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General 

Förord 
Följande arbete är det sista och avslutande kapitlet på våra studier som gör oss till ingenjörer 

inom industriell ekonomi från Högskolan i Gävle. Arbetet utfördes på ett fallföretag inom 

pappersindustrin. Uppgiften var att analysera planeringsprocessen för omrullningen på 

fallföretaget i syfte att rekommendera en förbättrad planeringsprocess. Bidraget som arbetet 

kommer med hoppas vi är av värde för fallföretaget på samma sätt som tillfället att få skriva 

arbetet har bidragit till oss själva och vår utbildning. Vi vill tacka alla som intervjuades för 

medverkan och engagemang i arbetet, ni lade grunden för det förbättringsförslag som vi tagit 

fram. Vi vill också tacka Joakim Strömberg för ett utmärkt stöd och givande diskussioner. Vi 

vill tacka Lennart Söderberg för vägledningen genom arbetet, även Agneta Sundström för all 

hjälp vi fått. Sist men inte minst vill vi också tacka alla som ställt upp under vår studietid, 

bidragit med välbehövlig motivation! 

 

 

 

 

 

 

Gävle den 18 juni 2023 

Linnea Edvardsson & Klara Spåls 
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Sammanfattning 
Följande studie syftar till att kartlägga planeringsprocessen och identifiera brister med den, 

samt ge förbättringsåtgärder för omrullningen på ett fallföretag. Genom utvecklingen av en 

generell konceptuell modell för att förbättra planeringsprocesser av omrullning. Under alla år 

har efterbehandlingsprocessen varit nedprioriterad på fallföretaget, och därmed också 

planeringsprocessen av den. Vid produktion av papper sker, som i många industrier, ett oväntat 

utfall av produkter som fått defekter under tillverkningen. Produkterna som har defekter kan 

oftast räddas och säljas genom att efterbehandlas, och en av dessa efterbehandlingar kallas 

omrullning. Att undersöka och förstå processer inom företag är avgörande för att göra 

förbättringar. 

 

Studien presenterar förbättringsförslag som baserats på de brister som identifierades med 

planeringsprocessen. Förslagen innefattar bland annat att skapa ett effektivare IT-system, 

etablera tydliga kommunikationsvägar och öka engagemanget från ledningen. Dessa insatser 

kan öka effektiviteten, minska slöseri och bättre tillgodose kundernas behov, vilket ökar 

konkurrenskraften och lönsamheten inom pappersindustrin. Företaget kan implementera detta 

förbättringsarbete genom att tillsammans analysera och bryta ner målbilden till mindre små 

mål som går att uppnå på kort sikt. Baserat på insamlade data presenterar studien en konceptuell 

modell för att analysera och förbättra planeringsprocessen för omrullning. Förslag på vidare 

studier har getts, där det kan undersökas samma process på flera företag för att se om samma 

problematik finns där. Det är också vidare forskning att på fler företag använda den framtagna 

modellen för att analysera och förbättra planeringsprocesser för efterbehandling för att öka 

generaliserbarheten. 

 

 

Nyckelord: Efterbehandling, Processorientering, Planeringsprocess, Ständiga förbättringar  
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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. 
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Ordlista 
Bibana - Kantrulle som inte kan säljas som prima på grund av för liten bredd 

 

Fallande rullar - Defekt rulle som kommer direkt ifrån maskin 

 

Kantrulle - Kanterna från moderrullen, fortfarande prima kvalitet. 

 

Kundorderstyrda rullar - Planerad för efterbehandling för att uppfylla kundkraven 

 

Mittbana - Ej kantrulle från moderrullen 

 

Omrullningsprocessen - Processen för defekta rullar för att uppnå kvalitetskraven igen. 

 

Paper & pulp - Papper och pappersmassa 

 

Prima rullar - Rullar som är av godkänd klassificering och kan säljas direkt 

 

Planeringsprocess - Processen för planering som innefattar informationsflöde och aktiviteter 
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1. Inledning 
Nedan presenteras bakgrunden till studien, problematisering, syfte, frågeställningar 

och avgränsningar.  

1.1 Bakgrund 
Massa- och pappersbruksindustrin har haft stor tillväxt under de senaste 200 åren vilket 

främst beror på utveckling av teknologi och GDP per capita, menar Lamberg et al. 

(2012). En annan anledning till tillväxten är att allt fler företag fokuserar på att bli mer 

medvetna vad gäller hållbarhetsarbetet, vilket exempelvis innebär att byta plast mot 

kartong eller pappersprodukter. Eftersom efterfrågan ökar läggs en allt högre belastning 

på pappersproduktionen och pappersindustrin. Det gör att företag som verkar inom 

pappersindustrin, eftersom det är producerande företag, måste hela tiden arbeta med 

förbättringsarbete och förbättra sina processer på företaget (Ljungberg & Larsson, 

2012). 

 

Företaget i denna studie är ett företag som arbetar processorienterat i produktionen och 

med sina aktiviteter, vilket inte är nytt. Det har länge varit viktigt att studera 

verksamhetsprocesser och arbetsflöden, där det finns fler studier som undersöker hur 

processer ska hanteras på bästa sätt (Kohlbacher, 2010; Hammer, 1990, Davenport, 

1993a). Eftersom ett ökat tryck finns på pappersindustrin att ta till vara resurser och 

minska kostnader, blir det allt viktigare för dem att arbeta för att processer inom 

företaget för att det ska fungerar effektivt, vilket betyder att de kontinuerligt behöver se 

över och förbättra de delar som inte fungerar. 

 

Fallföretaget har en efterbehandlingsprocess, för att defekta rullar åter ska bli prima 

rullar som kan säljas till kunder. Omrullningen är en stor del av företagets process och 

genom att prioritera att arbeta på rätt sätt med omrullning kan företaget bidra ytterligare 

till försäljningen och därmed öka lönsamheten. Fallföretaget har idag ingen tydlig 

arbetsgång när det gäller besluts- och planeringsprocessen för arbetet med omrullning. 

Det finns en intern och en extern omrullningsprocess där cirka 24 rullar eller 40 ton 

omrullas på anläggningen per dag. Fallföretaget är idag missnöjda med hur planeringen 

och prioriteringen ser ut och hanteras för omrullningsprocessen. Det är otydligt var 

processen börjar och slutar, vem eller vilka som är processägare, varför vissa beslut tas 

samt att det finns en brist på uppföljning av planeringsprocessen. 
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Vid produktion av stora volymer papper kan dessutom rullar skadas i produktionen och 

vid transportering. För att hantera och återskapa värdet på skadade och defekta rullar 

används en efterbehandlingsprocess. Den efterbehandlingsprocess den här studien 

fokuserar på är planeringsprocessen för omrullning av skadade och defekta rullar. Vid 

omrullning rullas skadade och defekta rullar om för att bli primarullar igen. För att 

processen av omrullning ska fungera krävs planering som inkluderar andra delar av 

företaget. 

Tidigare studier har fokuserat på brister vid produktionsplanering (Červeňanská et al. 

2021) men dessa har inte inkluderat faktorer som rör efterbehandling. Det finns också 

tidigare studier om exempelvis P&P (paper & pulp) som rör produktion i sin helhet 

vilket i sig rör produktionsplanering och prioriteringen (Figueira et al., 2015) men i 

dessa har omrullning inte inkluderats. Det finns även studier om just omrullning och hur 

den processen ska optimeras (Bandle och Filho, 2007), men de lägger inte fokus på 

planeringsprocessen och hur den ska utformas. Forskning som rör efterbehandling samt 

planeringsprocessen är därmed begränsad och kombineras inte på det sätt som denna 

studie kommer att göra. Det gör att studien fyller ett syfte och ett forskningsgap som 

finns kring processplanering av omrullning. 

 

Det vetenskapliga bidraget av studien är utvecklingen av en modell för 

planeringsprocessen för omrullning av skadade och defekta rullar. Modellen kan 

användas som ett verktyg för att analysera planeringsprocessen genom att besvara 

nyckelfrågorna: vem har ansvar för delarna i processen, finns det mätverktyg som kan 

användas, vilka kommunikationsvägar kan användas mellan olika parter, samt hur ska 

arbetet med ständiga förbättringar utföras. Den framtagna modellen kan även användas 

som ett verktyg för företag att förbättra och utvärdera övriga processer i omrullningen. 

Ytterligare ett vetenskapligt bidrag blir ny kunskap om planeringsprocessen kring 

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

 

  



 

 

General 

1.2 Syfte och mål 

Syftet är att genom en fallstudie inom pappersindustrin kartlägga planeringsprocessen 

för omrullning av defekta och skadade rullar. Målet med studien är att identifiera 

brister, ge förslag på förbättringsåtgärder och presentera en konceptuell modell för 

planeringsprocessen. Syftet och mål uppfylls genom att besvara frågeställningarna 

nedan. 

1.3 Frågeställning 
● Vilka nyckelfaktorer är kritiska enligt litteraturen för en väl fungerande 

planeringsprocess? 

● Hur ser planeringsprocessen ut idag hos fallföretaget? 

● Vilka brister kan identifieras inom planeringsprocessen hos fallföretaget? 

1.4 Avgränsningar 
Arbetet riktas mot att analysera planeringsprocessen som rör omrullning och de delar 

som kan påverka effektiviseringen av den. Arbetet går inte in i detaljer om 

omrullningsprocessens tekniska delar och hur maskinerna som utför omrullningen 

fungerar, eller hur dessa kan förbättras.   
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2. Metod 

Nedan presenteras den metodik som användes i studien, och i slutet finns även 

redovisning av studiens kvalitet. 

2.1 Vetenskapligt angreppssätt 
Vetenskapligt angreppssätt kallas den arbetsgång som studier har och innehåller i regel 

samma tre moment vilka är teori, empiri och slutledning enligt Säfsten och Gustavsson 

(2019). Ett av tre angreppssättet är abduktion där studien kan börja med att hitta teori, 

därefter sker insamling av empiri för att sedan dra en slutsats utifrån dessa eller vice 

versa.  

 

Det vetenskapliga angreppssättet som användes under denna studie var en induktiv 

ansats, eftersom det anses vara fördelaktigt för de flesta studier som använder 

fallstudier. Detta då studien använde observationer av verkligheten som utgångspunkt 

för att sedan samla teori för att i kombination successivt ta fram en förståelse. Konkret 

genom att insamlingen av det empiriska materialet sker först för att därefter finna teorier 

i vetenskapliga artiklar och litteratur. Data insamlad från empiri är både kvalitativ och 

kvantitativ då planeringen är något som inte kan mätas i tal men kan generera ett 

kvantitativt resultat om processen fungerar bättre eller sämre. Empirin är insamlad för 

att besvara frågeställningarna och de frågor som användes för att samla in empirin hade 

utgångspunkt i syftet och frågeställningarna. Det kvantitativa attributet är baserat på 

siffror (Lantz, 2013) och möjliggör ett generaliserbart resultat i slutsatserna (Rienecker 

och Jørgensen, 2018). Eftersom det var två författare till studien kunde vissa delar 

genomföras samtidigt, men då var det planerat med avstämningsmöten om arbetet skett 

på egen hand. 

 

Fallstudien planerades och genomfördes i enlighet med Rienecker och Jørgensen 

(2018), vilket sammanfattas i en projektmodell i figur 1. Projektmodellen i figur 1 visar 

de fem steg för hur denna studie utfördes. Varje ruta i modellen illustrerar ett steg i 

projektet för att ta fallstudien till det önskvärda målet. 
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Figur. 1 Projektmodell av författarna (2023). 

 

Det första steget i projektet innefattade att identifiera den befintliga kunskapen 

angående industrin, företaget och omrullningsprocessen. Därefter, steg två, planerades 

intervjuerna och i steg tre utfördes dessa för att samla data från respondenterna som 

besitter mer information än författarna. Steg fyra innefattade att analysera dessa svar, 

observationer och ny information för att slutligen i steg fyra dra slutsatser och bilda en 

sammanfattad förståelse utifrån responsen. 

 

Slutligen beslutades att fallstudien skulle bygga på intervjuer med anställda som hade 

ett relevant perspektiv på området. Detta bestämdes och tid avsattes genom att vår 

handledare på fallföretaget tog kontakt med personerna som arbetade med relevanta 

arbetsområden. Därefter kontaktade vi själva samma personer med förberedande 

material inför intervjuerna och uppmanade dem att ta med material, önskemål eller egna 

frågor. Planeringen byggde därmed också på de observationer som de anställda hade 

gjort vad gäller den nuvarande processen. Denna metod gav oss viktig insikt för hur de 

som arbetar aktivt inom området upplevde det och dessutom jämföra dessa för att finna 

brister i processen. 

2.2 Fallstudie 
En fallstudie är en djupstudie av ett eller flera fall där undersökningsobjektet studeras 

med avseende på ett flertal variabler. Fallstudien är, enligt Gerring (2004), lämplig när 

djupare förståelse eftersträvas för en situation, en händelse 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 

övervägande för att välja fallstudie är då en förändring för en ensam enhet eller en liten 

grupp enheter för att därefter kunna generalisera på ett större antal enheter. Då 

fallstudiens forskningsdesign konstruerar fall från en enhet men förblir uppmärksam på 

slutsatser som sträcker sig över liknande enheter utanför studiens omfattning (Gerring, 

2004). Detta följs i denna studie eftersom på det fallföretag som valts har det studerats 
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två av tre bruk varav ett är överrepresenterat bland respondenterna då 5 av 6 

respondenter arbetar på samma bruk. Genom att ta fram den konceptuella modellen med 

underlag i intervjuer och observationer från ett bruk, då kan resultatet appliceras på 

andra bruk inom samma företag men också andra processorganisationer. 

 

Säfsten och Gustavsson (2019) menar också att en fördel med en fallstudie är att det är 

möjligt att i detalj undersöka en unik händelse i dess naturliga miljö vilket innebär att 

meningsfull och relevant teori kan uppdagas. Metoden anses vara särskilt lämplig vid 

relativt outforskade områden då en fallstudie ofta är en flexibel metod och kan besvara 

“varför” och “hur”, men även “vad”-frågor. Fallstudien i denna studie sker på ett mindre 

outforskat område, alltså processplanering vid omrullning, och utformas då som 

undersökande som kan kallas explorativ. Gerring (2004) beskriver en fallstudie som en 

metod med stor potential till att belysa problem och potentiella lösningar som inte var 

tydliga innan, då en fallstudie kan beskrivas som “svävande” som ett studieobjekt – det 

vill säga uppfattas som otydlig till en början. Detta styrker argumentet till att använda 

en fallstudie i denna undersökning, det är ett outforskat område men också faktumet att 

det endast finns en begränsad omfattning av studier som behandlat processmodeller för 

processföretag. 

 

I samband med antagandena ovan kan fallstudier genomföras med enfallsdesign eller 

flerfallsdesign, och genomförandet ska planeras utifrån de frågeställningar som ska 

besvaras där valdes en enfallsdesign. Det första steget för att utföra en fallstudie är att 

planera dess utformning utifrån forskningsfrågorna, vilket i detta fall skedde i samarbete 

med fallföretaget som hade en bild över önskat resultat. Datainsamling kan ske genom 

olika tekniker och analys av data ska kopplas till tidigare antaganden och sträva efter att 

säkra beviskedjor. Slutligen presenteras resultaten, vilket beror på undersökningens 

sammanhang och syfte, och det är lämpligt att då skapa en beskrivning av fallstudien 

(Säfsten & Gustavsson, 2019). 

 

En fallstudie är ett lämpligt metodval eftersom den kan appliceras och testa den modell 

som enligt syftet med arbetet ska framställas. En fallstudie kan ge konkreta svar på om 

modellen fungerar och främst belysa eventuella problem eller missad potential. Därför 

var det ett lämpligt val av forskningssätt eftersom det passade att undersöka och 

utveckla processer på ett processföretag. För att finna utvecklingspotential utfördes 
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mycket av arbetet på plats i fallföretaget vilket gav tid och andra resurser till att utföra 

en värdefull fallstudie, vilket enligt Rienecker och Jørgensen (2018) är ett starkt 

argument för att använda en fallstudie. 

