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Forord

Detta examensarbete ar avslutningen pa hégskoleingenjérsprogrammet Ekonomi och
produktionsteknik vid Chalmers tekniska hogskola och utférdes pa ICAs distributionsenhet i Kungalv
under varen 2013.

Vi vill inledningsvis uttrycka var tacksamhet till de personer som bidragit till att detta examensarbete
varit mojligt. Vi vill rikta ett sarskilt tack till var handledare Maria Wigstrém pa ICA DE i Kungalv for
hennes entusiasm och stora engagemang for forbattringar och darigenom ocksa for detta
examensarbete.

Vi vill dven formedla ett stort tack till de manga medarbetarna pa ICA DE i Kungalv som hjalpt oss och
latit oss ta del av deras arbete men dven bidragit med forslag till forbattringar. Har vill vi speciellt
ndamna Martin Johansson, Klas Fredriksson, Mats Ericsson och Ingvar Andersson som talmodigt
besvarat alla mojliga och omaéijliga fragor och bland annat varit en forutsattning fér att en stor del av
datainsamlingen fran ICAs egna datasystem kunnat genomforas.

Slutligen vill vi rikta stort tack till Per Medbo, var handledare pa Chalmers vid avdelningen for logistik
och transport som guidat oss under resans gang och med sin positiva, 6dmjuka och talmodiga
installning varit en stor tillgdng under framstallandet av detta examensarbete.

Jan Almstedt och Johanna Andersson, Géteborg, juni 2013
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Damaged gods at a grocery distribution center - Improvement and quality assurance of the process
for internal handling of damaged gods in accordance with Lean Production

JAN ALMSTEDT & JOHANNA ANDERSSON
Department of Technology Management and Economics
Chalmers University of Technology

Abstract

Today's fierce competition means that companies constantly must develop their business and
internal processes. Focus on processes and continuous improvement is something that characterizes
Lean Production which ICA logistics are applying with their concept Leading Logistics. Standardized
routines for handling damaged gods were insufficient at the ICA distribution center in Kungalv.
Handling and registration of damaged gods were not performed uniformly, resulting in problems
with controlling and monitoring the process.

The purpose of this thesis was to analyze and make recommendations how the process of internal
handling of damaged gods could be improved. Therefore a comprehensive understanding was
needed of the entire material flow through the warehouse and important quality aspects such as
product safety and delivery reliability.

The methods used are literature reviews, interviews and observations to produce a comprehensive
process mapping of the current situation at the distribution center. Causes to why damaged gods
occur were identified through process mapping and improvement meetings. Finally all input was
analyzed which resulted in recommendations on how the process could be improved.

Several unnecessary steps have been identified in the process of handling damaged goods and that
the registration procedure sometimes resulted in incorrect inventory levels. Another problem was
that several people make individual decisions regarding measures for damaged goods depending on
how it occurred and was discovered. Important reasons identified to cause damage to the goods
were poor packaging and rough handling. Another important aspect was that damages often became
more severe in the actual handling of damaged goods.

To improve the process of internal handling of damaged gods, ICA was recommended to take on a
more proactive approach such as improving poor packaging. ICA was also recommended to prioritize
early measures by restoring more goods directly when damage occurs. Quality should be seen as an
integrated part of the core process and everyone should be involved and feel responsible for the
quality.

The report is written in Swedish.

Keywords: damaged gods, grocery warehouse, process improvement , Lean Production.


http://tyda.se/search/improvement?w_lang=en
http://tyda.se/search/unnecessary?w_lang=en
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Sammanfattning

Dagens harda konkurrens medfor att foretag stiandigt maste utveckla sin verksamhet och sina
processer. Processorientering och standiga forbattringar ar nagot som karaktariserar Lean Production
som ICA logistik infor i verksamheten genom sitt koncept Ledande Logistik. Pa ICA DE
(distributionsenhet) i Kungéalv saknades tydliga rutiner for processen for intern kassation. Hantering
och registrering av interna kassationer utfordes inte enhetligt pa hela lagret vilket medférde
svarigheter for styrning och uppféljning av processen.

Syftet med detta examensarbete var att analysera och ta fram rekommendationer for hur processen
for intern kassation kunde forbattras pa ICA DE i Kungdlv. Darfor behovdes en Overgripande
forstaelse for hela varuflédet genom lagret och viktiga kvalitetsaspekter som produktsdkerhet och
leveranssdkerhet.

Den metod som anvants har innefattat litteraturstudier samt intervjuer och observationer for att
mojliggora framstallandet av en omfattande processkartlaggning av nulaget pa ICA DE i Kungélv.
Orsaker till att kassationer uppstar identifierades dels genom processkartlaggningen och dels genom
forbattringsmoten. Allt detta analyserades och utmynnade slutligen i rekommendationer for hur
processen kunde forbattras.

Flera onddiga processteg kunde identifieras i processen for hantering av skadat gods. Saldojustering
av skadat gods utfordes inte heller vid samma tillfalle som godset togs fran plockplatsen vilket
resulterade i att inkorrekt saldo pa gods som var tillgangligt for plockning kunde uppsta. Ett annat
problem var att flera olika personer fattade individuella beslut om atgarder for skadat gods beroende
pa hur det uppstod och upptacktes. Viktiga orsaker till skador pa gods som identifierades var daliga
forpackningar, ovarsam hantering samt att skador ofta forvarrades i sjdlva hanteringen av skadat
gods.

For att forbattra processen for intern kassation rekommenderades ICA DE lagga ett storre fokus pa
proaktivt arbete som att forbattra daliga forpackningar. ICA DE rekommenderades ocksa att
prioritera tidiga insatser genom att laga mer gods direkt dar skador uppstar. Kvalitet skall vara
integrerad med karnprocessen och samtliga medarbetare skall vara delaktiga och kdnna ett ansvar
for kvalitetsarbetet.

Sokord: kassationer, livsmedelslager, processforbattringar, Lean Production.
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Begrepp inom ICA logistik

Nedan presenteras nagra viktiga begrepp som anvands inom ICA logistik och denna rapport. Denna
ordlista syftar till att underlatta for lasaren.

BRC: certifiering gallande kvalitet, miljo och produktsakerhet inom distribution av livsmedel som star
for British Retail Consortium.

EMV: ICAs Egna Markes Varor.

FO: star for Flodes Optimering och dr namnet pa den grupp som styr och planerar arbetet pa hela
lagret.

Kolli: &r bendmningen pa den minsta enhet som hanteras pa lagret. Den bestar av en forpackning, ett
emballage bestaende av papp, plast eller bddadera, som i sin tur innehaller ett varierande antal
konsumentforpackningar.

Kolonial: avdelning och ett samlingsnamn for flera varugrupper med det gemsamma att de kan
lagerhallas i rumstemperatur. Exempel pa kolonialvaror ar flingor, pasta, ris, sylt och drickor.

Konsumentforpackning: den vara som slutkunden kdper i butik.

Kontrollsiffra: en siffra mellan 0-9 som star pa balken vid en pallplats och anvénds for att verifiera att
en pall stalls ratt genom att en servare behover fylla i denna siffra pa truckterminalen.

Kross: bendamning inom ICA for konsumentforpackningar, kollin och pallar som &r skadade eller helt
trasiga.

Krossansvarige: en lagerarbetare som arbetar med hantering av kross.
Krossplats: en hylla eller binge som finns i varje plockgang pa lagret dar skadade kollin placeras.

LS: ICAs logistiksystem dar mycket av informationen som behdvs for lagerdriften hanteras som till
exempel order och saldon pa alla varor.

Plockare: lagerarbetare som plockar kollin fran plockplats i RCn.

OPEX: star for Operational Excellence och dr en gemensam stodgrupp inom hela ICA logistik som
skapats for att sakerstélla att ICAs logistikverksamhet forblir [angsiktigt konkurrenskraftig.

RC: star for rullcontainer och utgérs av en stalbur pa hjul med tva 6ppna sidor som kollin placeras i
for transport ut till ICA-butikerna.

Servare: lagerarbetare som med truck forflyttar pallar till utlastning, buffertplats och plockplats.

Truckterminal: den dator truckférare som plockare och servare anvander. Truckterminalen sitter
fastmonterad pa trucken och i denna far plockare och servare olika uppdrag att utféra pa lagret.
Truckterminalen har tradlos realtidskontakt med LS.
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1 Inledning

| detta kapitel ges en introduktion till ICAs logistikverksamhet samt den problembakgrund som
resulterar i rapportens syfte, omfattning och fragestallningar.

1.1 Bakgrund ICA

Information om ICA som foretag har hamtats fran ICAs hemsida (ICA:A, 2013) och informationen om
lagerverksamheten fran ICAs intranat (ICA:B, 2013).

ICA AB som &r ICA-koncernens moderbolag hade ar 2012 ca 21 000 anstéllda, redovisar en
omsattning pa 96 863 MSEK och ett rorelseresultat pa 3 466 MSEK. ICA Sverige AB ar ett helagt
dotterbolag till ICA AB och har hand om ICAs verksamhet i Sverige. ICA Sverige AB stod ar 2012 for
den storsta delen av omsattningen inom ICA AB med 65 750 MSEK och har 7229 anstallda (exklusive
butiksmedarbetare). ICAs verksamhet bygger pa principen fria handlare i samverkan som avser att
ICA-butikerna ags och drivs av enskilda handlare, men att de har centrala avtal med ICA inom ett
antal omraden.

1.1.1 Virderingar
ICA har faststallt ett antal grundlaggande varderingar som skall genomsyra verksamheten:

ICAs vision - Vi ska gora varje dag lite enklare.
ICAs mission - Vi ska bli det ledande detaljhandelsféretaget med fokus pa mat och maltider.

ICAs kdrnvarden - Ledord i ICAs verksamhet som skall pragla det dagliga arbetet: Enkelt, personligt,
tryggt och inspirerande.

ICA-idén — Den svenska modellen med fria handlare i samverkan bendamns ICA-idén. Genom att
forena den storskaliga organisationens samordningsvinster (kring inkop, logistik och marknadsféring)
med den enskilde handlarens entreprendrskap och lokala pragel skapas en framgangsrik verksamhet.

