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Vardekedjeutveckling Foretaget AB

Forord

Under min tid hos Foretaget har jag lart kdnna ett foretag som lever i arvet av
sin bygd. Entreprendrsanda, flit, kunskap, iver och ett sikte som aldrig &r riktat
annat an framat.

Jag har kant mig mycket vdlkommen, trots att jag fatt ta en del spe for min
stockholmska bakgrund, och haft en fantastisk upplevelse som
examensarbetare. Medarbetarna pa foretaget har alltid varit hjalpsamma upp
Over oronen och aldrig tvekat att leverara svar ndr jag kommit med en bunt
karva, triviala eller ifragasattande fragor.

Ett stort tack till alla som hjalpt mig soka svar i mina fragestallningar pa
Foretaget, tack for att ni levererat innehallet till min rapport, grundstenen till
mina slutsatser och argumenten som ger tryck i mina rekommendationer.

Det har varit ett dventyr, gér nu som jag rekommenderar sa ska nog allt bli bra!

212y

Rasmus Lindberg

Observera

Denna rapport &r korrigerad for att skydda kénslig information pa Foretaget AB. Detta
inngbdr att alla data som presenteras nedan ar Krypterade for att inte avsléja specifika
detaljer. Det enda som i Klartext star fast ar essansen i de rekommendationer som &r
resultatet av examensarbetet.
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Sammanfattning

For att i framtiden vara en konkurrenskraftig leverantér av Plastprodukter bor
Foretaget

Inrikta produktionsplaneringen pa att skapa ett jamt materialflode genom /Ae/a vérdekedjan
istallet for, som idag, genom Kvarn. Vardekedjan definieras som alla aktorer fran
orderlaggning till kundleverans.

| storsta mojliga man strypa materialflodet till Ortens Lagerservice for att i kombination med
produktionsplaneringen fa mindre stilltid for produkterna. Léangsiktiga malet bor vara att ]
anvanda OL, eller annan mellanlagringsmetod, Gverhuvudtaget.

Inféra tydligare rutiner for kvalitetssakring tidigt i flédet, framfor allt efter Kvarnprocessen
och dar placerad slutkontroll. Produkter med Kvarnfel br inte vidareforadlas. Malet bor
sattas till 100% kvalitativ leverans till nedstréms process med tydlig uppfdljning av
awikelser.

Férenkla och  forbattra  sammarbetet  mellan  processer  och  medleverantorer.
Informationsbarridrer och suboptimeringar i vérdekedjan bor bek&mpas for att skapa
méjlighet till framforhallning.

Bakgrunden till dessa rekommendationer ligger framférallt i den systemniva
man idag styr produktionen efter.

Situationer som visar pa att det finns mojligheter att utveckla foretagets
vérdekedja &r flertaliga.

Langa ledtider bidrar till svarigheter att fa en lattoverskadlig flodeshild. De
planerade ledtiderna ar inte satta i relation till processtid utan utifran en
produktionsmetod som bygger pa att processerna suboptimerar. Genom att
satta en lang planerad ledtid lyckas processerna leverera i tid men
detaljplanering av en produkts ledtid gors inte. Att arbeta ned dessa ledtider &r
for Foretaget av mycket stor vikt om man vill ha mgjlighet att méta hogre krav
fran kunden.
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Vardeskapande tiden dr mycket liten i jamforelse med genomflédestiden. En
produkt tar sig genom produktionen enligt den takt som bestdms av
leveransdatumet. Detta datum &r satt for att passa de planerade ledtiderna.
Effekten av att dessa ledtider 4r tilltagna milt sagt i Overkant &r att produkterna
spenderar mycket av sin tid i vantan. FOr produkter med ett lagt foradlingsvarde
utgor i gladjekalkyl den vérdskapande tiden 35% av ledtiden. Tittar man istallet
pa en produkt med mer foradling efter inledande Kvarn i Foretaget DelA, blir
bilden inte béttre. Produkter med en mattlig foradling spenderar mindre &n 3%
av sin ledtid i vardehdjande aktivitet.

Vad sker den dvriga tiden?

Ovrig tid bestar mest av vantan men 4ven en hel del aktivitet som inte tillfor
vérde for produkten, vilket leder in diskussionen pa...

...Icke vérdeskapande aktivitet utfors pa produkterna. Detta handlar om
sjalvklara och oundvikliga aktiviteter som att forflytta produkter mellan
processteq eller att packa dem for att skydda ytan vid transport m.m. Sjélvklara
aktiviteter, men samtidigt mycket onddiga. Ju mer aktivitet som utfors med
produkterna utan att tillféra varde desto mindre tid kan man liagga pa
vérdeskapande aktivitet. Dessutom tar man en storre risk att skada produkterna
i hantering, utan att ens fa en véardehojning som motvikt till risken. Vart att
fortydliga i denna diskussion &r att det, de facto, endast &r vérdehdjande
aktivitet som genererar inkomst till foretaget, resten &r kostnad, och sadana &r
ju populéra att kapa. Foretaget bor se till att kraft laggs pa verksamhet som ger
véardehajning till produkterna och sluta lagga resurser och tid pa annan aktivitet.

Kvalitetskontroller &r extra viktiga eftersom produktionen &r orderstyrd. Om
en grav kvalitetsbrist upptacks medfor detta ofta att hela ordern maste goras
om fran kvarnsteget. Med detta i atanke kan man snabbt rakna ut att det ar av
yttersta vikt att upptacka dessa fel sa tidigt som majligt i flodet. Ett Kvarnfel
som inte upptacks forrdn i bearbetningsprocesser langt nedstroms i flodet,
betyder en hel del arbete och kapital kastade i sjon da ordern maste Kvarnas
om. Foradling bor endast utforas pa 100% korrekta produkter. Detta ar alla
Gverens om men trots detta skrotas da och da hela ordrar hos medleverantorer
pa grund av brister harstammande fran Kvarnverktyg.

Foretagets produktion drivs pa ett klassiskt, om &n orderbaserat, tryckande vis.
Man optimerar processteg och har lagt mycket kraft pa att utveckla sina
processer for att fa ut mer kapacitet och for att dra ned kostnaderna.

Produktionssystemet som helhet stracker sig fran saljprocess till kundleverans.
Fokus har &n sa lange legat pa en detaljerad systemniva istallet for helhetssyn.
Detta fokus bor skiftas.
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Den interna kontrollen av vilka delar av véardekedjan som drar ned statistiken
visar att det 4 medleverantdrerna som har svérast att mota leveranstider.

Fragan &r varfor.

Analysen av de interna flodena visar pa de vanliga effekterna av ett tryckande
system. Buffertnivderna varierar kraftigt Over aret, framst pa varen da
orderingangen normalt kommer igang efter en lugnare vinter. Ledtider och
inventarienivaer Okar kraftigt. Stordriftsfordelarna styr optimeringsarbetet i
planeringen for produktionen, ddr stélltid och verktygsbyten undviks i storsta
mojliga  man. Konsekvensen av koerna som uppstdar da Kvarnarna
suboptimeras ar langa planerade ledtider. Varje process ges en schabloniserad
ledtid inom vilken den ska leverera de produkter den matas med. De interna
processerna hinner oftast med att uppfylla detta krav, eftersom ledtiderna ar
satta till mangmultipler av den processtid en order i realiteten tar i ansprak.

De omraden som mappning och analys i denna rapport framhéver som extra
intressanta att fokusera pa, visar sig relaterade framst till vald systemsyn.
Suboptimeringar styr planering, rapportering och resultatmatning och
uppdelning av foérr interna processer i medleverantdrer har gjort
informationsflodet svart. Resultatet ar ineffektiviteter som inte syns i den
ekonomiska rapporteringen eftersom de inte gar att hérleda till en specifik
syndabock — de kommer ur det storre systemets funktion.

Varfor medleverantorerna har sa svart att leverera enligt plan ar en fraga som
detta arbete inte har haft méjlighet att adressera. Det &r dock en fraga som bor
fokuseras inom en snar framtid. 1 medleveranttrernas leveransstatistik finns
mycket att énska och stor mojlighet att foréandra.

Framtiden innehaller stora mojligheter for Foretaget att ka sin kundnytta, 6ka
sitt genomflode och bli en vinnande leverantor av forédlade Plastprodukter.
Genom att hela tiden utvecklas kommer foretaget fortsdtta vixa. Fokus har
redan lagts pa kundnyttan genom strategiarbete och ett startat arbete med
utvecklad foradlingsverksamhet. Nu &r det bara att fortsatta pa den inslagna
vagen — exempelvis genom att fokusera pa fragor som diskuteras i denna
rapport. Genom detta kompletteras den redan utvecklade affarsverksamheten
och en helhet uppnas.
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1 Inledning

Foretaget AB producerar Plastprodukter med ett mycket brett
anvandningsomrade. Foretaget levererar till foretag inom branscher fran
medicinsk industri till byggindustri, fran hogteknologiska komponenter till
byggnadsmaterial. Kunderna &r framfor allt stora konstruerande foretag som
anvander Foretagets produkter i sin egen produktion.

Leveransprecisionen har under 2004 inte varit i nivdi med de malsattningar
foretaget stéllt upp. Malet ligger pa 95% leveranssékerhet, verkligheten visar pa
88% for hogforadlade produkter och 91% for produkter med ringa eller ingen
vidareforadling.

Kundbasen utgor ett gott exempel pa den smatt klichéaktiga, om &n pricksékra,
80/20-regeln; 19% av Foretagets kunder star for 80% av intakterna. Analysen i
denna rapport ar framst inriktad pa dessa 19% av kunderna.

1.1 Syfte

Detta examensarbete syftar till att analysera flodet i och runt Foretaget AB:s
produktion i och i nérheten av Orten, Landskapet. Ledning och
produktionsansvariga tror inte att verksamheten i dagsldget &r optimal, utan
sOker genom detta arbete nya infallsvinklar for att skapa ett effektivare flode
som okar kundnyttan. Arbeten som detta kan se verksamheten ur ett tillrackligt
naivt perspektiv for att komma med nya forslag mot malet Okad
leveransprecision.

1.2 Maélséttningar

Efter genomfdord mappning av flédena genom produktionen &r den
dvergripande malsattningen att med koppling till litteratur diskutera strukturella
problem och styrkor for att ge en bild av varfor leveransprecisionen inte &r i
niva med malsattningarna. Slutmalet med examensarbetet &r att utarbeta
rekommendationer kring flodena i produktionen vilka syftar till att frdmst
atgarda logiska och systematiska brister. Fokus laggs pa produktionslogistiska
fragor med huvudmalet att kraftsamla mot den bristfalliga leveransprecision
Foretaget AB idag erbjuder.

1.3 Avgrénsningar

Den i inledningsskedet mest diskuterade avgransningen &r pa vilken systemniva
analysen bor laggas. Sannolikt &r detta den viktigaste avgransningen da den
utgor grunden for analysen.
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Da en hel del arbete redan lagts pa att analysera inre floden i fabriksbyggnaden
genom konsulter, vilka i tdmligen fin detalj beskrivit kapaciteter och typfloden,
lyfts blicken till ett ndgot mer Gvergripande perspektiv. Detta perspektiv ar
utgangspunkten for detta arbete och innefattar analys av aktiviteter, floden och
virdeskapande, fran kundorder till leverans.

1.4 Metod

Arbetet utfors i sin helhet i produktionen i Orten och &r indelat i flera delsteg:

1.

Mappning av dagslaget

For att studera flodena i produktionen behdvs underlag. Detta finns i
viss grad redan insamlat genom tidigare ansatser att l6sa synlig
problematik i produktionen. Kapaciteter, vissa ledtider och flédesvagar
gar i normalfallet att hdmta dels ur tidigare rapporter, dels ur
materialplaneringssystemet som anvénds inom produktionen. | detta
skede ingar praktik vid olika delsteg i flodet for att skapa en bild av hur
produktionen i de olika processerna gar till.

Analys av fléden

Efter genomford mappning inleds ett analysarbete av materialet. Detta
syftar till att identifiera generella trender i flodet genom vérdekedjan.
Vad karaktariserar produktionen? Hur gar de storsta flodena av
material? Hur dr produktionen planerad? Vilka styrprocesser anvands?

Situationsanalys

Den analyserade bilden av flodessituationen spetsas till genom
formulering av de Overgripande effekter och situationer som
framtrader. Genom symptominsamlig ges en forsta idé &ver var
eventuella problemomraden ligger, darefter analyseras majliga
anledningar till dessa. Malet med problematiseringen av dagslaget ar att
lagga grund for I6sningsansatser. Detta led innebar savél ytlig analys av
symptom som analys fran en grundligare synvinkel. Systemnivan ar
vald for att finna grundldggande och bakomliggande anledningar till
dagens flodessituation.

Losningsansats

Utifran situationsanalysen skissas utvecklingsmojligheter.
Benchmarking genom publicerade material fran foretag med liknande
situationer, jamforelse med examensarbeten med liknande inriktning,
sokning i flodesrelaterad litteratur m.m. utg6r teoretisk bas for
framtagande av eventuella férandringsférslag. Samarbete med berdrda
ansvariga inom produktionen blir sannolikt den storsta kéllan till input
i sakfragor.
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5. Forslagsformulering och malbild

Presentation av malbild infor Foretagets framtida produktion.
Utarbetande av program for att mota de forslag som tagits fram.
Ekonomisk analys vid relevans. Hur moter Foretaget framtidens krav
pa Just-In-Time-leveranser, sma orderstorlekar och priskonkurrens?

1.4.1 Metod vid mappning av fléden

Insamling av flodesdata for huvudfabriken gjordes under féregaende ar av
Konsluten AB, infér en eventuell takthdjning i produktionen. Dessa data
anvandes for att simulera en takthojning i produktionen pa i snitt 30%. Data
fran dessa simuleringar far anses som relevanta och adekvata &ven i dagslaget,
sarskilt som takthojningen till viss del genomforts sedan arbetet presenterades.
Taktokningen har ej skett genom investeringar i maskinpark eller omlaggning
av fléden, utan snarare genom att ta i med hardhandskarna. Delstegen i
mappningsskedet i denna rapport utgors av:

1.

Identifiering

Vilka delar ingér i en godtycklig flodeskedja for en produkt levererad av
Foretaget? En grundldggande identifiering av vardekedjan fran kund
tillbaka till kund. Detta steg blir en éversiktlig sammanfattning av de
olika processteg som en produkt fran Foretaget kan passera pa sin vég
mot kund. Mycket fa produkter passerar alla steg, olika flodesvagar
galler for olika produkter.

Typfléden

I samarbete med Foretaget utses ett antal typprodukter. Dessa viljs pa
basis av hur vanliga de & inom produktionen, eller hur vérdefulla.
Eftersom det &r svart, om inte irrelevant, att utse en enda
standardprodukt, maste typprodukterna viljas sa att sa stor del av den
producerade volymen behandlas som mgjligt. Analysens mal &r
flodeskartor vilka beskriver de olika leden inom och kring
produktionen, inklusive ledtider for delsteg samt buffertstorlekar.

Rent praktiskt utférs mappningen genom att, for ett specifikt flode,
kartlagga alla delsteg i produktionen. Detta genom att folja de utvalda
produkterna fran ramaterialleverans till dess att de ldmnar omradet for
att fardas till kund.

Praktik i produktionen

For att skapa en tydligare bild av flodena och arbetet i produktionen
kommer praktik genomforas vid intressanta delsteg i flodet. Fokus vid
praktiken laggs pa produktionsplanering kring processen och hur
produkter flodar till, genom och fran delsteget.
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1.4.2 Kallmaterial

Information och material till arbetet samlas fran tva distinkta kéllor, Litteratur
kring produktion, supply chain management, lagerteori och annan relevant teori
samt fran observationer och intervjuer med anstéllda pa Foretaget AB.

1.5 Du som ldser

Denna rapport ar skriven mot tva malgrupper. Dels uppdragsgivaren Foretaget
AB i Orten med dér ber6rda befattningshavare, dels studenter, handledare och
andra akademiskt betingade personer pa Kungliga Tekniska Hogskolan i
Stockholm.

Av denna anledning finns det delar av rapporten som mindre intressanta
beroende pa vilken av dessa gruppen man kanner sig tillnéra. Darfor hanvisas
lasaren till nedan rekommenderade avsnitt for att belysa projektet ur en [amplig
synvinkel.

Bakgrunden till analyser, slutsatser och fdrslag finner du delvis i kapitel 2
Litteraturanalys men framst i referensmaterialet.

1.5.1 Den insatte pa Foretaget

Med kannedom om processerna och det normala arbetet pa foretaget blir den
beskrivande bilaga A relativt ointressant i ssmmanhanget.

Fokus bor Du lagga pa kapitel 3.2 Exempelfloden, for att fa beskrivningen av de
utvalda exempelflodena, de sex stérre produkternas vdg genom produktionen.
3.2 Observationer fran floden sammanfattar bilden av produktionen genom
observationer angaende flodena.

Det riktigt viktiga jag vill formedla till Dig pa foretaget finns i kapitel 4
Situationsanalys och 5 Diskussion och slutsats. Det sista av dessa behandlar
utvecklingen och framtiden inom produktionen pa foretaget med fokus pa att
mota framtidens kundkrav.

1.5.2 Den som har ringa koll pa Plastproduktbranschen

Bilaga A ger Dig en grundlaggande bild av hur produkttillverkningen fungerar
och de ungeférliga ledtider som produktionen har. Denna beskrivning och
kapitel 3 Nuldgesbeskrivning ger en bra grund for att hdnga med i kapitel 4
Situationsanalys och 5 Diskussion och slutsats vilka behandlar analys och
rekommendationer for framtiden. Resultatet av arbetet med andra ord.

10
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2 Litteraturstudie

2.1 Amnesavgransning

Rapportens syfte dr att se dver flédena inom Foretaget AB:s produktion i
Orten, Landskapet. Detta medfor att relevant litteratur innefattar ett par olika
segment inom logistik, produktion, ekonomi och SCM. Den litteratur som
refereras till i denna rapport har pa ett eller annat satt bidragit till att forma
problemformulering, bidragit med inspiration till I6sningar eller varit litteratur
som diskuterar fléden eller produktionslogistik 6verlag.

2.2 Vvald litteratur

Litteraturen denna analys bygger pa ar vald for att passa den aktuella situationen
for vardekedjan och situationen kring Foretagets verksamhet i Orten, Sverige
och Europa. De kéllor som har samlats in och anvénts dr litteratur inom
omraden som belyser den aktuella situationen sa brett som mojligt. Diskussion
fors kring produktionsmetoder, konkurrensteori, ekonomi pa mikro- och
makroniva, produktivitetsmétning och redovisningsmetoder och dartill hérande
matetal.