2.3 Primärdatainsamling 
Primärdata benämns de källor som enligt Säfsten och Gustavsson (2019) är närmast 

verkligheten, där forskaren gör egna observationer på det som ska undersökas eller som 

kallas “råmaterial” (Rienecker och Jørgensen, 2018; Booth et al., 2016). Primärdata 

samlas in för att besvara den frågeställning som studien förväntas svara på (Säfsten & 

Gustavsson, 2019).  

 

Denna studie innehåller primärdata insamlad från fallföretaget. Den primärdata som 

arbetet innehåller är det råmaterial som insamlades från fallföretaget i bland annat 

intervjuer med medarbetare på företaget. Primärdata är att lita på då det är det unika 

råmaterialet som samlats in av relevans till studien av processutvecklingen på 

fallföretaget som är ett processföretag. 

2.4 Intervju 
Intervjun är en forskningsteknik som är lämplig som datainsamling när informationen 

som ska samlas in är om ett fenomen eller liknande från en eller flera personer (Säfsten 

& Gustavsson, 2019). Det handlar om att förstå faktiska förhållanden och dess mening 

och de intervjuade personernas innebörd i dessa. En forskningsintervju är ett 

professionellt samtal med ett specifikt syfte med en tydlig struktur, och det ska alltid 

vara forskaren som leder samtalet framåt (Säfsten och Gustavsson, 2019; Booth et al., 

2016). Forskaren måste aktivt lyssna och vara uppmärksam för att kunna förstå helheten 

av det respondenten berättar om i form av upplevelser och synpunkter men även attityd 

kring det fenomen som studeras (Säfsten och Gustavsson, 2019). Då studien ska 

undersöka ett specifikt område och dess arbetssätt var intervjuer lämplig som metod 

eftersom det, med hjälp av väl utvalda respondenter med insikt på hanteringen av 

processen, ger en trovärdig och relevant insikt inom området som är unikt till studiens 

mål. Intervjuerna utfördes på plats på fallföretaget eller via Teams om det inte fanns 

möjlighet att ha mötet på plats.  

 

Säfsten och Gustavsson (2019) menar att det finns tre förhållandesätt att hålla sig till vid 

intervjuer, vilka är strukturerad, semistrukturerad eller ostrukturerad, detta nämner 
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också Ejvegård (2009). Semistrukturerade intervjuer är vanligt förekommande i 

fallstudier riktade mot industrin (Säfsten och Gustavsson, 2019). För att respondenterna 

skulle ha en möjlighet att svara med egna ord utefter sina erfarenheter och inte strikt 

utefter frågorna, användes semistrukturerade frågor av öppen karaktär (Booth et., al 

2016) Detta eftersom det inte fanns tydliga svar på de frågor som skulle besvaras och de 

olika respondenterna skulle ha utrymme för egna observationer. 

 

Det var sex personer som intervjuades, vilka hade olika positioner och ansvarsområden 

inom organisationen. Detta gav en inblick i vad varje person upplevt eller upplever är 

problematiskt, fungerar som det ska eller om det fanns något de ville belysa. 

Intervjuerna spelades också in för att underlätta efterarbetet, vid inspelning av 

medarbetare inom en organisation måste det tas i beaktning att responsen kan vara mer 

hämmade då det personen säger registreras direkt (Ejvegård, 2009). Anteckningar 

gjordes och även det kan ha en hämmande effekt. För att försöka undvika detta 

informerades respondenten i början av varje intervju att det skulle spelas in och att 

inspelningarna raderades i slutet av arbetet, och endast skribenterna skulle lyssna till 

inspelningen samma gällande de anteckningar som fördes. 

2.4.1 Urval av respondenter och genomförande 

Respondenterna bestod av respondenter med förståelse för planering, lagerhantering, 

andra leverantörer och arbetssättet för processen. Dessa kategorier kommer att bidra till 

förståelse för hur och vem som identifierar skadade rullar, var rullarna befinner sig och 

hur de hanteras fysiskt men också i systemet när de väl är identifierade som defekta. 

Responsen bidrar med en direkt insyn i vilka aktiviteter som faller in efter varandra i 

processen, både hur läget ser ut idag och eventuella observationer om 

förbättringspotentialer. Intervjuerna visar den kommunikation som sker mellan parterna 

och hur planen som är mest lönsam tas fram. 

 

Intervjuerna utfördes under den 25 respektive 26 april med tre intervjuer per dag, där 

tidsåtgången siktades på ca 30 minuter per intervju. Denna tidsram togs fram av 

anledning att vid test resulterade det i att ca 5 minuter avsattes för introduktion och 

därefter ca 10-15 minuter per del av intervjufrågorna. Dessutom fanns en tidsram för att 

författarna av studien skulle hålla intervjun koncis mot ämnet. Den längsta intervjun låg 

på tiden 35:39 minuter och den kortaste på tiden 17:47 minuter, se tabell 1 på nästa sida.  
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Frågeformuläret med frågor som vi ville få besvarade skickades till respondenterna 

några dagar i förväg för att låta alla hämta fram och medta eventuella relevanta data. 

Intervjuerna följde frågeformuläret i Bilaga 2 med viss differens då det uppstod fler 

följdfrågor för klargörande. Frågeformuläret bestod av frågor som skulle uppdaga 

information och observationer från olika perspektiv från respondenterna, dessa frågor 

överlades tillsammans med handledaren från fallföretaget för att hitta rätt riktning i 

formuleringen av frågorna. Tack vare denna handledning blev frågorna mer kopplade 

till forskningsfrågorna genom att skildra verkligheten ur respondenternas perspektiv.  

 

Frågorna kategoriserades och avsåg att utreda var nuvarande aktiviteter och processens 

utformning i dagsläget, hur planeringen såg ut och vilka som utförde aktiviteter för att 

föra processen vidare. Att föra processen vidare kunde innebära olika tillvägagångssätt 

och olika följder för de olika delar av processen. Detta eftersom processen börjar och 

slutar med olika aktiviteter hos de olika respondenterna, för en kan det innebära att i 

systemet lägga in data men för en annan kan det innebära att meddela operatörer. Detta 

fick en stark koppling till forskningsfrågorna genom att medla förståelse för helheten 

för omrullningen och hur den upplevs utifrån de som arbetar med den mest. 

Tabell 1. Presenterar urvalet av respondenter och vad intervjun riktade in sig på samt hur lång intervjun 

blev (författarna, 2023). 

Respondent Kategori – befattning Längd (min.) 

AX Allocation manager 35:39  

SX Flödeskartläggare av omrullningen 26:07 

EX Logistics senior subcontracting manager 30:25 

CX Sales coordinator 17:47 

FX Omrullningskoordinator 34:49 

PX Productionplanner 25:27 

2.5 Litteratursammanfattning  
Säfsten och Gustavsson (2019) menar att litteraturstudier är viktigt i en 

forskningsrapport eftersom det är där tidigare forskning kring ämnet samlas in. 

Litteraturstudien sammanställer litteratur som finns kring det ämnet som ska studeras, 
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vilket är ett viktigt bidrag i rapporten, speciellt om ämnet till viss del är splittrat. 

Litteraturöversikt är av stort värde då kunskapen behöver fördjupas innan den egna 

studien startar. Detta är också ett lämpligt sätt att orientera sig inom valda ämnet, om en 

hänvisningskedja följs kan det snabbt ses vilken litteratur eller vilka författare som 

skriver om det valda ämnet (Ejvegård, 2009). En tydlig litteraturstudie kan också hjälpa 

att vägleda in i den metod som ska användas när studien ska genomföras (Säfsten och 

Gustavsson, 2019). 

 

Efter att det finns ett tydligt syfte med frågeställningar kan litteraturstudien utföras 

utifrån dessa. Det är viktigt att det som tas med i litteraturöversikten är till hjälp för att 

svara på frågeställningarna (Säfsten och Gustavsson, 2019). 

 

Eftersom det behövdes fyllas på med kunskap kring de ämnen som studerades och 

användes litteratur som stöd för att svara på frågeställningarna. Det fanns också en del 

av litteraturstudien som utfördes innan frågeställningarna skrevs för att förstå 

forskningsgapet. Litteraturen som använts kommer från böcker inom ämnen som är 

relevanta för studien och även databaser, där sökningen utfördes främst genom 

discovery genom HiG biblioteks webbplats med ett urval av artiklar inom ämnet, men 

också via Google Scholar. Många böcker och författare fick sin tyngd i urvalet från att 

hänvisningskedjan följts från arbeten som ansågs relevanta, därav kunde källan som var 

närmare primärkällan användas. Dessa val baseras på antal gånger texten citeras, ålder 

och ursprung samt egen läsning och jämförelse mellan källor för att hitta och använda 

den mest relevanta data. 

 

Urvalet är som ovan nämnt baserat på bland annat på antalet gånger texten har citerats 

och om andra citeringar är av högt värde, som andra betrodda författare, antalet arbeten 

som blivit peer-reviewed tynger vikten av källorna vi väljer att använda. Detta hjälper 

till att hitta de mest lämpliga tolkningarna av tidigare primärdata.  

 

Sökningarna efter ämnesord som “business process management fundamentals” på 

GoogleScholar gav 2,02 miljoner träffar där första träffen var för en bok med 3438 

citeringar, vilket gjorde att den fanns med i de senare jämförelserna av källor. På samma 

sätt utfördes andra sökningar och författare som dök upp i många arbeten och böcker 

användes även i denna studie.  



 

 

General 

 

Via Discovery var en av många sökningar följande, “Business process management” 

AND “Journal”, vilket gav 503 932 träffar och resultaten visade att det fanns en journal 

vid namnet “Business Process Management Journal”. Detta ansågs vara en relevant 

källa till arbetet och gick vidare till att se vilka artiklar som fanns i journalen. Åtkomst 

till volym 3-29 fanns, med 3-8 utgåvor per volym, 154 utgåvor totalt. För att gallra 

urvalet gjordes en sökning i journalen efter “business process management”, vilket gav 

1405 artiklar som sorterades per relevans och därefter gjordes urvalet mindre genom att 

se över antalet citeringar och relevansen av sammanfattningen mot frågeställningen i 

detta arbete. 

 

Mycket av litteraturen kom från sökningar där träffarna gav böcker och även här 

undersöktes antalet citeringar och till hur stor del de besvarade frågeställningar eller 

kunde hjälpa till att styrka argument. 

2.6 Studiens kvalité 
Nedan följer en beskrivning av studiens kvalitet med avseende på reliabilitet, validitet 

och etik.  

2.6.1 Reliabilitet 

Säfsten och Gustavsson (2019) menar att reliabilitet i studier handlar om i vilken 

utsträckning studien kan genomföras igen, vid ett annat tillfälle och få samma resultat 

och Alvehus (2023) instämmer. Har en studie hög reliabilitet innebär det att den vid 

upprepade mätningar får samma resultat, där reliabiliteten kan påverkas av 

slumpmässiga fel i samband med mätningen. Utifrån vad Ejvegård nämner (2009) kan 

det tolkas som att det vetenskapliga värdet inte finns hos forskningsresultaten om 

uppsatsen inte uppfyller dessa krav.  

 

För att öka reliabiliteten i denna studie konstruerades frågor med tydlig inriktning på 

omrullningsprocessen med ett fokus på att få svar som var utifrån respondentens bästa 

förmåga. Då kunde samma frågor ställas till flera personer och därmed kunde även svar 

jämföras med varandra för att finna eventuella differentierade svar och därmed visa på 

brister i struktur, erfarenhet eller kunskap. 
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Fel kan också uppstå av själva mätinstrumentet, respondenten, undersöknings-

situationen och forskaren, det rekommenderas därför att enligt Säfsten och Gustavsson 

(2019) undersökas om något av dessa kan påverka resultatet av studien. Forskaren kan 

exempelvis ha egna åsikter om ämnet eller kan tolka resultatet på ett inkorrekt sätt, även 

oväntade händelser ska tas i beaktning när undersökning kring studiens reliabilitet 

genomförs. Det finns aspekter som minskar reliabiliteten i studien eftersom en av 

författarna har tidigare arbetat på fallföretaget, vilket gör att förutfattade meningar kan 

finnas, vilket även Säfsten och Gustavsson (2019) tar upp. Eftersom en deltagare i 

genomförandet av studien var utomstående från fallföretaget kunde det användas ett nytt 

perspektiv för att öka reliabiliteten. 

2.6.2 Validitet 

I en studie är det viktigt med validitet, vilket handlar om ifall resultatet är giltigt 

(Ejvegård, 2009). Validitet kan delas in i två delar, intern validitet och extern validitet 

där intern validitet är huruvida den undersökning som genomförts ger rätt underlag att 

besvara frågeställningarna (Säfsten & Gustavsson, 2019; Alvehus, 2023). Extern 

validitet är om det uppnådda resultatet har överförbarhet och är giltigt i andra 

situationer, och är generella (ibid). 

 

Den inre validiteten i studien var hög eftersom intervjuer gjordes med respondenter på 

företaget som frågeställningarna handlade om, tillsammans med 

litteratursammanställning gjorde det att den inre validiteten var hög. Eftersom en 

specifik process undersöktes var externa validiteten hög för den processen, och även 

vissa delar i studien som kan användas för att prioritera andra processer eftersom 

fallföretaget var ett processföretag.  

2.6.3 Etik 

Enligt Säfsten och Gustavsson (2019) är etik en central fråga när det kommer till att 

göra studier, och handlar om värderingar och normer som forskare förväntas uppfylla 

när det kommer till sin undersökning. Vad som är accepterat att göra när det kommer 

till att komma fram till vetenskapliga slutsatser. “Som i andra sammanhang måste de 

etiska frågorna tas på allvar och hanteras” skriver Alvehus (2023). Det är viktigt 

speciellt då det görs undersökningar, främst för att bibehålla forskningens anseende, 

men också för att kunna ge tillförlitliga resultat för undersökningarna. Det är också 

viktigt att de som ingår i studien värnas om både deltagare och konsumenter. Dessa 



 

 

General 

delar brukar delas upp som intern forskningsetik och extern forskningsetik (Säfsten & 

Gustavsson, 2019). 

 

I denna studie har beslut tagits med hänsyn till etiska principer, genom att de 

respondenter som intervjuats har anonymiserats. Det är viktigt att förstå att 

respondenterna är människor med olika känslor och upplevelser, därav följer studien 

“do no harm” som innebär att inte utsätta personerna för fysisk eller psykisk skada 

(Booth et al., 2016). Detta genom att benämna respondenterna för en kod i stället för 

namn eller befattning och inte utsätta personerna för någon form av förlägenhet. Efter 

att all data hade analyserats raderades även de inspelade intervjuerna för att återigen inte 

försätta respondenterna i något trångmål, som Booth et al. (2016) rekommenderar som 

åtgärd. 

 

Intervjuerna har hanterats med tanke på att svaren kan vara vinklade eftersom de som 

intervjuas arbetar på företaget som studien gjordes på. Den del av etiken som gör att 

undersökningen pålitlig var viktig och det fanns därför två perspektiv på företaget 

eftersom en av författarna tidigare arbetat på företaget.  

 

Etiskt agerande som omrullningen själv står för är ett stort hållbarhetsarbete och 

hushållning av resurser. Efterbehandlingen av rullar innebär att det återgäldas brister 

hos rullar som inte uppnår kraven för en prima rulle. Denna sorts arbete är av stor vikt, 

vad gäller ren etik, och är i linje med alla organisationers gemensamma mål, att minska 

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

2.6.4 Hållbarhet 
Arbetet har genomförts med beaktning av hållbarhetsperspektiv som innefattar sociala, 
ekonomiska och miljömässiga faktorer. Detta genom att ta fram ett förbättringsförslag 
som kan främja hållbarhetsarbetet genom att minska slöseri av resurser i form av 
kasserat material och tidseffektivisering för operatörer. De sociala, miljömässiga och 
ekonomiska faktorerna finns i åtanke när förbättringsarbetet undersöks, eftersom målet 
är att minska förbrukning av resurser.  
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3. Teoretisk referensram 

I detta kapitel redovisas relevant teori för att besvara frågeställningarna. 