ICAs goda affarer — ICAs syn pa etik och samhallsansvar beskrivs med begreppet ICAs goda affarer. |
januari 2004 enades ICA-koncernen om sju standpunkter for att belysa vad det innebar.

Drivas med l6nsamhet och god etik.

Lyssna pa kunderna och alltid utga fran deras behov.
Varna om mangfald och utveckling bland medarbetarna.
Ha en 6ppen dialog internt och med omvarlden.
Sakerstalla kvalitet och trygga produkter.

Framja halsa och goda matvanor.

NoukswnNR

Verka for god miljo med hallbar utveckling.

1.1.2 ICA logistik
ICA logistik ar en division under ICA Sverige AB. Logistikfunktionens framsta uppgift ar att leverera

varor till alla ICA-butiker sa kostnads- och miljoeffektivt som majligt samtidigt som hog kvalitet och
bra service bibehalls. For att astadkomma detta har ICA logistik distributionsenheter i Borldnge,
Kallhall, Kungdlv och Helsingborg samt centrallager for farskvaror i Arlév och ett kombinerat

13
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centrallager och distributionsenhet i Vasteras. ICA logistik forsorjer 1330 stycken ICA-butiker i Sverige
med varor och har idag det mest rikstackande logistiknatverket.

ICAs logistikverksamhet i Sverige sysselsatter drygt 3000 personer. En del av dessa sitter pa ICA
Sverige AB:s huvudkontor i Solna men majoriteten arbetar pa nagon av ICAs centrallager och
distributionsenheter. Inom ICA logistik arbetar cirka 340 ar tjansteman och 2700 kollektivanstallda.
Drygt 200 av dessa arbetar med logistik pa central nivd med varuplanering, varuflédesstyrning,
utveckling, kvalitet, milj6, avtalsupphandlingar samt Operational Excellence (OPEX). OPEX &ar en
stodgrupp som skapats for att sakerstdlla att ICAs logistikverksamhet forblir langsiktigt
konkurrenskraftig.

ICA logistik ar sedan 2011 certifierade enligt standarden BRC S & D vilket ar en certifiering gallande
kvalitet, miljo och produktsdkerhet inom distribution av livsmedel. BRC star foér British Retail
Consortium och S & D for Storage and Distribution.

Det stOrsta lagret ar centrallagret i Vasteras med 100 000 kvadratmeter lageryta. Dar paketeras och
sorteras dven allt ICAs kott for vidare distribution ut till landets butiker. ICAs modernaste lager finns i
Helsingborg som till storsta delen ar automatiserat. Inképen till ICAs samtliga centrallager och
distributionsenheter gors centralt fran huvudkontoret i Solna.

Detta examensarbete har genomforts pa ICAs distributionsenhet i Kungdlv som fortsattningsvis
benamns ICA DE. Pa ICA DE lagras och ompackas varor for att sedan distribueras vidare till narmare
260 ICA-butiker i Vastsverige. Kolli &r bendmningen pa den minsta enhet som hanteras pa lagret och
bestar av en férpackning som i sin tur innehaller ett varierande antal konsumentférpackningar vilket
slutkunden koper i butik. Férpackningen har ofta ett emballage bestdende av papp, plast eller
badadera. Varje vecka skickas cirka 750 order till butiker och 2012 levererades 6ver 65 miljoner kollin
fran ICA DE.

Lagret pa ICA DE ar indelat i zoner for olika typer av varor som behoéver lagerhallas i olika temperatur.
Varor pa avdelningarna Frukt & Gront samt Farsk lagras i cirka 2-4°C motsvarande kyltemperatur
medan varor pa Kolonial forvaras i rumstemperatur, cirka 18-20°C. Kolonial ar ett samlingsnamn for
flera varugrupper med det gemsamma att de kan lagerhallas i just rumstemperatur samt att de ofta
har langre hallbarhet an farskvaror. Exempel pa kolonialvaror éar flingor, pasta, ris, sylt och drickor.
Frysvaror hanteras inte pa ICA DE i Kungalv.

1.2 Problembakgrund
Dagens globalisering har medfért nya forutsattningar for foretag och organisationer. De utsatts

nufértiden for standig konkurrens bade i form av krav pa utveckling av varu-och tjansteutbudet, men
dven pa pris och darmed mojligheterna for l6nsamhet.

Ljungberg och Larsson (2012) sager att pa grund av krympande marginaler inom i stort sett alla
branscher behover verksamheter belysas ur flera olika perspektiv for att finna och forsta dess sanna
potential. Processerna har en avgdrande betydelse for verksamhetens framgang. Det ar darfor av
stor vikt att forsta, styra och utveckla processerna.

ICAs logistikverksamhet ar en viktig faktor for ICA Sverige AB:s framgang och darfor lanserade OPEX
2008 konceptet Ledande Logistik — vdr vdg in i framtiden. Ledande Logistik ar i huvudsak féretagets
egen tolkning av Lean Production som anpassats och omformats for att passa ICAs verksamhet.
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Ledande Logistik ar dven OPEX malbild for hur ICA ska 6ka sin konkurrenskraft och erhalla néjdare
kunder.

De grundldggande principerna for konceptet Ledande Logistik ses narmare i pyramiden i Figur 1
nedan. Bottenplattan bestar av ICAs vdrderingar. Principen stabilitet star for en stadig gemensam
grund i arbetssatt och arbetsmiljo, den ar placerad langt ner i pyramiden pa grund av att den behovs
for att kunna bygga vidare mot hogre hojder. | mitten av pyramiden finns principen samarbete &
engagemang vilket skall karaktarisera arbetssatt och attityd hos alla medarbetare. Samarbete och
engagemang behdvs bade inom och mellan olika grupper och avdelningar for att finna I6sningar som
gynnar hela varuflodet. Principen rdtt frdn mig handlar om att ge férutsattningar for medvetenhet
och paverkan till medarbetare for att kunna leverera ratt saker, med ratt kvalitet i ratt tid utifran vad
kunden vill ha. Principen innebar ocksa arbete med kriterier foér godkand processkvalitet utifran
produktkvalitet, kundndjdhet, miljo och effektivitet. Med principen kunden styr flédets takt menas
att slutkundens efterfragan skall vara taktpinnen i arbetet. Principen stdndiga férbdttringar innebar
att alla medarbetare pa ICA kan och ska bidra till att utveckla verksamheten. Tillsammans utgér alla
dessa principer vagledning for att na ICAs malbild, vilket &r Ledande Logistik.

Ledande

Logistik

Kunden styr flodets takt

Ratt fran mig

Stabilitet

Lorbattring®

ICAs Varderingar

Figur 1. ICAs pyramid som dr en modell av grundprinciperna fér Ledande Logistik.

Ar 2011 beslutades pa rekommendation av OPEX att det pa varje distributionsenhet skulle tillsittas
forbattringsledare for att sdkerstélla att Ledande Logistik integreras i verksamheten. ICAs satsning pa
Ledande Logistik innebar ocksa ett 6kat fokus pa kundens behov och att uppmuntra medarbetarna
att genom egna idéer kontinuerligt forbattra processerna for att standigt bli mer vardeskapande.

Satsningen pa Ledande Logistik har bidragit till att distributionsenheterna i Sverige o6kar
processorienteringen i organisationen och det dagliga arbetet. ICA DE Kungélv ar pa god vag med
detta genom att bland annat skapa standardiserade arbetsrutiner och anvdanda nyckeltal for att méata
och félja upp utfallet av verksamheten som helhet. Ett omrade dar ledningen pa ICA DE dock
upplevde att detta behdvde utvecklas var processen for interna kassationer. Med interna kassationer
avses gods som gar sonder i hanteringen pa lagret och som ocksa registreras internt och som sista
atgard behover kasseras. Begreppet far darmed i denna rapport en vidare mening dn att endast
innebdra att gods kasseras. Skadade eller helt trasig varor bendamns inom ICA som kross.
Krossprocessen och hanteringsrutiner for skadat gods pa lagret var inte tydligt klargjorda for varken
lagerarbetare eller ledning. Kross hanterades och dokumenterades pa olika sitt pa de olika
avdelningarna i verksamheten vilket medférde svarigheter for styrning och uppféljning av processen.
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Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2004) sager att arbetet med logistik pa dvergripande niva maste
utgd fran kunskap om de ingdende operativa delarna, samtidigt som det inte gar att utveckla de
operativa delarna utan helhetssyn. For att forbattra krossprocessen kravs darfor en forstaelse for
hela varuflédet av gods genom lagret som helhet och viktiga kvalitetsaspekter som produktsakerhet
och leveranssakerhet. Produktsakerhet innebar bland annat att sparbarhet pa de varor som levereras
till butik ska garanteras samt att all hantering ska ske pa det satt som lagkrav och andra regleringar
foreskriver. En forutsattning for leveranssakerhet ar ett korrekt lagersaldo eftersom varor
registrerade i logistiksystemet alltid ska vara tillgangliga for leverans.

1.3 Syfte

Syftet med examensarbetet ar att analysera och ta fram rekommendationer for hur processen for
intern kassation pa en livsmedelsdistributionsenhet kan effektiviseras och kvalitetssakras i enlighet
med Lean Production.

1.4 Omfattning

Fokus ar framst inriktat pa avdelningen Kolonial eftersom processen for kassationer dar innebar flest
hanteringsalternativ. Jamforelser goérs mot avdelningen Farsk da hanteringen av kross dar ar
likvardig. Avdelningen Frukt & Gront tas med vid analyser av hela lagrets varufléde, men dess
krossprocess undersoks inte djupare da lagning dar endast forekommer i liten utstrackning. Interna
kassationer valdes eftersom det var den typ av kassationer dar bdde hanteringen som orsakar
kassationerna och registreringen av kassationerna utfors internt. Interna kassationer beddémdes
darigenom av ledningen pa ICA DE som enklast att satta in dtgarder mot.

1.5 Precisering av fragestéllningar
For att uppna syftet identifierades tre kritiska fragestallningar.

For att analysera och ta fram rekommendationer for hur processen for interna kassationer kan
forbattras behdvdes en noggrann kartlaggning av nuldget genomféras. Detta utmynnade i den
initierande fragestallningen:

1. Hur ser den nuvarande processen for kassationer ut idag samt hur integreras den med
karnprocessen och viktiga kvalitetsaspekter?