En komplett forteckning av Kallitteratur aterfinns i referensforteckningen i
slutet av denna rapport.

2.3 Litteraturanalys

Produktionsfilosofi ar ett begrepp som beskriver pa vilket satt ett foretag véljer
att producera sin produkt. Henry Ford hade en banbrytande
produktionsfilosofi vilken innefattade I6pandebandteknik. Denna filosofi visade
sig vara vinnande jamfort med datidens konkurrenter och mojliggjorde
massproduktion i datidens matt métt. P4 liknande sitt ségs flera japanska
foretag, med Toyota i spetsen, ha en vinnande produktionsfilosofi i dagens
producerande vérld.

Fords metod 6ppnade for massproduktionen i véstvérlden. Fler och fler foretag
foljde efter i Fords fotspar, produktionskostnaderna gick ned och
masskonsumtionen Okade. Det &r i denna vérld vi lever idag, samma filosofi
regerar annu, ett halvsekel senare. Kénnetecknande for denna filosofi &r ord
som stordriftsfordelar och mangdrabatt. Ju mer du bestéller, desto billigare styckpris
far du. Detta ar en mycket logisk slutsats av att rakna pa kostnader som normen

11
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sager idag. Den fasta kostnaden delas pa fler stycken, varvid styckpriset blir
lagrel.

Det finns idag alternativa sétt att argumentera kring kostnadsbilden. Den
japanska modellen foresprakar istdllet en filosofi vilken konstaterar att
produktion av att driva verksamheten har en fast kostnad. Genom att inse att
denna kostnad dr just fast och darmed lika for alla aktdrer, fokuseras istallet hur
vél man presterar i sin produktion. De japanska foretagarna &r med detta sagt
inte slosaktiga med sina kostnader men fokus har flyttats fran att jaga kostnader
i huvudsak, till att utvecklas och bli battre pa det man gor2.

Att jaga kostnader pa alla nivaer i ett producerande foretag gor produktionen
billigare men det &r tveksamt om det gor den béttre.

Insikten att kostnadsjakten inte bidrar till en kvalitativ utveckling av
produktionen har fatt manga foretag att andra riktning. Tekniker som Lean
manufacturing (SonyEricsson), Toyota production system (Scania) & namne
for samma bakomliggande filosofi. Denna filosofi tar fasta pa tanken att fokus
maste laggas pa hur bra man moter kundens behov och hur smart man
producerar sin produkt. Ett steg fran det totala kostnadsfokus som rader i
manga foretag idag?.

2.3.1 Kostnadsredovisning

En styrande faktor i dagens producerande foretag ar hur billigt man kan
producera en vara. Detta & en mycket logisk tanke da man kan erbjuda kunden
ett lagre och darfor mer konkurrenskraftigt pris. Med denna taktik i atanke har
producerande foretag vérlden &ver skapat metoder for att méta alla
verksamheter i foretaget efter en modell vilken fokuserar pa kostnader. For att
prestera bra maste den avdelnings- eller processansvarige redovisa hur mycket
billigare hon driver processen sedan forra matningen. Det ar ofta s& man méter
utveckling. Manadsvis eller kvartalsvis genomfors kontroller av kostnadshilden
och investeringar i ny materiel ska helst betala sig sjéalv inom ett par ar for att
vara tankbar.

Kostnadsfokus 4r i ett mycket kort perspektiv en sund idé — i det langa loppet
mycket riskabelt. Eliyahu M. Goldratt visar med exempel fran sin langa karriar
inom producerande industri pa riskerna med kostnadsredovisning som den ofta
ser ut idag#. Riskerna ligger i en utarmning av den kvalitativa utvecklingen och
en alltfor onyanserad bild av prestationerna. Forfattaren trycker pa det faktum
att inget foretag har som mal att producera sa billigt som mgjligt utan snarare

LR. S. Pindyck & D. L. Rubinfeld, Microeconomics, Prentice-Hall International Inc, 2000
2 ean Enterprice Institute Sweden, 2002

3 Eliyahu M. Goldratt, Theory of constraints, 1990

4 Eliyahu M. Goldratt, The Goal, Gower, 2000

12



Vardekedjeutveckling Foretaget AB

att tjana sa mycket pengar som majligt. Fragan dr Goldratt och manga andra
har stallt ar huruvida man 6verhuvudtaget nar sitt mal att tjdina pengar genom
att kostnadsredovisa som man gor idag. Att optimera en viss process eller
maskin och kora den oavbrutet for att fia ned styckkostnaden ger bra
effektivitetssiffror i produktionsstatistiken, men vad har foretaget tjanat om
denna optimering inte &r i linje med resten av det producerande systemet?

En bidragande faktor till att fokus ligger sa starkt pa kostnadsminskning ar den
enkelhet som finns i att mata dessa varden. Gar det enkelt att méata kan man
enkelt stdlla upp jdmforelser mellan olika enheter och tidsperioder. Det ar
svarare att mata ickefinansiella prestationer, dven om det ar minst lika viktigts.

2.3.2 Konkurrenskraft och dess kalla

I det langa loppet 4r nog de flesta Gverens om att man bést konkurrerar genom
dverlagsen prestation mot kundens onskemal. Varfor mats inte prestationen i
verksamheten som hur val man ror sig mot detta mal? Hur kommer det sig att
stora, framgangsrika foretag i Japan kan fokusera forst pa kundnyttan — sedan
pa kostnadsbilden, samtidigt som man presenterar vérldsledande resultat?
Kanske ligger svaret i en kulturell skillnad eller i att ravara ar sa billigt i Asien?
Kanske dppnar fokuseringen pa en vinnande produktion ur kundens perspektiv
upp foér en verksamhet som ar stromlinjeformad for att tjdina pengar genom
forséljning?

Flera av de ideologiliknande filosofier inom SCM som tagit fasta pa dessa
fragor menar att foretagen idag maste producera smartare for att kunna mota
ickefinansiella méal. Den produktion som fungerar ur ett kostnadsperspektiv
fungerar inte nddvandigtvis ur ett kvalitets- eller kundperspektiv.
Kostnadsargumenten récker helt enkelt inte till for att beskriva hur bra man ar
pa att utfora sin verksamhet. Andra matvarden maste till for att beskriva den
totala prestationen.

Prispressen som manga, om inte alla, leverantorer kanner idag ar tuff. Manga
stora kunder staller hdga krav pa leverantéren samtidigt som priset maste vara
lagst. Samtidigt sa ar det dessa stora kunder som bestaller i sidan volym att den
aktuella kostnad-per-pryl-berakningen gar i land. Ett sadant samarbete gynnar
den store kunden i kombination med den store leverantdren. Hur ska en liten
leverant6r kunna konkurrera med en jattekonkurrent som alltid kommer kunna
erbjuda lagre styckpris pa stora ordrar? Svaret ligger med mycket stor
sannolikhet inte i sdnkta produktionskostnader fér den mindre konkurrenten.

5 A. Gunasekaran, C. Patel, E. Tirtiroglu, Performance meassures and metrics in a supply chain enviroment,
International journal of operations and production management, 2001
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Inom marknadsféring talar man mycket om segmentering och
kunderbjudandes. Pa en marknad som &r relativt mogen och i realiteten har stor
Overkapacitet (t.ex. marknaden for Plastprodukter) blir dessa former av
konkurrerande &n viktigare. Det mindre foretaget som inte har mgjlighet att
konkurrera i fraga om pris, bor antagligen se till andra vagar att produktera sig.

Segmentering kan goras pa flera olika satt?. Genom t.ex. produkter med andra
anvandningsomraden, utokat erbjudande till kunden i form av tjanster eller
okonventionell vidareféradling etc, kan produkten bli mer attraktiv &n
konkurrentens billigare produkt.

2.3.3 Att producera smart eller billigt

De ovan namnda metoderna for att producera smart i forhallande till billigt
innefattar en rad olika utgangspunkter. Dessa utgangspunkter kan framsta som
sjalvklara men de rymmer viktiga bakomliggande harledningar.

Exempel pa en sadan grundidé ar att bekampa sloserié. Det kan tyckas att denna
instéllning &r en sjélvklarhet inom all producerande och kostnadsredovisande
industri men konceptet sloseri behéver breddas. Innefattar man hela foretaget
och inte bara en enskild process eller hur mycket skrot en tillverkning resulterar
i, kommer man till andra slutsatser kring vad som menas med sldseri.

Ett klassiskt satt att effektivisera produktion ar att "halla igang maskineriet™.
Genom att gora detta presterar man béattre om man ser till avskrivnhing av
maskiner och hur manga produkter som delar pa de fasta kostnaderna. Men vad
4r egentligen sloseri i det fallet? Ar det battre att halla igdng maskinerna och f&
fardigvarulager (som i industrier med prognosstyrd produktion riskerar att bl
obsoleta, svarsalda m.m.) an att lata maskinerna sta i vantan pa efterfragan fran
kund? Den senare losningen kommer verka mycket ineffektiv i en
kostnadsanalys, men i slutenden kommer den ge ett béttre resultat for foretaget
eftersom endast sald vara genererar intakt.

6 Philip Kotler, Marketing management, Prentice Hall, 2002

7 Magnus Soderlund, Segmentering, Liber forlag, 1998

8 Se t.ex. Mike Rother, John Shook, Léra sig se, Lean Enterprise Institute, Svenska utgévan, 2002
9 Se t.ex. Eliyahu M. Goldratt, The Goal, Gower forlag, 2000
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3 Nulagesbeskrivning

| detta kapitel beskrivs Foretaget AB:s fléden som de ser ut idag. De olika
produkterna tar olika vdgar genom produktionen, via olika produktionssteg,
beroende pa vad kunden efterfragat. Orderflodet fran Foretagets séljare
innehaller strangt individuella data for varje order, flexibilitet &r av stor vikt.

3.1 Beskrivning delprocesser

Nedan foljer en beskrivning av processerna som en produkt producerad av
Foretaget AB kan passera. | bilaga A ges en Oversiktlig bild som inte syftar till
att detaljbeskriva processerna utan snarare ge en dvergripande idé om vad som
forsiggar. Fokus &r lagt pa ledtider, kosituationer, buffertar, flodesplanering och
informationshantering vid stationerna.

De ledtider som presenteras i bilaga A ar for de olika delstegen i manga fall
uppskattade, t.ex. de for séljprocessen och orderhanteringen. De &r insamlade
dels genom intervjuer, dels vid praktik eller matning pa plats. Den tid som
bendmns ’Aktiv tid’ &r den tid i processteget da aktivitet som leder mot kund
sker, 'Ledtid’ betecknar den tid processen tar i ansprak for att fardigstallas,
inklusive mellanlager, buffertar, forflyttning m.m. *Avsatt tid’ betecknar den tid
som i dagsléget planeras for delsteget och lovas kund.

Ledtiderna i bilaga A &r berdknade per order. I kapitel 3.2 Exempelfliden beskrivs
flodena i ndrmre detalj — per produkt. En hel del omrakningar har krévts
eftersom olika delar av produktionen anvénder olika métenheter (kilogram,
antal, meter, kvadratmeter, korgar etc.) for ssmma order.

Eftersom produktionen hanterar tusentals olika produkter ar mojligheterna att
gora detaljerad analys tdmligen begrénsad géllande exakta vérden for ledtider,
kapaciteter m.m. De ledtider som presenteras i detta kapitel ska ses som
inexakta och som en kvalificerad hint om ungeférliga ledtider och aktiv tid i
processen.

En sammanfattande bild 6ver ledtidssituationen presenteras i figur 110,

0 Tord Lorensson, Logistikavdelningen Foretaget AB, Intervju, 2005-02-28
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Figur 1. Planerade ledtider i produktionen, Féretaget Orten

Kund Sélj Order Planering Kvarn
»| 1dag »| 1dag »| 1dag p| 3 dagar
Transport < Lastning |« Bearbetning |« Pack < Ytbeh.
2 dagar 2 dagar DelB5 dagar 3 dagar 3 dagar

Som kan ses i figur 1 sa &r den planerade ledtiden ganska grovt tilltagen. Ingen
detaljkontroll eller styrning dver ledtider for de olika produkterna gérs utan
planeringen utgor ett ramverk vilket de olika processerna forvantas klara av
leverans.

Figur 1 beskriver ett hypotetiskt och mycket vanligt fléde for Foéretagets
produkter. Det finns ménga andra végar att ga, t.ex. kan bearbetningssteget vara
langre, kortare eller helt franvarande. Principen for ledtidsplaneringen ar att
processen inom sin givna ledtid ska leverera allt den far fran foregaende
process. Detta klarar processerna normalt idag.

3.2 Exempelfloden

For att fa grepp om flodessituationen utan att fastna i en odverskadlig
storproduktion med Gver 1000 olika produkter, i langt fler varianter, behdvs
struktur. Tillvagagangssattet for att fa bukt med sin produktion &r lampligen,
exempelvis enligt TPS (Toyota Production System), att isolera produktgrupper
och fokusera pa kundnytta. I fallet Foretagets produktion av Plastprodukter
innebar det att pa grundval av lampliga varderingskriterier vélja ut typprodukter.
Valet kan baseras antingen pa uppmatt produktionsvolym eller annat kriterium
som anses viktigt for Foretagets framtida produktion.

I samarbete med produktionsansvariga och efter studier av statistik Over
flédena 2004 har nedan redovisade typprodukter valts for flédesmappning.
Tider utgdr, som ndmnts ovan, den tid det tar for ett processteget att producera
en produkt dar sa ar mojligt. Packtider enligt aktuell statistik?L.,

3.2.1 Produkt A

Foretaget satsar pa att 6ka sin andel hogforadlade produkter. Detta betyder att
man vill skifta verksamheten mot den del av kundordrarna som innebér fler

11 Eva Csomortani, Pack, Foretaget DelA, Orten, Statistiskt material, 2005-02-22
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processteg och ett mer komplext tillverkningsflode. Detta betyder att man
amnar oka flodet till efterarbetningsstegen ndmnda ovan.

Produkt A-produkter genomgar nedan redovisade steg dar tider &r berdknade
per produkt. Ansatta varden ar lastbararkapacitet pa 40 produkter per korg, 450
meter produkt per order, 25*6 meter produkt i ytbehandlingens lastbérare.

Tabell 1. Processteg produkt A.

Delsteg Skaderisk | Aktiv tid Idag planerad tid
Inledande processer 1800 s /7 450m > 4s/m 3dygn/450m - 576 s/m
Kvarn (Kv3) Ja 2h, 30 min /7 450m - 20 s/m 5dygn/450m - 960 s/m
Hardning 8 h/450m - 64 s/m *

Packning (Kv3) 10s/korg = 0,4 s/m *

Lastning Ja 0s/m *

Transport (till Kvl/Kv2) Ja 5min /450m - 0,7 s/m -

Avlastning (Kv1/Kv2) Ja 30s/korg - 0,1 s/m -

Buffert (Ytbehandling) - -

Ytbehandling 3h/lass(25*6m) > 72 s/m 3dygn/450m - 576 s/m
Packning 12 s/6m > 2s/m *

Lastning Ja 30 s/korg = 0,1s/m -

Transport till OL Ja 5 min/450m - 0,7 s/m -

Avlastning Ja 30 s/korg > 0,1s/m -

Mellanlagring (OL) - -

Lastning Ja 30 s/korg > 0,1s/m -

Transport (till DelB) Ja 0,7s/m -

Avlastning (DelB) Ja 30 s/korg = 0,1s/m -

Buffert (DelB) - 1dygn - 192 s/m

DelB Ja 20s/m 4 dygn > 768 s/m
Packning 15s/m 1dygn - 192 s/m
Lastning 0,1s/m *

Transport till kund 86400 s/450m > 192 s/m 2 dygn = 384 s/m
Totalt 392,1s/m - 10,7% av ledtid 3648 s/m
Viérdeskapande (%) 104 s/m = 2,85% av ledtid

Kund A krdver av sin leverantdr, Foretaget AB, mojlighet att detaljspecificera
sina produkter tva veckor innan leverans. De har ett kontinuerligt orderflode till
Foretaget och ett mellanlager maste i dagslaget hallas innan DelB for att kunna
svara mot de tva veckorna leveranstid. Anledningen ar framfor allt mycket
langa ledtider i huvudfabriken vilket gor en 16sning med ett mellanlager till en
trygg l6sning.
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3.2.2 Produkt B

Foretagets mest tillverkade produkt (2004) levereras till Kund B. Det handlar
om ett par olika varianter av produkt och flodena &r stora. Denna produkt har
ett nagot kortare flode an t.ex. Prodikt A:s men innefattar i dagslaget tva av de
hardast utsatta processerna i produktionen; ytbehandling och packning.
Produktionssteg enligt tabell 2.

Tabell 2. Processteg produkt B.

Delsteg Skaderisk | Aktiv tid ldag planerad tid
Inledande processer 1800 s / 3000pr = 0,6 s/pr 3dygn
Kvarn (Kv2) + Kap Ja 2,5h/3000pr > 3s/pr 3 dygn
Buffert (Hardningsko) - *
Hardning 28800 / 3000 pr - 9,6 s/pr *
Slutkontroll + svalning 2h=7200s > 2,4 s/pr *

Buffert (Ytbehandlingkd) - 2 dygn
Ytbehandling 65/2,5h = 138,5s/pr 1 dygn
Buffert (Packningsko) - 1-2dygn
Packning 480 s/kolli > 24 s/pr 2 —3dygn
Bandning * *

Lastning Ja 0s/pr 1 dygn
Transport (OL) Ja 3 min = 0,06 s/pr *
Omlastning (OL) Ja - 1 dygn
Transport till kund Ja 1-48h =0,02-0,96s/pr 1-2dygn

Totalt

206,96 s/pr > 39,9-47,9%

15-18dygn = 432-518,4s/pr

Varav védrdeskapande

151,1 s/pr = 29,1-35,0%

Produkt B Kvarnas bade pa Kv2 och Kv3. Analys av flodet for de ordrar av
produkten som Kvarnas pa Kv3 ger delsteg enligt de Kv3-specifika i
redovisningen for Produkt A ovan.

Produkten &r en kontinuerlig produkt med stora fléden genom produktionen.
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3.2.3 Produkt C

Specialpackad och lagforadlad produkt. Kunden staller mycket hoga krav pa
ytkvalité och &r en storvolymkund.

Produktionssteg for den normala orderkvantiteten 2500 m (2000 produkter)
visas i tabell 3.