3.1 Omrullning 
Omrullning är process som utförs då rullar blivit defekta och därmed måste hanteras för 

att kunna säljas som prima rullar igen. Rullarna återställs till prima kvalitet genom att 

omrullas för att justeras och då åtgärda defekterna (Gejdebäck och Söderberg, 2010). 

Rullar kan klassificeras som defekta av en mängd olika anledningar exempelvis av 

fläckar, veck, hål eller försämrat ytskikt. Dessa defekter kan ske i produktion eller i 

efterhanteringen. När en rulle klassificerats som defekt kan den gå till omrullning eller 

också rivas in i produktionen igen som pappersmassa (ibid.). De flesta bruk har ett tak 

på hur stor volym som får rivas in i produktionen igen och behöver därav hantera 

materialet på annat vis. 

 

Då finns omrullning som ett alternativ, dessutom har alla rullar ett utgångsdatum som 

måste beräknas in i antal ködagar som varje rulle kan ha. De delmomenten som ingår i 

omrullningsmaskinen börjar, enligt Bandle och Filho (2007), med avrullning, därefter 

kommer skärning och omrullning. 

3.1.1 Omrullningsmaskin 

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

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

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

kartläggning för processen av SX. 

Del av maskin Aktivitetsbeskrivning 

 Avrullning 

Hylsa, byte eller 

ej 

Behöver hylsan bytas inför omrullning? Ställtiden snittar ca 20 minuter, på fallföretaget 

sker det manuellt därav ställtiden och variationer beroende på vem som byter hylsan. 

Avrullning Mata in rulle för att påbörja avrullning för att kunna identifiera var defekten befinner 

sig. 
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Besiktning/broms Okulärbesiktning för att identifiera var defekten finns och bromsa rullen vid defekten för 

att därefter åtgärda den. 

 Skärstation 

Skärning Justeringen av skärarna kan ta tid och därav orsaka förluster vid felaktig installering. 

Desto fler skärare som installeras desto oftare behövs justeringar utföras, därav blir 

automation viktigare i detta steg. Även här kan måttguider för manuella justeringar 

installeras, eller fullt automatisera processen. 

 Omrullning 

Omrullning Efter att ha åtgärdat defekter rullas rullen klart och packas om. Därefter blir den 

klassificerad som godkänd. Om inte kan den gå igenom processen igen. 

3.2 Processer 
Begreppet process kan användas i flera olika sammanhang, exempelvis juridik eller 

biologi, vilket gör att det kan ske missförstånd eller osäkerhet. Ordets språkliga 

betydelse kan definieras som “gå framåt, fortsätta, avancera” (Ljungberg & Larsson, 

2012). I detta arbete är process ett lagarbete och därmed koordinationen mellan olika 

människor med mängder olika egenskaper och kompetens. Inom kvalitet menar 

Bergman och Klefsjö (2020) att process tar fasta i det repetitiva arbetet, där resurserna 

är densamma och efter processen kan identifiering ge samma resultat. 

 

För att undersöka en process och identifiera den är det fördelaktigt att kartlägga vad som 

karaktäriserar processen (Bergman och Klefsjö, 2020). Alla processer har en början och 

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

intressenter som består av minst en kund och en leverantör. Denna förädling sker 

repetitivt och är därmed en process (ibid.). 

3.2.1 Processtyper - att analysera processens nuvarande data 

När en process ska definieras och analyseras skall, om möjligt, det först tas fram en 

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

processens syfte, objekt in och objekt ut, utöver detta kan annan relevant basdata för 

processen finnas med. Det som finns med ska användas för att analysera och förbättra 

processen innan ett sådant projekt drar i gång. Enligt Ljungberg och Larsson (2012) är 

den basdata som kan finnas med följande: 
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- Processtyp (huvud- stöd eller ledningsprocess) Processen kan innefatta tre olika 

processtyper. Dessa är huvudprocesser, stödprocesser och ledningsprocesser 

(Rentzhog, 1998) 

- Huvudprocesser eller kärnprocesser (Christiansson, 2020) innebär processen som 

startar utifrån ett kundbehov där slutprodukten går ut till externa kunder. exempelvis är 

produktutvecklingsprocessen en huvudprocess. 

- Stödprocesser har i stället i uppgift att tillhandahålla resurser till huvudprocessen i 

fråga. Detta handlar alltså om interna processer där resultatet gynnar organisationen 

internt, exempelvis underhållning eller rekryteringsprocesser. 

- Ledningsprocesser är också en form av process som har interna kunder i första hand. 

Differentierat från stödprocesser handlar ledningsprocesser om beslut angående 

organisationens mål och strategier. Exempel på denna processtyp kan vara måldelning 

och strategisk planering. 

- Lokal eller global process är lämplig att definiera eftersom det styr hur 

utvecklingen av processen kommer att se ut. Är det en global process behöver 

information om hur många platser och vilka platser processen används på, och om 

det varierar hur processen är på dessa platser (Ljungberg & Larsson, 2012). 

- Repetitivitet i processen avser Ljungberg och Larsson (2012) hur många gånger 

aktiviteter sker under en viss tidsenhet. Det kan vara reklamationer per dag eller 

offerter per månad. 

- Fragmentering är antalet överlämningar 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 framgångsfaktorer är de viktigaste kraven och mått som organisationen 

ska fokusera på för att mäta framgången (Ljungberg & Larsson, 2012) 

- Befintliga mått handlar om vilka mått som används inom processen idag enligt 

Ljungberg och Larsson (2012). 

Alla processer har i syfte att skapa värde med befintliga resurser som begränsning, 

värdet kommer från kundbehovet. Resurser som spelar in utöver material är också 
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arbetstid, information och det är viktigt att eliminera slöseri av resurserna. Att fokusera 

på processer gör att frågan “hur når vi de önskade resultaten?” väger tyngre än “vem gör 

vad?”. (Bergman och Klefsjö, 2020). 

3.3 Att leda processer (Business process management) 
Processledning eller Business process management (BPM), är enligt Dumas et al. 

(2018), när en process sker inom en organisation med syfte att garantera ett konsekvent 

resultat. Dessa arbetssätt innefattar att utveckla processer för att nå ett utsatt 

värdeökande mål (Zairi, 1997). Typiska mål inom BPM kan vara att reducera kostnader, 

ledtider eller kvalitetsproblem som bidrar till en starkare konkurrenskraft angående både 

produkt och tjänst (Dumas et al., 2018; Elzinga et al., 1995). Elzinga et al. (1995) menar 

att förmågan att utveckla processer via BPM eller processledning är något som direkt 

reflekterar företagets strävan efter kvalitetsförbättring. 

 

Något som är viktigt att förstå med arbetet med BPM är att det inte handlar om att 

utveckla eller effektivisera en eller varje specifik aktivitet i värdekedjan, snarare handlar 

det om att utveckla hela händelsekedjan. Händelsekedjan kan innebära aktiviteter, val, 

informationsflöde och annat som skapar värde till organisationen och dess kunder 

(Dumas et al., 2018). Det är dessa händelsekedjor som kallas för processer och därmed i 

linje med omrullningsprocessen eller omrullningen som ska undersökas. 

Att identifiera och kartlägga processer är ett kritiskt steg för att förstå och utveckla 

processerna, skriver Christiansson (2020). Arbetet med processledning eller BPM sker 

av medarbetare och är för att nå en organisation som förhåller sig till BPO. Arbetssättet 

med processledning sammanfattas av Bergman och Klefsjö (2020) med fyra faser och 

vad de innefattar. 

 

Den första fasen i processledning innebär att initiera (planera) och innefattar två steg 

som är att tilldela ägarskap och beskriva gränser. För organisationen innebär det att ta 

upp och fastställa de “viktiga” processerna och riktlinjerna inför ledning (Bergman och 

Klefsjö, 2020). Detta säger även Zairi (1997) för regel ett inom BPM där omfattande 

aktiviteter skall, om möjligt, kartläggas och dokumenteras ordentligt. I detta steg utses 

en processägare och kommer vara den som har det strategiska ansvaret för utvecklingen, 

fram till nästa processägare tar över. Processägare finns oftast bara för huvudprocesser 

då pareto-principen gäller alltså att 80% av kundvärdet kommer från 20% av 

processerna, därav är det inte lönt att fördjupa sig i alla delprocesser (Bergman och 
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Klefsjö, 2020). Christiansson (2020) uppmärksammar hur viktigt det är att 

processägaren har rätt kompetens och förståelse för vilket mål processen förväntas 

uppnå. 

 

Fas två innebär att definiera (gör) processen genom att förstå processerna, vilket är 

viktigt inför ett förbättringsarbete, menar Bergman och Klefsjö (2020). För att förstå 

processen måste förståelse för varför den börjar finnas, vilket är utifrån ett kundbehov. 

Den andra regeln inom BPM är att skapa ett kundfokus som är horisontellt med 

nyckelaktiviteterna (Zairi, 1997). För att förstå detta sker en samverkan mellan 

processen och kunden, detta gäller också för leverantörerna. Samverkan ökar förståelsen 

för hur den interna processens resultat påverkar kundens arbete. Den tredje regeln att 

förhålla sig till är att BPM bygger på system och procedurer för att bibehålla disciplin, 

påföljder och repeterbarheten av kvalitet (Zairi, 1997). Förbättringspotentialen är ofta 

stor hos processer och är därav värd att undersöka och kartlägga, detta kan göras genom 

en flödeskartläggning eller flödesschema (ibid.). 

 

Fas tre innefattar stegen att fastställa parametrar, genomföra mätningar och återföra 

information och analysera, och benämns som observation (studera) (Bergman och 

Klefsjö, 2020). Zairi (1997) instämmer med regel fyra som bygger på mätbarheten av 

varje enskild process, att mål är möjliga att uppnå. Denna fas ska resultera i att 

organisationen väljer de lämpligaste förbättringsområdena, detta genom att observera 

processens tidigare mätningar. Områdena som kan undersökas är exempelvis 

resursförbrukning, tidhållning och kundtillfredsställelse (Bergman och Klefsjö, 2020). 

 

Den fjärde och sista fasen handlar om förbättring (lär) och innebär att kontinuerligt 

förbättra processernas kvalitet, effektivitet och anpassningsförmåga (Bergman och 

Klefsjö, 2020). Kvaliteten mäts genom förmågan att tillfredsställa kundbehovet. 

Effektiviteten mäts genom hur väl processerna utnyttjar resurserna för att producera 

önskat resultat. Anpassningsförmågan mäts genom hur väl processerna kan anpassas till 

nya förutsättningar. Förbättring innebär främst förenkling. Vad det gäller 

processförändring kan den innebära förändring på liten eller radikal skala, alltså små 

justeringar inom befintlig process alternativt en helt ny process. 
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Som figur 2 visar är fas tre och fyra en återkommande process, detta är då som ständig 

förbättring uppnås (Bergman och Klefsjö, 2020). Regel fem understryker att metoden 

ska användas med en kontinuerlig förbättringsapproach genom ständig problemlösning. 

Regel sex menar också att arbetet med BPM ska influeras av det mest fördelaktiga 

arbetssättet för att nå starkaste konkurrenskraft. Slutligen är regel sju förklarar att BPM 

inte endast handlar om hårda faktorer utan också att ha en kultur som stimulerar BPM 

(Zairi, 1997). 

 

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

Illustrationen för vad Bergman och Klefsjö (2020) menar att man ska göra för att leda 

processer syns i figur 2 där processen i regel ska ledas i den riktning som pilen visar 

mellan varje steg. Dessa steg är självständiga men kan också grupperas i faser som 

figuren visar. Det är viktigt att dessa steg sker efter varandra i den ordning som syns 

ovan samt att det sker ett kontinuerligt förbättringsarbete 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 är en befattning utan 

beskriver den kompetens som rekommenderas att finnas hos den person som antar 

rollen. Rollerna är processägare, processledare och kompetensförsörjare och förklaras i 

tabell 3 (Bergman och Klefsjö, 2020). 
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Tabell 3. Flödesroller med tillhörande kritisk kompetens och förmåga (Christiansson, 2020; Tonnquist, 

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

Roll Definition av kompetens och förmågor 

Ledningen Personer som har ansvar och mandat att strategiskt leda och styra organisationen 
och stötta medarbetarna genom att… 

● visa riktning genom vision, värden, mål och indikatorer. 
● säkerställa organisationens kompetens i BPO och förmåga för processledning. 
● använda processbeskrivningar. 
● besluta om att implementera processledning och processer samt kommunicera 

dess effekter. 

Beställare av 
uppdrag 

Person som agerar uppdragsgivare i ett kartläggnings- eller utvecklingsarbete. 
Kan vara från ledningen eller en medarbetare. 

Mottagare av 
uppdrag 

Person som agerar uppdragstagare i ett kartläggnings- eller utvecklingsarbete, 
som även kan vara mottagare av processbeskrivningar att förvalta eller processer 
att implementera. Kan vara en i ledningen, en medarbetare, kund, leverantör eller 
samarbetspartner (Christiansson, 2020). 

Resursägare Person som fördelar och fattar beslut om bemanning och resurser till ett 
kartläggnings- eller utvecklingsarbete (Tonnquist, 2018; Bergman och Klefsjö, 
2020). Detta innebär att tillgå de resurser som krävs i form av anställda, 
arbetsrotation och verktyg och utrustning (Storhagen, 2018). Detta är en person 
som har nära kontakt med personalen och fungerar som en mentor i många fall 
och kan därav också benämnas som coach i stället för kompetensförsörjare 
(Bergman och Klefsjö, 2020). 

Processledare Processledaren har ett horisontellt ansvar över att processen (Storhagen, 2018) 
och att den ska uppfylla de operativa mål som satts för processen och att den 
ständigt förbättras. Det är en person som driver, leder, koordinerar och 
kommunicerar en processorienterad verksamhetsutveckling. Då processer delas 
upp i delprocesser finns det flera processledare under samma processägare 
(Bergman och Klefsjö, 2020). 
 
Personen ser till att… 

● stödja utformning och realisering av organisationens vision, mål och 
indikatorer. 

● beställning av kartläggningsuppdrag är av värde för organisationen. 
● processbeskrivningar upprättas, samlas in, kvalitetssäkras, tillgängliggörs och 

används. 
● det finns utbildning, metoder, verktyg och arbetssätt för att värdera, förbättra, 

innovera, implementera och följa upp processer och förvalta 
processbeskrivningar (Christiansson, 2020). 
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Processägare Processägaren har ett ansvar över de strategiska besluten inom processen och ska 
skapa ett syfte, en riktning och ett ramverk för den operativa verksamheten 
(Elzinga et al., 1995). Om processägarskapet är otydligt eller obefintligt kan 
konsekvenserna bli stora och innebär bland annat en intern maktkamp (Bergman 
och Klefsjö, 2020). 
 
Person som… 
● har ansvar för att en eller flera processer inom och mellan organisationer 

fungerar som mest effektivt. 
● ansvarar för arbetet med att processer anses ha värde, utvecklas, 

implementeras och följs upp (Christiansson, 2020). 

Verksamhets
utvecklare 

Person som… 
● kartlägger, analyserar och förbättrar processer eller tar fram nya processer 
● leder och ingår i kartläggningsteam med deltagare från verksamheten. Därmed 

bidrar till att samla in kunskap om verksamhet och andra kompetensområden 
(ibid.). 

3.4 Arbeta med processer (Processorientering) 
Processorientering eller Business Process Orientation (BPO) är inte nytt och inte heller 

ovanligt men kan vara svårare att implementera eller bibehålla effektiviteten om det inte 

görs på rätt sätt. En processorienterad organisation, Business Process Orientation 

(BPO), har en kultur där medarbetare kan agera direkt i en nära relation till kunderna, 

utifrån väl definierade roller, med insikt om den egna rollen i helheten och med kunskap 

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

 

Att organisationen har ett processorienterat arbetssätt betyder att organisationen har 

tagit utgångspunkt i en struktur av lednings- och verksamhetsprocesser och arbetet sker 

i team som koordineras för att kunna erbjuda bästa möjliga kundvärde utifrån 

organisationens strategi med förväntade effekter och mål (Christiansson och Rentzhog, 

2020). 