Det bedomdes aven viktigt att utreda vad som fororsakar att skador pa gods uppstar eftersom detta
paverkar hur godset sen bor hanteras pa ett sa effektivt sdtt som moijligt. Fraga nummer tva
formulerades darfor till:

2. Vilka orsaker finns till att kassationer uppstar?

Med utgangspunkt i analysen av den information som tagits fram vid besvarandet av de tva forsta
fragorna skulle sléserier i processen kunna identifieras och ett framtida maltillstand skapas. Detta
resulterade i den tredje och sista fragestallningen?

3. Hur skall processen for interna kassationer kvalitetssakras och effektiviseras i enlighet med
Lean Production?
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2 Metod

| detta kapitel redovisas de metoder och verktyg som anvéants for att besvara fragestallningarna och
uppfylla examenarbetets syfte. En dversikt 6ver arbetsgangen illustreras i Figur 2 nedan.

Litteraturstudier —I

Brainstorming och
fiskbensdiagram

L Kopiering och avskrift /[

Figur 2. Examensarbetets arbetsgang.

Forstudie -+ Intervjuer » Observationer » Processkartlaggning -+ = Analys - Rekommendation

2.1 Forstudie

Arbetet paborjades genom att en 6verblick 6ver verksamheten pa ICA DE skapades. Detta gjordes i
januari 2013 i ett forsta mote med logistikchefen, som ar hogste chef pa ICA DE i Kungalv, samt en av
forbattringsledarna som dven utsags till handledare pa ICA. Under métet skedde en forsta diskussion
om examensarbetets syfte och féljdes av en rundvandring pa lagret och en introduktion till hur
arbetet med kross bedrivs i dagslaget. Kontakt etablerades ocksd med en handledare pa Chalmers pa
avdelningen for logistik och transport. Inledande observation pa ICA DE tillsammans med ytterligare
moten med de bdda handledarna lag sedan till grund for definieringen av examenarbetets syfte,
omfattning och fragestallningar.

2.2 Ansats
Arbetet har genomforts med en deduktiv ansats vilket betyder att utifran allmédnna principer och

befintliga teorier dras slutsatser om enskilda foreteelser (Patel och Davidsson, 1991). Med ett
deduktivt arbetssatt starks objektiviteten eftersom utgangspunkten ar befintlig och etablerad teori
inom omradet vilket minimerar risken for att forfattarnas subjektiva uppfattningar vags in. Bruzelius
och Skarvad (2004) sager att verksamhetens processer maste beskrivas, analyseras och forstas saval i
sin helhet som i sina delar for att varaktigt kunna forbattras. Da syftet med examensarbetet verkligen
ar att skapa forutsattningar for en praktisk forbattring, anvandes ett holistiskt synsatt for att
underlatta en framgangsrik framtida implementering av rekommendationerna.

2.3 Litteraturstudier
Med utgangspunkt i syftet och fragestdllningarna for examensarbetet genomfordes en inledande

litteraturstudie for att sdkerstélla ett deduktivt arbetssatt. Syftet med litteraturstudien var att fa en
fordjupad kunskap samt att finna de kritiska framgangsfaktorerna inom det aktuella omradet.

Sokningen efter litteratur genomfordes i Chalmers databas Summon som ar en soktjanst for alla
typer av resurser i Chalmers tekniska hogskolas bibliotek. Sokord som anvandes var: lagerstyrning,
logistik, Lean Production, business logistics, control systems, kvalitetsarbete, kvalitetsstyrning,
kvalitetskontroll,  quality = control,  processorienterat  arbete, organisationsldra  samt
organisationsférandring. For att sdkerstdlla hog kvalitet pa genomférandet av examensarbetet har
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metodbocker och litteratur om att planera och genomfoéra intervjuer, observationer och
undersokningar ocksa studerats. Sokorden var har intervjuteknik och forskningsmetodik. Fortsatta
studier av betydelsefull litteratur har fortsatt kontinuerligt under arbetets gang for att inhamta
kompletterande eller ytterligare information om olika viktiga aspekter. Samma bdcker som anvandes
vid den inledande studien har i huvudsak anvdnts under hela examensarbetet, olika kapitel i
bockerna har endast varit av olika stor vikt beroende pa fas i examensarbetet.

2.4 Intervjuer
For att samla information om kross- och kdrnprocessen, men ocksa for att fa kannedom om vilka

attityder som finns kring kvalitet och kassationer anvandes semistrukturerade intervjuer. Detta
bedémdes vara lampligt for att fa 6kad forstaelse for lagerverksamheten som helhet, sdsom att fa
kdannedom om vilken féretagskultur som rader etc. Denna typ av intervju, som ocksa kan bendmnas
kvalitativ intervju med en lag grad av standardisering, ar lampliga i fall som detta da ett omrade
skulle undersokas och det inte pa forhand gick att veta exakt vilka fragor som behdvde stéllas eller
vad de intervjuade skulle komma att svara (Patel och Davidsson, 2011). Enkater anvandes inte pa
grund av att avsikten var att finna kvalitativ data vilket kan vara svart att formedla och forsta via
enkater. Den kvantitativa data som anvants har istdllet insamlats genom kopiering och avskrift vilket
beskrivs i avsnitt 2.7 Kopiering och avskrift.

Den registreringsteknik som anvandes under intervjuerna var skriftliga anteckningar. Detta valdes
eftersom bedémningen gjordes att det skulle skapa en mer avslappnad intervjusituation d4n om
intervjun skulle spelas in. Att fa sanningsenliga svar pd fragor som hur man uppfattade
foretagskulturen och stamningen ansags vara av stor betydelse for att forstd de attityder och
beteenden som paverkar krosshanteringen. Darfér lades ocksa under sjélva intervjun stor vikt vid att
skapa en sallskaplig och trygg atmosfar och att visa ett uppriktigt intresse for intervjupersonens
situation. Intervjuerna initierades med en kort introduktion av forfattarna foljt av en redogorelse for
examensarbetets syfte, vilket var nagot som de flesta pa foretaget var positiva till. Darefter fick
intervjupersonen ifrdga berdtta om sin bakgrund, arbete och ansvarsomraden pa ICA. For varje
intervju forbereddes ett antal fragor vilket till viss del utgjordes av aterkommande standardfragor
sasom:

e Hur ser en vanlig dag ut for dig?

e  Hur kommer du i kontakt med kross?

e Hur tycker du arbetet med kross fungerar?

e Vilka orsaker tror du finns till att kross uppstar?

e Har du nagra forslag pa hur arbetet med kross kan forbattras?

Dessa 6ppna standardfragor varvades dven med anpassade fragor som var formulerade for varje
persons specifika befattning och fragorna kompletterades ofta med féljdfragor beroende pa
intervjupersonens svar. Oppna fragor valdes pa grund av att forfattarnas avsikt framférallt var
informationsinsamling utifran olika synvinklar samt for att fanga upp vad intervjupersonen anser ar
det mest relevanta inom omradet kassationer utifran dennes situation.

Urvalet till intervjuerna genomférdes genom diskussion med foérbattringsledaren om vilka personer
som mest kom i kontakt med kross och darfér var relevanta att intervjua. Vilka lagerarbetare som
skulle intervjuas fick bestammas av deras respektive gruppchefer. En risk ar darfor att den bild som
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formedlats av dessa inte ar representativ for all lagerpersonal. Alla intervjuer genomfordes i ett
konferensrum och omfattade cirka 60 minuter per intervju. Totalt genomfdordes tio stycken intervjuer
med féljande personer:

e Gruppchefen for bade stadgruppen och krossansvarig pa Kolonial
e En gruppchef pa Kolonial

e Tre lagerarbetare pa Kolonial

e Tva personer ansvariga for stad och underhall pa Kolonial

e Lagerplaneraren pa Kolonial

e Lagerplaneraren pa Frukt & Gront samt Farsk

e Avvikelsehanterare

Efter varje intervju diskuterades den nyvunna informationen forfattarna emellan for att sedan
sammanstallas till ett separat dokument vilket fungerade som en grund till vidare undersdkningar
och analys. For att verifiera och komplettera den bild som getts av de intervjuade lagerarbetarna
stalldes dven foljdfragor till nagra av de intervjuade medarbetarna vid senare tillfdllen. Fragor har
aven stallts till slumpvisa plockare, servare och stadare ute pa lagret for att undersdka aspekter som
framkom i intervjuerna och som ansags sarskilt intressanta.

2.5 Observationer
Med observationer kan beteenden och skeenden studeras i samma stund som de intraffar (Patel och

Davidsson, 2011). Observationer minimerar risken for missforstand som kan ske vid verbal 6verforing
samt att det ar ett bra komplement till intervjuer. Det finns i huvudsak tva olika typer av
observationer, strukturerade och ostrukturerade. Ostrukturerade observationer anvdnds ofta i
utforskande syfte for att inhdmta sd mycket information som mojligt om ett problemomrade. Vid
strukturerande observationer daremot gors en begransning pa vilka specifika aktiviteter som ska
observeras.

Observationer har varit en vadlanvdnd metod i hela examensarbetet, nagot som Lean Production
enligt Liker (2004) starkt foresprakar genom go to gemba det vill sdga att gd och se med egna 6gon.
Ostrukturerade observationer har genomforts for att erhalla en helhetsbild av arbetet pa lagret samt
for att finna viktiga granssnitt mellan krossprocessen och kadrnprocessen. Mer strukturerade
observationer har anvants for att verifiera specifika aspekter pa verksamheten som framkommit i
intervjuerna.

En speciell typ av efterforskningar genomférdes ocksa for att erhalla en detaljerad insikt i arbetet
med hur kross utfors i praktiken. Dessa kan beskrivas som en kombination av intervjuer och
observationer dar observation av arbetet med kross varvades med informella fragor. Detta har
genomforts i storst omfattning med krossansvarige pa Kolonial men ocksa i mindre omfattning med
krossansvarige pa Farsk samt med slumpvisa plockare, servare och stadare.