Tabell 3. Processteg produkt C.

Delsteg Skaderisk | Aktiv tid Idag planerad tid
Inledande processer 30 min > 0,9 s/pr 3dygn > 129,6 s/pr
Kvarn (Kv3/Kv?2) Ja 3h > 0,09 s/pr 3dygn > 129,6 s/pr
Buffert (ko) - *

Hardning 8h > 14,4s/pr *

Slutkontroll + Svalning 2h > 36s/pr *
Avsyning/Métprotokoll 30min-1h - max 1,8s/pr 1dygn > 43,2 s/pr
Buffert (Packningsko) - -

Specialpackning 900 s/kolli = 128,6 s/pr 3dygn > 129,6 s/pr
Lastning Ja 0s/pr *

Transport (OL) Ja 3 min - 0,09 s/pr -

Omlastning (OL) Ja 3 min - 0,09 s/pr 1dygn > 43,2 s/pr
Transport till kund 1—48 h = max 86,4 s/pr 1-2dygn—>43,2-86,4s/pr
Totalt 235,97 s/pr > 42-455% 518,4-561,6 s/pr
Varav vérdeskapande 14,49 s/pr > 2,6-2,8%

Det relativt enkla flédet for Produkt C gor den till en produkt som inte stannar
upp lika lange i produktionen som manga andra.
Produkten &r en kontinuerlig produkt med stora fléden genom produktionen.

3.2.4 Produkt D

Kund D ar som for manga av sina leverantorer en relativt stor kund. Produkten
ar en kylanordning som ér relativt komplicerad att Kvarna pa grund av en stort
spannmatt och ett stort antal tunna flansar, vilka utgor konstruktionens
kérnfunktion. Till denna ’jobbiga’ form dr det &ven kostsamt att tillverka
Kvarnverktyg och de tar lang tid att producera i forhallande till verktyg for en
enklare produkttyp. Produkten har hdg foradlingsgrad. Produktionssteg for
normalordern om ca 2500 produkter redovisas i tabell 4.
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Tabell 4. Processteg Produkt D.

Delsteg Skaderisk | Aktiv tid Idag planerad tid
Inledande processer 30 min - 0,7 s/pr 3dygn

Kvarn (Kv3) Ja 3h > 4,3s/pr *

Hardning 8 h / order > 11,52 s/pr *

Sval + Slutkontroll/Avsyn 2h > 2.88s/pr 2 dygn

Packning 2s/pr *

Lastning (inkl. vantan pa flak) Ja -

Transport (till OL) Ja 3 min - 0,09 s/pr

Mellanlagring (OL) -

Lastning (OL) Ja 3 min - 0,09 s/pr

Transport ( till DelC ) Ja 20 min - 0,48 s/pr

Avlastning (DelC ) Ja 0s/pr

Buffert (DelC) - -

Kap (DelC ) Ja 8h > 11,52 s/pr 2 dygn

Fras (DelC) Ja Uppgift saknas 2 dygn (bortréknas)
Packning ? 5s/pr *

Lastning Ja 0s/pr *

Transport (Cromtjénst) Ja Uppgift saknas *

Avlastning Ja 0s/pr 4dygn (bortréknas)
Buffert? - *

Yt-/mont.beh. (Extern) Ja Uppgift saknas *

Packning * *

Lastning 0s/pr 0s/pr

Transport till kund 1-48h - max 69,1 s/pr 1-2 dygn

Totalt 107,68 s/pr > 38,9% 8 dygn > 276,48 s/pr
Varav vérdeskapande 27,34 h > 9,9%

Av den totala tid ordern spenderar i flodet & 39% aktiv och endast 10% utgors
av vdardeskapande aktivitet (bortrdknat extern medleverantér och en oséaker
tidsuppgift).

Produkten &r en kontinuerlig produkt med stora fldden genom produktionen
och orderingangen forvantas cka kommande ar.
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3.2.5 Produkt E

En produkt med manga, varierade och komplicerade produktionssteg. En
hogforadlad produkt som passerar en av de svaraste flaskhalsarna i
produktionen idag, avsyningen. Normal orderkvantitet d 500 produkter.

Produktionssteg enligt tabell 5.

Tabell 5. Processteg Produkt E.

Delsteg Skaderisk | Aktiv tid Idag planerad tid

Inledande processer 30 min - 3,6 s/pr 3dygn > 5184 s/pr

Kvarn (Kv2) 25h > 18s/pr 2 dygn = 345,6 s/pr

Hardning 8h > 57,6 s/pr 1 dygn > 172,8 s/pr

Avsyn 1800 s - 3,6 s/pr 2 dygn > 345,6 s/pr

Lastning Ja 3 min - 0,04 s/pr *

Transport OL Ja 3 min - 0,04 s/pr -

Avlastning Ja 3 min - 0,04 s/pr -

Mellanlagring - -

Lastning Ja 3 min > 0,04 s/pr -

Transport DelB Ja 3 min - 0,04 s/pr *

Avlastning Ja 3 min - 0,04 s/pr *

Buffert DelB - 1dygn > 172,8 s/pr

DelB kap Ja 30 s/pr (osaker) 3dygn - 518,4 s/pr

Packning 30 s/pr (osaker) 1dygn > 172,8 s/pr

Lastning Ja 3 min - 0,04 s/pr *

Transport till kund Ja 1-2 dygn > 172,8-345,6 s/pr | 1-2 dygn - max 345,6 s/pr

Totalt 315,9-488,7 s/pr > 14-15dygn->2419-2592s/pr
12,2-20,2% av ledtid

Varav vérdeskapande 105,6 s/pr 2> 4,1-4,4%

Enligt plan ska denna produkt ha direktleverans fran DelA till DelB, detta sker
dock séllan.

Den aktiva tiden i produktion utgér mindre &n 25% av den totala planerade
ledtiden. Av den tid ordern spenderar i flodet utgdrs under 5% av
vérdeskapande aktivitet. Produkterna spenderar mycket stor del av sin tid i
vantan.

Produkten &r en kontinuerlig produkt som stammer val 6verens med foretagets
ambition att satsa mot en flexibel produktion med hdg foradlingsgrad.

3.2.6 Produkt F

Kund F &r en relativt sett viktig kund for Féretaget. Kunden har varit kund hos
Foretaget mycket lange och samarbetet har t.o.m. medfért gemensamma
anstrangningar for att forbattra relationen. Detta i form av utvecklingsprojekt
dar man diskuterar tillverkningsprocesser, floden, produktionstakt,
informationsfléde mellan féretagen m.m.
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Produktionssteg beréknade foér orderstorlek 2000 produkter visas i tabell 6.

Tabell 6. Processteg Produkt F.

Delsteg Skaderisk | Aktiv tid Idag planerad tid
Inledande processer 30 min - 0,9 s/pr 3dygn > 129,6 s/pr
Kvarn (Kv2) Ja 25h > 45s/pr 2 dygn > 86,4 s/pr
Avsyning 1-5 dygn = < 216 s/pr
Lastning Ja 3'min - 0,04 s/pr -

Transport till OL Ja 3 min - 0,04 s/pr

Avlastning Ja 3 min - 0,04 s/pr

Mellanlagring Ja -

Lastning Ja 3min > 0,04 s/pr

Transport till DelB Ja 3 min - 0,04 s/pr

Avlastning Ja 3 min - 0,04 s/pr -

Buffert - 1 dygn

DelB Ja 45 s/pr 2 dygn

Packning (pall) 5s/pr 1 dygn

Lastning Ja 3min > 0,04 s/pr -

Transport till OL Ja 3min > 0,04 s/pr -

Omlastning Ja 1 dygn

Transport till kund 1-2 dygn - 172,8-345,6 s/pr 1-2 dygn

Totalt 228,53-401,32 s/pr->31-77% 12-17dygn = 518-734 s/pr
Varav vérdeskapande 49,5 s/pr > 6,7-9,5%

Produkten &r en kontinuerlig produkt som stdmmer vdl med foretagets
ambition att satsa mot en produktion med hdg foéradlingsgrad och langa
samarbeten med kunden.

3.3 Observationer fran fléden

Under mappningens gang har en stor mangd information inhamtats, langt mer
an som far plats i denna rapport. Att skala bort dverflodig information ar av
vikt och detta kapitel syftar till en sammanfattande bild av hur produkterna
forédlas genom produktionen.

Observationer fran de olika typflodena beskrivs nedan, utan att problematisera
dessa, for att forutsattningsldst diskutera dagslaget.

3.3.1 Variantmangd och forstadium

Produktvariansen &r mycket stor. FOretaget levererar i dagslaget Gver 2000
produkter i bortat 50000 varianter. Dessa produkter levereras oftast mer dn en
gang vilket gor de ganska langa tiderna for uppstart mer eller mindre till en
engangsforeteelse. Verktygskonstruktion, produktkonstruktion och andra
forstagangsverksamheter tar lang tid och medfor stora kostnader, men gors inte
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om for en redan levererad produkt vid om-order. Vid en om-order slipper man
med andra ord ledtid for verktygstillverkning (7-12 dygn exkl. konstruktion)
och provkorningar etc. Dock kvarstar inkdrningstid, men aven denna kan
justeras bort genom sakerhetsbuffert av verktyg.

3.3.2 Orderberedning

Ledtiden fran order till Kvarn &r idag ca tre dygn (planerad). Som beskrivet
ovan handlar denna tid om ca en halvtimme for orderprocessande och
beredning. Resten ar alltsa ko till Kvarn eller annan inaktiv tid. Vid hog
belaggning, vanligtvis sommartid, dkar denna kotid. Fér somliga kunder (C-
klassade kunder) kan denna tid innan produkten ens gar i Kvarn vara dver en
manad.

3.3.3 Kvarning

Kvarnen drivs som om den vore en flaskhals i systemet. Planeringen av
Kvarnen sker med andra ord utan hénsyn till de olika processer produkten ska
passera pa sin véag fram till kundleverans (i princip, viss koll finns pa hur det ser
ut pa efterfljande processer men detta sker i undantagsfall sedan
Kvarnplanering flyttade ihop i kontorsbyggnaden, avskilt fran produktion).
Prioritet ges utifran hur viktig kunden &r och planeras efter vilket
leveransdatum kunden lovats. Detta leveransdatum baseras pa schablonmassiga
ledtider vilka avsétts per process. Kvarnen inklusive Hardning ges t.ex. tre dygn
innan de avkravs leverans till ndstkommande steg, Ytbehandling tre dygn o.s.v.
Dessa ledtider 4r inte baserade pa tiden det tar att processa en order utan en
planering for buffertanvdndandet men de tillater optimering av processen och
sakerstaller i viss man att leverans inte blir forsenad.

Kvarnarna optimerar efter legeringsbyten, verktygskomplexitet, utrymme pa
kylbordet m.m. En produkt med ett brett spannmatt kan t.ex. tvinga Kvarnen
att kora en produkt med ett mindre spannmatt dérefter, allt for att kunna kora
Kvarnen kontinuerligt utan att vanta pa att produkter fran foregaende korning
ska svalna. | detta ingar ocksa viljan att kora stora batcher av produkt och/eller
legering for att slippa omstallningar i processen.

Viss sasongsvarians finns i verksamheten. Man har i normalfallet relativt lag
belaggning under vintern innan t.ex. byggindustrin tar fart igen under varen.
For att inte forlora maskintid planerar man in de kontinuerliga ordrarna i fortid
och producerar mot fardigvarulager eller buffert infér efterbehandling.
Vetskapen om en normalt mycket hdg beldggning i April, och féljande
manader, gor detta till en sakerhet att kunna leverera planerade ordrar, likval
som att kunna ta ordrar som hade varit svara att hinna med om plan-ordrarna
inte hade varit producerade i fortid. Det &r inte ovanligt att producera ordrar
planerade att egentligen Kvarnas tva veckor senare.
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Samma resonemang angaende kostnader for Kvarnarna som beskrevs ovan
galler dven for batchstorlekar. Stalltiderna for Kvl och Kv2 &r relativt sett
mycket korta, ca 30 sekunder for ett verktygsbyte. Till detta tillkommer vissa
kringverksamheter, som uppvarmning av verktyg m.m. Effekten av dessa
besvdr &r att man vill kora stora batcher genom Kvarnarna utan att byta
verktyg. Bacthningen gor att de olika stegen i flddet levereras stora kvantiteter
av en produkt vid skilda tidpunkter. En produktion som helt enkelt
karaktariseras av att beta av den buffert man fatt av féregaende process i den
man man klarar.

3.3.4 Ytbehandling

Ytbehandlingen i huvudfabriken har en planerad ledtid pa tre dygn och en
planerad buffert pad minst 120 korgar for att kunna processoptimera
utnyttjandet av Ytbehandlingsmaskineriet. Genom denna optimering kan man
kora processen med fyllda lastbarare, eftersom man kan samkora flera ordrar
med liknande krav pa ytbehandlingsprocessen. Planeringen utfors i normalfallet
over de korgar (planerade 120) som star i buffertlagret invid Ytbehandlingen
(eller lite varstans i och till och med utanfor byggnaden vid hdgre beldggning).
Da orderingangen ar hog tenderar bufferten att vaxa fran de planerade 120 upp
till nivaer 6ver 500 korgar, varje var. Anledningen till denna explosionsartade
buffertokning &r helt enkelt att Kvarnarna inte ar begrédnsande i flodet, men
utnyttjas som om de sa vore. Ytbehandlingen har inte kapacitet att hinna med
den volymdokning Kvarnarna klarar av.

Den optimering som beskrivs ovan gors l6pande efterhand som ordrar
inkommer till produktion. Den tidigarelagda produktion som beskrevs for
Kvarnarna ovan galler dven for ytbehandlingen. Vid lag orderingang processar
Kvarn och ytbehandling ordrar i forskott. Vid denna laga belaggning har
ytbehandlingen Overkapacitet och arbetar fortare an flodet in till stationen.
Detta medfor att buffertlagret pa 120 korgar minskar och i vissa fall sinar.
Suboptimeringen medger inte att processen star still i vantan pa att
orderingangen ska ta fart, vilket gor att planeringen for ytbehandlingen blickar
mot vad som &r pa vdg genom tidigare steg i flodet och forsoker paverka
Kvarnplaneringen. Det visar sig att processoptimeringen fungerar lika bra
genom att planera for de produkter som &r pa vég till ythehandling som for korgar
som koar. Detta gor att man eventuellt kan ifragasatta buffertens funktion
bortsett fran den sakerhet den ger mot driftstorningars spridning fran
Kvarnhaveri eller andra problem.

Lastkorgarna for ytbehandlingsprocessen ar relativt flexibla i fraga om vilka
typer av produkter man kan lasta dem med. Flera typer av produkter kan i vissa
fall lastas samtidigt. Lastkorgarnas kapacitet for olika produkter ar valkdnd hos
planeringen vilka har information om exakt hur manga produkter av en viss typ
eller produkt det far plats i en korg. Planeringen av hur manga produkter av en
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viss produkt eller order som kommer ut ur ytbehandlingen kan goras i tdmligen
fin detal,.

3.3.5 Avsyning

Den planerade avsyningen star for ett relativt lagt flode i huvudfabriken idag.
Belastningen pa kontroll- och justeringsprocessen ar trots detta hog eftersom
en relativt stor mangd material krdver oplanerad avsyning pa grund av
uppkomna kvalitetsproblem.

Borttagande av brytbryggor & en mycket enkel process vilken tar relativt
mycket tid for den redan hart belastade avsyningen. Ett fragetecken uppréttas
av denna anledning om var denna verksamhet bor utforas.

3.3.6 Packning

Likt ytbehandlingen upplever packningen i normalfallet ett berg av ca 500
korgar i buffert i April varje ar. Kapaciteten medger helt enkelt inte att packa
allt Kvarnarna har kapacitet att producera. Det finns idag ca sex till sju olika
packsatt. Varje morgon gors en packplan for det kommande dygnet, baserat pa
vad som ligger i bufferten och nér det ska levereras. Precis som for
ytbehandlingen kan packningen i tider av lag orderingang fa brist i sin buffert.
Nar brist uppstar borjar man helt sonika jaga material att packa genom att be
ytbehandlingen kéra mer produkter av en viss packtyp eller be Kvarnarna
prioritera en viss produkt. Planeringen av packningen gar i teorin att genomfora
medan produkterna befinner sig i andra delar av flodet men detta gors endast i
liten utstrackning, vid 1ag belaggning, eftersom viss komplexitet finns i att
planera for sex till sju packstationer, men omajligt r det inte.

3.3.7 Lastning

Tre lastplatser finns i huvudfabriken. Tva av dessa platser upptas i normalfallet
av lastflak redo att packas. Detta sker med truck sa fort en korg eller annan
lastbarare har fyllts med packade produkter. Tidigare har viss ko uppstatt under
nattetid, da ingen transport genomfordes. Dygnet-runt-transporter forhandlas
under varen 2005 vilket kommer gora att dessa koer forsvinner.

I utrymmeskonkurrens med lastningen sker idag inlastning av gods fran Kvarn
Kv3, vilket oftast ar pa vég till ytbehandlingen. Denna krock ger upphov till
viss oreda dd material ska packas av och pa vid samma stélle, materialet ska
transporteras internt till Ytbehandlingskd o.s.v. Detta dr ett ként och uttalat
problem bland personalen pa DelA.

3.3.8 Flode Kv3

Materialflodet pa Kvarn Kv3 ér sa néra ett kontinuerligt flode fran Kvarning till
packning som Foretaget kommer. Layouten i anldggningen medger inte att
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Kvarnen gar snabbare dn andra delar av flodet, det finns helt enkelt inte plats
for stora buffertar infor processer nedstroms. Genomflodestiden kan métas i
timmar, att jamfora med de planerade antal dygnen for huvudfabriken.
Problemen i flodet hittar man i de tva sista stegen Hardning och packning men
eftersom det finns mycket begransat med utrymme att buffra material, styr
dessa i realiteten Kvarnen i extrema fall av hég beldggning.

3.3.9 Transporter

Den successiva utbyggnaden av verksamheten och uppkdpandet av
anlaggningar som tidigare var medleveranttrer, har gett en mycket utspridd
produktion. Vissa produkter transporteras tre eller fyra ganger mellan olika
anlaggningar innan de ar fardigforadlade och skeppas till kund. Férutom att
dessa transporter inte fyller nagot principiellt syfte i friga om foradling sa
uppstar transportskador och tidsforlust. Det &r inte helt utrett huruvida de
skador som vid leverans upplevts pa vissa produkter har uppkommit vid
transport inom produktionen eller vid hantering/bearbetning av produkten.
Dessa skador (framforallt ytskador) undviks for ett flertal produkter genom att
skyddsytbehandla produkten innan den skickas till processer utanfor
huvudfabriken. En process som inte foradlar produkten for kunden men som
kostar tre till fyra kronor per produkt (tdnk orderstorlek 2000 produkter - inte
obetydliga ekonomiska inoptimaliteter. Marginalen ar redan relativt liten. Lagg
dértill extra ledtid och alternativutnyttjande av resurserna).