 

Vid processorientering finns det flera nyckelfaktorer som kan påverka framgången och 

effektiviteten hos en organisation. Nedan listas nyckelfaktorerna för arbetet med 

processorientering. 

- Ledarskap och engagemang: Ledare inom organisationen, på alla hierarkiska 

nivåer, behöver vara engagerade och stödja BPO. En tydlig vision, kommunikation 

och resurser krävs för att framgångsrikt implementera och upprätthålla processer 

(Hammer och Stanton, 1999; Christiansson, 2020). 
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- Kundfokus: Att veta kundens förväntningar för att uppfylla och överträffa dem, 

skriver Christiansson och Rentzhog (2020). Genom att utforma och förbättra 

processer utifrån kundens perspektiv kan organisationen skapa värde och 

differentiera sig på marknaden. 

- Tvärfunktionellt samarbete: Att bryta ner silos och främja samarbete över olika 

avdelningar och funktioner är avgörande för att skapa och förbättra processer. 

Tvärfunktionell samverkan underlättar informationsutbyte, ökar effektiviteten och 

minskar onödig byråkrati (Christiansson & Christiansson, 2006). 

- Processägande: Varje process rekommenderas att ha en ansvarig processägare som 

är ansvarig för processens resultat, övervakning och kontinuerlig förbättring. 

Processägaren behöver ha tydliga befogenheter och vara involverad i 

beslutsfattandet relaterat till processen. (Bergman och Klefsjö, 2020; Liker, 2009; 

Lumsden, 2019) 

- Klara processbeskrivningar: Det är viktigt att ha tydliga och dokumenterade 

processbeskrivningar som visar hur arbete ska utföras, vilka steg och aktiviteter som 

ingår, samt vilka resurser och tidsramar som behövs (Christiansson, 2020). 

- Kontinuerlig förbättring: BPO handlar om att ständigt sträva efter att förbättra och 

optimera processer (Christiansson, 2020). Organisationen rekommenderas att ha en 

strukturerad metodik för att identifiera och genomföra förbättringar, till exempel 

genom att tillämpa Lean, Orsaks-verkan-diagram eller andra förbättringsverktyg 

(Bergman och Klefsjö, 2020). 

- Mätning och analys: Mätningar och analys av processprestanda är nödvändiga för 

att förstå hur väl processerna fungerar och för att identifiera områden för förbättring. 

Det är viktigt att etablera relevanta nyckeltal och använda dem för att fatta 

informerade beslut. (Bergman och Klefsjö, 2020; Ljungberg & Larsson, 2012) 

- Teknologi och automatisering: Användningen av teknologi och automatisering 

kan hjälpa till att effektivisera och optimera processer. Det kan innefatta 

implementering av system, digitala verktyg och automatiserade rutiner för att 

underlätta processflödet och minska manuella arbetsinsatser (Ohno, 1988; 

Christiansson, 2020). 

- Kompetens och utbildning: Det krävs att medarbetarna har den nödvändiga 

kunskapen och kompetensen för att förstå och arbeta med processorientering. 

Utbildning och kompetensutveckling är viktigt för att säkerställa att medarbetarna 
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har rätt färdigheter och förståelse för processarbetet (Tonnquist, 2018; Bergman och 

Klefsjö, 2020; Christiansson, 2020). 

- Organisationskultur: En positiv och stödjande organisationskultur är avgörande 

för framgången med BPO. Medarbetare skall vara engagerade, involverade och 

känna sig delaktiga i processförbättringar Christiansson (2020). Anpassning av den 

organisatoriska strukturen av affärsprocesser, team och definierade roller med ett 

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

kommunicera fördelarna med BPO och skapa incitament för att uppmuntra 

medarbetarnas engagemang. 

3.4.1 Fallgropar vid processarbete 

När det gäller processarbete finns det ett antal fallgropar som organisationer kan stöta 

på, vilka kan försvåra framgångsrik implementering och genomförande av 

förbättringsinitiativ. Det är viktigt att vara medveten om de potentiella fallgroparna som 

kan uppstå längs vägen, i 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 

● Om ledningen saknar kunskaper i processorientering blir det svårt att vara 
trovärdig vid verksamhetsutveckling och att vara en kompetent beställare av 
processkartläggning. 

● Om ledningen inte själv engagerar sig i processarbetet förväntas ingen annan 
att göra det. 

Ledning och 
styrning 

● Om det saknas ett uttalat beslut om en processorienterad 
verksamhetsutveckling är det svårt att få medarbetare att slå följe. 

● Om utvecklingsinitiativ i verksamheten inte uppmärksammas och 
kommuniceras är det ingen som kan förväntas bli inspirerad och fortsatt 
engagerad 

● Utan gemensamma metoder saknas förutsättningar för gemensamt lärande. Att 
använda genvägar med argumentet att "det inte finns tid till att göra rätt" är 
inte hållbart, eftersom det ofta i stället resulterar i att de "har tid att göra fel". 

Kompetens 
och förmåga 

● Utan att fokusera på processer i stället för funktioner och avdelningar kommer 
processorientering inte att uppnås. 

● Att bara lägga till processarbete i arbetsbeskrivningar för 
verksamhetsutvecklare och projektledare utan rätt utbildning i 
processorientering och processledning leder till brist på nödvändig kompetens. 

Metoder, 
forum och 
verktyg 

● Utan gemensamma metoder och forum blir det svårt att kommunicera lärande 
och resultat av processarbetet. 

● Olikheter i processkartläggning kan resultera i upprepade arbetsomgångar och 
minskat engagemang. 
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● Otillräcklig beställning av processkartläggning kan leda till för övergripande 
eller för detaljerade beskrivningar (ibid.). 

3.4.2 Flödeskartläggning 

För att lyckas med en förändring behövs insikt för situationen idag, att utföra en 

förstudie (Tonnquist, 2018). Detta kan klargöras genom en flödeskartläggning, menar 

Oskarsson et al. (2013). En flödeskartläggning innefattar att beskriva nuläget för 

material- och informationsflöden genom att klargöra hur många aktiviteter och 

lagerpunkter som inkluderas. Med detta framgår också vilka avdelningar och personer 

som är inblandade i flödet (Oskarsson et al., 2013) detta innefattar också att kartlägga de 

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

 

Vid formulering av en flödeskartläggning kan många olika format användas, menar 

Oskarsson et al. (2013). Flödesschemat innebär att med hjälp av pilar och symboler som 

i följd utgör en visuell flödeskartläggning, enligt figur 3. I figur 3 visas ett exempel på 

en flödeskartläggning, i formatet “blockdiagram” där symbolerna också förklaras i 

bilden (Bergman och Klefsjö, 2020). 

 

 
Figur 3. Flödeskartläggning i formatet “blockdiagram” eller “blockschema” (författarna, 2023). 

Figur 3 visar tre kolumner för olika områden av ansvar för genomförande av aktivitet, 

och den aktivitet som ska genomföras syns i form av en symbol. De ovala symbolerna 

innebär start och slut, aktiviteter som förädling av material, markeras med rektanglar. 

Romber markerar beslut som tas och cylindrar markerar tekniska system som hjälper till 

att föra data och information vidare, dessa kallas för ERP-system. När flödet innebär ett 
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flöde av information kan denna sorts kartläggning kallas för kommunikationsplan eller 

informationsplan. Denna kartläggning innebär att rätt person ska få rätt information vid 

rätt tid. Detta kommer att minimera riskerna för missar, som kan ge större konsekvenser 

(Tonnquist, 2018).  

3.5 ERP-system 
Planeringssystem som företag ofta använder sig av kallas för Enterprise Resource 

Planning (ERP) system och spelar en avgörande roll i moderna organisationer 

(Weerasekara och Gooneratne, 2023). Varför det är avgörande är då ERP-system 

fungerar som ett system som integrerar olika affärsfunktioner, effektiviserar processer 

och förbättrar den övergripande operativa effektiviteten. ERP-system tillhandahåller en 

centraliserad plattform som gör det möjligt för företag att hantera och automatisera 

nyckelfunktioner som ekonomi, personalresurser, försörjningskedja och 

kundrelationshantering.  

 

Med sina omfattande funktioner har ERP-system blivit ett oumbärligt verktyg för 

organisationer som strävar efter att optimera sina verksamheter och få en 

konkurrensfördel i dagens dynamiska affärsmiljö (Weerasekara och Gooneratne, 2023; 

Laudon, 2021). 

3.6 Lagerstyrning 
Lagerstyrning är tänkt att ge upphov till att föra in kundönskemålen in i uppbyggnaden 

av lagret, målet är kundorderstyrd tillverkning (MTO). Att bygga lager är inte 

försvarbart rent kostnadsmässigt men kan rädda organisationen från förseningar, 

däremot ska säkerhetslager ses över för att konstatera vilken volym som egentligen 

behövs. Säkerhetslagret ska finnas till vid oväntade situationer men ska ses som 

lagervolym “noll” precis när produktionen ska bli klar eller inleverans sker (Lumsden et 

al., 2019). 

3.6.1 Kapitalbindning  

Kapitalbindning innebär ett bortfall av möjliga intäkter, vilket kan kallas kapitalkostnad. 

Detta då kapital binder sig i resurser som befinner sig i organisationens flöde. Detta är i 

organisationens, för tillfället, låsta resurser men där planen är att sälja/frigöra resurserna 

längre 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 sättet att styra sitt materialflöde är genom 

gemensamma policyer för samtliga artiklar i sortimentet. Detta kan innebära 

förbestämda orderkvantiteter men Oskarsson et al. (2013) menar att det också är möjligt 

genom differentiering, alltså att styra olika artiklar på olika sätt. Differentiering kan 

innefatta sortering och indelning av artiklar i olika kategorier eller segment för att styra 

varje kategori bättre. Differentiering kan också handla om prioritering, då resurserna är 

begränsade skall de användas på de ställen som de gör mest nytta. 

 

Det finns olika differentieringsgrunder som exempelvis lönsamhet, oavsett vilken grund 

som används, eftersträvas att styra artiklarna på olika sätt. Detta arbetssätt kan användas 

på lagerhantering, leverantörer och kunder. I dessa fall skriver Oskarsson et al. (2013) 

att segmentering implementeras för att fastställa nivå av leveransservice för olika 

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

3.8 Segmentering 

Segmentering eller uppdelning kan ske med hjälp av ABC-klassificering, vilket innebär 

att artiklarna i sortimentet rekommenderas att klassificeras i A, B eller C klass menar 

Khanorkar och Kane (2023). A-klass innebär de produkter som anses vara viktigast, B-

klass är en större grupp än “A” men innefattar mindre viktiga artiklar och sist är den 

största gruppen med minst viktiga artiklar, grupp “C”. Denna gruppering kan visa på 

Pareto-principen. Pareto-principen innebär att klass A innefattar 20% av sortimentet 

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

3.8.1 ABC-klassificering 

För att utföra en ABC-klassificering menar Oskarsson et al. (2013) att följande steg 

rekommenderas att följas: 

1. Bestäm klassificeringkriterium och beräkna därefter efterfrågan per år för var 

och en av de artiklarna. 

2. Rangordna artiklarna efter fallande volymvärde. 

3. Beräkna artiklarnas procentuella andel av volymvärdet. 

4. Beräkna det ackumulerade procentuella volymvärdet. 

5. Beräkna procentuella andelen av det totala antalet artiklar, för varje unik artikel. 
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6. Beräkna artiklarnas ackumulerade procentuella andel. 

7. Bestäm lämpliga klassindelningar som motsvaras av dess volymvärde 

(Oskarsson et al., 2013) 

3.8.2 Faktorer för prioritering 

Det finns ett flertal faktorer som kan användas för att utföra en prioritering, en form av 

kö för omrullningsmaskinerna. Dessa faktorer kan handla endimensionellt eller två-

dimensionellt, alltså göra ett beslut för prioritering mer komplext. Dessa faktorer för 

prioritering beskrivs nedan av Trygg (1999): 

1. Först in, först ut - order behandlas i den ordning som de kommer in. 

2. Kortaste genomloppstid - de artiklarna med kortast genomloppstid hanteras 

före de med längre genomloppstid, detta gör att utan kombination med andra 

regler blir artiklar med längre genomloppstid försenade. 

3. Kortast kvarvarande genomloppstid - liknar ovanstående regel med avseende 

på kvarstående genomloppstid och passar då alla artiklar har samma process. 

4. Tidigaste färdigdatum - order behandlas utifrån färdigdatum, alltså börjar de 

som kommer ha tidigast färdigdatum. 

5. Minsta antal operationer - Order med minst antal kvarvarande operationer 

behandlas först. Detta ska ge upphov till kortare ledtider och genomloppstider 

genom att produkter i arbete reduceras, denna regel måste kombineras med 

någon regel mot förseningar, ex. “kortaste genomloppstid”. 

6. Slacktid - order med den kortaste väntetiden går först, alltså slacktid = tiden 

fram till färdigdatum - återstående genomloppstid för en order. 

7. Kritisk kvot - för order som är i tid behandlas de utifrån den växande kritiska 

kvoten, kritiska kvoten = (färdigdatum - aktuellt datum) / återstående 

genomloppstid, denna metod används mer sällan. 

8. Prioritering av flaskhalsar - flaskhalsarna ska vara aktiva till 100% 

9. Prioritering av produkt eller kund - I produktionen prioriteras vissa produkter 

eller kunder för att dessa får kortast möjliga genomloppstid. Skälen för detta kan 

vara många, till exempel kan produkten eller kunden svara för stor del av 

intäkterna.  
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10. Prioritering för att stödja efterföljande operation - för att undvika 

omställningar i produktionen läggs artiklar som ska genomgå samma operation 

efter varandra. 

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

men gäller på stora inställningar per maskin. 

Genom att se över dessa faktorer kommer en slutsats visa ett sätt att prioritera 

omrullningen och därmed också optimera processen (Trygg, 1999). 

3.9 Lean 
Även om organisationen har fungerande processer kan de vara bristande, det kan 

innebära att processen inte uppnår den fulla potentialen till att bidra till lönsamheten. 

Detta kan bero på en mängd olika faktorer där ett är slöseri av olika slag (Tonnquist, 

2018; Womack och Jones, 1997), detta kallas enligt Majer (2014) för “silent killers”. 

Lean var en ledningsfilosofi som föddes under 1900-talet från Toyota Production 

system och fokuserade på den era där “arbete” betydde att verkställa något. Vi lever nu i 

en ny era där “arbete” i stället innebär att kollaborera, samverka och tillsammans med 

andra skapa kundtillfredsställelse (Majer, 2014). Det innebär alltså att i dag kan slöseri 

ses som ett misslyckat eller missad potential till samarbete, inte bara slöseri av resurser 

eller material. Vilket är i linje med vad Ohno (1988) och Tonnquist (2018) menar är 

betydelsen av lean. 

 

Ett exempel på slöseri är ställtider, desto längre ställtid desto mindre effektivt arbete 

utförs och därmed blir det ett slöseri. Ställtider är något som uppkommit då marknaden 

förändras eller produktionen av andra anledningar behöver ställa in maskinerna för 

produktion av olika produkter (Pacheco och Heidrich, 2021). Detta i syfte att reducera 

tiden som spenderas på att ställa om maskinerna, som också kallas för icke-

värdeskapande aktiviteter (Silva och Filho, 2019). Fördelarna med lean sträcker sig 

också bortom tillverkning. Dessutom framhäver studier betydelsen av en kultur som 

tillåter lean och organisatoriskt stöd för att uppnå hållbara resultat. 

 

Trots de många fördelarna med lean kan implementeringsprocessen vara utmanande. 

Akademisk forskning har identifierat flera hinder för framgångsrik lean-

implementering. Till exempel lyfte en studie av Liker och Choi (2004) fram betydelsen 

av ledningens engagemang och medarbetarutbildning för lean-initiativ. Brist på stöd 
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från högre ledning, motstånd mot förändring och otillräcklig medarbetarmedverkan har 

identifierats som vanliga hinder. Därför är det viktigt att adressera dessa hinder och 

anpassa lean-praktikerna till specifika sammanhang för att uppnå framgångsrik 

implementering. 