2.6 Processkartlaggning

Syftet med en processkartldggning ar att skapa en tydlig och lattéverskadlig beskrivning av processen
som helhet. Det ar en effektiv metod for att skapa forstaelse fér processens olika delar, samverkan
samt hur processen fungerar i praktiken (Ljungberg och Larsson, 2012). Grunden till lyckade
forandringar av verksamheten ar att de nuvarande processerna ar klargjorda, en kartlaggning av
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krossprocessen pa Kolonial samt det 6vergripande varuflédet pa lagret har darfor genomférts med
hjalp av insamlad data fran intervjuer och observationer. Enligt Ljungberg och Larsson (2012) ar
kartlaggning av nuldget en forutsattning for att kunna uttala sig om huruvida en alternativ 16sning
kan leda till en forbattring. Sjalva kartlaggningen av krossprocessen och det évergripande varuflodet
pa lagret har sedan utgjort en grund i arbetet for fortsatt analys och utveckling av processen.

Kartlaggning av floden kan géras pa manga olika satt (Aronsson, Ekdahl och Oskarsson, 2004).
Grundlaggande ar att kartldgga material- och informationsflédet och forsdka klargéra hur manga
aktiviteter, lagerpunkter med mera som flodet innehaller vilket illustreras med olika symboler.
Alternativa flodesvagar och vilka personer och avdelningar som ar inblandade i flodet skall ocksa
undersokas.

2.7 Kopiering och avskrift
For att erhalla siffror pa vilka volymer som distribueras och vilka justeringar av lagersaldot som gjorts

hamtades data fran LS med hjalp av ICA DE:s LS-ansvarige. Exakt hur stora saldojusteringar och till
vilket virde som genomforts pa de olika koderna ar uppgifter av kanslig natur som darfér ar
konfidentiella. Hur stora saldojusteringarna var kommer darfér att redovisas och diskuteras i relation
till personalkostnaderna pa lagret. Personalkostnaderna bestar av kostnaderna for all lagerpersonal
pa de olika avdelningarna samt kostnaderna for personal pa utlastningen som fordelats ut pa de olika
avdelningarna. Nar siffror for aktiviteter pa en specifik avdelning redovisas kommer de redovisas som
en procentandel av personalkostnaderna pa den avdelningen och nar siffror for hela lagret redovisas
kommer de istallet att redovisas i form av en procentandel av den totala kostnaden for all
lagerpersonal och personal pa utlastningen.

Da variationer beroende pa sdasong paverkar ICA DE:s verksamhet sett Over ett helt ars tid har data
for hela aret 2012 anvéants i de fall da det varit mojligt. Endast i fall nar data for 2012 inte varit
tillganglig har data for 2013 istéllet anvants.

Data pa hur stor andel av distribuerad volym som var ICAs egna markesvaror (EMV) och hur mycket
som skanks har dven rekvirerats och undersokts. Styrdokument och rutiner for ICA Logistiks
verksamhet har ocksa laddats ner fran ICAs intranat, till exempel dokument om saldojusteringskoder.
Med hjalp fran sakerhetsansvarig pa ICA DE kunde aven incidentrapporter for skador med truck pa
lagret tas fram och granskas.

Pa grund av de stora mangder dato som ansags behdvas for att kunna analysera och dra slutsatser
om de aktiviteter som utférdes pa lagret ansags det orimligt att samla in dessa data genom egna
matningar. Data ur LS har darfor alltid utgjort grunden fér de bedémningar som bygger pa kvantitativ
data. Reliabiliteten i denna data har sen utvarderats genom intervjuer samt egna observationer.

2.8 Brainstorming och fiskbensdiagram
Vad som paverkar utfallet av en process kan tas fram genom en orsak-verkan analys. En bra metod

for att utfora detta ar enligt Liker och Meier (2006) fiskbensdiagram. Metoden ar ett kreativt verktyg
och ger ett bra underlag for den fortsatta problemlésningen. Fiskbensdiagrammet illustrerar
resultatet grafiskt i form av ett fiskben. Med hjalp av olika linjer benas huvudproblemet ut i olika
orsaker tills grundorsakerna hittats.
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Ett annat effektivt satt att identifiera problem for att finna och prioritera [ampliga I6sningar ar enligt
Bergman och Klefsjo (2007) att anvanda sig av brainstorming. Forst definieras da amnet som ligger till
grund for arbetet och skrivs upp pa vaggen framfér gruppen. Det &r bra om en person, sa kallad
underléttare finns, som kan stddja gruppen att arbeta systematiskt och en lamplig gruppstorlek ar 6-
8 personer. Alla gruppdeltagare skriver forst ner vad de anser ar problem pa post-it lappar. Lapparna
grupperas sedan gemensamt samtidigt som kontroll gors att alla i gruppen ar éverens om vad de
olika lapparna betyder.

For att komplettera de orsaker till kross som upptéckts under intervjuer och observationer och fér att
validera forfattarnas analys av detta anvandes darfér en kombination av brainstorming och
fiskbensdiagram. Detta genomfdordes pa tva forbattringsmoten med de personer med olika
befattningar som mest kommer i kontakt med kross. Detta eftersom de basta forutsattningarna for
analys av ett problem finns nar alla gruppdeltagare har god kdnnedom och erfarenheter av den
process som skall undersdkas (Bergman och Klefsjo, 2007). Avsikten med forbattringsmotena var
ocksa att introducera en mojlig arbetsform for standiga forbattringar och samsyn samt att stimulera
kritiskt tankande bland medarbetarna inom problemomradet.

Forfattarna tog rollen som underldttare pa moétet och gruppdeltagarna var féljande personer:

e Enlagerarbetare pa Kolonial

e Krossansvarige pa Frukt & Gront samt Farsk
e Krossansvarige pa Kolonial

e Lagerplanerare pa Frukt & Gront samt Farsk
e Lagerplanerare pa Kolonial

e Tva stadare och underhallsansvariga

Nedanstdende tillvadgagangssatt anvandes under forbattringsmotet:

1. Problemomradet klargjordes vilket var orsaker till kross. Enligt Bergman och Klefsjo (2007) ar
det viktigt att beakta att alla i gruppen har férstatt problemet. Detta sdkerstédlldes genom att
problemet skrevs upp pa tavlan samt att noggrant klargéra vad som menades och att papeka
vikten av att fraga om nagot upplevdes som oklart.

2. En tyst brainstorming genomfordes for att sdkerstdlla att deltagarna inte paverkades av
varandra utan var tvungna att tanka sjalva. Utférandet bestod i att alla under tystnad under
15 minuter fick skriva ner orsaker till att kross uppstar. En orsak per post-it-lapp skrevs.

3. Lapparna lastes sen upp sa att alla var 6verens om betydelsen av det som stod pa lappen. Vid
behov skrevs lapparna om for att bli extra tydliga.

4. Lapparna delades sedan gemensamt in i olika orsaksgrupper dar de lappar som ansags ha
samhorighet med varandra placerades i samma grupp. Har sorterades dven dubbletter bort.

5. Orsaksgrupperna doptes gemensamt med passande rubriker.

6. Ett fiskbensdiagram ritades upp med huvudproblemet kross och orsaksgrupperna fick
gestalta varsitt ben. Dessa benades i sin tur ut vidare med resterande orsakslappar.

7. Benen pa fiskbensdiagrammet kompletterades med ytterligare orsaker genom gemensam
diskussion. Som hjadlpmedel till denna komplettering introducerades 7M vilket star for
Management, Manniska, Metod, Matning, Maskin, Material och Miljo vilket enligt Bergman
och Klefsjo (2007) ar potentiella huvudorsaker och som kan utgbra ett stod for att se pa
problemet fran olika synvinklar.
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8. Fiskbensdiagrammet diskuterades igenom ytterligare en gang i syfte att reflektera, fortydliga
och dndra i de fall det behdvdes. Ytterligare orsaker stktes genom att ga igenom varje ben.
Fragan varfor stdlldes om och om igen for att verkligen komma sa nara roten som mojligt
med varje orsak.

9. Slutligen rangordnades orsakerna for att kunna prioritera och fa en bild av vilka orsaker som
paverkar problemet mest.

2.9 Analys
Grundlig analys av insamlad data gjordes med utgangspunkt i litteraturstudierna under hela

examensarbetets gang. Stor vikt vid analysen har lagts vid att hela tiden bibehdlla det holistiska
synsattet. Nar nulaget genom processkartlaggning var kartlagt samt orsakerna till kross definierade
kunde den djupdykande analysen pabdrjas genom att samband, svarigheter och férbattringsforslag i
de olika delarna identifierades och belystes ur olika perspektiv.

2.10 Validitet och reliabilitet

Validitet innebar i vilken utstrdackning undersékningen mater det som varit avsikten att mata, vilket
kan uttryckas som korrelationen mellan den teoretiska och den operationella definitionen (Patel och
Davidsson, 1991). Reliabiliteten avser hur tillforlitlig och noggrann sjalva undersékningen sedan ar.

Triangulering ar ett satt att validera och kvalitetssdkra informationsinsamlingen genom att flera olika
datainsamlingsmetoder tillampas (Patel och Davidsson, 1991). | examensarbetet har darfor flera olika
insamlingsmetoder anvants i avsikt att sakerstalla validitet och reliabilitet.

En risk med intervjuerna var att den bild som getts av plockarna och servarna som férfattarna
intervjuade inte ar representativ for all lagerpersonal eftersom urvalet av dessa bestamdes av deras
respektive gruppchefer. Men pa grund av att forfattarna dven anvant sig av foljdfragor, fragor till
slumpvisa lagerarbetare samt ostrukturerade och strukturerade observationer bedémdes denna risk
som mycket liten.

Det som beddmts vara mest kritiskt for examensarbetet och dess reabilitet var att skapa
forutsattning for att finna alla mdjliga orsaker till kross samt beroendefaktorer med resten av
verksamheten. Forfattarna till stor del befunnit sig ute pa ICA DE under de 5 manader
examensarbetet pagatt och som féljd har en god relation mellan férfattarna och medarbetare pa
lagret skapats. Pa sa satt har mycket information, som komplement till de olika insamlings- och
analysmetoderna, inforskaffats via spontana samtal pa till exempel fikaraster.
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3 Teoretisk referensram

| detta kapitel redovisas de grundlaggande teorier som anvands som underlag fér examensarbetet
och denna rapport. | huvudsak har litteratur om logistik och lager studerats tillsammans med
litteratur om processer, Lean Production samt organisation och ledarskap.