Transporterna handlar inte i alltid om transport mellan olika processer utan
dven om transporter till och fran Ortens Lager. Vid hog belaggning klarar vissa
processer inte av det hégre tempot utan tvingas mellanlagra material. Kort sagt
kan ett flode som borde vara

Kvarn = Hérdning = Ythehandling - Bearbetning = Kund
bli ett flode med fler delsteg, ndmligen

Kvarn -2 Hérdning = Transport - OL - Transport = Kapning - Transport =
OL - Transport = Ytbehandling = Transport = OL - Transport = Bearhetning
- Transport = OL - Kund.

| det sista av dessa tva floden har inte heller inrdknats majlighet till fler an en
plats for bearbetning. Ytterligare vandor till OL &r inte omdjliga fér en och
samma produkt.

3.3.10 DelB

DelB ar en medleverantdr som forut var ett internt processteg. Rent geografiskt
ar DelB placerat 100 m fran huvudfabriken. Lite langre &r det till anldggning
Kv3 som ocksa levererar produktamnen till DelB, ca 250 m. Trots denna
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narhet kan ofta inte ta emot det material Kvarnanlaggningarna producerar, pa
grund av Overbelaggning. Effekten av att producera produkter fortare dn vad
nastkommande steg kan ta emot blir, precis som véntat, kber. Produktionen i
Kvarnarna ligger inte ovanligtvis sa pass mycket hogre flode an den i DelB att
buffertutrymmet hos DelB inte réacker till, utan OL far agera mellanlager.

3.3.11 Foretaget DelD

Tidigare E:son Ytbehandling i MindreOrten. 25 km sdderut ligger Foretaget
DelD i sin ensamhet. Anlaggningen huserar skédrbearbetning och montering
samt ytbehandlingsanlaggning. Tyvérr har inte tid funnits for att passa in ett
mote med ansvariga pa Foretaget DelD men en stor generell observation
handlar om dess geografiska placering. Foretaget DelD &r uppkopt och ligger
en bra bit fran resten av produktionen. Detta har gett upphov till exempelvis
skyddsytbehandlingar for att kunna frakta produktdmnen med lastbil.

3.3.12 Foretaget DelC

Ett par kilometer vasterut fran DelA ligger Foretaget DelC. Transporter av
material gar med de interna lastbilarna via Ortens Lager. Eftersom
produktionen pa Foretaget DelC karaktariseras av langserietillverkning i bade
avancerad och mindre avancerad utrustning finns ett starkt fokus pa
maskineriet och mindre pa fabrikens helhet som system. Vid diskussion med
Anton Ask framkom att viss tanke har funnits att strukturera flodet pa ett mer
genomtankt vis men an sa lange har inga stora omflyttningar genomforts.

Verksamheten dras med stora investeringar for att kunna leverera precision och
hastighet i processerna. Detta innebar att verksamheten eftersom den ar sa
kapitalintensiv, ocksa ar kanslig for uteblivna ordrar. For att investeringarna ska
"betala sig’ krdvs jamna floden av ordrar for att utnyttja maskineriet. Detta ar
det som i dagslaget ses som det storsta problemet — svarigheten att fa jamna
hdga materialfloden dver tiden.
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4 Situationsanalys

Detta kapitel syftar till att belysa olika sidor av produktionen som den ser ut
idag. Tidigare kapitel har beskrivit och diskuterat de olika produktionsstegen,
denna mappning utgdr nu grund for analys av totalsituationen.

4.1 Observationer

Vid genomgang av produktionen aterfinns en del synliga tecken pa att flodena
inte dr optimala. Néagra av dessa ar av rent praktisk karaktar medan nagra &r mer
av strukturella anledningar med mer underliggande grund. De mest intressanta
av dessa beskrivs nedan.

4.1.1 Leveransprecision

Ett mycket tydligt symptom &r det som har foranlett detta arbete.
Leveransprecisionen &r idag bristfallig. Malet ar satt till leveranssakerhet pa 95%
i snitt. F6r de produkter som inte foradlades i efterbehandlingsstegen hade
Foretaget under 2004 en leveransprecision pa i snitt 91%. Vérre var det med de
hogforadlade produkterna, snittet 2004 var 88% av produkterna levererade i tid.

Var kallan till problemen ligger ar méahénda inte en fraga med ett snabbt svar
men en viss hint om en 6vergripande fordelning av svarigheterna att leverera
fas genom den statistik som fors internt. Tabell 7 visar statistiken for 2004
medan tabell 8 visar leveransprecisionen under 2005 (raknat till 2005 v7).

Tabell 7. Leveransprecision per enhet 2004.

Enhet Leveransprecision Hur illa ar det?
Foretaget DelA >95% OK

Foretaget DelB 97,2% + 2,2 %-enheter
Foretaget DelD 94,1% - 0,9 %-enheter
Foretaget DelC 73,6% - 21,4 %-enheter
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Tabell 8. Leveransprecision per enhet 2005.

Enhet Leveransprecision Hur illa &r det?
Foretaget DelA >95% OK
MedleverantorA 99,1% OK
DelB 97,3% OK
MedleverantorB 95,4% OK
Foretaget DelD 94,1% -0,9 %-enheter
MedleverantorC 85,7% -9,3 %-enheter
MedleverantérD 83,3% -11,7 %-enheter
Foretaget DelC 73,6% -21,4 %-enheter
MedleverantorE 57,6% -37,4 %-enheter
MedleverantorF 37,5% -57,5 %-enheter
MedleverantorG 32,2% -62,8 %-enheter

En stor kélla till den bristfélliga leveransprecisionen mot kund verkar, som ses i
tabell 8, std att finna hos medleverantérerna. Den matning av intern
leveransprecision som sedan 2004 genomfors av logistikfunktionen &r
korrigerad for att visa pa enskild prestation. Det ar denna information som
visas i tabell 8. Som kan ses &r resultaten for de interna bolagen DelA, DelB
och DelD goda relativt sett vissa av medleverantdrerna. Fa av de i vardekedjan
ingaende processerna moter dock malet pa 95% leveransprecision.

Medleverantorernas problem att leverera i tid ar nagot som Foretaget som
ansvarig leverantor lider av.

4.1.2 Buffertar

Lagersituationen mellan de olika processtegen tenderar att ge problem i flodet.
Koétiden har man réknat in i den totala planerade ledtiden genom att berdkna
langa genomflodestider for produkterna. Problemet att flytta omkring korgar
med produkter i buffert for att komma at andra skapar mycket arbete. Vid hog
belaggning blir situationen i huvudfabriken smatt kaotisk. Travar av produkter
som vantar pa nésta process tar upp all ledig yta. Detta ger inte bara svarigheter
att hitta specifika korgar utan ger &ven upphov till kapitalbindning och
utrymmesbrist.

Flodet av material stannar upp pa manga olika stallen. Langt fler buffertar finns
i systemet &n processer vilka foradlar produkterna. Detta borde ses som lite av
en varningsflagga da det visar pa ett flode med mycken vantan.

4.1.3 Aktiv tid i produktionen liten

Den aktiva ledtiden for en produkt i flédet & mycket liten i jamforelse med den
planerade och aktuella ledtiden. Produktionsplaneringen gors med beaktande
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till 1anga kder och produktionsavbrott vid Kvarnarna. Man réaknar med att en
produkt kommer fa véanta pa sin tur vid de olika produktionsstegen.

Genom att acceptera stor andel vantetid i jamforelse med foradlingstid far man
en verksamhet som inte inriktar sig framst pa tillverkning utan pa
maskinoptimering. Detta r eventuellt en ekonomiskt forsvarbar instéllning
men tveksamheten i detta bor framhallas.

4.1.4 Informationsflédet stort men litet

Information om buffertnivéaer, processavbrott m.m. anvands idag inte fullt ut
for att styra systemet. Det finns en uttalad vilja att kdra Kvarnarna oavbrutet,
d.v.s. planera produktionen som om Kvarnarna vore flaskhalsen i systemet.
Den information som behdvs for att ha framforhéllning i delsteg efter
Kvarnarna levereras i regel inte pa ett strukturerat satt genom
planeringssystemet, dven om informationen finns tillganglig.

Detta 4r med stor sannolikhet en av kéllorna till svarigheter senare i flodet da
framforhallningen blir lidande. Detta samtidigt som feedback till DelA frdn
medleverantdrer inte anvands till att ge utrymme for en vérdekedja som
reagerar pa nulaget. Informationen som behdvs for att justera produktionen i
DelA beroende pa verkligheten langre nedstroms finns men anvénds inte,
antagligen delvis med anledning av den mellan avdelningar starkt uppdelade
kostnadsredovisningen.

4.1.5 Interna transporter och omlastning

Manga av Foretagets produkter Kvarnas i en anlaggning, behandlas i en annan
och vidareforadlas i en tredje. Mellan dessa processteg sker transport med
lastbil och eventuell mellanlagring pa lastbilscentralen hos Ortens Lager (OL).
Ledtiderna Okar, mellanlagringsnivaerna okar, kapitalbindning och dartill
horande alternativvarden Okas, skador pa material okar, skador pa miljon 6kar
m.m.

4.1.6 Hog skrotandel

I de olika processtegen blir storre eller mindre andel av materialet klassat som
odugligt. Ibland skrotas en hel batch da den inte levt upp till de kvalitetskrav
som stéllts. Denna skrotning sker genom hela flodet, mest tidigt i flodet men
en oroande stor andel aven pa hogre foradlingsniva. Sarskilt anmarkningsvart ar
det faktum att skador och felaktigheter ofta upptécks da en produkt ska
bearbetas vidare. Detta innebér alltsa med de ledtider som planeras idag, att de
felaktiga produkterna, vilka kanske maste Kvarnas om, legat i mellanlagring,
transporterats eller till och med vidareforadlats helt i onédan.
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4.1.7 Tillforlitligheten i processerna

Vissa delsteg dras idag med stora skrotningstal. Kvarnarna ségs
schablonméssigt skrota ca 10% av materialet som Kvarnas till foljd av avbrott
eller haveri i verktyg. Ju langre nedstréms materialet kommer, desto mindre blir
skrotprocenten, men problemet finns &ven héar. Kvalitetskraven &r hdga och
skrotprocenten inte obetydlig.

Problemet med att skrota en order eller del av order &r storre &n de
extrakostnader som en omproduktion direkt innebar. Effekter pa det Ovriga
flodet gor att slutkapaciteten minskar for hela flodet. For varje order som maste
goras om kunde en annan ha producerats. Alternativvardena blir varre ju senare
i flodet man upptécker felaktiga produkter. Ju senare upptéckt desto mer
alternativvarde innebér foradling gjord pa felaktig produkt.

4.1.8 Overproduktion

Generellt godtar kund en marginal pa +10% mot ordervolym. Detta gor att
dverproduktionen i regel ligger pa +10% mot order, for att vara pa sékra sidan.
Med denna marginal sakerstaller man i regel att leverans pa minst 90% av
bestélld volym kommer till kunden i tid. Under 2004 var den genomsnittliga
overleveransen 3,5%!12,

Att producera for mycket ar ett av de klassiska sloserierna. Kapacitet tas fran
produktion som ger positivt kassaflode till foretaget.

4.2 Orsaksanalys

Ovan namnda situationer visar exempel pa olika utvecklingsmojligheter inom
produktionen. Ett symptom kan givetvis ha olika kallor men i den grad det gar
att hérleda symptomen till en kalla gors ansats reda ut sambanden mellan orsak
effekt.

4.2.1 Buffertpolitik

Buffertsituationen i fabriken gor att ledtiderna blir l&ngre &n de hade kunnat
vara. Det framsta argumentet for dessa buffertar sags generellt vara mojligheten
de ger att (sub)optimera delprocesser. Man kan genom en viss planerad buffert
samkora ordrar och fylla maskinsteg pa ett resurssnalare vis. Denna
suboptimering &r ej baserad pa berdkningar ur ett helhetsperspektiv, utan ett
derivat ur viljan att fa ut sa mycket som majligt per tidsenhet ur varje funktion i
fabriken. Resultatet &r buffertar som vid hog orderingang vaxer, ibland till smatt
orimliga nivaer, da langsammare processer inte hinner med att arbeta av det
material foregdende processer producerar. Framforallt handlar detta i

12 John Mannesson, Logistikchef Foretaget AB, Intervju 2005-03-01
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huvudfabriken om ytbehandling, avsyning och packning, de processer som har
lagst kapacitet. Aven Foretaget DelB, Foretaget DelC och Féretaget DelD har
svart att hinna med i tider av hog orderingang.

UtOver det extraarbete som uppkommer av att flytta runt korgar med material
for att hitta den som for tillfallet &r aktuell for bearbetning, binder dessa
mellanlagringar kapital i material. Kapital som béde ar last (oanvandbart) och
som har ett alternativvarde for foretaget.

De langre ledtiderna medfor att produktionen blir mindre flexibel och mindre
reaktionssnabb. Att klara av spikar i orderingang blir svarare. Jamfor man
dagens ledtider med den aktiva tiden, eller i forldngningen den tid som
produkten spenderar i vdrdehdjande aktivitet, blir denna slutsats uppenbar;
mojligheten att planera in en extra batch eller tva om ledtiden ar under 12
timmar kontra dagens flertal dygn ar vésentligt béattre.

4.2.2 Produktionsstyrning

Den styrande processen i dagslaget &r, av vilja, Kvarnarna. Eftersom denna
process ar dyr och energikrdavande dr ambitionen att Kvarna kontinuerligt, en
filosofi som dven florerar i 6vriga delar av produktionen. Problemet &r att ingen
omfattande kontroll gérs av nuldge och framtida lage i de efterféljande
processerna. Effekten blir kraftigt varierande buffertar vid olika stationer i
huvudfabriken, frdmst vid de processer som ar kandidater till att fungera som
flaskhalsar. Fenomenet med de kraftigt varierande nivaerna ses som en
anledning att halla buffertar for att kunna optimera processtegen;
ytbehandlingen haller en buffert som planeras till ca 120 korgar (i realiteten
oftast fler), packningen sdger sig vilja ha en buffert for att kunna packa
effektivare etc. Effekten blir att man forvisso kan kora de kapacitetssvagaste
processerna effektivare, men att ledtiderna blir avsevdrt mycket langre. Det
viktiga i denna betraktelse &r att de varierande buffertarna, och framforallt
buffertbergen vid hog beldggning, dr en situation som Fdretaget DelA sjalv
skapar eller atminstone inte later bli att skapa.

En produkt pa vag genom produktionen spenderar en mycket stor del av sin tid
i vantan (se kap 3.2 Exempelfloden). De langa ledtiderna gor det dven svart att
forutspa nar inom den planerade ledtiden en order ar fardigstélld. Beroende pa
prioriteringsregler kan denna tidpunkt variera.

4.2.3 Informationen och dess anvandande

Gott om information om produktionens beskaffenhet, nulage, buffertnivaer,
ordrar som Kvarnas, packas eller ytbehandlas finns att tillgd i
produktionssystemet. Sedan ett par ar registreras de flesta tankbara handelser i
systemet for att kunna folja upp felkallor och halla koll pa ordrar. Denna
informationsbank anvands genom att varje process inom produktionen genom
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terminaler kan se exakt vad som forvéntas i form av vad som ska levereras fran
processen och ndr. Denna prioriteringslista  star  grund  for
optimeringsprocessen varje delprocess kontinuerligt genomfor.

Det ar dock synd att informationen inte anvands pa ett mer grundlaggande stt.
Da man har full kontroll pa vad som befinner sig var i fabriken synes det finnas
mycket goda mojligheter att anvanda denna kunskap till mer kreativa
verksamheter &n  betraktelse. Information om buffertnivder framfor
ytbehandlingsprocessen kunde t.ex. berétta for Kvarnplaneringen nér det inte
finns plats for fler korgar i buffert. Detta gors inte idag varfor man far
effekterna med de vaxande buffertbergen. Tekniskt vore det i storsta grad
mojligt att planera in Kvarnordrar adresserade till ytbehandling sd att
ytbehandlingen hade kapacitet att ta emot dem.

| forlangningen bor man stalla fragan vilken process som faktiskt borde vara
styrande dver vad som produceras ndr. Varfor styr inte den kapacitetssvagaste
processen? Informationen anvands till att suboptimera delprocesser
istallet for att optimera totalflodet.

4.2.4 Fabrikslayout

Dagens layout i huvudfabriken har uppkommit genom fortgaende
utbyggnationer under arens lopp. Detta visar sig i att placeringen for de olika
processerna inte avspeglar det faktiska flodet av material genom produktionen.
Material kors med truck fram och ater i byggnaden och placeras i mellanlager
dér nasta truck far leta efter just den korg som nasta process vill processa just
da. Jamforelsen &r latt att gora med anlaggning Kv3, dar flodet har sin bestamda
vdg genom byggnaden. Observationen gors snabbt att en produkt som
tillverkas i Kv3 spenderar ca elva timmar i produktionen, inte elva dagar som i
Foretaget DelA. Anledningen till denna skillnad kommer ur den situation som
beskrivs i detta kapitel. Kv3 har starkt begrdnsad moijlighet att skapa buffert
t.ex. innan Hardningssteget, vilket gor att produktionen styrs av sina flaskhalsar.
Blir det k& framfor ugnen maste Kvarnen véanta. Kv3 far vila men totalt output
ar det samma eftersom de kapacitetssvaga processerna producerar for full
maskin.

4.2.5 Geografisk spridning av anlaggningar

Det bésta exemplet pa geografisk spridning inom produktionen &r den tydliga
beskrivning av Kund F:s produktionsfloden som genomférdes i form av en
workshop i Februari 2005. Dar beskrivs flodena for de sex olika produkttyper
Foretaget levererar till kunden. Foradling av dessa produkter gors pa samtliga
Foretagets semi-interna enheter (DelB, Foretaget DelC och Foretaget DelD).
Det handlar inte heller enbart om att skicka en produkt fran Kvarn till en
foradlingsenhet och sedan till kund, utan om ett fléde déar produkter i vissa fall
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transporteras fram och ater mellan de olika enheterna. Kapitel 3.3.9
Transporter beskriver situationen for dessa transporter.