 

Majer (2014) tar upp att den nya eran kommer med en ny sorts slöseri. Dessa är 

följande, oproduktiva inställningar, avsaknad av förmågan att lyssna, Hierarkiskt 

arbetssätt, Ledningen är för informations- och systemstyrda, avsaknaden av innovation 

och sist avsaknad av passion. Där menas först att med fel inställning innebär det slöseri 

för företaget, att det är viktigt att höra varandra och förstå bakomliggande kontext för att 

kunna koordinera tillsammans och därmed uppnå målet med mindre slöseri. Det 

hierarkiska arbetssättet tar tid när snabba beslut och agerande behövs, befogenhet och 

förståelse behöver finnas hos fler medarbetare för att ta egna beslut (Majer, 2014). 

 

En ledning som är systemstyrd har lätt att missa vad som faktiskt för företaget framåt, 

människorna en organisk del av processen som ser olika ut i olika situationer. Den 

avsaknaden av innovation som syns idag finns på grund av att arbetet sker mot 

standardisering och kontroll när innovation oftast uppstår i okontrollerade miljöer. Det 

sjätte och sista slöseriet är att många inom en organisation skulle beskriva sitt arbete 

som ett sätt att försörja sitt “riktiga” liv, privatlivet. Det är alltså en avsaknad av passion 

(Majer, 2014). Alla ovan punkter för slöseri är punkter som differentierat från den 

tidigare eran ej går att se eller ta på. 

3.10 Hållbarhet 
Många företag och organisationer arbetar med hållbarhet i olika meningar men med ett 

gemensamt syfte, att minska avtrycket de gör på miljön (Wackernagel och Byers, 2019). 

Avtrycket kan kallas för ekologiskt fotavtryck och är ett mått på människans påverkan 

på miljön, specifikt vad gäller resursförbrukning och avfallshantering. Hållbarhetsarbete 

kan från ett företagsperspektiv benämnas Corporate Social Responsibility (CSR) och 

innebär att företag har idag ett ansvar för att arbeta mer hållbart (Wackernagel och Rees, 

1996). 

 

Ansvaret kan innebära olika arbetssätt eller förändringar för att ta sitt ansvar, 

fallföretaget är ett pappersbruk som i helhet bidrar till stor del till en mer hållbar vardag 

genom att använda papper i större utsträckning än plast. Som tidigare nämnt av 
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Wackernagel och Rees (1996) är också avfallshantering av stor betydelse för ett företags 

hållbarhetsarbete. Avfallshantering kan innebära att återanvända material direkt, sortera 

avfall rätt för återvinning och minimera avfall vid användning av material (ibid.). 

3.11 Ständiga förbättringar 
Kaizen är en japansk term för ständig förbättring och innefattar alla värdeskapande 

förbättringar oavsett storlek, skriver Liker (2009). Kaizen har vi känt till sedan länge 

och det är för att det fungerar, och har studerats av många de senaste 30 åren (Morlidge 

och Player, 2010). För att arbeta med kaizen kan flera olika verktyg och modeller 

användas. Alla verktyg pekar dock åt samma mål, att uppnå ett större värde för kunden. 

Kaizen innefattar också att lära personalen i smågrupper att arbeta bättre med varandra 

genom att effektivt lösa problem, dokumentera, förbättra processer och genomföra 

självstyrning inom det egna teamet (Liker, 2009). 

 

Det finns 14 principer att följa för att arbeta i linje med “the toyota way", vilket 

presenteras av Liker (2009) i boken med samma namn. En av de principer som tas upp 

är nummer sex “Standardized tasks are the foundation for continuous improvement and 

employee empowerment”. Denna princip anses vara viktig inom BPM eftersom det är 

lättare att finna och utnyttja personalens idéer och kreativitet om arbetet är 

standardiserat. Dessutom utvecklas en process endast om den redan är standardiserad, 

skriver Morlidge och Player (2010). 

 

Att ständigt utveckla informationsflödet är en viktig faktor för att få en 

konkurrenskraftig logistikverksamhet då det blir mer effektiv och minskar slöseriet 

(Lumsden et al., 2019). Det underlättar att hitta utvecklingspotential i en process som 

fungerar, detta genom att avvikelser syns tydligt och förändringar i arbetet kommer 

generera ett positivt eller negativt utfall som då resulterar i att ett utvecklingsområde 

uppdagas (Morlidge och Player, 2010). 

3.12 Orsaks-verkan-diagram 
Ett verktyg för att hitta orsaken till olika problem kan verktyget “orsaks-verkan-

diagram” användas eller också känt som “Ishikawadiagram”. Detta kommer ifrån att 

arbeta från problemet och ta fram ett diagram som illustrerar vilka orsaker som kan 

ligga bakom det identifierade problemet (Bergman och Klefsjö, 2020). Diagrammet 

illustreras likt fiskben och blir mer “benigt” desto mer detaljerad undersökningen av 
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orsakerna blir. Detta görs genom att ställa sig frågan “varför?”, fem gånger, enligt 

Klefsjö et al. (1999). Detta kan förknippas med Toyotas förbättringsarbete och ska 

resultera i att identifiera rotorsaken till det problem som går att se med blotta ögat. 

 

I figur 4 illustreras ett orsaks-verkan-diagram i form av ett 7M-diagram och förklarar 

hur varje “M” kan hjälpa till att belysa underliggande orsaker. Om svårigheter finns 

med att ta fram de grova orsakerna, som därefter undersöks mer detaljerat, kan en mall 

följas genom att söka orsaker utifrån “de sju M”. Dessa sju är management, människan, 

metod, mätning, maskin, material och miljö.  

 

 

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

I figur 4 illustreras de sju M som kan hjälpa en organisation att finna underliggande 

orsaker till problemen vid svårigheter själv veta var man ska söka efter grundorsaker. 

Vid användningen av detta verktyg kan man exempelvis ifrågasätta organisationens 

problem genom att se över människorna och varför dessa kan orsaka problem. Det kan 

vara bristande motivation till att uppfylla de krav som finns för att förbli lönsamma. 

3.13 Konceptuell modell 
En konceptuell modell för en processorganisation tas fram för att tydligt beskriva och 

illustrera de viktigaste delarna och sambanden inom organisationens processer. Genom 

gestaltningen av konceptmodellen ökar förståelsen för hur olika aktiviteter, roller och 

information samverkar, och den blir också utgångspunkt för att hitta sätt att förbättra 

processen (Choudhary och Riaz, 2023). Det går att framställa en modell på många olika 

sätt och med olika metoder och verktyg men den största kallas för Business Process 

Modeling Notation (BPMN) och är standard världen över (ibid.).  
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Genom BPMN framställs en modell över vilka aktiviteter som kortfattat finns med i 

efterbehandlingen för pappersproduktion. Modellen innefattar också de nyckelfaktorer 

som nämnts väsentliga för att ta fram en konceptmodell i “3.6 Att arbeta med processer” 

och sammanställs i den konceptuella modellen i figur 5 (Bergman och Klefsjö, 2020; 

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

 
Figur 5. Modifierad modell som baseras på BPMN (författarna, 2023). 

Figur 5 visar för hur en tillverkande organisation kan ställa sig till förbättringsarbete och 

hur de ska förbli lönsamma med hjälp av nyckelfaktorer för att bedriva en effektiv 

process. Dessa nyckelfaktorer är kundfokus, processägande, kontinuerlig förbättring, 

tvärfunktionellt samarbete, klara processbeskrivningar, organisationskultur, mätning 

och analys, ledarskap och engagemang, teknologi och automatisering samt kompetens 

och utbildning. Dessa faktorer är nyckeln till ett fungerande processarbete och kan 

kombineras eller smalnas av med syfte att sätta större fokus på färre faktorer vid behov 

av att stärka dessa. 

3.14 Teorisammanfattning 
För att sammanfatta ovan teoriavsnitt angående planeringsprocesser och utveckling av 

processer generellt, avsnittet följer figur 6. Det krävs en fungerande processorientering, 

denna orientering bygger på nyckelfaktorer som identifierats genom Business Process 

Orientation och ska ses som riktlinjer för arbetet i processföretag. Business Process 

Management visar på vilket processledarskap som krävs för att främja processerna. 
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Dessutom har klassificeringen för prioritering för rullarna i omrullningen presenterats 

genom ABC-klassificering. Där alla ovanstående måste stödjas av ett fungerande ERP-

system och ständiga förbättringar genom lean-arbete. Slutligen presenterades ett 

förbättringsverktyg och den konceptuella modellen som visualiserar nyckelfaktorerna 

för ett förbättringsarbete. 

Figur 6. Visualisering av sammanfattat teoriavsnitt (författarna, 2023). 
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4. Nuläget / Resultat 
Nedan presenteras en kort beskrivning av fallföretaget samt en nulägesbeskrivning 

utifrån de intervjuer som genomförts med anställda på fallföretaget. 

4.1 Fallföretaget 
Fallföretaget är ett tillverkande företag inom pappersindustrin som har anläggningar på 

flera platser i världen, där även kunderna också finns. Fallföretagets kunder är alltid 

andra producerande företag som förvaltar de produkter som företaget säljer. 

Fallföretaget är globalt med flera anläggningar, men de olika anläggningarna har olika 

produkter och alla tillverkar inte samma slutprodukter. De anläggningar som undersöks 

i detta arbete tillverkar samma slutprodukt och har därmed samma omrullningsprocess 

och en liknande planering av denna. De undersökta anläggningarna har samma utbud av 

produkter i grunden, där skillnaden i kundkraven mellan olika kunder är bredder, 

styvhet (mN), kvalitetsklass och diameter. För att genomföra tillverkningen sker ett 

antal processer efter varandra som utgör ett processflöde, omrullningens processflöde 

syns i figur 7 eller Bilaga 3. 

 
Figur 7. Kartläggning av dagens processflöde (författarna, 2023). 

Figuren visar ett flödesschema för organisationen där de gröna delarna är baserat på 

material från en tidigare undersökning som gjordes av respondenten SX. Denna del av 

schemat innefattar ett förenklat schema av aktiviteterna i omrullningen som innefattar 

bland annat hämtning av rullar, byte av hylsor och beslut om klassningar. Dessutom 
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finns de blåa delarna som kommer ifrån studiens datainsamling genom alla respondenter 

och innefattar beslut och aktiviteter inför produktion och efter produktion. 

 

Återkoppling till urval av respondenter 

Respondent Kategori – befattning Längd (min.) 

AX Allocation manager 35:39  

SX Flödeskartläggare 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 på fallföretaget 

Inom företaget finns flera efterbehandlingar som sker för rullar som har defekter, vilket 

kan vara till exempel fläckar och repor. En av dessa efterbehandlingar är omrullning, 

där dessa fel korrigeras, samt att det kan innebära att det endast planeras att rullen ska 

skäras ner till en ny bredd. Denna process sker både på anläggningen på företaget och 

på externa företag. Omrullningen sker per anläggning, och delas upp i två delar, 

kundorderstyrd och fallande. Kundorderstyrd omrullning är det som omrullas mot en 

specifik kundorder och fallande är de som rullas om och sedan hamnar på lager för att 

användas på de ordrar som behöver de måtten i stället för att producera nya rullar. 

 

Omrullningsprocessen har under lång tid varit nedprioriterad på företaget, till fördel för 

produktionen men under senare tid har företaget försökt att minska sina lager och har 

därmed börjat att undersöka förbättringar även kring omrullningen. När arbetet med 

omrullningen påbörjades fanns det ca 1800 ton som skulle omrullas på lager, och det 

minskade till 600 ton men idag är det åter uppe på 1000 ton enligt SX, och målet ligger 

på ca 300 ton.  

4.1.2 Planeringsprocessen för omrullningen 

I dagsläget finns det flera delar som styr hur omrullningen planeras och det är flera 

personer som finns med i planeringen, både för den externa och interna hanteringen. 
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Genom att hitta rätt sätt att planera omrullningen kan företaget minska sin 

kapitalbindning och lager, och arbetet kan även öka förståelsen för vad som är problem 

och flaskhalsar i processen. Förutom att det minskar den nuvarande kapitalbindningen, 

kan bättre planering och kommunikation bidra till att trycket på tillverkningen minskar.  

 

FX berättar att processen börjar efter en indikation om defekta rullar och då får 

planeraren fram olika felkoder med avseende på rullarna, där FX matar in all data i 

Excel för att den ska filtreras och bearbetas. Där görs en bedömning om rullarna går att 

rädda via omrullning eller om de måste kasseras. Även PX berättar att de system som 

planeringsarbetet ska göras i inte är de bästa, utan att det handlar om att hitta egna vägar 

för att det ska fungera. Sedan skickas order och listor i väg till omrullningspersonalen 

för de rullar som ska omrullas. Här görs också bedömningen om omrullningen ska göras 

på anläggningen eller göras på ett externt företag. Efter att ordern är skickad släpper 

planeraren ärendet och en ny process påbörjas, själva omrullningsprocessen.  

 

Enligt FX finns det en viss prioritet på hur omrullningen görs på anläggningen, där det 

först undersöks om det finns något som ska omrullas mot kundorder. Finns det då 

skickas order på att hantera det först. Om det inte finns, är det äldre material som ska 

hanteras, och beroende på hur gammalt materialet är kan olika alternativ utföras. Om en 

rulle är äldre än 180 dagar, kan den, trots att den är en 1500 rulle, skäras ner till en 1000 

rulle, om det är den längden som efterfrågas. Efter det kollas det efter kant- och 

mittbanerullar, då tas kantrullarna först om kunden inte har något specifikt krav kring 

detta, eftersom de “bästa” rullarna sparas till de kunder som kräver det. Därmed finns en 

prioritering först kring kundorder omrullning, efter detta är det äldre rullar och sist 

kollas kantrullar. FX beskriver att det är målet att studera den här ordningen, men att 

ibland sker annat om det finns en bättre lösning. Det som kan störa denna prioritering är 

akuta omrullningar direkt från produktionen, som går före i kön eftersom de ska direkt 

till kund. PX säger att det är önskvärt att samma kvalitet som körs på produktionen 

omrullas och blir klara. 

 

Flera personer i processen säger att det säkert finns arbetsbeskrivningar för deras arbete 

men att det inte är något som de har koll på. Det är också flera av respondenterna som 

påvisar att det inte finns särskilda processbeskrivningar för hur planeringen ska 
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genomföras men att de ändå vet vilka som de ska höra av sig till för specifika frågor och 

problem eftersom det blir tydligt efter ett tag på arbetet.  

 

Det kan exempelvis falla ut mellan 50-100 rullar per dygn från produktionen som 

behöver omrullas, och på anläggningen kan mellan 30-40 rullar som max omrullas, 

därav ligger omrullningen direkt efter i produktionen. I nuläget på en av anläggningarna 

som undersöks är det också bestämmelser att eftersom det är upp bemannat på två 

maskiner ska omrullningsplaneraren planera vad som ska gå på ena maskinen och 

produktionen ska själva bestämma vad som ska omrullas på den andra maskinen.  

 

Det som är det positiva med att använda omrullning som en process inom företaget, och 

att planera den väl, är att om kunder kommer med förfrågningar kan det på mycket 

kortare tid få de produkter som önskas. Enligt PX kan det ta ungefär en vecka för 

omrullningen att få ut de rullar som önskas eftersom det inte finns samma kö som det 

finns på produktionen som bestäms ett antal månader i förväg. 

4.2 Efterfrågan på omrullning från marknaden 
Marknaden är för fallföretaget, precis som för många andra företag, föränderlig och 

därmed utmanande för vilket behov som kommer finnas framöver. Detta gör att det är 

svårt att förutsäga vilket behov som kommer finnas hos kunderna, vilket respondenten 

AX understryker i sitt arbete som sälj- och produktionskoordinator. Att förstå 

marknaden kräver kontakt och information från just marknaden, detta sker genom 

informationsprocessen mellan säljare och koordinator. Det som framgår som 

problematiskt idag är att allt fler rullar står på hyllan, som inte är godkända, inte syns 

för AX och kommer därför inte med i prognoser och rapporter som är underlag till vad 

som kan säljas och hur mycket som väljs att produceras. 