3.1 Logistik och lager

Logistik definieras som de aktiviteter som har att géra med att erhalla ratt vara eller service i ratt
kvantitet, i ratt skick, pa ratt plats, vid ratt tidpunkt, hos ratt kund till ratt kostnad (Shapiro och
Heskett, 1985).

For att logistiska teorier och koncept ska bli mdéjliga att forverkliga kravs mycket goda kunskaper om
vad som sker pa operativ nivd (Aronsson, Ekdahl och Oskarsson, 2004). Materialflodet i ett
logistiksystem bestar av forflyttning, hantering och lagring av varor (Jonsson och Mattsson, 2011).
Material forflyttas mellan olika lagrings- och hanteringspunkter och sjadlva lagringen ar darfor en
viktig del av materialflodet.

Lager mellan tva avsnitt i flodet har en frikopplande funktion som gor att olika delar av materialflédet
kan styras var for sig for att uppna hog service till en Iag kostnad (Aronsson, Ekdahl och Oskarsson,
2004). Kostnadsskal och serviceskal ar de tva huvudsakliga anledningarna till lager men en annan
viktig anledning kan vara att det ofta tar langre tid att tillverka och distribuera produkterna dn vad
kunderna ar beredda att vanta, vilket benamns ledtidsgap.

3.1.1 Informationssystem
Ett effektivt materialflode utnyttjar resurserna effektivt och motsvarar exakt kundernas efterfragan

(Jonsson och Mattsson, 2011). For att pa bade lang och kort sikt kunna balansera tillgang och
anvandning av nodvandiga resurser kravs information om till exempel kunders behov, tillgianglig
kapacitet, beldggning samt leverantorernas formaga att leverera. | logistiksystemet &ar darfor
informationsflodet en forutsattning for ett effektivt materialfléde. Olika affarssystem och IT-system
anvands som stod for detta.

Pa ett lager brukar ett lageradministrationssystem anvandas som innehaller stéd for lagerrelaterade
aktiviteter men har ofta pa motsvarande satt som affarssystem expanderats till att inkludera dven
andra funktioner som ekonomi och orderadministration (Jonsson och Mattsson, 2011).
Lageradministrationssystem bendmns ocksa WMS (warehouse management system) och ar ofta
integrerade med system for identifiering av gods (Se néasta avsnitt 3.1.2 Identifieringssystem). Allt
vanligare ar att truckbaserade WMS-system anvands dar truckféraren direkt via en truckterminal far
veta vart gods ska hamtas och lamnas.

3.1.2 Identifieringssystem
Syftet med ett identifieringssystem &r att mojliggéra automatisk datafangst genom att identifiera

objekt, samla in information om dem och 6verféra informationen till ett datorsystem utan att nagon
manuell inmatning behéver ske (Jonsson och Mattsson, 2011). Férdelar med automatisk datafangst
ar att det ar enkelt att registrera ett objekt och att felregistreringarna ar betydligt farre dn om
manuell registrering anvands. Det gar dven snabbare vilket frigor tid som annars skulle anvants for
registreringsarbete.
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Det vanligaste systemet for automatisk objektsidentifiering ar streckkodsystem (Jonsson och
Mattsson, 2011). Streckkoden &r ofta utskriven pa nagon sorts etikett som fasts pa det objekt som
skall identifieras. Det finns flera olika streckkodsystem men de vanligaste for identifiering av
konsumentprodukter &r EAN (European Article Numbering) och UPC (Universal Product Code). Sjalva
streckkoden bestar av en serie lodréata linjer med olika bredd och mellanrum som representerar olika
alfanumeriska eller numeriska tecken. For numeriska streckkoder som till exempel EAN star ofta
sjalva numret som streckkoden representerar ocksa angivet under streckkoden, se Figur 3 nedan.

57901234M23457">

Figur 3. EAN-streckkod.

For avlasning av streckkoderna anvands olika sorters streckkodsavldsare (Jonsson och Mattsson,
2011). For avlasning av de vanliga enkla streckkoderna anvands ofta manuella laserskannrar. Detta
anvands exempelvis av materialhanterare och operatérer, vid godsmottagning, pa
leverantorsfakturor samt vid in- och uttag ur lager. Det finns dven tvadimensionella streckkoder som
istdllet normalt fotograferas med kamera.

3.1.3 Lagring
For att halla nere kostnader fér lagring ar det viktigt att anvdanda lampliga principer for inlagring,

plockning och emballering (Aronsson, Ekdahl och Oskarsson, 2004). Aktiviteter pa ett lager ar i
princip de samma oavsett om lagret finns i ett producerande eller distribuerande féretag. Jonsson
och Mattsson (2011) sdger ocksa att forutsattningarna och principerna for lagring skiljer sig at mellan
lagring av helpall och plocklager dar plockning sker fran pall eller mindre lador.

Enligt Lumsden (2012) ar den vanligaste lagringsmetoden inom industrin stallagelagring men aven
andra typer av lagringsmetoder som djuplagring, fristapling och hylifackslagring existerar. Vid
stallagelagring placeras pallen i ett fack i ett pallstall och till skillnad mot djup- och fristapling ar
samtliga pallar direkt atkomliga. Pallarna kan placeras med antingen kortsidan eller Iangsidan ut och
kortsidehantering av pallar ar det vanligaste sattet att hantera pallar i de flesta typer av lager. En stor
del av lagerytan upptas dock vid denna typ av lagring av transportgangar dar en truck opererar.
Pallstdllens hojd beror pa vilken takhdjd som finns i lagerlokalen och hur hégt de truckar som
anvands klarar att lyfta.

3.1.4 Godsmottagning
Har lossas ankommande gods och normalt gors ocksa en ankomstrapportering (Aronsson, Ekdahl och

Oskarsson, 2004). Med information fran godsets foljesedel kan personalen registrera i datasystemet
att godset nu finns pa lagret. Ofta genereras da automatiskt godsmarkningsetiketter samt kontroll-
och eller inlagringsspecifikationer.

Ibland hinner inte personalen med att géra ankomstkontroll och uppmarkning direkt och utrymme
for temporar lagring behovs da i form av till exempel stallage eller en yta direkt pa golvet.
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Ankomstkontrollen kan goéras pa bade sandningens kvantitet och kvalitet (Lumsden, 2012).
Kvantitetskontrollen sker mot de medskickade fraktdokumenten medan kvalitetskontrollen kan
genomfdras genom processkontroll hos leverantéren, stickprov eller totalprovning av leveransen.
Hur kvalitetskontrollen ser ut paverkas av faktorer som vilka kvalitetskrav som stélls pa godset och
hur kritiska de ar for den 6vriga verksamheten i foretaget. Kvalitetskontrollen av inkommande gods
ar av avsevard betydelse for kvalitetsarbetet eftersom kvalitetsmalen inte kan uppnas om
kvalitetsnivan pa inkommande gods inte ar kdnd och konstant.

Efter ankomstkontrollen ldggs godset in pa lagersaldot som innehaller uppgifter om hur manga
detaljer som finns pa lagret (Lumsden, 2012). Godset tilldelas en férvaringsplats och information
utgar till transport och inlaggningspersonalen om nar och hur godset ska forflyttas.

3.1.5 Inlagring
Efter godsmottagning och eventuell ankomstkontroll transporteras godset till buffert- eller plockplats

(Aronsson, Ekdahl och Oskarsson, 2004). | storre lager ar det vanligt att samma artikel forvaras pa
mer an en plats. Dels pa en lattatkomlig plockplats, vilket mojliggér snabb och effektiv plockning.
Dels pa en mer avsides belagen buffertplats som pafylining till plockplatsen sker ifran vid behov.

Det finns enligt Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2004) i huvudsak tre olika system fér placering av
gods som fastplatssystem, flytande placeringssystem och blandsystem.

e Fastplatssystem. Fastplatssystem innebar att varje artikel har en bestamd plats reserverad
pa lagret bade vad galler plock- och buffertplats. Detta ger minimal administration men stort
behov av lageryta.

e Flytande placeringssystem. Vid flytande placeringssystem placeras gods pa lagret enligt
nagon form av prioriteringssystem och detta tillsammans med information om platsen och
artikeln behover da hanteras i ett relativt avancerat administrativt system. Férutom att detta
innebar att buffertplatsen for en artikel varierar sa fylls plockplatser inte pa utan den nya
plockpallen av samma artikel placeras pa en ny lagerplats. Lagerutrymmet kan vid flytande
placering utnyttjas upp till 40 procent battre dn vid anvandning av fastplatssystem.

o Blandsystem. En kombination av dessa tva varianter kan ocksa férekomma dar
plockplatserna ar fasta men buffertplatserna flytande och det kallas da blandsystem.
Blandsystem &r vanligast forekommande i lager som inte dr automatiserade.

3.1.6 Buffert
Pa ett plocklager kan olika bufferteringsprinciper anvdandas som avsidesliggande buffert, narliggande

buffert eller plockzonsbuffert (Lumsden, 2012).

e Avsidesliggande buffert. En avsidesliggande buffert dr en buffert som inte ligger i omedelbar
anslutning till plockzonen. Den kan ligga i en separat byggnad eller vara en uppstallningsyta
utanfor sjalva plockzonen och nar det blir brist i plockzonen sker transport fran denna buffert
till plockzonen.

e Nirliggande buffert. Om en nérliggande buffert anvands har bufferten placerats i
plockzonens narhet men ar dock dnda inte direkt tillganglig for plockaren. Denna buffert kan
till exempel vara beldgen pa nagon av de hogre pallplatserna i ett pallstillage sa att en
hoglyftstruck behover anvandas nar pallen skall flyttas till plockzonen.
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o Plockzonsbuffert. En plockzonsbuffert innebér att bufferten ar placerad i sjdlva plockzonen.
Vid brist pa den ordinarie plockplatsen kan plockpersonalen istdllet plocka fran
plockzonsbufferten vilket innebar att vid normala order reduceras risken for interna
restnoteringar.