Spridningen ger i princip upphov till tre onddiga effekter:

1. Transporter Transportskador, transportkostnader, lastningar,
omlastningar, transportkapacitet tas fran andra
transportbehov, miljoforstoring.

2. Mellanlagring Ledtiden skjuter i hdjden ndr mellanlagring blir
ett reguljart sétt att hantera materialet.
Lastningsskador, forvirring, extra
materialplanering, vantan, lagerkostnad,
utrymmesbehov.

3. Ledtidsdkning Produkterna spenderar en mycket stor andel av
sin tid i vantan. Jamfor t.ex. med malbild givet
Over anpassad produktions-cell, dar
mellanlagring och transporter &r eliminerade —
ledtiden &r en brakdel av den tidigare?3.

Den stora spridningen hos de interna foradlingféretagen ar uppkommen genom
uppkop av befintliga foretag som tidigare var medleveranttrer. Detta &r de
fortfarande men dgandet ligger hos Foretaget AB.

4.2.6 Kvalitetskontroller

Kvalitetstankandet &r stort inom foretaget. Kraven fran kund ar oftast mycket
precisa och innebdr precisionskrav i form och yta. Om inte produkterna
levereras med mycket hog kvalité ar de obrukbara, vilket gor kraven till centrala
for Foretaget. For att sakerstélla att kvalitén haller denna hdga niva genomfors
kontroller genom vardekedjan. Vissa av dessa kontroller &r formella genom t.ex.
matprotokoll och andra avsyningar, andra mer informella genom upptéckt av
kvalitetsbrist invid bearbetning.

Som tidigare beskrivits upptécks fel eller brister pa olika platser i vardekedjan.
Detta ar bra, kontroll genomfors i princip sa fort en produkt bearbetas. Det
som gor denna bild mindre idyllisk &r att fel ibland upptdcks mycket sent i
flodet. Produkter som anléant till bearbetning hos en medleverantdr ska inte ha
fel som uppkommit i Kvarn. Detta medfor en mycket onddig
foradlingskostnad helt i onddan. Att kéra om ordern vid fel blir dyrare och
dyrare ju senare i flodet det upptacks.

13 Workshop Foretaget AB och Kund F, Februari 2005
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4.3 Effekter pd verksamheten

Den problematik som beskrivits medfor olika stora och olika grava effekter pa
verksamheten. Detta kapitel diskuterar hur den beskrivna situationen och de
observerade forhallandena paverkar Féretaget AB som helhet.

4.3.1 Ledtider och konkurrenskraft

Genom att ha langa ledtider skapar man en situation dar man har svart att
reagera pa forandringar i efterfragan. Redan idag kraver manga kunder korta
ledtider, mycket korta i jamforelse med produktionstiden for produkter. Detta
har gett upphov till buffertlésningar dar avrop kan ske till foradling enligt
kundens specifikation. Kommer framtidens kund vara villig att betala for
mellanlagring av produkter eller krdva att produktionen drivs pa ett
ledtidseffektivt satt?

Kund F &r med stor sannolikhet endast forst ut i skaran kunder som gar éver
till ett mycket krdvande, men givande samarbete mot Just In Time (JIT) inom
Plastindustri. JIT &r standard i ménga andra branscher idag. Mojligheten att vara
flexibel i produktionen for att snabbt kunna reagera pa forandringar i kraven
fran kund kommer antagligen vérdeséttas i an hogre grad &n idag. Med langa
ledtider har man inte sadan flexibilitet — utan korta ledtider kommer Foretaget
riskera att inte vara en konkurrenskraftig leverant6r av foradlade Plastprodukter
nar kraven kommer.

Med korta ledtider kan man ta toppar i orderingangen pa ett smidigare satt. Om
genomflodestiden kortas kan med andra ord en extra order i en peak-situation
planeras in och levereras snabbare &n med dagens langre ledtider. Mgjlighet att
snabbt kunna reagera pa forandringar i bestélld kvantitet &r nagot som redan
idag skulle underlatta verksamheten, da varierande orderstorlekar for plan-
ordrarna inte &r ovanliga.

4.3.2 Sloseri

Taiichi Ohnos (Toyota) idéer om effektiv produktion har mynnat ut i en hel
ideologi inom produktionsmetodik. Det talas t.ex. mycket om att eliminera
sloseri. De flesta former av dessa sloserier aterfinns i producerande foretag
idag. Flera av dessa aterfinns dven hos Foretaget. De redan diskuterade
transporterna ar ett tydligt exempel pa sloseri. Transporterna ar en verksamhet
som kostar pengar, tillfor skaderisk for produkterna och tar tid och merarbete
samtidigt som de inte tillfor varde.

Skrotandelen ar tdmligen hog for Kvarnat Plast. Dels forsvinner en stor del av

materialet i Kvarnskrot men en hel del skrotas &ven senare i flédet. Att utfora
foradling pa en produkt som redan i tidigare processer skadades eller inte
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uppfyllde kraven &r rent sloseri. Detta ar nagot som ibland héander, vilket stéller
fragan om kvalitetskontroll pa dagordningen. Var genomfors kontroller? Vilka
processer ar sakra/osakra gallande risker for skador pa materialet som arbetas?
Hur stor &r tillforlitligheten i tillverkningsprocesserna? Resulterande ledtiden
for att ta igen forlorad produkt vid skrotning beror pa hur snabbt man
upptécker felet, sambandets princip beskrivs i figur 6.

Figur 2. Ledtidsokning vid fel pa produkten beroende pa var upptackt sker.

B Ledtid vid fel Ledtider vid felupptéackt

O Ledtid
40
35
30
25
20
15
10 -

Ledtid (dagar)

Orderplan
Kvarnkd A
Kvarn 1
Ytbeh.ko6
Ytbeh. -
Pack 4
oL A
DelB
oL A
DelC -

Kronologisk processordning

4.3.3 DelA:s interna floden — layout

Huvudfabrikens layout &r som skapad for att géra flodet mer komplicerat &n
nodvéandigt. Kvarnarna dr placerade i varsin &nde av byggnaden med ett
sammelsurium av Ovriga processer och buffertar mellan sig. Truckar
transporterar korgar med material fram och tillbaka, till buffertar och processer.
Ingen mojlighet finns att bedoma en staende korgs position i flodet utan att ga
in i produktionssystemet och leta fram informationen, &ven om viss végledning
ges genom fargkodningen hos de ordernummerskyltar som héngs pa korgarna.
Lastning av packat gods gors i utrymmeskonkurrens med inkommande gods till
ytbehandling fran Kvarn Kva3.

4.3.4 Suboptimerad produktion

Suboptimeringen av delprocesserna ger en produktion som inte med sdkerhet
har ett optimalt output totalt sett. Inga berakningar eller analyser 6ver hur langt
ifran totaloptimum man idag ligger har gjorts, men tecknen finns.
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Genom att driva produktionen pa detta kostnadsstyrda och suboptimerade sétt
lyckas man radda de forseningar som uppstar har och dér i flédet. Ibland
skrotas en hel order varpd man tvingas Kvarna den en ytterligare gang, med
storre eller mindre tidsférluster som resultat. Denna tidsforlust kan man genom
buffertar och val tilltagna ledtider rddda, men de bakomliggande problemen
kvarstar.

Produktionsmalet for Foretaget DelA borde vara att leverera de produkter som
efterfragas pa utsatt tid, med hog kvalité och till en rimlig kostnad. Genom att
prioritera suboptimering av delprocesser framfor dessa mal missar man kanske
den slutliga podngen och darmed det forsta och andra malet, till forman for det
tredje. Fragan dr om detta ligger i linje med kundens vérderingar.

4.3.5 Kapitalutnyttjande

De extra veckorna ledtid innebér en bindning av kapital som motsvarar dessa
veckors forséljningsvéarde. Forlusten av att binda detta kapital &r inte bara att
kapitalet &r last utan dven det alternativvarde kapitalet hade kunnat inbringa
genom annan investering eller atminstone, i samsta fall, ranta.

Hur mycket kapital &r idag bundet i produktionen? Mellan tre och fyra veckors
forsdljning om man tittar pa en generell produkts ledtid. Omsattningen 2004
var ca 1,6 miljarder kr. En veckas omsattning motsvarar alltsa drygt 30 miljoner
kr (om man raknar med att forséljning sker 52 veckor per ar, annars en hogre
siffra). Kort och gott; det bundna vardet for en veckas extra ledtid ar 30
miljoner kronor i alternativkapital. Till denna siffra bor bindas tidigare
diskussion om vdrdeskapande tid och den ringa andel av ledtiden denna utgor.
Lé&gg dartill det faktum att de produkter som spenderar mest tid i verksamhet
eller vantan ar de produkter som ocksa har det hogsta foradlingsvéardet. Genom
att fokusera pa kortade ledtider frigors detta kapital for alternativ investering.

4.4 Ekonomisk analys

Suboptimering av delprocesser i en kedja medger séllan ett optimum for hela
kedjan. Pa Foretaget har ingen undersckning gjorts for att utréna om
produktionen idag producerar produkter pa ett ur ett helhetsperspektiv
optimalt sitt. Man har under aren gatt fran att endast optimera Kvarnarna i
borjan av attiotalet till att optimera aven andra delprocesser och i viss man se
till att systemet inte havererar till foljd av exempelvis vdxande buffertar.

Fragan dr hur det faktum att man inte presterar efter ett helhetsoptimum
paverkar produktionens I6nsamhet. Producerar man till en lagre kostnad eller
till en hogre? Moter man béttre eller samre kundens krav pa kvalité genom att
suboptimera processerna? Dessa fragor utgor stommen i detta kapitel.
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4.4.1 Produktionsrelaterade kostnader

De kostnader som dr relaterade till produktionen dr de kostnader Foretaget
investerar for att kunna leverera till kund och for att driva kdrnverksamheten i
foretaget, Plastforadling. Utan dessa kostnader skulle verksamheten sta still men
fragan ar hur val man nyttjar medlen. Fokusering kring kostnadsbesparingar
inom produktionen har likt de flesta producerande foretag varit stor. Manga
sma och stora forandringar har gjort verksamheten mer och mer
kostnadseffektiv genom aren. Vad kostar det da att producera en produkt och
vad tar Foretaget betalt for den?

Tabell 9. Exempel kostnader produktion enl. kostnadsredovisning. Ackumulerat fér 2004,

Process Redovisad Kostnad

Kvarn (Kv3) 5,39 kr/st

Kvarn (Kv1) 6,50 kr/st

Kvarn (Kv2) 4,70 kr/st

Ytbehandling 24,96 kr/st?

Packning 2,22 kr/st

Trucktransporter Inréknat i resp. processkostnad
Lastbilstransporter Samkostnad for alla delforetag

Kostnaderna i tabell 9 ar baserade pa ett kostnadsinriktat satt att rdkna. Detta
gor att kostnader for produktionen berdknas utifran hur stor andel av tiden
man utnyttjar en viss produktionsresurs, ett vanligt satt att méata pa men kanske
inte alltid ett bra satt!4. Vad man ddremot kan konstatera ar att ju mer resurser
Foretaget lagger pa en order, desto mindre kan foretaget lagga pa andra. Om
andra ordrar bromsas eller hindras, minskar intakterna dven fran dessa ordrar.

For den felaktiga ordern minskar tackningsbidraget varefter mer resurser
anvands till foradling. Det tackningsbidrag man har pa produkten innan
upptéckt av fel vid vidareforédling & med stor sannolikhet borta efter andra
varvet. En berékning utifran de kostnadsberakningar som &r aktuella idag ger en
ekonomisk analys enligt figur 7.

14 Eliyahu M. Goldratt, The Goal, It's not luck m.fl, Gower Forlag. 2000-2001
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Figur 3. Téackningsbidrag vid felupptackt vid foradlingsniva.
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Foradlingsniva vid upptackt

Effekterna av att upptécka felen sent &r uppenbar. Risken finns att Foretaget
gar med kraftig forlust pa felaktiga ordrar som upptécks sent. 100% sakerhet i
processerna r svart att krdava men att kvalitetskontrollen genom flodet inte ar
vattentat kan ge mycket oonskade effekter pa foretagets ekonomi.

4.5 Konfiikter i systemet

Systemet som produktionen hos Foretaget AB utgor ar en mangfacetterad
verksamhet med en myriad av variabler och specialfall. Det ar naturligtvis
mycket svart att beskriva en verksamhet av denna storlek och komplexitet i en
handvandning men observationer kring forhallanden i systemet kan goras.

Genom att analysera dessa konflikter kan viktiga fragor komma till ytan for
vidare analys av den totala situationen. Scott Button vid Boeing Commercial
Aircraft beskriver i Genesis of a Communication Current Reality Treel> en
modifikation av Eliyahu M. Goldratts metod?¢ for att systematiskt formulera en
beskrivning av nuvarande situation. Genom ett antal steg tar han upp ett
exempel fran ett producerande féretag med vanligt forekommande problem.

Nedan foljer dessa steg tillimpade pa fragestéllningar fran detta arbete hos
Fdretaget i Orten.

15 Scott Button, P.E., Boeing Commercial Aircraft, Genesis of a Communication Current Reality Tree — A
Case Study, rev 2.7, 1999
16 Se t.ex. It's not luck, Eliyahu M. Goldratt, Gower férlag, 2001
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4.5.1 ldentifiera systemet

Systemet identifieras i detta exempel till produktionen som helhet, fran order
till kundleverans.

4.5.2 ldentifiera systemets mal

Malet med systemet ar i detta fall att generera pengar till foretaget Foretaget
och dess &gare.

4.5.3 ldentifierade o6nskade effekter

Odonskade effekter ar sadant som star i vagen for systemet att na sitt mal. Det
kan vara bade fysiska, byrakratiska eller juridiska problem for att namna nagra.
For Foretaget kan man t.ex. ndmna féljande sju problem.

1 Leveranssakerheten till kund &r inte sa hog som malséttningen ar

2 Svart att producera billigt med den stora produktvariationen och sma batcher
3 Léanga ledtider i forhallande till den vardeskapande tiden

4 Det finns mycket material i arbete i produktionen

5 Skrotningstalen &r relativt hdga, osakra processer

6 Skaderisker vid onddiga transporter tvingar fram skyddande atgéarder

7 Prisfokuseringen inom Plastproduktbranschen ar stark

4.5.4 Generiska problem

Vélj ut problem som inte dr nérbesldktade ur de identifierade problemen i
foregaende steg. Detta satter fokus pa problem som sammanbinder hela
produktionen och inte bara en mindre del. Tre exempel & nummer 1-3 ovan.

4.5.5 Beskrivning av problemen

Systematisering av problemen for att utféra analysen goérs med hjélp av fyra
olika beskrivningar. Dessa utgér sedan fyra av de fem byggstenarna i
konfliktmolnet i nasta kapitel. For varje exempelproblem, beskriv féljande
fragestéllningar enligt passande alternativ:

1 De atgarder problemet tvingar dig att ta [D]
2 Vad som far dig att gora det [B]

3 Raka motsatsen till att utféra denna atgard D]
4 Vad som riskeras genom att genomfora atgarden [C]

eller

1 Den atgard du inte tillats ta [D]
2 Anledningen till att du vill utféra atgarden [B]

3 Regeln som hindrar dig fran att utféra den D]
4 Anledningen till att regeln finns [C]

[X] betecknar olika positioner i nedanstaende figur.
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4.5.6 Molnet
Skriv ned och analysera ett moln for var och ett av de kursiverade problemen.

Fyll i molnet enligt strukturen i nedanstaende figur och lagg till beskrivningar
for sambanden (pilarna) mellan de olika delarna enligt formen For att méta [malet
— box A] maste vi [box B eller C] eftersom...samt For att kunna [B] maste vi [D]
eftersom...

Hakpilen har betydelsen Vi kan inte [D] samtidigt som [D’] eftersom...

Figur 4. Struktur konfliktmoln.

B:
Anledningen till att
atgarden krévs

D:
Atgarden du klagar

A
Gemensamt mal

Over

C D"

Behovet hos Raka motsatsen till
systemet som D

riskeras

I T

For Foretaget blir detta med andra ord t.ex.

Problem: Leveranssakerheten ar inte lika hdg som malséttningen

Figur 5. Konfliktmoln exempelproblem nummer 1

B:
Halla budget och
kostnader nere

D:
Inte arbeta dvertid

A
Leverera i tid till kund
och tjana pengar

5

Arbeta Overtid

C:

Taigen forlorad tid
eller bromsad
produktion

T T
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Pa samma sitt for de andra tva problemen.