 

CX påpekar att det är förhållandevis stökigt på marknaden nu mer än någonsin, detta 

kommer med att det är lågkonjunktur i världen vilket gör att situationen blir speciell. 

CX har kontakten med en av de största kunderna företaget har och genom detta får 

kontakten med marknaden. CX påpekar att säljarna inte har mycket med omrullningen 

eller planeringen av denna att göra, men att de påverkar den genom sina kunder.  

 

Det finns vissa begränsningar på omrullningen mot marknaden påpekar CX och det 

finns överenskommelser att det endast får skickas 25% omrullade rullar av den totala 
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ordern. Detta för att omrullade rullar ofta får skarvar som påverkar hur produktionen ser 

ut hos kunderna. Varje skarv måste produktionen hos kunden stoppas och dras om. Det 

finns också bestämmelser som att de rullar som har skarvar inte ställs tillsammans i 

lastbilarna eller tågvagnarna för att det inte ska komma efter varandra i produktionen 

hos företaget. 

 

På frågan om hur mycket material som i dagsläget säljs som är omrullat, ligger det på 

mellan 0%-5 %, CX tror att det på ena anläggningen är ca. 2%-3%.  

4.3 Produktion av efterfrågat material 
Produktionen rullar i cykler och planeras av AX genom att se över marknadens behov 

och balansera mellan affärssegmentens efterfrågan till att uppfylla och gärna överträffa 

förväntningarna hos deras kunder. För att kunna planera för vad som väljs att 

produceras mot för vad som kan användas från lager behöver AX även här ha all 

information. Denna data måste nå AX, och enligt respondenterna SX och EX kommer 

den data angående defekta rullar från operatörerna eller anställda på 

kvalitetsavdelningen. Däremot når den fortfarande inte AX, vilket skulle kunna öppna 

upp för att nya kunder kan komma in i produktionen eller att andra kunder kan få mer 

volym vid behov.  

 

FX påpekar att när kvalitetsomrullning ska köras behövs listor på i vilken ordning 

rullarna ska köras, och det behöver skickas till omrullningen. Det blir problem eftersom 

personalen som styr planeringen arbetar dagtid och omrulllningen kör skift och den kan 

gå dygnet runt. Även produktionen går dygnet runt vilket innebär att nytt blockerat 

material kommer löpande, men eftersom det krävs order på vad som ska omrullas görs 

inte ny prioritering efter förutsättningarna. FX menar att önskvärt hade varit att om det 

kommer blockerat material till en order under en helg, kan omrullningen själva 

bestämma att det ska prioriteras för att kundordern blir klar snabbare.  

 

Det finns mätetal för att mäta om processen är effektiv och budgeten ligger på ca 47 ton. 

Enligt FX ligger målet för omrullning på 24 rullar eller då 47 ton per dygn beroende på 

vad rullarna väger. Detta mål ligger framför allt på anläggningen eftersom de ofta får 

hantera de mest akuta fallen av omrullning. De akuta fallen får avbryta de tidigare 

bestämda ordrarna och gå före i prioriteringen. Detta gör att bestämmelser om att 
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samma bredder ska köras efter varandra för att minimera ställtider hindras, och 

maskinen kan behövas ställas om mitt i en omrullning.  

 

Det går att ändra planen av omrullningen innan omrullningen har börjat fram till 

ungefär en vecka innan, menar FX. Det finns ett mål att få i väg rullarna på omrullning 

inom 180 dagar, men ibland kan det ta flera veckor innan rullarna klassificeras 

överhuvudtaget, eftersom den första klassningen inte vet om till exempel fläcken är 

tillräckligt allvarlig för att behöva omrullas.  

4.4 Lagerhållning av defekt material 
Lagerhållningen av rullarna sker på olika platser på fallföretagets område beskriver SX, 

detta är i dagsläget ett strukturerat system men har sin utvecklingspotential. Exempelvis 

understryker SX att endast 27% av de icke godkända rullarna befinner sig på den 

lagerplats som är avsedd för icke godkända rullar. En identifierad brist är att rullarna 

inte hinner klassificeras mellan att de kommer ut från produktionen tills att de skickas i 

väg till sin lagerplats. Detta innebär att etiketten är felaktig på rullen och den står som 

icke godkänd blandad med godkända rullar som alla är knutna till kund, påpekar SX. 

 

Detta kommer ifrån att operatörerna nyligen har tagit över ansvaret att klassificeras alla 

rullar rätt och då finns det inte tid till att klassificeras dem innan de åker ut på området. 

En annan brist blir då operatörernas uppgift att klassificeras eftersom det blir svårare att 

hitta och plocka icke godkända rullar till omrullningen. Dessutom var detta nya ansvar 

implementerat under en kort tid vilket resulterar i att kompetensen är olika hos 

operatörerna och en rulle kan klassificeras olika av olika personer. En identifierad 

förbättringsåtgärd menar SX är att med mer resurser, en uppföljning av utbildningen 

och ett eventuellt mellanlager skulle öka träffsäkerheten för klassningarna och att det 

sker innan rullarna skickas i väg.  

 

CX sitter med lagerstyrning men inte mycket på omrullningssidan, där det mest är om 

det saknas prima material som den används. Det finns bestämningar kring hur mycket 

lager företaget får ha enligt ledningen, och det enligt CX kan finnas kontakt med 

kvalitetsavdelningen för att se om viss blockerat lager går att klassificeras till prima.  
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Även FX påvisar att blockerat material kan stå lite överallt på den andra anläggningen 

också, detta för att det kan krävas att kvalitetsavdelningen gör ytterligare bedömningar 

på material innan det antingen skickas i väg eller omrullas. 

 

PX säger att det finns ett visst problem med att magasinen blir fulla, och då blir det 

problem med omrullningen. Det finns även problematik med att rullarna hamnat på fel 

ställen, som till exempel granudden, att få tillbaka dem. Enligt PX är det inte heller helt 

tydligt hur länge rullarna kan stå på lager innan de blir tvungna att kassera de, eftersom 

det beror på kunderna. Det längsta är ca 2 år, men det finns även vissa kunder som inte 

tar material som är äldre än ett år. 

4.5 Omrullning Internt och Externt 

4.5.1 Intern omrullning 

Efterbehandlingen som sker internt innefattar att behandla rullar som skadats i 

produktionen, som kallas för “fallande”, har skadats i efterhand alternativt att rullens 

dimensioner eller hylsa ska justeras. Vid endast kvalitetsomrullning är det 

produktionsplaneraren som har planerat för detta och gör detta mot den ordinarie 

produktionen för att öppna upp kapaciteten hos pappersmaskinen. Även för att få 

användning av de rullar som kan säljas som prima rullar med en omrullning.  

 

PX ansvarar för planeringen av kvalitetsomrullningen för de kundorderstyrda rullarna, 

vilket är en process som SX och EX båda nämner som fungerande. Den process som 

kan anses vara bristande är omrullningen av fallande rullarna dels för planeringen av 

omrullning, dels vad det gäller resurser antyder SX. 

 

PX själv anser att planeringen fungerar, men skulle underlättas av att 

omrullningsprocessen prioriteras högre än vad den görs idag. Vilket innebär att det 

behövs resurser som arbetar med omrullningen ständigt i stället för att den ska gå bort 

när ordinarie produktion behöver hjälp. Då ska hjälpen eventuellt komma från annat håll 

i stället, detta stärker FX och SX. 

 

Internt på anläggningen finns det två maskiner för omrullning och de är från sjuttiotalet, 

och som ofta går sönder. Det har båda reparerats flera gånger och eftersom de är 

avsevärt äldre än andra maskiner inom branschen är det inte lätt att hitta reservdelar till 
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dem. Detta tillsammans gör att de kan vara stående flera månader i taget eftersom det 

kan ta lång tid att hitta och få fram en reservdel. Det gör att trycket blir större på att 

anlita externa omrullare trots att det finns två på anläggningen. Dessutom påverkar 

åldern att den inte når den fulla potentialen för omrullning som dagens teknik kan 

erbjuda. 

 

När material skickas till externa omrullare är det ofta de kundorderstyrda rullarna som 

rullas om först, och då blir det ändå problem att rulla om allt i tid innan det behöver 

kasseras. Dessutom måste de då fraktas dit och även där blir de färdiga rullarna som ska 

till kunder före i kön när det kommer lastbilar och tågvagnar. Flera respondenter tycker 

att omrullningen inte får samma prioritet i produktionen och att det ses som något som 

kan göras om det finns tid, medan att om den planerades bättre och hade bättre 

förutsättningar hade kunnat göras direkt till kunder men också planeras för att underlätta 

för produktionen. Eftersom maskinerna är av äldre modell kan de inte skära med samma 

precision som nya omrullare kan, och det finns en större säkerhetsrisk eftersom det 

faller ner större delar av rullen eftersom en större del måste skäras bort om det är 

problemet. 

 

PX visar på att under tillfället för intervjun fungerar omrullningen internt som den ska 

eftersom företaget valt att bemanna de maskiner som finns för omrullning på 

anläggningen, men att PX tror att denna bemanning endast är fram till sommaren. Det 

finns annars brist på personal med just omrullningen för att den är nedprioriterad av 

företaget. Tidigare har det varit att om det saknas personal någon annanstans i 

produktionen plockar personalen från omrullningen dit, och då kan omrullningen inte 

bli gjord som den är önskad och beställd. 

 

Vad gäller fallande rullarna påpekar CX att det borde finnas någon prioritering kring att 

de äldsta rullarna ska omrullas först för att minska risken för inkurans. Det finns 

anledningar att ibland ha en annan prioritering om det finns nya rullar med bättre 

passande mått, men i regel borde de äldsta rullas om först.  

 

Respondenten EX har nyligen, av en slump, upptäckt att ibland kasseras rullar om det 

inte finns kapacitet för dem internt, och tror att de utlagda processerna används till max. 

Detta i stället för att utmana den externa omrullningen. Detta menar EX är att 
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exempelvis en rulle med ett värde på 25 000-45 000 SEK kasseras på grund av att det 

har agerat på vad som trots och inte på fakta. Då är det bäst att ett informationsflöde 

fastställs för att alla som kan lösa problemen blir inblandade i dem för att tillsammans ta 

fram en lösning. 

4.5.2 Extern omrullning 

Omrullning, eller efterbehandling, kan också ske som utlagda processer, detta innebär 

att fallföretaget anlitat partners som ska hjälpa till med omrullningen av olika 

anledningar. Dessa anledningar kan, som EX säger, bero på att det inte finns tid eller 

kapacitet att rulla om på anläggningen. En otillräcklig kapacitet kan bero på att 

maskinen inte kan hantera storleken på rullarna som behöver behandling, vilket handlar 

om hur lite dimension som ska skära ner men också hur mycket tid som finns på den 

egna omrullningsmaskinen. 

 

Vad det gäller brist på tid för efterbehandling är det som tidigare nämnt av PX och SX 

att operatörerna för omrullningsmaskiner kan omdirigeras från att hjälpa till på 

rullmaskinen eftersom prioriteten är högre på ordinarie produktion. Det är då som tiden 

från efterbehandlingen går till spillo och måste kompenseras med de utlagda 

processerna. 

 

Omrullning hos de externa parterna styrs av kontrakt som EX skriver med dem, det 

handlar om vilka volymer som fallföretaget kan lova att de ska efterbehandla hos en 

extern aktör. Dessa volymer kommer ifrån prognoser som EX själv tar fram genom att 

se över föregående produktionscykel och period som matchar kontraktets tänkta period. 

Denna data hämtar EX i systemet för äldre siffror och kommande planering. Om inte 

fallföretagets partners anser att fallföretaget uppfyller kraven som står i kontrakten eller 

att de saknar volymer är de duktiga på att flagga om detta, menar EX. 

 

För 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 för frågor upp för att tillsammans hitta ett sätt att tackla problem. Däremot 

ser EX att det finns potential till att utöka kommunikationen, befogenheten till att ta och 

ha direkt kontakt med befintliga partners för att slippa gå genom flera steg för att få 

information samt att ha fler resurser från logistiken. För den externa omrullningen 

nämner EX att det idag finns system hos de få större företag som anlitats som också 
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fungerar mot de system som används på fallföretaget, vilket underlättar hanteringen av 

data. Däremot ser respondenten att det kan finnas bättre utformning av systemet men 

också att det ska finnas tillgängligt för de mindre företag som inte använder sig av 

systemet alls idag.  

4.6 Kommunikation och informationsflöde 
Enligt flera av respondenterna finns det tydligt vem som ska kontaktas för vilken del av 

processen, där det är kvalitetsavdelningen som sköter klassningen för det mesta, och 

sedan finns omrullningen på EBH för den processen.  

 

Systemet som används för att planera omrullningen är inte användarvänligt, menar både 

PX och FX, som sitter med det mycket. FX sitter ofta och för över det blockerade 

materialet till Excel för att få en bättre överblick och kunna filtrera tex, för att kunna få 

fram dem med samma felkoder. Det är många parametrar som behöver kunna läggas in 

för att göra bedömning på vad som kan göras, och vad som behöver agera på. I nuläget 

menar FX att det är mycket “know how” som gäller, och det gäller att personalen 

besitter den kunskap som krävs.  

4.7 Nuvarande förbättringsarbete  
I dagsläget sker inte mycket förbättringsarbete kring planeringsprocessen av 

omrullningen. Det finns en del förbättringsarbete på företaget i helhet, men eftersom 

många som blivit intervjuade sitter ensamma med sitt arbete, deltar de inte mycket i 

dessa större förbättringar. FX menar att det finns indirekt förbättringsarbete eftersom det 

hela tiden sker erfarenhetsutbyte mellan kollegor, och om det uppstår problem finns det 

alltid någon att fråga, och då kan personen lösa problemet nästa gång det uppstår. FX 

säger också att det med jämna mellanrum sker projekt för att förbättra processer och att 

om processen rör avdelningen finns alltid någon från avdelningen med i projektgruppen 

för att ge input och ge uppdateringar till avdelningen.  

 

Det finns också till viss del uppföljning om ett problem har lösts eller en förbättring 

skett, beroende på vad som skett. Det finns vissa avdelningar som har vecko- eller 

dagsmöte där problem eller förbättringsförslag tas upp, det finns då med i dagordningen 

och tas upp under något kommande möte, om det fungerat nämner EX och FX. För de 

utlagda processerna används olika system för att data ska kunna delas mellan företagen 
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vilket är positivt men har en förbättringspotential vad det gäller hanterbarheten av alla 

system och kanske föra dem samman. 

 

Flera beskriver förbättringsarbetet sker i mån av tid, att det är en punkt på möten och att 

om folk får problem försöker det lösas, men det är inget specifikt arbete med ständiga 

förbättringar. Det beskrivs också som att på avdelningen blir det inte bara att folk sitter 

och klagar utan om ett problem stöts på försöker de antingen själva eller med hjälp av 

kollegor att lösa dessa problem. 
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5. Analys och Diskussion 
I detta avsnitt kommer nulägesbeskrivningen att analyseras, jämföras och diskuteras 

med hjälp av den litteraturinsamling som återfinns i teorin. 

5.1 Vilka nyckelfaktorer är kritiska enligt litteraturen för en väl fungerande 

planeringsprocess? 
För att lyckas med att implementera en stark planeringsprocess kan följande 

nyckelfaktorer inom organisationen ses över, kundfokus, tydligt processägande, 

tvärfunktionellt samarbete, kontinuerlig förbättring, klara processbeskrivningar, 

teknologi och automatisering, mätning och analys, ledarskap och engagemang, 

kompetens och utbildning och slutligen en främjande organisationskultur. Dessa 

nyckelfaktorer är viktiga att se över för att planeringsprocessen ska få en större 

framgångsfaktor, vilket är bristande hos fallföretaget. Exempelvis finns ett bristfälligt 

arbete med kundfokus då fokus ligger på att producera bättre i stället för att 

återproducera bättre vilket möjligtvis skulle minska ledtiden för kunden, processägandet 

är svagt till obefintligt, det finns inga klara processbeskrivningar men det finns god 

erfarenhet som skulle kunna bidra till dessa beskrivningar. Mätningar för processen på 

fallföretaget är även dessa bristfälliga för att se den egentliga effektiviteten, 

kompetensen är relativt hög men den är inte standardiserad hos alla på grund av missade 

utbildningar och utomstående uppföljning. 