Restnotering pa en vara innebér att varan ej kan plockas och kan foranleda antingen forflyttning av
ny pall till plockplatsen och att varan far plockas senare eller att ordern far levereras med brist
(Jonsson och Mattsson, 2011).

3.1.7 Plockning
Vid de flesta former av plockning anvands nagon form av plocklista (Aronsson, Ekdahl och Oskarsson,

2004). Plocklistan bestar av ett antal orderrader dar varje rad representerar en artikel. Pa plocklistan
ska det framga vilken lagerplats, artikelnummer, kvantitet som ska plockas och for sakerhets skull
ocksa artikelns benamning i klartext. Utformningen av listan &r viktig sa plockaren snabbt och enkelt
ska kunna lasa av den. For sjalva plockningen kan olika plocktekniker och uttagsprinciper anvandas.

3.1.7.1 Plockteknik
For plockning av gods forekommer tre huvudmetoder (Lumsden, 2012). Dessa &ar lagplockning,
hogplockning och stationsplockning.

e Lagplockning. Lagplockning innebar att plockning ska kunna ske fran golvet utan sarskilda
arrangemang. For denna typ av plockning anvands vagnar, akbara laglyftare eller speciella
plocktruckar beroende pa godstyp och lagerstorlek. Lagplockning ger snabb atkomst till
godset och passar darfor bra nar varje plockorder innehaller ett stort antal orderrader och
manga enheter per orderrad. Vid denna typ av plockning anvands ofta narliggande buffert pa
de pallplatser som finns ovanfor plocknivan.

o Hogplockning. Vid hogplockning sker plockning dven fran hogre beldgna platser pa lagret an
vad som kan nas fran golvplanet. Har behover utrustning for att na de hogre plockplatserna
anvandas som till exempel hoglyftande plocktruckar eller staplingskranar forsedda med
plockhytter. Vid denna typ av plockning anvands ofta avsidesliggande buffert och metoden ar
lamplig da antalet artiklar ar stor i forhallande till buffertbehoven foér respektive artikel.
Plockeffektiviteten ar lagre an vid lagplockning eftersom det tar langre tid for plockaren att
forflytta sig mellan tva plockplatser.

e Stationsplockning. Den sista metoden stationsplockning innebar att pallar transporteras till
speciella plockstationer dar sjdlva plockningen sker. Forflyttningen av pallar till
plockplatserna sker ofta automatiskt dar manuell urplockning av efterfragade detaljer i sin
tur sker. Eftersom plockning sker pa en fast plats kan denna goras arbetsmaéssigt battre for
plockaren och plocktiderna kan darigenom minskas. Pallarna med kvarvarande gods
transporteras sedan tillbaka in pa lagret. Metoden anvands i huvudsak vid plockning av stora
volymer av fa artiklar.
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Uttagsprinciper handlar om hur kombinationen av sortiment och order organiseras (Lumsden,
2012). Ska uttag goras fran hela eller delar av sortimentet och om samtidiga uttag sker till en
eller flera order ar ytterligheter som formar principerna. De fyra vanligaste principerna ar

zonplockning, orderplockning, artikelplockning och samplockning, se Figur 4.
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Figur 4. De olika uttagsprinciperna (Lumsden, 2012).

Zonplockning. Zonplockning innebar att en order delas upp i flera olika order for olika delar
av lagret. Varje plockare arbetar inom en avgransad yta eller ett lageromrade och plockar
endast de varor som finns pa deras respektive omrade. Storleken pa varje zon beror pa hur
mycket gods inom det omradet som ska plockas. Zonerna kan till exempel vara indelade i
hyll-lagrat gods, pall-lagrat gods eller sortimentszoner. Foérdelen med denna typ av
orderhantering ar att forflyttningstiden per orderrad kan minimeras.

Orderplockning. Denna plockprincip ar den enklaste och avser nar en plockare tar hand om
en hel kundorder och forflyttar sig igenom hela lagret for att plocka alla artiklar i ordern.
Nackdelarna ar att plockeffektiviteten blir I1ag gentemot andra principer eftersom plockaren
maste forflytta sig langa strackor mellan plockning av varje artikel och mer tid darfor ofta
anvands till forflyttning @n plockning. Férdelen ar att hela ordern hanteras separat vilket
minskar risken for att artiklar fran olika order blandas ihop samt att ingen sortering behover
goras innan ordern kan skickas till kund.

Artikelplockning. Med artikelplockning avses att flera order plockas artikelvis pa en del av
sortimentet. Metoden innebar att varje plockare plockar en eller ett begransat antal artiklar
av de artiklar som finns pa den del av lagret dar plockaren arbetar till flera order samtidigt.
Metoden &r vanlig i system dar mekaniserade rullbanor anvands som for godset till
plockaren. Férdelen ar att stora volymer och orderstorlekar kan hanteras och ordern kan
slutféras snabbare eftersom flera personer plockar samtidigt.

Samplockning. Samplockning innebar att hela sortimentet plockas for flera order. Varje
plockare plockar flera order samtidigt och plockar samtliga artiklar i ordern. Sortering sker
med fordel direkt vid plockning. Den storsta férdelen dr minskning av forflyttningstid per
orderrad.
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3.1.8 Omlagring
Omlagring avser forflyttning av gods fran buffert- till plockplats (Aronsson, Ekdahl och Oskarsson,

2004). Det galler att plockplatsen hinner fyllas pa i tid for att undvika restnoteringar och detta ar
darfor ett mycket viktigt arbete som kraver snabba insatser. Buffertpersonalen kan pa olika satt fa
veta att plockplatserna behover fyllas pa. Plockarna kan meddela detta skriftligt eller muntligt men
ett battre satt ar att anvanda visuella signaler eller att datasystemet automatiskt genererar
pafylinadsorder nar plockplatsens lagersaldo sjunker till en viss niva. Effektivast &r om detta
kombineras med truckterminaler och da kan mycket snabb och effektiv omlagring astadkommas.

3.1.9 Emballering, mdrkning och godsavsédndning
Né&r plockaren har genomfort sin plockrunda pa lagret kan varorna skickas till en lastzon for att

darifran transporteras ut till kunderna (Lumsden, 2012). Ska godset skickas ivag fran foretaget ar det
viktigt att det emballeras och maérks pa ett sadant satt att skador undviks och hantering och
identifiering av godset underlattas (Aronsson, Ekdahl och Oskarsson, 2004).

3.1.10 Godsskador
Skador pa gods kan enligt Lumsden (2012) ha flera orsaker som:

e Bristfalliga forpackningar

e Godset tal inte samlastning med annat gods
e Godset tal inte lagstadgad lastsakring

e Fordonshaverier och olyckor

e Slarv och vardsl6s hantering

Enligt Lumsden (1989) utgoér verkliga olyckor endast 33 procent av de totala skadekostnaderna vid
transport. De andra 67 procenten utgor en paverkbar del som framst bestar av stéld, manko och
hanteringsskador. Kostnaderna for stéld och manko kan angripas genom battre administrativa
rutiner och effektivare kontroll i olika led i transporten. For att komma at hanteringsskadorna behovs
skonsammare hanterings- och forflyttningsmetoder, battre upplarning och traning av personal samt
forbattrade forpackningar.

3.1.11 Férpackningar
Forpackningen ar direkt kopplad till den lastmodul som anvénds i distributionssystemet. For att ge

god transportekonomi kravs att forpackning och lastmodul &r anpassade till varandra (Lumsden,
2012). For att utforma en lamplig och kostnadseffektiv forpackning fordras saledes kunskaper om alla
delarna i distributionssystemet som lastmodulerna, transport och hantering. Inte att férglémma ar
dven kunskaper om slutkundens behov angaende férpackningens design och utformning.

Ur en ekonomisk synvinkel maste ett visst matt av skador accepteras (Lumsden, 2012). Ingen
forpackning kan goras sa effektiv att den kan skydda godset fran alla tankbara pakdnningar. Normalt
géller att ju effektivare forpackning som anvands desto storre blir férpackningskostnaden samtidigt
som skadekostnaden minskar. Har maste en avvagning goras. Det ekonomiskt mest gynnsamma laget
intraffar da summan av forpackningskostnader inklusive kringkostnader och skadekostnader blir sa
lag som mojligt. Praktiskt blir det dock mycket svart att bestimma denna situation da storleken pa
kostnaderna beror pa en mangd olika faktorer.

28



I “ Teoretisk referensram
CHALMERS

3.2 Processer
Malet med en process ar att tillfredsstdlla kundernas behov och samtidigt anvdnda sa lite resurser

som mojligt (Bergman och Klefsjo, 2007). Manga processer som anvands av féretag idag ar tyvarr
onodigt komplicerade vilket gér dem bade ekonomiskt och praktiskt ineffektiva (Lumsden, 2012).

3.2.1 Verksamhetsutveckling genom processorientering
Att basera verksamhetsutveckling och forandringar inom ett foretag pa ett processtinkande ar en

bra och ofta nédvandig utgangspunkt (Ljungberg och Larsson, 2012). All personal arbetar i olika
processer och verksamheten levererar genom att alla aktiviteter ar relaterade till varandra i olika
processer. Processorientering kan sagas vara verksamhetens naturliga grundlaggande karaktar,
problemet ar att de inte alltid aktivt syns vilket kan medféra problem nar processen skall identifieras.
Ofta ar processer dessutom inte medvetet designade eftersom de i stort sett alltid ar
gransoverskridande, det vill sdga de forekommer over funktionsgranser, och det faller sig darfor inte
naturligt vilken person som skall vara ansvarig for ledning och styrning av processen. Ett vanligt
resultat dr da att endast suboptimeringar mot olika mal gors, vilket tyvarr ofta inte ar av fordel for
processen som helhet. Att omvarlden standigt férdandras och ursprungliga krav darmed i sinom tid
blir forlegade samt att den tekniska utvecklingen ger nya majligheter forenklar inte situationen. Att
det dessutom ofta saknas nagon med helhetsansvar som ar val insatt i processen, eller att det i varsta
fall inte ens finns ndgon som kanner till processen &r inte till processens férdel. Aven om arbete gors
for att tydliggora organisationens processer sa ar forstdelsen over de olika processernas paverkan
och beroende sinsemellan av stor vikt (Bergman och Klefsjo, 2007).