Problem: Det r svart att producera billigt med den stora produktvariationen
och sma batcher

Figur 6. Konfliktmoln exempelproblem nummer 2

D:
Producera i stora
batcher

B:

Halla nere
kostnader for stéll
och materialbyten

A
Producera effektivt

D"
Producera i sSma
batcher

C:

Producera enligt
order med korta
ledtider

T T

Problem: Langa ledtider i férhallande till den véardeskapande tiden

Figur 7. Konfliktmoln exempelproblem nummer 3

B: D:
Halla igang Halla buffertar +
maskineri for att optimera processer
inte tappa tid

A:

Hogt genomfléde med

minimalt sloseri
C: D"
Producera Just In Minimera buffertar
Time, med pull- + optimera systemet
styrning

4.5.7 Det allmanna molnet

Den samlade bild som de tre konfliktmolnen ger sammanfattas till ett
Overgripande moln vilket beskriver den samlade situationen.
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Figur 8. Harledning av det generiska, allmédnna konfliktmolnet

p
Halla nere kostnader 1 Inte arbeta Overtid 1

Producera billigt 1 Stora batcher 1

Leverera i tid 1
Halla igang maskiner 1 Optimera processer 1
Effektiv Produktion 1 ~N -
Halla nere kostnaden Optimera
Hog throughput 1 for produktion < delprocesser
J &

J

%

Vinnande produktion

T\ 4

A

Arbeta  for  hog
kundservice system
L

Arbeta for optimalt

JIT, pull-styrning J Optimera systemet

J

Korta ledtider J Smaé batcher J

Ta igen forlorad tid J Arbeta overtid J

Figur 9. Det generiska, allménna konfliktmolnet

For att uppfylla
B maste jag D
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Vinnande %_ Konflikt
produktion N p
Arbeta for hog [« Arbeta for optimalt ]
kundservice system
For att uppfylla J \

A maste jag C
For att uppfylla
C méste jag D’

4.5.8 Analys av det generiska konfliktmolnet

Utifran det generiska molnet utfors analys genom att stélla upp en tabell med
forutsattningar, anledningar och injektioner till sambanden som sammanbinder
de olika delarna av molnet. Antagandet i tabellen &r det vi tror &r anledningen
till att det finns ett samband (pil i molnen) mellan olika lador i molnet medan
injektionen &r det som skulle gora att antagandet var felaktigt eller avhjélptes.
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Tabell 10. Antaganden och injektioner for det generiska konfliktmolnet

Lank Antagande Invandning/Andring

A->B Det &r viktigt att produktion sker till | Det &r inte viktigt att produktionen sker
en sa lag kostnad som majligt till en sa ldg kostnad som majligt

B->D Deloptimering av kostnader for de | Suboptimering ger inte totaloptimum,
olika delarna i produktionen ger en | optimering for totala verksamheten kan
billig produktion endast goras 6ver den totala produktionen

A->C Det &r viktigt att produktionen ger | Kvalitet har ett pris for kunden och
hogsta kvalitet behdver inte alltid vara hogst prioriterad

C->D Ett optimalt produktionssystem ger | Det som d&r optimalt fér produktionen
bast kundservice behdver inte vara optimalt for systemet

D->D’ | Suboptimeringen ligger inte i linje | Justera kontinuerligt suboptimeringen for
med systemoptimeringen att ligga i linje med systemoptimum

4.5.9 Better Current Reality Tree

Efter att ha behandlat den insamlade och skapade informationen ovan bor
denna sdttas i arbete. Detta gors genom att bygga en bild av orsak-verkan-
samband mellan det generiska problemets delar och de otnskade effekter som
listades i kapitel 4.5.3 Identifierade odnskade effekter. Om alla o6nskade effekter kan
hérledas tillbaka till det generiska konfliktmolnet har vi funnit en
bakomliggande konflikt som maste I6sas for att kunna na battringar till de
oonskade effekterna, om inte, genomfors processen igen tills en grundlaggande
konflikt har identifierats.

Denna hérledning kan inte redovisas i en rapport som denna utan maste utforas
av berdrda parter. Utan kunskapen och erfarenheten hos de som vet mest om
situationen blir inte svaren optimala.

Vid denna punkt konstateras endast att denna konflikt, och flera, sannolikt
foreligger och att den borde belysas for att finna en den vég Foretaget vill ta.
Eventuellt handlar utgangen om mer elle rmindre svara principiella beslut
angaende vilken vag foretaget ska ga. Sadana beslut har redan tagit till exempel
vid strategiarbetet inom foretaget.
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5 Diskussion och slutsats

5.1 Direkta mdjligheter

Problem s&gs ibland vara till for att [6sas. Foretaget AB har stora majligheter att
utveckla sin produktion. Dels handlar det om att tillféra relativt sma
forandringar for att rada bot pa sloseri, dels om att fundera Gver mer
produktionsfilosofiska fragor om hur produktionen bor planeras, vilka
processer som styr m.m. Detta kapitel behandlar idéer till férandringar av det
som tidigare diskuterats, varfor de ar av vikt och effekten av ett genomférande
av foréndringen.

5.1.1 Mgjligheter till minskat sloseri

Mycket av de ineffektiviteter som diskuterats tidigare i denna rapport handlar
om sloseri. | den man det &r relevant att diskutera direkta atgarder ar detta
kapitel en ansats till mojliga férandringar.

5.1.1.1 Buffertar och planeringsmetod

Buffertarna gar att minska genom utnyttjande av den information som redan
finns inom materialplaneringssystemet. Samtliga processer har tillgang till
information om vilka ordrar som befinner sig i systemet och skulle kunna nyttja
den for anpassad planering av processen.

Denna planering asyftar i forsta hand ytbehandling och packning, vilka i
dagsléget redan sdger sig kunna planera for kommande ordrar i systemet.
Packningen har en nagot mer komplicerad planeringsprocess eftersom
processen utgors av flera parallella stationer. Detta ar eventuellt en fraga om ett
béttre datorstod vid planeringen men faktum kvarstar att informationen som
anvénds vid planeringen fér de ordrar som ligger i buffert, & densamma som
for de ordrar som &r pa vag dit.

Ytbehandlingen planerar redan, i tider av lag orderingang, sin process for de
produkter som befinner sig i processer tidigare i flodet. Ytbehandlingen har, vid
hog orderingang, inte samma kapacitet som de processer som forser den med
arbete. Planeringen utan buffertar ar en situation som uppstar som effekt av att
ytbehandlingen, vid 1ag orderingang, i dagslaget av nod, far material i en mangd
och takt som ligger strax under kapacitetens maximum. Helt enligt principerna
for en produktion med ett bra genomflode med andra ord!”. Om
ytbehandlingen hade haft ¢verkapacitet gentemot Kvarnarna skulle buffertarna
pa naturlig vag elimineras eftersom ytbehandlingen skulle efterfraga mer

17 Se t.ex. Eliyahu M. Goldratts tankar om 6verkapacitet, The Goal, Gower forlag, 2000
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material &n vad Kvarnarna levererade. Denna situation karaktériserar normalt
ett sugande system, nagot som generellt ses som eftertraktat.

Forslag 1. Angaende buffertfilosofi.

Forslag Planera in Kvarn av ordrar som ska till ytbehandling baserat pa situationen i
just ytbehandlingsprocessen. Att kdra en order som ska till Ytbehandling
innan den behdvs genererar endast buffertlager, vilka kostar pengar i bundet
kapital, dr i vagen for ovrig verksamhet och gor ytbehandlingslastningen
onddigt komplicerad (leta efter ratt order i buffertberget m.m.). Hur denna
inplanering bor goras & en fraga for vidare diskussion mellan
Kvarnplanering, Ytbehandling och MPS1, men principen &r enkel; Kvarna
inte Ytbehandlings-ordrar innan Ytbehandling har kapacitet att ta emot dem
(med viss sikerhetsmarginal beroende pa osakerhet i tidigare processer for
att undvika stillestand i ytbehandlingen).

Effekt Effekten av att minska buffertarna innan Ytbehandling med, sig tva av de
tre dagarna blir ett flode for Ytbehandlingsprodukter som spenderar tva
dagar mindre i fabriken. Fortjansterna &r till viss del vinster i utrymme,
enkelhet och frigérande av bundet kapital men frdmst vinst i flexibilitet. Ju
kortare tid en produkt spenderar i produktionen, desto snabbare kan man
reagera pa skift i efterfrigan fran kund eller oplanerade handelser i
produktionen.

En vytterligare effekt av att planera in Ytbehandlingsprodukter da de
verkligen behdvs ar frigorande av Kvarnkapacitet till andra ordrar. En stor
del av det som Kvarnas gar direkt till Kvarnpackning. Anvind dessa
produkter som utfylinad mellan de ordrar som planeras in for ytbehandling
eftersom de inte &r beroende av efterkommande processer inom samma
fabriksbyggnad.

Fortséttning Samma situation som observeras vid packning och Ytbehandling aterfinns
pé flera platser nedstroms i flodet. Foretaget DelB, Foretaget DelD och
Foretaget DelC har alla k6 in till sina processer med mellanlagring och
stilltid som effekt. 1 forlangningen, och med 6kad kontroll éver de olika
processernas forméga att leverera utan avbrott eller brister, bor dessa
eftersteg avgéra ndr Kvarnarna behandlar ordrar for hogforadlade
produkter.

Om man som i dagslaget vill kéra Kvarnarna som om de vore flaskhalsar, far
man se till att de &r just detta. Genom att planera Kvarnarna efter kapaciteten i
efterfoljande processer uppréttas en artificiell flaskhals i Kvarnsteget for de
delfléden som har behov av att bromsas. Resultatet blir ett jamnare flode som
ar anpassat till hela systemets kapacitet.

5.1.1.2 Geografisk spridning och transporter

Exemplet Kund F talar for sig sjalvt; transporter medfor behov for skydd mot
transportskador, lastningar, vantan, mellanlagring, miljoeffekter och andra
bekymmer. Vad som i realiteten uppnas genom att skicka produkter fram och
ater mellan de olika produktionsenheterna ar bara negativt.
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Sjalvfallet ar det bade kostsamt, arbetskravande och produktionshindrande att
flytta produktionsanlaggningar. Fragan ar vad en langsiktig ekonomisk och
kvalitativ analys av situationen skulle siga. Vad som kan ségas ar att
produktionen skulle fungera battre om den var centrerad pa en plats. Om
forbattringarna uppvéger det arbete som krévs for att genomfdra den &r en
fréga att diskutera.

De forandringar som kréavs for att fa ett battre fysiskt flode genom fabriken
kommer kosta pengar for forflyttning, tid da produktionen delvis ligger nere
samt arbetskraft och eventuella ombyggnationer. Dessa kostnader & mojliga att
berdkna, svarare ar det med berékningen av de fortjanster som uppnas.

Forslag 2. Angaende transportsituationen.

Forslag | ett direkt skede bor produktionen om mdjligt se till att minimera det antal
transporter en produkt utsatts for genom att i planeringsskedet utreda vilka
transporter som blir aktuella och vilka effekter detta far.

Effekter Eventuellt skulle ett fatal justeringar medgora atskilliga fortjanster om man
upptéckte problemen i forvdg och inte tvingades till skyddsytbehandling och
andra atgarder.

Fortsattning I det langa loppet 4 med stor sannolikhet dagens geografiska spridning ett

hinder for en vinnande produktion. Den rent fysiska spridningen bér ses
over infor framtiden men den informativa segregationen behover atgardas
omgéende.

5.1.1.3 P4litliga processer

Kvarnarnas palitlighet ligger i dagslaget pa ca 90%. Omvant kan man séga att ca
10% av det som produceras skrotas pa grund av daliga verktyg och andra
haverier i Kvarn.

Fel pa produkter upptécks ibland precis innan foradlingsprocess ska starta pa
en order. Att produkten spenderat tid, transporterats och eventuellt till och
med foradlats utan att upptéckt av felet gjorts ar sldseri. Sloseri med tid,
produktionskapacitet och med pengar.
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Forslag 3. Angaende kvalitetskontroll och processékerhet.

Forslag

Lé&gg kvalitetskontrollen ndrmre konstruktion och produktion av verktygen.
Ar det mojligt att kopa inkorning och kvalitetskontroll av Plastindustri i
narheten av produktionsorten for verktygen? Detta ar en fréga som inte &r
ny pd Foretaget. Kvarnarna ar i dagsldget eventuellt lite for mycket av
individer. En inkérning ar inte densamma pa skilda Kvarnar. Principen
kvarstar dock och galler aven for andra delar av flodet.

Dessa andra delar &r alla de processer som aterfinns nedstroms frén
Kvarnarna. Utredning av var kvalitetskontroller bor utféras ar lamplig da det
hanteras en del material som borde ha skrotats i ett tidigare skede. Tidig
upptéckt av felaktiga produkter medger mojlighet att snabbt omplanera
order for att sa bra som mojligt mota leveransdatum trots felet.

Vet man att en process 4r opélitlig 4r det lampligt att genomfora relevant
kontroll av produkterna direkt efter denna process. Kvarnarna dr hos
Foretaget en klassisk opalitlig process. Slutkontroll av produkterna
genomfors redan i dagsléget efter detta steg. Trots denna kontroll slinker en
del fel igenom eller uppkommer i senare steg. Uppfdljning av felrapporter
for att finna kansliga punkter i systemet dér ytterligare kontroll borde
genomfdras ar mojlig. Identifiera osakerheterna och eliminera dem tidigt.
Oka fokus pé kvalitetskontroll genom hela flodet med maélet att foradling
gors pa 100% korrekta produkter.

Effekter

Forutsatt att Kvarnprocessen i langden kan gbras mer homogen vid
jamforelse av tvd Kvarnar kan inkorningsforslaget ge goda effekter.
Forandringen skulle 6ka ledtiden nagot fran tillverkning till produktion for
verktygen, men den totala ledtiden skulle i medeltal ga ned kraftigt om ett
felaktigt verktyg kunde identifieras strax efter produktion snarare &n efter en
lang, dyr transport till Sverige. Genom att l4gga detta kvalitativa krav pé
leverantéren rationaliseras aven viss opdlitlighet i Kvarnprocessen bort,
vilket baddar for ett jamnare och mer forutsagbart flode av ordrar fran
Kvarn till nasta process.

Fortsattning

Att eliminera osakerheter gor att tillverkningen blir palitligare och darmed
mer forutsdgbar. Leveransprecisionen gar upp nar kontrollen pa processerna
okar och darmed ger en produktion som gar mer enligt plan. Dessutom
mojliggors mer detaljerad planering av nedstréms processer dé
tillforlitligheten gar upp i Kvarn. Med denna stabilitet i flodet kan Foretaget
komma runt méanga av de effekter denna osakerhet idag ger.

5.1.2 Styrning baserad pa nulage

Produktionen i Orten och dess omgivning ar ett flode. Idag flodar material
nedstroms och mycket lite av den information som skickas uppstroms anvands
till att paverka flodet. Information om laget hos medleverantorer eller
nedstroms processer i allménhet skulle kunna ge ett jamnare och béttre
balanserat flode om den anvandes till att styra materialflodet.
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| ett initialskede kan detta genomfdras genom att tex. inféra en absolut
maxgrans for antalet korgar i buffert framfor en delprocess. Om
ytbehandlingen hade en maxbuffert pa 60 korgar, vilken slaviskt foljdes av
Kvarnplaneringen, tex. genom sparrar i planeringsverktyget, skulle
inplaneringen av Ytbehandlings-ordrar komma naturligt i den takt som
ytbehandlingen kunde bearbeta dem. Principen ar enkel; stryp flodet till
Ytbehandlingen till dess processen har rimlig mgjlighet att ta emot material.
Denna princip rekommenderas fér den typ av produktion som Foretaget
bedriver; orderdriven produktion med stor individualitet mellan ordrarna och
det faktum att ytbehandlingsprocessen &r relativt homogen, gér en I6sning med
first-in-first-out 1amplig.

Figur 10. Styrande processer nedstréms och informationsfltde

Plan

Logistik Kvamn Ytbe Packnin p| Lastnin Leverans
Transport =P Hardnin —D’ —D’ ’ ’ > kund

Om ytbehandlingsprocessen ska kunna ga for fullt (om man betraktar
processen som en flaskhals i systemet, vilket inte ar helt klart om sa bor i
dagslaget) maste den ocksa ges utrymme att paverka Kvarnplaneringen. | figur
10 beskrivs den allmanna principen for att styra Kvarnplanering med input fran
nedstréms processer. Kvarnplaneringen bor optimera belaggningen pa Kvarn
utifran en helhetsbild, som fas genom att anvanda sig av information fran alla
delar av vardekedjan.

Om daremot Kvarnarna ses som flaskhalsen i systemet far vissa
omprioriteringar goras, men detta behover inte betyda en situation déar
ytbehandlingen tvingas ta emot mer an den har mgjlighet att klara av.

Ge Kvarnplanerarna det stod de behdver for att planera Kvarn for ett optimalt
system, istéllet for som idag; for en optimal Kvarn.

Genom att fokusera pa att hela systemet fungerar pa bésta sitt kommer

leveransprecision och kvalité lyftas fram som centrala begrepp eftersom de
utgor karnan i att verksamheten fungerar.
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5.1.3 Battre leveransprecision genom samarbete

Medleverantérerna har i dagslaget den sdmsta leveransprecisionen. Var
anledningar till detta ligger &r av hogsta vikt att utreda. Till viss del ar det svart
att ersatta leverantorer pa grund av geografiska laget for Foretaget, varfor det ar
av an hogre vikt att fa samarbetet med medleverantorer att fungera felfritt.
Ligger medleverantdrernas problem i hur Foretaget agerar? Finns det mojlighet
for Foretaget att forbattra dessa medleverantdrers situation genom béttre
informationsutbyte? Detta 4r en mycket viktig fraga eftersom vissa
medleverantorer idag inte ens kommer upp i nivaer som syns pa diagrammen
Over leveransprecision till kund:s.

Forslag 4. Angaende samarbete med medleverantorer och kunder.

Forslag Initiera ett narmre samarbete med medleverantorer och kunder dar fragor kring
vérdekedjan lyfts fram. Arbeta fram l6sningar pa den problematik som redan
finns med existerande kunder/medleverantrer och erbjud nya kunder en
vardekedja som passar dennes egen produktion och behov.

Effekter Okad vertikal integration, alltsa ett utékat samarbete med medleverantérerna,
kan atminstone klargéra varfor leveransprecisionen fran dessa stundom &r
mycket 1g. Med biéttre stod frén Foretaget kanske omedelbara forbattringar
kan nds. Att erbjuda kunder en vardekedja som atminstone &r planerad ur
effektivitetssynpunkt kan inte ses som nagot annat an ett battre erbjudande an
utan.

Fortsittning | Om inte medleverantGrerna har méjlighet att prestera i nivda med Foretagets
malsittningar for leveransprecision, trots insatser fran Foretaget, bor foretaget,
trots geografiska argument, soka sig nya medleverantorer. Fokus maste laggas
pé leveransprecisionen — bade internt och hos medleverantorer.

5.2 Malbild och forslag infor framtiden

Framtiden ma vara oviss, men det betyder inte att man behover vara
oftrberedd. Kunden kommer med storsta sannolikhet stalla hdgre och hégre
krav pa sina leverantorer géllande kvalité, pris och ledtider. Detta bor accepteras
som en grund for all fordndring av verksamheten.

Foretaget anvander sig av ett klassiskt tryckbaserat produktionssatt, vilket idag
ger upphov till manga av de problem som diskuterats tidigare i denna rapport.
Denna filosofi kommer att fungera ett tag till, men med stor sannolikhet inte
for alltid.

Om Foretaget AB, liksom man &r idag, vill vara en konkurrenskraftig leverantor
av forddlade komponenter till hdgteknologisk och teknisk industri, kommer
vissa fordndringar vara nédvandiga. Vilka de ndédvandiga fordndringarna ar och

18 John Mannesson, Foretaget AB, Skalan bérjar pa 50% leveransprecision
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hur de ska genomforas &r en fraga som stélls i denna rapport. Ansatser till
framtida majligheter pa nagra omraden behandlas i detta kapitel.

5.2.1 Produktionens framtida mal

Vad &r malet med produktionen? Den fragan stéller E. Goldratt ett stort antal
ganger i sin bastsiljande fackroman inom produktionslogistikie. Ar malet att
producera sa snabbt som maijligt, sa billigt som majligt eller kanske att mota en
efterfragan? | slutdnden handlar det nog i de flesta fall om att foretaget
producerar produkter for att tjana pengar.