 

Tvärfunktionellt 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 är också bristande på 

fallföretaget vilket kan grunda sig i för lite engagemang från ledningen och för många 

komplexa ERP-system för kommunikation. Kontinuerlig förbättring är pågående men 

inte i den utsträckning som kan behövas, det tar längre tid att ta och genomföra beslut 

än önskvärt vilket kan ha med organisationskulturen att göra. Idag är kulturen god och 

tillåtande, öppen för utmaning och frågeställning, men den kan bli bättre speciellt med 

mer förståelse för processen. 

 

Nyckelfaktorerna kan variera beroende på vilket slags företag eller organisation de 

handlar om men har i huvudsak liknande grund vad gäller planering. Planering är ett 

viktigt verktyg för de flesta organisationer och kan tas på största allvar när det handlar 
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om bättre resultat och lönsamhet. Lönsamhet kommer från att ha ett kundfokus 

(Christiansson och Rentzhog, 2020) och inte slösa på material och vara som mest 

effektiv, vilket är meningen med omrullningen hos företaget, vilket Liker (2009) 

nämner och även stärks av Ohno (1988), Tonnquist (2018), Majer (2014) och Womack 

och Jones (1997). Detta argument kan stärkas av ideologin “lean” som är något att, i 

arbetet, förhålla sig till. Genom att besvara frågeställningen för hur planeringsprocessen 

kan utformas för att vara effektiv, därmed finns det starka argument för att arbeta med 

lean.  

 

Planeringsprocesser ska dessutom ses som och vara ett arbete som utvecklas 

kontinuerligt, därmed följa kaizen som är en hörnsten av lean, som Lumsden et al. 

(2019) skriver. Kontinuerlig förbättring fungerar bäst när det finns ett engagemang från 

ledning och styrning för att höra medarbetarna som ser problemen på nära håll, vilket 

inte finns i den utsträckning som behövs på fallföretaget. Detta arbete kommer att 

identifiera förbättringsförslag men vill också understryka att planeringsprocessen ska 

följa kaizen och därmed ta in innovativa lösningar, förslag och utnyttja eventuell 

nyfunnen potential från medarbetare. 

 

För att applicera dessa teorier och implementera ett hållbart arbete med processer, börja 

då med att analysera och kartlägga organisationens nätverk och funktioner i dagsläget. 

Att säkerställa ett BPM arbete inom SCM kan stärka förståelsen över dagens situation 

(Dumas et al., 2018) därmed underlätta implementeringen tack vare denna förståelse 

menar (Tonnquist, 2018). Detta kan göras genom att utföra en flödeskartläggning 

(Oskarsson et al., 2013). En flödeskartläggning kommer att verka som ett visuellt 

redskap för att identifiera vilken utvecklingspotential som finns och vilka förändringar 

organisationen står inför. 

 

Med klara processbeskrivningar blir det lättare att ta fram en flödeskartläggning eller 

kommunikationsplan (Tonnquist, 2018). Efter att ha identifierat vilka gap som finns kan 

ett orsaks-verkan-diagram användas för att då identifiera vad nästa steg i 

utvecklingsprocessen är (Bergman och Klefsjö, 2020), genom att besvara frågan “vilka 

problem har vi?" och "Varför?". Ett orsaks-verkan-diagram som utgår ifrån de 

identifierade problemen kommer sedan att uppmärksamma vilka underliggande brister 
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som orsakat det redan identifierade problemet. Detta gör att lösningen kan brytas ner i 

flera steg och lättare ta sig mot mål, vilket är mindre slöseri av resurser (Liker, 2009). 

 

När problemen är identifierade, målet är fastställt kan en konceptuell modell gestaltas 

genom BPMN (Choudhary och Riaz, 2023). Denna modell kan testas i simulering innan 

den implementeras i processarbetet. När en konceptuell modell är konstruerad eller 

vägen till målet är identifierad på annat sätt ska implementeringen påbörjas av den 

förbättrade planeringsprocessen, vilket är lättast genom gemensam arbetskraft, tydliga 

ledare och kommunikationsvägar. Här kan nyckelfaktorerna följas som ska främja 

arbetet med processer, vilket nämns i den konceptuella modellen i “3.12 Konceptuell 

modell”. Som organisation är de skyldiga att se till att nyckelfaktorerna finns till och 

agerar som stadgar i organisationen, detta för att inte hamna i de fallgropar som finns 

(Christiansson, 2020). 

 

Fallgroparna kommer bland annat ifrån bristande beredskap och engagemang, som 

innebär att inte lägga tid på förändring och arbete om de som är inblandade inte är 

engagerade och förberedda. För att implementera en processplanering krävs också en 

ledning och styrning som visar vägen, sätter mål och coachar medarbetarna, vilket vi 

anser kan förbättras på företaget (Zairi, 1997; Elzinga et al., 1995; Bergman och 

Klefsjö, 2020). För fallföretaget kan vi se en brist i stöd från ledningen vid 

implementering och utveckling av det stöd som medarbetarna lyfter. Ett exempel på 

förbättring skulle vara att ha en utsedd processledare, vilket Storhagen (2018) menar är 

viktigt.  

 

Kompetens och förmåga är viktigt att etablera inför implementeringen för att underlätta 

arbetet (Christiansson, 2020). Identifierat hos fallföretaget är bland annat ett 

misslyckande i implementeringen av utbildning och nytt arbetssätt, det går för fort fram 

och sker utan uppföljning för att försöka hålla samma standard. Dessa brister måste tas 

på största allvar då det ger osäkerhet i arbetsbeskrivningar och olika utfall beroende på 

vem, med vilken kompetens, som utför aktiviteterna just då. Som tidigare nämnt är det 

viktigt att analysera och förstå dagsläget och vägen till målet, detta är möjligt med 

etablerade metoder, forum och verktyg (ibid). 
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5.2 Hur ser planeringsprocessen ut idag hos fallföretaget? 
Som Christiansson (2020) säger är det viktigt att förstå processen för att kunna utveckla 

och förbättra den. När vi analyserar processen utgår vi från de kriterier som Ljungberg 

och Larsson (2012) tar upp för att analysera processer vilka är följande, 

- Processtyp  

- Lokal eller global process 

- Repetitivitet (hur ofta sker något per tidsenhet, (till exempel ordrar per vecka) 

- Fragmentering (Antal överlämningar mellan olika roller under processens gång) 

- Typer av resor (Mellan kund/ företag- företag/företag etc, informationsresor till 

exempel) 

- Kritiska framgångsfaktorer (Det viktigaste i processen som företaget skall lägga 

mest fokus på) 

- Befintliga mått (Finns mätning idag, och isåfall i vilket mått). 

 

Den data som samlades in via intervjuer med fallföretaget lägger grunden för analys av 

processen. 

 

Det vi fått fram via intervjuer är att den process som vi undersökt är en ledningsprocess 

eftersom det är den beslutande och planerande processen av omrullningen. 

Ledningsprocess innebär att det är interna avdelningar som är kunder (Christiansson, 

2020; Rentzhog, 1998), vilket stämmer eftersom processen beställer produkter från 

omrullningen som sker inom företaget. Processen är lokal på företaget, men eftersom 

företaget har anläggningar på flera ställen finns det en viss global aspekt. De vi har 

intervjuat ansvarar för en del av planeringen på två av anläggningarna som producerar 

en viss produkt, på andra anläggningar produceras andra produkter. Planeringsprocessen 

är därav en lokal process på företaget, men kan bli förflyttad, då tar en annan process 

vid, och processansvariga lämnar över ansvaret.  

 

Det finns olika aktiviteter som sker i processen och med olika frekvenser, när det 

kommer till repetitivitet som Ljungberg och Larsson (2012) menar. Körplanen skickas 

varje vardag till omrullningen för att visa vad som behöver göras under nästkommande 

dygn eller helg, eftersom maskinerna går dygnet runt. Det faller även ut mellan 50 till 

100 rullar på en anläggning om dygnet som måste planeras för omrullning, och på 

anläggningen kan 20-40 rullar planeras per dygn. Samtidigt som det också ska planeras 
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vilka rullar som ska skickas vidare till andra partners för att få de omrullade. Många av 

respondenterna svarade att deras arbetssätt ser olika ut från dag till dag eftersom det ofta 

är förändrade förutsättningar utifrån hur produktionen ser ut eller hur marknaden ser ut. 

Det som sker varje dag är det vidarebefordrande av planeringen till omrullningen som 

krävs.  

 

När vi ser över planeringsprocessen är det lite svårt att säga hur många gånger 

överlämningar sker och vilka som kommunicerar med varandra, när det kommer till 

fragmentering (Ljungberg & Larsson, 2012). Detta verkar vara ett av problemen som 

skapat osäkerhet i processen. När vi talar med vissa respondenter fungerar en viss del av 

planeringen väldigt effektivt, medan andra säger att den delen inte fungerar, eftersom 

det inte sker informationsutbyte. Det är svårt att säga vilka som ska överlämna till 

varandra därför att i intervjuerna verkar det som att flera personer har fått olika direktiv 

på hur överlämningarna ska gå till. Det handlar i denna process ofta om att information 

ska överlämnas eftersom slaget av process inte handlar om tillverkning.  

 

Informationen som färdas inom processen är både inom företaget och till kunder. Typer 

av resor beskriver hur resor sker inom processen, vilket även inräknar information, 

säger Ljungberg och Larsson (2012). Alltså är den typ av resor som sker "information", 

eftersom det är planering som sker med hjälp av information. Det kommer information 

från kunder för att veta vad som behövs för att leverera till kunder och därmed kunna 

planera vad som ska omrullas. Det kommer också information från produktionen på 

företaget kring vad som fallit ut från produktionen och vad som missas i de 

beställningar som görs på maskinen. Det sker också resor av information inom 

avdelningen för att t.ex. få fram vad kunderna beställer. Här verkar det dock som att det 

är oklart hur informationen ska flöda, eftersom vissa respondenter menar att de inte får 

all information som krävs och då avstår potentiella kunder, som i verkliga fallet kan 

tänka sig omrullat material, men andra menar att informationsflödet fungerar. 

 

En annan viktig del för att förstå en process är dess kritiska framgångsfaktorer enligt 

Ljungberg och Larsson (2012). Det finns flera delar av den här processen som är kritisk 

för att den ska fungera, och att det ska vara en smidigt flytande process. Det första som 

vi kan identifiera är kommunikationen mellan de olika parter inom processen, där det i 

dagsläget finns vissa oklarheter. Det verkar som att vissa vill ha mer information kring 
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hur omrullningen planeras, för att kunna komma med instick för potentiella nya kunder 

som kan få köpa material eller för att frigöra kapacitet på maskin. Kommunikationen 

handlar också om det som sker mellan planeringen och omrullningen, samt 

kommunikation till de externa företagen som anlitas för att rulla om rullar. I fallen med 

de externa omrullarna verkar det som att det finns tydliga kontrakt för vad som gäller 

och att det är tydligt att fallföretaget, givet att de skickar i väg material, kommer att få 

det som behövs omrullat. Det finns dock undantag för när det är företag som inte är lika 

beroende på att få ha affärer med fallföretaget, eftersom de inte behöver prioritera att få 

fallföretagets rullar omrullade.  

 

En annan kritisk framgångsfaktor är de system som används för att planera 

omrullningen. Det finns flera ERP-system som används för att från systemet identifiera 

exakt vilka rullar som är klassificerade som blockade, på grund av defekter, och hitta 

dessa på området. Dessa system är inte kompatibla med sättet som idag används för att 

planera omrullningen, och respondenterna har sagt att de kan behöva flytta över all data 

till excel för att kunna se över och verkställa den bästa planeringen. För att kunna hålla 

ett företag konkurrenskraftigt och ha kundfokuset först krävs system som är kompatibla 

med det arbetet som ska utföras (Weerasekara och Gooneratne, 2023; Laudon, 2021), 

vilket inte är fallet på fallföretaget. 

 

En annan viktig punkt som vi också kan identifiera för planeringen är hur nedprioriterad 

omrullningen är på företaget eftersom det “bara” är efterbehandlingen. När vi sökt på 

artiklar kring efterbehandling och planering av detta, är det få träffar som finns, vilket 

tyder på att det generellt sett inte är något som undersöks mycket. Det finns också ett 

stigma i vissa artiklar om att produktionen ska vara felfri och att det inte borde finnas en 

omrullning. Detta resulterar i att det utförs ytterst lite forskning kring 

omrullningsprocessen vilket fallföretaget även kan bekräfta. Att ständigt förstå och 

utveckla informationsflödet är viktigt för att få logistiken att fungera, och bli mer 

konkurrenskraftig eftersom det leder till minskat slöseri samt minskad lagerhållning och 

därmed kapitalbindning av det icke-godkända materialet (Lumsden et al., 2019; 

Oskarsson et al.,2013).  

 

En sista del som är en kritisk framgångsfaktor inom processer är arbetet med ständiga 

förbättringar. I nuläget finns det inget strukturerat arbete med ständiga förbättringar på 
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den undersökta processen, utan det förbättringsarbete som sker är när problem uppstår. 

Det kommer lösningar på problem, men det finns inget specifikt arbete med detta. Att 

arbeta med ständiga förbättringar har studerats av många under de senaste 30 åren 

(Morlidge och Player, 2010), och det finns utarbetade verktyg för att arbeta med 

ständiga förbättringar (Liker, 2009). Det är inget som sker i stor skala på den undersökta 

avdelningen på fallföretaget. 

 

Det finns i dagsläget inga speciella mått för att mäta planeringsprocessen, utan det 

mätetal som framkommit under nulägesanalysen handlar mer om omrullningen i säg. 

Det finns därav inget speciellt att gå på när det kommer till att se huruvida processen är 

effektiv eller inte. 

5.3 Vilka brister kan identifieras inom planeringsprocessen hos 

fallföretaget? 
Med grund i intervjuerna och genom användningen av ett orsaks-verkan-diagram, figur 

8, ser vi brister i delprocessen som innefattar hur kommunikation ska gå till och med 

vem (Bergman och Klefsjö, 2020; Klefsjö et al., 1999). Detta orsakar stora brister i 

aktiviteterna kring omrullningen av fallande rullar, alltså de rullar som har potential att 

omrullas till prima rullar och säljas till fullpris. I vissa fall har till och med rullar 

kasserats som operatörer trott att de inte hade kapacitet för att rulla om dem. I tabell 5 

presenteras dessa brister i listformat samt några lösningsförslag för dessa.  
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Figur 8. Orsaks-verkan-diagram för den bristande omrullningen (författarna, 2023). 

 

Diagrammet i figur 8 visar de brister som identifierats utifrån system, resurser, mätning, 

metod, maskinerna och den bristande informationen som vi valt som orsaker till den 

bristande omrullningsprocessen utifrån intervjuerna. Dessa sammanfattas och 

förtydligas i tabell 5. 

 

I orsaks-verkan-diagrammet visas inte ledning och styrning som bristande men vi anser 

att även detta är något som orsakat bristerna eftersom medarbetarna vet om och 

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

Tabell 5. En lista på de identifierade brister hos fallföretaget, ingående förklaring av figur 8 med lösningsförslag 

(författarna, 2023).  

  Identifierade brister Orsak Lösningsförslag Koppling till 
nyckelfaktor 

1 Personalen hinner inte att 
klassificera rullarna innan de ska 
hamna på rätt lagerplats. 

Metod, 
Resurser 

Mellanlager, mer resurser 
för att hinna “göra rätt”. 

tvärfunktionellt 
samarbete 

2 För kort tid för implementering 
och därav finns kunskapsbrister 
kring hur rullarna ska 
klassificeras. Missade utbildningar 
och utomstående uppföljning. 