3.2.2 Vikten av helhetsbild
Processerna bildar ett system och ett mera langsiktigt systemtdnkande &r darfér nodvandigt for

framgang. Systemtidnkande, det vill sdga formagan att se till helheten &r en kritisk del av den
offensiva kvalitetsutvecklingen. Vidare forklarar Bergman och Klefsjo (2007) om den viktiga
grundstenen i offensiv kvalitetsutveckling vilket &r insikten om att alla kan bli vinnare. For att kunna
skapa vinna-vinna-férhallande kravs att det finns tillit mellan de olika parterna i systemet. Fér att
askadliggora detta citeras Japanen Kaoru Ishikawa, som ar upphovsman till fiskbensdiagrammet, som
sager att ”vi gér mdnniskor opdlitliga genom att inte ge dem tillréickligt med fértroende”.

3.2.3 Svdrigheten att utvirdera processer
Nagot som inte ar identifierat gar inte att anpassa styrning efter och dn mindre méatas. Matning

anvands generellt till att utvardera huruvida nagot ar bra eller daligt och om férandring ar nédvandig
eller inte. Matning bor ske med eftertanke och forsiktighet (Brunsson, 2005). Det finns ett talesatt
som sager You get what you measure vilket pa ett kort och koncist satt beskriver svarigheten i
anvandandet av olika matt. Det ar viktigt att fundera 6ver vad som mattet egentligen mater och om
det verkligen tillfor nagot till verksamheten i praktiken. Viktigt att beakta nar det géller matt ar ocksa
om de verkligen mater det som avsetts. Matten skall ocksa vara begripliga for medarbetarna och de
som &r ansvariga for matten skall kunna relatera det till sitt arbete samt kunna paverka utfallet pa
mattet.

Anpassning och implementering av affarssystem och andra processtodjande IT-I6sningar ar svart nar
inte processens utformning ar tydligt klargjord (Ljungberg och Larsson, 2012). | brist pa tid och
forstaelse soks darfor ofta genvagar fram till IT-l6sningen som sedan snarare utgar fran systemet
istallet for de processer som skall stodjas, vilket kan kopplas till uttrycket the tail is wagging the dog.
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3.2.4 Funktionsorienterad organisation vs Processorienterad organisation
Attitydforandringar ar viktiga for att framgangsrikt skapa férandringar inom en verksamhet och
sadana kraver en djup forstaelse av verksamheten (Ljungberg och Larsson, 2012). Det finns tyvarr
inga snabba genvagar till ett lyckat och langsiktigt hallbart resultat av verksamhetsutveckling, mycket
beroende pa att det i sa hog grad handlar om manniskor. Den klassiska funktionsorienterade
organisationen bygger pa principen tdnk uppe och gér nere vilket ofta resulterar i dmsesidig misstro
mellan de bada parterna. Den processorienterade organisationen daremot forutsatter att alla
medarbetare bade tanker och goér. Pa detta satt kan medarbetarens kompetens tas tillvara pa ett
battre satt. En processorienterad organisation medfoér hogre krav, mer ansvar, mer stimulans och en
battre helhetssyn hos medarbetarna. Det stdller dven hogre krav pa ledarskapet genom att skapa
forutsattningar och att underlatta for den egentliga verksamheten som bedrivs i processerna.

3.3 Lean Production

Lean Production ar en produktionsfilosofi som i huvudsak har sitt ursprung i Toyota Motor
Corporations (Ljungberg och Larsson, 2012). Sjdlva namnet myntades av den forskningsgrupp i det
globala forskningsprojektet IMVP (International Motor Vehicle Program) drivet av MIT
(Massachussets Institute of Technology) som undersokte bilindustrin. Forskarna fann da att Toyota
anvande mindre resurser till allt men dnda producerade produkter med mindre fel vilket utgjorde ett
motsatsforhallande mot vad som var vanligt i 6vrig bilindustri. Eftersom Japanerna anvande mindre
av allt myntades begreppet Lean Production som blev allmant kant genom publiceringen av boken
The Machine that Changed the World (Womack, Jones och Ross, 1990) som byggde pa resultaten
fran tidigare ndmnda forskningsprojekt.

3.3.1 Grundprinciperna fér Lean Production

Mycket litteratur har publicerats om Lean Production pa senare tid men en av de mer
uppmarksammade och erkdnda ar The Toyota Way av forskaren Jeffrey K. Liker som bygger pa 20 ars
studier av Toyota (Ljungberg och Larsson, 2012). Liker (2004) anvander foljande 14 principer for att
karaktarisera Lean Production:

1. Basera beslut pa langsiktigt tankande daven da det sker pa bekostnad av kortsiktiga
finansiella mal. Det ar viktigt med ett langsiktigt perspektiv och att ha ett gemensamt mal for
hela organisationen. Detta bor innebdra en pa lang sikt vardeskapande produktion for
kunder, medarbetare, dgare och samhallet.

2. Skapa kontinuerliga processfloden som for upp problemen till ytan. Tydliggor flodet och
eliminera tiden en produkt vantar mellan operationer. Skapa takt och floden som snabbt
forflyttar material och information som lankar samman manniskor och maskiner.

3. Lat efterfragan styra, undvik 6verproduktion. Reagera pa dagliga forandringar i efterfragan
och minimera produkter i arbete genom att anvanda sma buffertar och fylla pa ofta. Férse
nasta led i flodet med vad de behover forst nar de behover det och i den mangd de behover
det. Detta bendamns ofta Just-In-Time (JIT).

4. Jamna ut arbetsbelastningen. Strdava efter att jamna ut arbetsbelastningen i alla
tillverknings- och tjansteprocesser.

5. Skapa en kultur som tillater att stoppa processerna fér att l6sa problem, sa att kvaliteten
blir ratt fran borjan. Kvalitet ar grunden till allt och ska integreras i verksamhetens alla delar.
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3.3.2

Stoppa eller sakta ner processen sa att kvaliteten blir ratt fran boérjan. Anvand moderna
kvalitetssakrande metoder och bygg in formagan i utrustningen att upptacka fel.

Standardiserat arbete ar grunden for stidndiga forbattringar och fér medarbetarnas
delaktighet. Ett standardiserat arbetssatt ar det just nu basta dokumenterade arbetssattet ur
kvalitets-, effektivitets- och sakerhetssynpunkt. Ett gemensamt arbetssidtt genomen en
standard som beskriver arbetsmomenten och arbetsmomentens ordningsfoljd och
tidsatgang.

Gor verksamheten synlig, sa att inga problem doljs. Utforma enkla visuella system som
stodjer flodet och det dragande systemet sa arbetsplatsen talar till personalen.

Anvind bara palitlig, val utprévad teknik som passar medarbetarna och processerna. Ersitt
inte en tillforlitig och utprovad process med ny oprovad teknik men uppmuntra
medarbetarna att anda ha ny teknik i dtanke nar de skall ta stallning till ett nytt arbetssatt.
Gor praktiska tester innan ny teknik infors.

Se till att ledningen kdnner verksamheten pa djupet, lever enligt foretagets filosofi och lar
andra att gora det. Utveckla ledare med ingdende kdnnedom om féretagets uppgifter och
verksamheten. Ledaren ska vara en forebild och ldra ut foretagets filosofi. Lagarbete ar
centralt i ledarskapet och ledaren skall stimulera till engagemang.

Utveckla méanniskor och arbetslag som féljer foretagets filosofi. Fokus maste laggas pa att
aktivt lara individer och arbetslag att arbeta enligt foretagets filosofi. Detta kraver medvetna
atgarder och uthallighet eftersom det inte racker att definiera de 6nskade varderingarna och
filosofier och forvanta sig att personalen automatiskt ska ta till sig detta.

Respektera partners och leverantorer genom att hjialpa dem att bli battre. Behandla
partners och leverantérer som en forlangning av den egna verksamheten. Utmana externa
partners att vdxa och utvecklas genom att sitta utmanade mal och hjilpa dem till
forbattringar.

Ga och se med egna 6gon for att forsta situationen ordentligt. Genomfor problemldsning pa
platsen dar problemet uppstod och utgad ifran data som du sjalv verifierat. Observera
omgivningen och utga fran kundernas verklighet pa plats.

Fatta beslut omsorgsfullt och i samforstand. Overvig noga alla alternativ men genomfér
sedan valt beslut snabbt.

Bli en ldrande organisation genom att stdndigt reflektera och forbattra. Utveckla
medarbetarna och uppmuntra dem att utveckla I6sningar sa att problem inte uppstar igen.

Eliminera sléserier

En grundlaggande ide inom Lean Production ar att identifiera och eliminera sloserier (Muda pa

japanska) inom alla processer och arbetsmoment (Liker, 2004). Inom Lean Production finns 7+1

kénda sléserier vilket redovisas nedan:

PR

Overproduktion. Att producera tidigare eller i stdrre kvantiteter 4n nédvandigt.

Vantan. Vintan pa en maskin, ett tidigare moment eller material.

Transport. Att flytta material mellan olika operationer eller in och ut fran lager.

Sloseri i processen. Nar arbete ldggs ner pa produkten som kunden inte efterfragar eller som
ar felaktigt och darmed kan fororsaka defekta produkter.

31



I “ Teoretisk referensram
CHALMERS

5. Lager. Onddigt stora lager fore, efter eller mellan processerna.

6. Onodiga rorelser. Rorelser en anstalld behover utfora i sitt arbete som inte tillfor nagot
varde for produkten.

7. Kassation och omarbete. Att tillverka defekta enheter, inspektera och sen atgidrda dem.

8. Outnyttjad kreativitet. Att slésa bort bra idéer och forbattringsforslag genom att inte
engagera eller lyssna pa sina anstéllda.

Det attonde sloseriet outnyttjad kreativitet raknas ibland inte med eftersom det inte ar ett sloseri i
sjalva produktions- eller tjansteprocessen utan mer ett sléseri utifrdn ett systemperspektiv (Liker,
2004). Alla de sju forsta sloserierna kan dven sagas leda till det attonde da manga av dem ar satt att
dolja problem och darfor hindrar de anstéllda fran att behéva anvanda sin kreativitet for att 16sa de
underliggande problemen.