Idag som i morgon levererar Foretaget produkter mot order. Utmaningen for
produktionen i Orten, som for all produktion, &r att leverera det kunden vill ha,
nar hon vill ha det. Foretaget ar bra pa att leverera det kunden vill ha, som
inledningen till detta arbete klarggjorde & man dock inte helt néjd med nér man
levererar. Da fler och fler industrier gar Gver till en mer stromlinjeformad
produktion &n tidigare, okar samtidigt kraven pa att leverera med mycket hog
precision. Om man ser pa detta vis pa framtiden ser man aven ett behov av att
fundera pa strategisk niva angdende hur produktionen ska bedrivas.

5.2.2 Konkurrenskraft och marknadssegment

Att erbjuda kortare ledtider &n konkurrenten samt att leverera i mindre batcher
an de samma, ar naturligt attraktivt i en produktionsvarld som standigt gar mot
minskade sloserier och mindre lager. Viss industri kommer leva kvar i den
klassiska stordriftsverkligheten en tid framover, fragan & om Foretaget ar en av
dessa. Det Okade fokus som lagts mot hogforadlade produkter, komponenter,
innebér en inriktning mot en industri som i likhet med Kund F effektiviserar
sin verksamhet med mycket omvalvande férandringar.

Foretag i dessa hogpresterande branscher kommer inte vara intresserade av att
fa leverans av en arsforbrukning av komponenter, inte heller en veckas
forbrukning utan snarare pa dagsbasis, om ens detta racker till. Detta viasar
aven genomférd kundundersokning tendenser till. Det finns foretag som idag
avkraver sina leverantorer en timmes leveranstid fran order. Dessa kunder &r
dock mycket béttre pa att dra sitt stra till stacken genom mycket detaljerade och
korrekta prognoser, nagot som Foretagets kunder inte har varit sarskilt
generdsa med, inte hittills i alla fall.

Marknadssegment kan tas pa omraden dar stora konkurrenter inte ser vinster i
att producera. Till dessa hor sannolikt ordrar med sma batchstorlekar och stor
variation. Foretaget har redan siktat in sig pa dessa marknader genom
satsningen pa komponentutveckling och kan definitivt 6ka i detta segment.

19 Eliyahu M. Goldratt, The Goal, Gower forlag, 2000
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For att kunna mota de ovan beskrivna kundsegmentens krav maste Foretaget, i
likhet med sin strategi, inrikta sin produktion i en gemensam riktning. Denna
riktning ma vara den som foljs idag, eller en annan. Denna riktning behdéver
dock infor framtiden klargdras och befastas genom hela védrdekedjan. Det
innebér satsningar fran utokat samarbete med kund i konstruktionsfas till
samarbete inom leveransmetoder och fléden av information mellan kunder,
medleverantdrer och Foretaget.

5.2.3 Flexibilitet och produktionskostnad

Det huvudsakliga argumentet mot mindre batcher i produktionen dr som véntat
ekonomin. Uppstéllningskostnaden &r relativt hdg och man soker darfor kora
sa stora batcher som mojligt i Kvarn. Detta skulle med stor sannolikhet vara
sant om a) Vérdekedjan bestod endast av Kvarn, b) Kunden bestillde
jattevolymer av sina produkter per order. Varken a eller b &r i dag aktuella for
Foretaget, &n mindre uppfyllda i framtiden.

I och med satsningen pa hogforadlade produkter i Plast kommer
kundsegmentet med tiden inriktas mer och mer pa hogteknologisk industri med
hoga krav pa Foretagets produktion. Fokus kommer sannolikt laggas pa ledtid,
leveransprecision och kvalité. Sjélvklart kommer priset alltid vara en faktor,
men i en verksamhet med mycket hog tidspassning och kvalitetsberoende blir
detta underordnat.

5.2.4 Kundsamarbete

Genom intimare samarbete med kunden kan gemensamma férdelar uppnas.
Vad efterfragar kunden i frdga om kvalitativa krav, packmetoder och
bearbetning kontra vad behover kunden for att dess verksamhet ska flyta bra?
Stammer krav pa dyr och arbetsam specialpackning dverens med de kvalitativa
kraven? Utfor kunden en bearbetning som Foretaget kan erbjuda som tjanst
innan leverans? Hur ofta och i vilken utstrckning behdver kundens verksamhet
leverans?

Utokad integration gynnar bade kunden och Foretaget. Satsningar pa att forsta
kunden battre Oppnar for battre framforhallning och anpassning till
verkligheten.

5.2.5 Strategi pa nasta generations Plastmarknad

Foretaget har valt att sla sig in pa en hogforadlad bana. Denna bana staller
hogre krav pa produktionens kvalitativa niva, krav som Foretaget ar bra pa att
mota.

Nasta steg for Foretaget ar ytterligare fokus pa kundnyttan. Med detta avses
inte att foretaget ska slava for sina kunder eller erbjuda tjanster och produkter
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som skjuter foretaget i sank, utan en affarsmetodik som bygger pa en flexibel
produktion som kan leverera enligt kundens dnskemél. Onskemalen frdn en
bransch som ligger i det segment som Foretaget nu siktar pa kan antagligen till
stor del forutses av de kompetenta medarbetarna pa Foretaget. Den resterande
bilden kan kunderna fa fylla i. Detta har de faktiskt redan till viss del gjort i den
kundundersokning som genomfdrdes 2004. Dar framgar de prioriteringar som
kunden ser sig géra nu och i framtiden. Denna undersokning var en del av
strategiutformningen som lett fram till Foretagets strategi som den é&r
formulerad idag.

De principiella trenderna hos Foretagets kunder &r tydliga. Leveransprecision
och  kvalitt ~kommer mycket hogt upp pa prioritetslistan2,
Rekommendationerna givna i denna rapport fokuserar alla pa att underlatta
Foretagets arbete att mota dessa krav och 6nskningar samtidigt som
verksamheten utvecklas till internt gagn.

Eventuellt kommer stora och ibland kostsamma fordndringar behdvas i det
langa loppet, men troligen ar det de bakomliggande antagandena om
produktionseffektivitet och kostnadsfokus som mest behdver forandras.

Nésta generations kunder av hogforadlade produkter soker nésta generations
erbjudande fran sina leverantdrer. Foretaget bor vara en sadan leverantor.

Mojligheten for foretaget Foretaget AB bedémmer jag som enorm.

20 Knut Monsson, Projektledare strategiutredningen, Foretaget AB, Intervju, 2005-04-27
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produkter hos Foretaget. Kund F I&gger stor vikt vid Lean Manufacturing och forbattringar
och hjalper till med, och stéller krav pa, utvecklingen av flodena hos sin leverantér.

Kund F / Foretaget AB

Lean Manufacturing Workshop

Utvecklingsprojekt fortsatt fran 2004, Orten, Februari 2005

Framtagning och presentation av ny produktionslayout, flédesfilosofi och planering infér
omstalningar till Lean manufacturing hos Kund F.

Internetbaserad information

http://www.Fdretaget.se 2005-01-01 — 2005-05-01
http://www.konkurrentl.se 2005-01-01 — 2005-05-01
http://www.konkurrent2.com 2005-01-01 — 2005-05-01
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Intervjuer

Teo Malmlund, Féretaget DelA AB, I6pande jan-maj 2005
Handledare fér examensarbetet pa Foretaget. Inkop. Projektet, sekretess.

John Mannesson, Foretaget DelA AB, I6pande jan-maj 2005
Logistikchef. Fragor kring logistikarbete, ledtider, kundrelationer, leveranser, statistik, m.m.

Tore Bengtsson, Féretaget DelA AB, I6pande jan-maj 2005
Ansvarig produktion. Fragor gallande produktionen, floden, materialplanering, m.m.

Arne Osterdahl, Foretaget DelA AB, 2005-02-07
Orderhantering. Praktik och diskussion kring orderhantering och Kvarnplanering.

Dan Trast, Foretaget DelB AB, 2005-02-08
DelB, kapar produkter till orderspecifik 1angd. Praktik och diskussion kring DelB

Petter Norberg, Foretaget DelA AB, 2005-02-09
Allvetare Kvarn Kv3. Diskussion kring Fléden och processer i produktionsenheten Kva3.

Martin Sokare, Foretaget DelA AB, 2005-02-09
Processansvarig Kvarn Kv3. Diskussion kring processer, processforbattringar, styrning, m.m.

Steven Green, Foretaget DelA AB, 2005-02-08
Ythehandlingen. Kapacitet, funktion och del i flédet. Processplanering etc.

Kaj Munsson, Foretaget DelA AB, 2005-02-10
Ansvarig packavdselningen. Floden, planering, optimering, leveranser, m.m.

Tord Lorensson, Foretaget DelA AB, 2005-02-28
Orderavdelningen, produktions- respektive afférssystemets funktionalitet och anvéndande.

Knut Monsson, Foretaget DelA AB, 2005-04-27
Projektledare strategiutredningen Foretaget AB. Diskussion Kring foretagets strategi

Marten Liljeberg, Foretaget DelA AB, 2005-02-22
Auvsyningen i huvudfabriken. Diskussion Kring processen, ledtider och floden.

Anton Ask, Foretaget DelC AB, 2005-05-04
Diskussion kring verksamheten pa Foretaget DelC |, ledtider, produkternas flode m.m.
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Bilagor
Bilaga A — Beskrivning av delprocesser

A.1 Erbjudandet

Foretagets framtidsvision gar ut pa att utveckla sitt kunnande och produktera
foretaget genom att vara en battre leverant6r av forddling, féradlade varor och
kundanpassade produkter.2t Fokus ligger starkt just pa den totala
kundanpassningen, vilket ses som den viktigaste konkurrensfordelen foretaget
har inom réackhall. Detta betyder att man genomfor satsningar som syftar till att
Oka kunnandet och kapaciteten inom segmentet foradlade varor, framfor
produkter med mindre andel foradling.

Under 2004 hade Foéretaget for de produkter som levererades till kund utan att
foradlas i storre grad, en leveransprecision pa ca 91%. Samma nyckeltal for de
foradlade produkterna var i genomsnitt 88%. Detta bor sattas i relation till att
malet i dagslaget ar 95% leveranssakerhet.22 Detta glapp mellan verklighet och
malsattning har gett upphov till detta arbete, leveransprecision ar en viktig del
av kunderbjudandet.

Forsaljningen sker genom séljare indelade geografiskt i distrikt. Dessa kontaktar
nya potentiella kunder och vardar tidigare kundrelationer. Da séljare har natt
avtal med kund skickas order till logistikavdelningen i Orten. Detta gors i
dagslaget vanligtvis tidigast mot slutet av arbetsdagen. Eftersom ett projekt
redan ar sjosatt for att analysera séljprocessen fokuseras ledtider fran det att
order &r lagd av kund. Analysen av séljprocessen fardigstélls enligt plan i mars
2005.

Aktiv tid ca 15 minuter (Ifyllande av orderformulér)

Ledtid delsteg | ca 15 minuter — 8 timmar (beroende pa nér séljaren
rapporterar in order)

Avsatt tid 1 dag

A.2 Orderhantering

Séljaren, eller supportfunktion till séljaren, lagger in orderinformationen i
datorsystemet AS1, vilket delas med logistik-/orderplaneringen. Order anlédnder
i normalfallet vid slutet av arbetsdagen. Nar order inkommer migreras den
manuellt till foretagets produktionssystem. Efter migreringen fordelas den till
Kvarnplanerarna vilka planerar in ordern for specifik Kvarn. Nu finns

21 Strategi, Foretaget AB, http://www.Foretaget.se/../strategi.asp, 2005-02-04
22 John Mannesson, Logistikchef Foretaget AB, intervju, Orten, 2005-01-23
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informationen tillgdnglig for andra delar av foretaget, vilka & kopplade ftill
produktionssystemet.23

Om ordern innefattar framtagande av nytt Kvarnverktyg kontrolleras kundens
produktritningar for att avgdra mojligheten att Kvarna produkten och
tillmotesgd kundens Onskemal. Har beddms aven produktionsdata sasom
kvalitativa parametrar for verktygen och vilken Kvarn som lampar sig for just
denna bestdlining. Om ritningarna anses l&mpliga (avseende godstjocklek,
formens komplexitet, tekniska produktionsmojligheter) kan konstruktionen av
ett verktyg péaborjas. Om problem identifieras kontaktas kunden med
forfragningar om éandringar t.ex. i produktformen. Om produkten 4r kand
sedan tidigare bestélls eventuellt fler verktyg fran leverantor.2+

Aktiv tid ca 5+10 minuter = 15 minuter (inldggning av parametrar i
systemet + produktbedémning)

Ledtid delsteg | ca 20 till 60 minuter + 12 till 72 timmar = ca 12,5 till 73
timmar (beroende pa hur komplett orderformularet &r fran
sdljaren + kontraktsgenomgang endast vardagsmorgnar)

Avsatt tid 1 - 2 dagar (Inkomplett information och ingen
orderhantering eller bedémning under helgtid)

A.3 Verktygstillverkning

Om produkten ej Kvarnats tidigare och produktspecifikationen beddms klar for
produktion, skickas produktritningarna per e-post till verktygsleverantor.
Denne gor ritningar dver Kvarnhashens utformning. Leverantdren gor sin egen
bedémning av produkten och foreslar eventuellt andringar. Foretaget har idag
fem leveranttrer av verktyg, tre i Italien, en i Holland och en i England.

Ledtiden fran det att ritningen skickas till leverantor till leverans av verktyg &r
ca tolv till nitton arbetsdagar. Detta medfor att kunden i normalfallet kan fa en
prototypbit av sin produkt i handen efter tre till fyra veckor. Om kunden &r
ndjd och godkanner resultatet laggs produktionsorder for tillverkning av
bestillningen. Detta godkéannande kan komma en timme efter kunden fatt
prototypen (eller métresultat) men ibland tar det Iangre tid. Den sjunde februari
2005 fanns en lang lista med ordrar som véntade pa kundens godkénnande, och
dérigenom bestéllning, sedan bdrjan av Maj 2004!

Verktyget maste det provkoras innan det gar i produktion. Detta gors for att
kontrollera att Kvarnen ger en produkt som stdmmer Gverens med
specifikationerna. Denna sa kallade inkorning ar planerad att utféras inom en
vecka fran dess att ett nytt verktyg anlander.

2 Arne Osterdahl, logistikavdelningen Foretaget AB, Intervju/praktik, Orten, 2005-02-07
24 Flodesmote, Observation, Produktion Foretaget AB, Orten, 2005-01-25
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Trallning utfors i regel tre ganger per dag och Kvarn. Detta gor att man har ett
produktionsklart verktyg da det &r planerat att behovas.

Aktiv tid ca 12-19 dygn leverantdr + 5 minuter inkérning
Ledtid delsteg | ca 12-25 dygn vid nytt verktyg
Avsatt tid ca 2 veckor (3 veckor?)

A.4 Tillverkningen

Produktionen matas av tre parallella Kvarnar vilka behandlar det rda materialet
genom att vdrma och Kvarna det genom de produktspecifika hasherna till
onskad form. De foljande stegen bestar av processer som t.ex. hérdning,
kapning och packning.

Materialet ar raPlast. Det levereras i form av stanger med diameter mellan atta
och tio tum. Langden varierar ocksa beroende pa vilka langder som bestallts av
kunden. Kvarnldngden optimeras efter orderlangden — innan de matas in i
Kvarnen kapas de till langder mellan 0,6 och 1,2 meter. Nedan foljer en
beskrivning av de olika produktionsled en produkt kan genomga.

A.4.1 Kvarn

Det inledande steget i produktionen. Ramaterialet matas in i Kvarnen i
kutsform och véarms till ca X°C (sméltpunkten for Plast & ca Y°C).
Plastmaterialet Kvarnas sedan under mycket hogt tryck (2500 — 3500 kg/cm?)
genom ett formverktyg, en s.k. hash. For varje produkt finns en specifik hash
vilken tillverkas efter order, da nastan alla produkter ar kundspecifika. Hur
produkten &r konstruerad avgor vilken av de tre Kvarnarna som kan anvéndas.
De tre Kvarnarna heter Kv3, Kvl och Kv2 och har olika kapacitet vad géaller
Kvarntryck, maximal vidd pa produkt, stalltid och en del andra parametrar.

Kvarnarnas kapacitet ar i dagsléget inte begrdnsande for produktionen, man
rdaknar med att kunna fa ut mer vid en eventuell 6kning av den generella
flodeshastigheten.

Totala ledtiden for Kvarn utgors av Kvarnsteg och svalsteg. Kvarningen sker
med hdg hastighet, i storleksordningen fem meter produkt per sekund i sjélva
Kvarnen. En viss beredningstid finns vilken utgérs t.ex. av hashbyten mellan
olika produkter och varmning av materialet. Denna bytestid ar malsatt till ca 30
sekunder (hash) for Kvl och Kv2 och ca 90 sekunder for Kv32, | det stora
hela for Kvarnsteget ar detta mycket lite, ndr man i normalfallet raknar med en
vantetid pa svalbadd som ar ca en halvtimme. Undantaget ar Kv3 for vilken
man inte snabbt kan byta materialtyp. Vill man byta till en annan legering av
Plast 4n den man for tillfallet anvander, tar detta ca 15 timme i

25 Tore Bengtsson resp. Martin Sokare, Produktion, Intervju, Orten, 2005-01-23 resp. 2005-02-09
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uppvarmningstid. Samma uppvarmningstid for Kv1l och Kv2 &r ett par minuter
(béttre ugn). Flodesstrukturen genom detta steg kan beskrivas enligt nedan,
med en inbuffert till Kvarnen och ett svalbord efter.

Vid svalbordet stracker man produkten for att eliminera uppkomna spanningar
och réta upp produkten. Innan lastning pa korgar kapas produkten i hanterbar
langd.

Figur A.1. Flodesschema Kvarn

\ L» Kvarn_,\/

I dagslaget kér man Kvarnarna som om de vore flaskhalsar och hoppas att
foljande processteg kan klara av flodet av material som Kvarnas. Information
om efterfoljande processers situation medger viss omprioritering av vilken
order som ska Kvarnas, men detta sker manuellt.