Resurser, 
Mätning, 
Metod 

Uppföljning, 
standardisering av 
information och kunskap. 

Kompetens och 
utbildning, 
mätning och 
analys 
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3 Det finns ett problem med att 
magasinen blir fulla. 

Mätning Fler magasin, högre 
prioritering av EBH, 
minska lagerhållning. 

mätning och 
analys, 
kontinuerlig 
förbättring 

4 Det finns ingen tydlighet och 
riktlinjer hur länge rullarna får stå 
på lager innan de behöver 
kasseras.  

Mätning, 
Metod 

Fastställ detta oavsett om 
det varierar per 
kund/affärssegment. 

mätning och 
analys, klara 
processbeskrivnin
gar 

5 Utrustningen som används på 
anläggningen är gammal vilket 
också leder till problem.  

Maskin Ny utrustning, ny maskin. teknologi och 
automatisering 

6 Hela processen av omrullning är 
nedprioriterad på företaget, vilket 
leder till resursbrister. Fokus 
ligger på att producera bättre i 
stället för att återproducera bättre. 

Resurser, 
Metod 

Prioritera högre, sprid 
förståelse för vikten av 
omrullning, mer resurser. 

Kompetens och 
utbildning, 
organisationskult
ur, kontinuerlig 
förbättring 

7 Det finns problematik med att 
rullarna hamnat på fel ställen, det 
blir svårt att hitta dem när de ska 
omrullas. 

Mätning, 
Metod 

Fler resurser för snabbare 
klassning, annorlunda 
magasinering, 
mellanlager. 

teknologi och 
automatisering, 
tvärfunktionellt 
samarbete 

8 Processägandet är svagt till 
obefintligt, det finns inga klara 
processbeskrivningar men det 
finns god erfarenhet som skulle 
kunna bidra till dessa 
beskrivningar. 

Bristande 
Informati
on, 
Metod, 
Resurser 

Fastställ processägare per 
skift, fastställ 
processbeskrivningar 
utifrån befintligt arbete. 

Tydligt 
processägande, 
klara 
processbeskrivnin
gar 

9 Mätningar för processen på 
fallföretaget är även dessa 
bristfälliga för att se den egentliga 
effektiviteten. 

Mätning Kom fram till mätetal som 
kan demonstrera 
effektiviteten av 
omrullningen. 

Teknologi och 
automatisering, 
kundfokus, 
kontinuerlig 
förbättring 

10 Samarbeten är också bristande på 
fallföretaget vilket kan grunda sig 
i för lite engagemang från 
ledningen och för många 
komplexa ERP-system för 
kommunikation. 

Bristande 
Informati
on, 
System, 
Metod 

Ett ERP-system att arbeta i 
med enkel utformning, 
mer kommunikation 
mellan segment. 

tvärfunktionellt 
samarbete, 
ledarskap och 
engagemang, 
teknologi och 
automatisering, 
organisationskult
ur  
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De underliggande orsakerna är många men kan summeras och visa likheter mellan 

problematiken och en eller flera av de nyckelfaktorer som nämns viktiga att uppfylla för 

en lyckad processorientering. Dessa bristande nyckelfaktorer hos företaget är ett klart 

processägande, fasta processbeskrivningar, utbildning och kompetens, tvärfunktionellt 

samarbete, kontinuerlig förbättring och det som genomsyrar bristerna, teknologin som 

syns i konceptmodellen i figur 9 (Bergman och Klefsjö, 2020; Ljungberg & Larsson, 

2012; Christiansson, 2020; Tonnquist, 2018). Dessutom demonstreras lösningsförslag i 

tabell 5 framtagna av författarna av studien (2023). 

 

 
Figur 9. En konceptuell modell för fallföretaget med nyckelfaktorer som kräver mest förbättring inom 

organisationen (författarna, 2023). 
Modellen ovan är en förenkling av figur 5 i teoriavsnittet som baserats på BPMN, för 

studien valdes en förenkling för att rikta fokus på de nyckelfaktorer som ansågs vara 

besynnerligt bristande. Detta för att rikta ett större fokus på dessa och arbetet med att 

utveckla dem för ett bättre processarbete för processföretaget. De sju nyckelfaktorer 

som utses till mest bristande för omrullningsprocessen är processägandet, kontinuerlig 

förbättring, teknologi och automatisering, kompetens och utbildning, ledarskap och 

engagemang, tvärfunktionellt samarbete samt klara processbeskrivningar. 
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Inom planeringsprocessen för omrullning finns det inget klart processägande, inte för 

den som inte besitter samma erfarenhet och kontakter som andra. Det ska finnas en 

metod för att utse vem som är processägaren även om den ändras dagligen, detta kan 

göras genom att se vem som initierar processen och var den överlämnas till nästa ägare. 

Vilket ledningen ska vara entusiastiska över att bestämma då det kommer hjälpa alla 

inblandade för vem de ska höra av sig till vid specifika problem. För att veta vem som 

har information eller behöver information hjälper det att fastställa processbeskrivningar. 

Vilket också saknas vad gäller prioritering i efterbehandlingen, hur rullar ska 

klassificeras eller var de ska lagra dem inför klassning. 

 

För fallande rullar är det tydligt en bristande processbeskrivning, ibland är kanske inte 

ordinarie körplan den mest lönsamma planen att rulla om efter. I stället måste 

operatörerna som bestämmer vilka rullar som ska rullas om att hitta en slags 

prioriteringslista. Frågan för vad som är mest lönsamt för organisationen är kritisk, ska 

rullarna som är äldst rullas om, de som kan säljas snart eller de som kan frigöra 

kapacitet i vanliga produktionen exempelvis. 

 

De situationer som kan finnas att ta hänsyn till vid prioritering av rullar är tio faktorer 

(Trygg, 1999) och är av stor vikt för att hitta den mest lönsamma prioriteringen för 

omrullning av fallande rullar på företaget. Dessa tio faktorer är följande,  

- Först in, först ut (FIFO) 

- Kortaste genomloppstid 

- Kortast kvarvarande genomloppstid 

- Tidigaste färdigdatum 

- Minsta antal operationer 

- Slacktid 

- Kritisk kvot =  (𝑓𝑓ä𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟𝑟 − 𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎𝑎 𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑𝑑)
å𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡𝑡å𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒𝑒 𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔𝑔

 

- Prioritering av flaskhalsar 

- Prioritering av produkt eller kund 

- Prioritering för att stödja efterföljande operation 

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

 

Dessa prioriteringar följs för att för att undvika slöseri, som exempelvis ställtider (Liker, 

2009; Ohno, 1988; Filho och Silva, 2019, Pacheco och Heidrich, 2021). För att veta hur 
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hantering av dessa faktorer sker bäst och vid detta sammanhang kunna klassificeras på 

rätt sätt och vid rätt tid behövs kompetens och utbildning. För att en utbildning ska 

kunna implementeras behövs coaching och engagemang från ledningen och uppföljning 

för att veta att den nya kunskapen är densamma för alla, om det är meningen. Det 

sistnämnda har varit klart bristande hos företaget och har orsakat felaktiga klassningar, 

för mycket hantering av rullar och därmed slöseri. 

 

En form av prioritering kan genomföras genom att klassificera situationerna för A-, B- 

eller C-klass (Khanorkar & Kane, 2023). Detta kan göra det lättare för operatörerna att 

förstå och prioritera rätt utifrån lönsamheten för organisationen, det svårigheter som 

kvarstår är att vad som är lönsamt idag behöver inte vara det som är lönsamt vid nästa 

cykel. Dels för att produktionen ger olika utfall och för att behovet kan variera. För att 

klassificeras rullarna i A-, B- eller C-klass ska beräkning av följande ske, efterfrågan 

per år för varje artikel, rangordna efter fallande volymvärde, artiklarnas procentuella 

andel av volymvärdet, vad är det ackumulerade procentuella volymvärdet, den 

procentuella andelen av det totala antalet artiklar (beräknas för varje unik artikel), 

artiklarnas ackumulerade procentuella andel och bestäm till sist de mest lämpliga 

klassindelningarna (Oskarsson et al., 2013). 

 

En annan bristande nyckelfaktor är det tvärfunktionella samarbetet, detta uppdagar sig 

exempelvis när vissa menar att det finns mer kapacitet och andra menar att det är fullt. 

Detta handlar om att ingen utmanar organisationens plan och aktiviteter, vilket kan 

komma ifrån att personer inte vet vem som ska utmanas eller att det tas för givet att alla 

vet allt om lagersituationen. Kontinuerlig förbättring är något som arbetas med jämt 

men det anser vi är något som alltid ska finnas med som ett prioriterat arbete, speciellt 

om organisationen vill se utveckling inom de tidigare nämnda områdena.  

 

Till det som genomsyrar i princip alla bristerna, teknologi eller systemstöd och 

engagemang från ledningen, för att ha koll på lagersituationen, för att kunna nätverka 

med rätt personer och hitta processbeskrivningar eller utmana processägaren behövs ett 

system eller stöd från ledning. Ett ERP-system i vanliga fall som kan tillhandahålla den 

data som sökes men också innefattar utnämnda processägare, ledning och tillgänglighet 

till att dela med sig av synpunkter, frågor och eventuell problematik. 
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Efter undersökning av dessa brister har en konceptuell modell tagits fram över 

planeringsprocessen och hur informationen ska gå för att skapa en bättre bild över 

efterbehandlingen. En efterbehandling som ska präglas av standardisering och ett öppet 

klimat för att fråga och förstå, detta för att utöka kompetensen hos operatörerna och 

tillsammans hitta en prioriteringsplan. Genom ett tydligt informationsflöde kan alla se 

lagersituationen, vem som är processägare och vem att vända sig till med frågor eller 

eventuella utmaningar. För detta fall finns konceptmodellen i figur 9 som framkom ur 

brister från orsaks-verkan-diagrammet i figur 8, där tabell 5 ställer upp brister i 

nyckelfaktorerna och därefter lösningsförslag för dessa brister. Lösningsförslagen i 

tabell 5 resulterade i flödeskartläggningen i figur 10 (Bilaga 4) för att visualisera 

lösningsförslagen. 

 

 
Figur 10. En flödeskartläggning med förbättringsförslag (författarna, 2023). 

 

Figuren illustrerar ett flödesschema som, till skillnad från figur 7, innefattar ett orange 

flöde som kommer ifrån studiens undersökning av bristande nyckelfaktorer och är en 

del av de förbättringsförslag som framtagits. Flödesschemat är baserat på den 

konceptuella modellen i figur 8, och de gröna och blåa delarna av flödet kommer från 

figur 7.  
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6. Slutsats 
Syftet med denna studie var att kartlägga planeringsprocessen och identifiera brister 

med den, samt ge förslag på förbättringsåtgärder. Med detta även undersöka den tidigare 

forskning som finns kring processer och produktionsplanering och se om det finns 

verktyg som kan appliceras även på planeringen av omrullningsprocessen.  

 

Studien visar att det finns lämpliga verktyg att använda för att analysera 

planeringsprocessen för omrullning av defekta rullar inom pappersindustrin. 

Omrullningen av defekta eller skadade rullar är en nedprioriterad process och därmed 

även planeringen av denna. 

 

Studien har identifierat 7 nyckelfaktorer för en väl fungerande planeringsprocess, som 

använts för att skapa en modell för processplanering. Fallföretaget har ett antal brister i 

sin planering av omrullningsprocessen, exempelvis otillräckligt kundfokus och svagt 

processägande. Kompetensen är relativt hög men bristande standardisering och 

utbildning förhindrar den från att utnyttjas fullt ut.  

6.1 Teoretiskt bidrag 
Eftersom det inte finns mycket forskning på kring ämnet planeringsprocessen av 

omrullningen, har studien undersökt hur denna process kan se ut och om den forskning 

som finns kring processer kan appliceras på omrullning.  

 

Studiens teoretiska bidrag är en även en konceptuell modell anpassad för planeringen av 

omrullningsprocessen inom pappersindustrin. Modellen är dock generell och kan 

användas för planering av processer generellt. 

6.2 Praktiskt bidrag 
Studien har dragit slutsatser kring fallföretaget och eftersom omrullningen är 

nedprioriterad i företaget har planeringsprocessen kring den inte varit undersökt. 

Arbetet har dragit slutsatser om att det i många delar av processen saknas 

kommunikation mellan parterna som har inverkan på planeringen samt att det saknas 

stöd för att kommunikationen ska fungera. Arbetet har också kunnat konstatera att det 

finns ett bristfälligt system att arbeta i för planeringen.  
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En flödeskartläggning illustrerad med grund i den konceptuella modell som utvecklades 

i arbetet och visar den rekommenderade planeringsprocessen som är framtagen av 

författarna. 

6.2.1 Förbättringsförslag 

Efter arbetet har några förbättringsförslag getts till företaget för att få bättre struktur på 

planeringsprocessen av omrullningen. Dessa förbättringsförslag är att skapa ett bättre 

IT-system för att underlätta planeringen eftersom det just nu är svårt att filtrera eller 

planera utan att hitta andra vägar eller excel.  

 

Ett annat förslag är att skapa tydliga kommunikationsvägar för de som behöver vara 

med att planera processen, eftersom det händer att ordrar från kunder avböjs trots att det 

finns rullar som kan omrullas för den ordern. För att kunna nå en förbättring genom 

dessa förslag måste företagets ledning fokusera på att implementera detta och coacha 

med hjälp av medarbetarna mot ett arbetssätt som fungerar som önskat. 

 

6.3 Begränsningar på studien 
Det fanns vissa delar som kan ha begränsat studien. Den första aspekten är tiden, 

eftersom tiden var begränsad gick det inte att utföra intervjuer med alla som var 

involverade i planeringsprocessen. En annan begränsning var att det endast intervjuades 

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

6.4 Vidare studier 
Vidare forskning är att undersöka flera företags planeringsprocesser av omrullning, för 

att se om liknande problem finns där, samt att se om det finns andra framgångsfaktorer. 

Detta genom att intervjua fler personer som sitter med planeringen. Vidare kan det 

utföras en undersökning om den modell som framtagits kan appliceras på 

planeringsprocesser kring omrullning på andra företag, detta i syfte att mäta dess grad 

av generaliserbarhet.   
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Bilagor 

1. Gantt-schema 

 



 

 

General 

2. Intervjufrågor 

Information 

1) Vad heter du? 

a) Vilken befattning har du på Billerud? 

b) Vill du sammanfatta dina arbetsuppgifter och ansvar? 

2) Ser ditt arbetssätt likadant ut varje gång eller skiljer det sig åt från gång till 
gång? 

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

3) Kan du se någon utvecklingspotential i arbetet för ditt ansvarsområde? 

 

Nuläge 

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

5) Beskriv din del av processen, 

a) Vad ansvarar du för över för aktivitet/informationsflöde? 

b) Var/hur börjar processen utifrån ditt ansvarsområde? Kan detta se 
annorlunda ut? 

c) Var/hur slutar processen utifrån ditt ansvarsområde? Kan detta se 
annorlunda ut? 

 

Identifiera förbättringspotential 

6) Finns det mätetal för att mäta processens effektivitet? Om ja, vilka är dessa? 

a) Finns det en standardiserad processbeskrivning att följa? 

7) Framgår det vem som ansvarar för varje del av processen? 

a) Kan detta ändras, hur vet man det och hur ofta kan det hända? (vikarier, 
sjukskrivning, hög personalomsättning) 

b) Är det klart för vem man ska kontakta vid nya problem? 

8) Sker det något förbättringsarbete av processen, exempelvis mellan dig och 
kollegor eller systemmässigt? 

9) Ser du någon del av processen som har större problematik än andra? 
Vilken/vilka? 

10) Sker det någon uppföljning efter ett problem?  



 

 

General 

3. Kartläggning över aktivitetsflödet 

  



 

 

General 

4. Kartläggning av förbättringsförslag 
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