Hastigheten i Kvarnarna varierar beroende pa hur produkten ar beskaffad och
vilken legering man Kvarnar. En hard legering kan krava en langsammare
Kvarn for att produkten ska uppvisa de kvalitetskrav kunden stéllt. Som en
fingervisning kan man séga att Kvarnhastigheten ligger mellan 1000 och 3000
kilogram  produkt  per timme  (Nettoprodukt per  Nettotimme).
Snittorderstorleken till Féretaget ligger pa ca 2200 kilogramas,

Aktiv tid ca 1,5 timme (beraknad pa normalorder enligt ovan — med
svalning samt kapning med ungefér samma hastighet som
Kvarnen)
Ledtid delsteg | ca 1 till 2 dygn (kOar for att Kvarnas)
Avsatt tid 1 till 3 dygn (vald for att mojliggora prioritering av vissa
produkter)
A.4.2 Hérdning

Hardning av materialet. Hardning sker i ugn vilken matas med produkter pa
lastbérare, korgar. Det finns en Hardningsstation efter varje Kvarn, d.v.s. minst
en hardningsugn. Hardningstiden beror t.ex. pa vilken legering av materialet
man vill harda, men eftersom man planerar tillverkningen sa att material av en
viss legering sa ofta som majligt gar till samma Kvarn, blir Hardningstiderna
relativt konstanta. FOr ugnen efter Kvarn Kv2 &r den framtida normala
Hardningstiden ca atta timmar?”.

2 Statistik tagen ur produktionssystemet MPS1, ackumulerat fér 2004, 2005-02-03
21 Tore Bengtsson, Produktion, Intervju, Orten, 2005-01-30

61



Vardekedjeutveckling Foretaget AB

Figur A.2. Flodesschema Hardning

-

Innan detta steg finns en buffert med vantande korgar. Detta ar produkter som
lastats fran den intilliggande svalbadden. Strukturen for flodet: inbuffert, ugn
och svalning/slutkontroll. Kér man en storre order kan en vagn matas in i
Hardningen sa fort en annan &r fardigaldrad. Denna form kommer dock
anvandas i mindre utstrackning i framtiden da man satsar pa att batch-aldra
ordrar. Ny ugn installerades under varen 2005 vilken till viss del har gjort att
Hardningen inte l&ngre har de kapacitetsproblem den tidigare drogs med.

Efter Hardningsforfarandet stélls produkterna pa svalning i tva timmar innan
de fors vidare till nasta delsteg i foradlingen. Under denna tid slutkontrolleras
de for brister i hardhet och form.

Aktiv tid ca 450 minuter + 120 minuter = 570 minuter (Hardning +
svalning/slutkontroll)

Ledtid delsteg | ca 1 till 2 dygn (koar for att aldras)

Avsatt tid 1 till 2 dygn

A.4.3 Ytbehandling

Plastprodukterna har naturligt ett tunt oljigt ytskikt. Ytbehandlingen syftar till
att bygga pa detta skikt till ett som &r tjockare. Detta skyddar mot korrosion
och stotar. Man kan &ven farga produkterna genom ytbehandling.

Ytbehandlingen har av tidigare utredningar pavisats vara en flaskhals i flodet.
Bufferten innan sjélva processteget &r mycket stor. Stegen i flédesstrukturen
utgors av buffert, lastning pa ytbehandlingens speciella lastbarare, en buffert till,
sjalva processteget.

Figur A.3. Flodesschema Ytbehandling

V, Lastn ’V’ Ytbehandling

Ytbehandlingen planerar batcher for att driva processen effektivt. FOr att kunna
kora processen fullbelagd och kostnadseffektivt, finns en planerad buffert pa
120 korgar. Dessa medfor planering av ytbehandlingen enligt en minst sagt
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suboptimerad systemsyn. Fragan huruvida det gynnar flodena som helhet ar
inte utredd, men man driver ytbehandlingen till en relativt sett lag kostnad och
med hog belaggningsgrad samtidigt som man pa detta satt far ett storre utflode
fran processen. Priset man betalar for detta hogre utflode &r den stora bufferten
som i tider av hog orderingang nar nivaer langt 6ver de planerade.?

Aktiv tid ca 2,5 — 3 timmar
Ledtid delsteg | ca 10 timmar — 2 dygn
Avsatt tid 3 dygn

A.4.4 Avsyning

Beroende pa hur kunden specificerat sin produkt medféljer vissa kvalitativa
krav. Dessa kan handla om strukturella krav sdsom styvhet, formfasthet och
diffusion eller ytkrav sdsom frénvaro av slagmarken och rispor. Aven
skonhetsfel kan gora produkten oanvandbar for kunden. Detta gor avsyningen
till ett viktigt steg for att kvalitetssdkra produkterna.

Idag sker ytkontroll manuellt, det vill sdga genom att ta upp en produkt, se efter
sa att inga brister foreligger och sedan lagga tillbaka den. Vissa kunder kraver
maétprotokoll for att kvaliteten ska kunna foljas upp. Dessa protokoll registreras
elektroniskt efter métning.2

Avsyningen genomfor aven borttagning av brytbryggor som anvénts for att
sakerstélla produktens form i Kvarnen.

Det planerade flodet till avsyningen &r inte kritiskt for kapaciteten i stationen,
det &r den oplanerade avsyningen som i dagsléget staller till problem.

Anledningen till att det sker oplanerad avsyning dr den osékerhet som
Kvarnarna har framfor allt i fraiga om formsékerhet for vissa produkter. I de fall
avsyningen ar planerad har produktformen i planeringsfasen ansetts svarligen
Kvarnad, varfor man véljer att avsyna och korrigera dessa formfel i efterhand.
Man valsar ut produkter, avlagsnar bryggor som lagts till formen for att kunna
Kvarna komplicerade produkter m.m. Den oplanerade avsyningen handlar om
produktform som kanske var gransfall men som &ndad ansdgs sakra att
producera utan avsyning, men som fastnade i slutkontrollen efter Kvarnen.

28 Steven Green, Ytbehandling, Foretaget, DelA, Orten, Intervju, 2005-02-08
2 Mérten Liljeberg, Avsyning, Foretaget DelA, Orten, Intervju, 2005-02-22
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Figur A.4. Flodesschema Avsyning

\ / > Avsyn _»\ / > Rattning

Avsyningen ar vid tidigare utredning foreslaget att delvis eller helt automatiseras
samt taktokas med ytterligare skift.30

Aktiv tid ca 10 min — 1 h per order beroende pa typ av produkt
Ledtid delsteg | 1 -5 dagar beroende pa ko
Avsatt tid 1-5 dagar

A.4.5 Packning

Foretaget packar pa ett flertal olika satt. Vald metod baseras pa vad kunden
bestéllt, i vissa fall specialpackas produkter med kundens egen teknik. Det
handlar om att packa i kartong, i plastpase, pa korg, m.m. Detta delsteg
producerar idag ej i treskift (i motsats till de andra processtegen) vilket gor att
buffertar byggs upp under nattetid. Detta ger packningen bufferttoppar vilka
tornar upp sig bredvid packningsstationerna som resultat. Som med avsyningen
och ytbehandlingen &r detta steg foreslaget investeringar i kapacitetsokning och
viss automatisering.

Packningen prioriterar kontinuerligt vilken order som ska packas forst. Den
order som har tidigast leveransdatum (planerat lastningsdatum i huvudfabriken)
packas forst.3t

Figur A.5. Fladesschema Packning/Bandning/Last

\ /p|Packning _,\/L> Bandning p | Lastflak

Aktiv tid Beror pa produkt, normalt mellan 20 s. och tva min. per
produkt

Ledtid delsteg | max 2 dygn per order

Avsatt tid 2-3 dygn per order

30 Utredning infor taktokning, Konsluten AB, 2004
31 Kaj Munsson, Packansvarig, Foretaget DelA, Orten, Intervju/praktik, 2005-02-10
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A.5 Efterbearbetning

I manga fall lastas produkten pa lastbarare for transport till andra delar av
omradet eller till medleverantor for vidare foradling. Ett eller flera av dessa steg
galler de flesta produkter och ingar saledes i regel i flodet. Dels innefattar dessa
medleverantdrer som foradlar produkten och sedan skickar den till kund, dels
interna processteg.

I princip har de mest efterarbetade produkterna det hogsta forédlingsvérdet.
Foretaget forsoker Oka graden efterarbetad produkt enligt strategiska
malsattningar. Denna del kommer med andra ord fokuseras mer och mer
kommande ar.

A.5.1 Foretaget DelC

Forlagt i Orten vastra industriomrade arbetar Foretaget DelC med skér-, boj-
och bockbearbetning. En stor del helautomatiserad bearbetning gérs for flera
av storvolymprodukterna.

A.5.2 Foretaget DelD
skarbearbetning, ytbehandling och montering.

A.5.3 Foretaget DelB

Granne med huvudfabriksbyggnaden och kontorsbyggnaden ligger DelB
(Foretaget DelB). Produkter foradlade med kapning och stansning passerar
med stor sannolikhet DelB. Verksamheten ar idag avskild fran Foretaget och
drivs som ett eget foretag pa omradet.

Processerna hos DelB ar kapning, stansning och dértill hdrande sidofunktioner
som tvéttning av produkter m.m. Maskinparken bestar av ett flertal typer av
kapar och stansar samt borstnings- och tvattmaskineri.

DelB var fran borjan tankt att fungera som ett integrerat processteg i flodet,
d.v.s. en kapstation i produktionen. Den verkliga situationen &r att DelB
levererar en del till vidare foradling inom Foretaget men &ven en del direkt till
kund, proportionerna ar ca 50/5032. DelB levererar mot kundorder, eller for de
stdrre produkterna enligt bestallningspunkt hos efterféljande medleverantorer.
Eftersom de storre kunderna i vissa fall har garanterad volym vilken de
detaljspecificerar inom relativt sndva tidsramar, producerar tidigare processer
inte i enlighet med verklig order. Detta medf6r givetvis differenser i vad som
levereras in till DelB och vad DelB forvantas leverera vidare. Pa grund av detta,
platsbrist vid DelB och de langa ledtiderna i tidigare processteg har man for
vissa produkter tvingats uppratta ett buffertlager pa Ortens Lager (OL) pa ca

% Dan Trast, Platschef Foretaget DelB, Intervju, Orten 2005-02-11
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500 m avstand. Vid order till DelB (eller enligt plan fran affarssystemet) avropas
material fran denna buffert.

Utover dessa planprodukter har DelB i normalfallet en ko av ordrar placerad pa
Ortens lager. Detta innefattar oftast &ven de produkter som &r marka ”DelB-
direkt”. Méarkningen betyder precis det den sdger men DelB:s kapacitet racker
inte till.

Sjélva processen utgors av ett antal kap-, stansstationer. Olika produkter kapas
pa olika typer av kapmaskin. En grov beskrivning av ett potentiellt flode genom
DelB ér enligt figur A5, aven om fa produkter passerar alla delprocesser. DelB
kors pa treskift.

Figur A.5. Flodesschema DelB

V}'Kapning}WStansning |_>V>|Tvéttn/tumling |_>V>|Packning |_>V>|Lastnin|

Till DelB inkommer endast hel order. Méjlighet finns dock for de produkter
som ska vidare till t.ex. Foretaget DelCatt skicka delar av en order efterhand
den fardigstalls. Antalet produkter uppgar till ungefar 2000 vilket gor
flexibiliteten i produktionen till en central prioritet.

Aktiv tid Beror pa produkt, max 20 sekunder per produkt och
bearbetningssteg

Ledtid delsteg | ca 4 dygn (per order beroende pa orderstorlek och andra
parametrar)

Avsatt tid 5 dygn (per order, lastning inrdknad)

A.5.4 Medleverantorer

Utover de interna efterbehandlingsforetagen kdper Foretaget viss foradling av
utomstéende leverantorer. Det handlar framfor allt om lackning.

A.6 Lastning och transport till kund

De produkter som fardigstalls inom omradet i Orten kundlastas pa
lastbilscentral (OL) invid omradet. Transporterna fran OL till kund bestélls
och ombesorjs av transportfirma (ofta kallad tredjeparts logistikforetag).
Leveranser gar dagligen till olika delar av Europa.

Ledtid delsteg | 1-2 dygn
Avsatt tid 1-3 dygn
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Bilaga B — Value Stream Mapping Foretaget
Flodesmapping dver en produkts (Typprodukt A) foradlingskedja.
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Tidsplan dver de tjugo veckorna projektet planeras for.

Bilaga C - Tidplan examensarbete
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Bilaga D - Utdelningsmaterial vid presentation

fm}ﬁ Examensarbete
%l\TH% Rasmus Lindberg

rasmus.lindberg@Foretaget.se

OLE ROWET §

For att Oka genomflddet och forbéttra leveransprecisionen bor
FOretaget...

Z. Materialstyrning

Inrikta produktionsplaneringen pa att skapa ett jamt materialflode genom
hela vardekedjan istallet for, som idag, genom Kvarn. Vérdekedjan definieras
som alla aktdrer fran orderlaggning till kundleverans.

Information finns det gott om i Foretagets interna produktionssystem. Vad gér man
med den? Varfor styr inte de kapacitetssvagaste processerna materialflodet? Effekterna
av att ha ett flode som bygger pé order frdn kund och dérpa foljande tryckproduktion ar
en produktion med stora buffertar, langa ledtider och risk for missforstand mellan
processer. Ett sadant system kan beskrivas som i figuren nedan.

Plan

Ofta karaktériseras det av panikatgarder for att jaga speciellt viktiga ordrar da de visar
sig forsenade. Detta ar den situation som kan studeras pa Foretaget idag. Foretaget har
stora mojligheter att utveckla denna situation. Genom att nyttja den information man i
dagslaget redan far genom produktionssystemet och med en biéttre informativt
integrerad medleverantor, kan en transparent flodeskedja skapas.

ial

Plan In

Med en sédan struktur blir problem och brister tydliga och gér att adressera snabbare.
Framforhallningen blir battre da relevant information finns tillganglig och planering av
produktionen gors med hela systemet i atanke.
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2. Vardeskapande

Fokusera den vardeskapande tiden i allra hogsta man med ett aktivt arbete for
att 6ka den vérdeskapande tidens andel av ledtiden.

Detta innebar till exempel att i storsta mojliga man strypa materialflodet till Ortens
Lagerservice for att i kombination med produktionsplaneringen fa mindre stilltid for
produkterna. Langsiktiga malet bor vara att e anvianda OL, eller annan
mellanlagringsmetod, 6verhuvudtaget.

Transportsituationen som den ser ut idag medfér en del ineffektiviteter. Ett tydligt
exempel & metoden att skyddsytbehandla produkter for att kunna transportera dem
mellan foradlingsaktiviteter utan att skador uppstér. Som i fallet med informationen
ovan &r produktionen idag uppdelad i geografiskt separerade funktioner. Produkter ror
sig genom flodet pa ett till synes mystiskt sétt:

Denna l6sning med ett mellanlager déar produkter koar for att foradlas innebér att
ledtiden okar drastiskt. Med en materialtillforsel som tar hansyn till kapacitet och nuldge
hos nedstroms placerade processer kan ett flode som minimerar skadliga, kostsamma
och slésandetransporter och omlastningar skapas.

---4,5

Detta flode i kombination med en styrning som tar hansyn till nedstrdms processers
situation, till exempel genom att inte Kvarna mer material &n vad bearbetningsprocesser
kan hantera, ar overskadligt. Det sl6sar inte med resurser genom riskabla transporter
och omlastningar, det genererar inte oonskade mellanlager och det tar inte lika lang tid
pé sig att producera kundens produkter.

A 4
A 4
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3. Kvalitetssakring

Infora tydligare rutiner for kvalitetssakring tidigt 1 flodet, framfor allt efter
Kvarnprocessen och dér placerad slutkontroll. Produkter med Kvarnfel bor inte
vidareforadlas. Malet bor sattas till 100% kvalitativ leverans till nedstroms
process med tydlig uppfoljning av avvikelser.

Om en grav kvalitetshrist upptacks medfor detta ofta att hela ordern maste goras om
fran Kvarnsteget. Med detta i atanke kan man snabbt rakna ut att det ar av yttersta vikt
att upptacka dessa fel sa tidigt som majligt i flodet. Ett Kvarnfel som inte upptécks
forran i bearbetninigsprocesser langt nedstroms i flodet betyder en hel del arbete och
kapital kastade i sjon da ordern maste Kvarnas om. Foradling bor endast utforas pa
100% korrekta produkter. Detta &r alla Gverens om men trots detta skrotas da och da
hela ordrar hos medleverantdrer p.g.a. brister i ett Kvarnverktyg.

Ledtider vid felupptackt Princip tackningsbidrag vid

B Ledtid B Ledtid vid fel omstart order

e gg —0—TB =&—TB vid felupptackt
23
=20
215
T 10
- 5
0
S 2 £ 2 £ ¥ 3 @ 3 © = c : ~ © [}
T < $ 8
° Process Foradlingsniva vid upptackt

Felupptéckt ar en viktig parameter nar osdkerhet finns i processer och de kvalitativa
kraven ar hoga.
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4, \ertikalt fokus

Forenkla och forbdttra sammarbetet mellan processer och medleverantorer.
Informationsbariarer och suboptimeringar i vérdekedjan bor bek&mpas for att
skapa mojlighet for jdmnare och battre forutsagbart flode och forenklad

framforhallning.

Rekommendation 1 behandlade horisontell integration mellan de
interna processtegen for att skapa ett jamt flode som inte stannar
upp mellan de vérdehdjande aktiviteterna. Genom forbattrad,
forenklad och transparent informationsdelning uppstar farre
overaskningsmoment och en god framforhallning fas i nedstroms
processer. Samma princip galler i vertikal riktning, alltsd mellan
Foretaget och dess kunder, medleverantdrer och leverantorer.

Idag dr den vertikala strukturen i princip
uppdelad mellan Foretaget DelA,
medleverantérer och kunder. Varje del i
denna kedja har kontakt med sina gannar
men transparensen ar begrénsad.
Internprissattning reder ut fragan om
ekonomiska prestationer men banar samtidigt
vdg for en strukturell uppdelning som
begransar flodet av information.

Problemet med denna situation &r den
inflexibilitet den ger. En stelhet d& det galler
att reagera pa ofdrvantade handelser som
avbrott eller felupptéckt.

Med en Dbéttre integrerad vérdekedja
mojliggors informationsdelning pa ett mer
utvecklat satt. Genom att dela samma
information uppstar inte missforstdnd och
ovéntade situationer.

s att man slipper brandutryckningar.

situation.
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Taktiken &r att standardisera hantering av information och rutiner

Om alla delar i kedjan bidrar till en helhetshild som delas av alla
blir nuldget visualiserat och beslut kan tas grundat pa aktuell