3.3.3 Kaizen - Stindiga forbdttringar

Taiichi Ohno som var produktionsansvarig pa Toyota och av Liker och Meier (2006) beskrivs som
fadern till Toyotas produktionssystem, som ar mer kant som Lean Production. Taiichi Ohno myntade
begreppet Kaizen, som betyder forbattring pa japanska, vilket innebér att ingen process ar perfekt
utan alltid kan forbattras. Det finns flera fordelar for ett foretag att arbeta med kontinuerliga
processforbattringar (Lumsden, 2012). Kostnadseffektiviseringar och besparingar kan uppnas och det
leder i regel till forbattrat resursutnyttjande och 6kad anvandareffektivitet. Andra fordelar ar 6kad
kundtillfredsstallelse och méjligheten att bli bast pa marknaden. Citatet “Den som slutar att bli béttre
slutar snart att vara bra” av Bergman och Klefsjo (2007) sammanfattar vikten av att standigt vilja
utvecklas.

3.3.4 Ledarskap

William Edwards Deming har haft stort inflytande for utvecklingen inom industrin i Japan samt
processynsattet som har fatt stort genomslag varlden éver (Bergman och Klefsjo, 2007). Deming &r
framst kand for sina 14 punkter som betonar transformation av synen pa ledarskap da
foretagsledningens roll ar mycket viktig for kvalitetsutvecklingen. Endast genom att
foretagsledningen engagerar sig helhjartat med kvalitetsfragor kan ett varaktigt forbattringsarbete
komma till stand. Deming fastslar dven att punkterna inte enbart ar avsedda inom industrin utan att
de har en generell tillampning. Nedan presenteras Deming’s 14 punkter med sammanfattade
kommentarer (Deming, 1986):

1. Skapa ett klimat for langsiktiga beslut och standig forbattring. Basera beslut pa langsiktigt
tankande undvik fallan att standigt jaga kortsiktiga I[6nsamhetskrav. Investera infor framtiden
och satsa pa utveckling av produkter och processer.

2. Overga till det nya kvalitetstinkandet. Skifta fran att slicka brinder till ett strukturerat
arbetssatt kdnt av systematisk planering och férebyggande atgarder.

3. Sluta forsoka kontrollera in kvalitet. Genom kontroller inom foretagen skapas
kvalitetsproblem. Om man visar att man foérvantar sig att fel ska intraffa sa ar det inte
konstigt att det gor de heller. Genom att fokusera pa enskilda detaljer dras ocksa intresset
ifran utvecklingen av sjalva framtagnings- och den viktiga forbattringsprocessen.

4. Minska antalet leverantorer och vardera dem inte enbart efter pris. Den totala kostnaden
for dalig kvalitet fran en leverantér som erbjuder ett lagt pris kan vida Overstiga sjdlva
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inkdpskostnaden. Det &ar ocksd grundldggande att inse att leverantéren ar en del av
utvecklingsprocessen, darav vikten av ha ett ndra samarbete mellan kund och leverantor.

Forbattra stiandigt varje process. Standiga forbattringar handlar om att hela tiden ta sma
steg mot malet vilket ar en verksamhet helt fri fran sléseri. De sma stegen ar nédvandiga for
att skapa en vital foretagskultur samt ett utmarkt satt for att motivera och engagera
medarbetare.

Ge alla mdéjlighet att utvecklas i sitt arbete. Manga ganger uppstar problem for att
medarbetaren inte vet som ar ratt. Om inte resultatet ar klargjort och vad som forvantas av
oss ar det svart att undvika att det blir fel. En viktig uppgift for ledningen ar att identifiera
behovet av personlig utveckling och utbildning.

Betona ledarskap. Deming betonar mycket starkt vikten av ledarskap i motsats till
Overvakning och administration av processens slutresultat. Ledningen ska fokusera pa
processen och manniskorna i den.

Fordriv radslan. En manniska som kanner sig otrygg och radd att stalla fragor kan aldrig gora
ett bra arbete. Manga méanniskor ar radda for férnyelse och férandring, de kanner trygghet i
den vdlkdanda omgivningen. Men om inte standig forbattring och utveckling av verksamheten
sker kommer den bli utkonkurrerad. Det ar ddrmed av stor vikt att medarbetarna far vara
delaktig i férandringsforslagen sa att det inte kdanns skrammande utan inspirerande.

Riv ner barridrerna mellan avdelningarna. Manga av dagens kvalitetsproblem beror pa
bristande kommunikation mellan olika avdelningar och att de interna kunderna inte ar
tillrackligt tydligt identifierade. En helhetsyn och forstaelse for hela verksamheten maste
stodjas av alla.

Sluta med slogans, vidta atgarder istéllet. En satsning genom en kampanj for kvalitet kan ha
en viss effekt under en kortare period. Men vanligt &r att falla in i gamla hjulspar igen. Det
enda bestaende ar da den besvikelse som féljer av att forhoppningar och faktiska
forbattringar grusats och att kampanjen misslyckats.

Avskaffa ackord. Deming anser att det ar fel att arbeta med ackord. Det faststalls for en
genomsnittsprestation och utfallet ar att det drar ner den totala produktiviteten. Det ar de
olika processerna i foretaget som ska matas och styras inte medarbetarna.

Ta bort hindren for yrkesstolthet. Det ar svart att kdnna yrkesstolthet om medarbetaren
inte vet vad ett bra arbete ar eller om arbetssituationen inte kan paverkas. Detsamma galler
om inte medarbetaren erhaller det fortroendet att sjalv kontrollera det egna arbetet. Det ar
ledningens uppgift att ta bort alla dessa hinder.

Uppmuntra till utbildning och vidareutveckling. Varje organisation behdver medarbetare
som inte bara ar kunniga inom sitt omrade utan som ocksa standigt utvecklar och breddar sin
kunskap. Att som medarbetare fa denna majlighet varderas oftast hdgre an pengar.

Vidta atgarder for att fa igang forbattringsprocessen. Det ar ledningens uppgift att vidta
kraftfulla atgarder och skapa forutsdttningar for att uppmuntra och fa igang
forbattringsarbetet. En forutsattning ar att alla strdvar at samma hall. Det &r helheten som
skall forbattras och samtliga skall kdnna ansvar och motivation till att gora detta.
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3.4 Verksamhetsstyrning
Med verksamhetsstyrning menas de atgarder som ledningen pa olika nivaer i ett foretag vidtar, det

vill sdga de styrmedel ledningen anvander sig av, for att uppna ett visst resultat (Ax, Johansson och
Kullvén, 2009). Syftet ar att anvanda resurser sa effektivt som mojligt. Nedan presenteras nagra
vanliga styrmedel.

3.4.1 Féretagskultur
Enligt Nationalencyklopedin (2013) ar foretagskultur de regler, varderingar och normer som

kdannetecknar ett foretag eller annan organisation, eller med andra ord den informella,
forestallningsmassiga sidan av foretaget och den anda eller det klimat som utmarker detta.
Foretagskulturbegreppet kan belysa bade de foretagsspecifika monster som vaxt fram som foljd av
en lang foretagshistoria och foretagsledningars forsok att styra verksamheten genom att ange ideal
och normer och férsoka Overtala personalen att handla och tanka i enlighet med dessa. En stark
foretagskultur kan forstérka en organisation, men ocksa forsvara genomférandet av férandringar,
eftersom ledning och personal kan ha svart att o6verge de ideal och varden som ligger i
foretagskulturen.

En stark foretagskultur dr av avgérande betydelse for foretagets framgang (Peters och Waterman,
1982). Kotter och Heskett (1992) och Collins och Porras (1994) ar 6vertygade om att det finns en
koppling mellan foretagskultur baserade pa varderingar samt effektivitet och motivation vilket i sin
tur leder till 6kad produktivitet. Deras studier visar att organisationer med en stark foretagskultur
hade klart battre ekonomiska resultat dn foretag med svag kultur. En intressant notering i studien av
Collins och Porras (1994) var att ett gemensamt drag hos de framgangsrika foretagen var att de inte
hade vinst som ett mal i sig utan sag det mera som ett medel for att kunna férverkliga andra och
viktigare mal. Foretagen hade &dven en kérnideologi med varderingar som gav riktlinjer och
inspirerade de anstallda.

3.4.2 Certifiering
For att visa kunder och andra intressenter att verksamheten uppfyller stillda krav pa

produktsdkerhet, kvalitet och miljo, gér manga foretag noggranna genomgangar av sin verksamhet
for att kunna styra den i syfte att certifieras enligt en standard (Ljungberg och Larsson, 2012).
Standarderna utgor da en viktig del i verksamheten och utgor grunden for hur den skall fortsatta
styras och vilka mal som skall nas.

3.4.3 Belbéningssystem
Det vanligaste syftet med beloningssystem i foretaget ar att de skall motivera arbetarna till att utféra

sina uppgifter mer an val och att forbattra utforandet av dem (Ax, Johansson och Kullvén, 2009).
Beloningssystemet skall ocksa syfta till att fa personal att stanna kvar i foretaget samt att uppmuntra
till rekrytering av ny kompetent personal. Det finns olika typ av beldningar; finansiell och av icke
finansiell karaktar och de kan riktas mot saval individer som grupper.

Rotch (1993) menar att beldningssystemet ar ett viktigt styrmedel och att det ar en styrka i
styrsystemet om foretagets beloningssystem ligger i linje med foretagets strategi och varderingar,
likasa som att det &r en svaghet om de inte stddjer varandra. Genom att ge incitament som
motarbetar strategin sa kan hela styrningsprincipen undermineras.
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3.4.4 Kvalitet
En definition av kvalitet fran en VD for ett smaféretag var: “Kvalitet dr nér kunden kommer tillbaka

och inte produkten” (Bergman och Klefsjo, 2007).

Kvalitet kan delas in i extern och intern kvalitet (Ax, Johansson och Kullvén, 2009). Med intern
kvalitet avses kvalitetsaspekter i foretaget, medan extern kvalitet relaterar till kvalitetsaspekter
gdllande kunder och leverantérer. Vanliga matt for att mata intern kvalitet dr “antal kasserade varor”
och ”antal omarbetade produkter i arbete”. Ofta satts dessa matt sedan i forhallande till ndgon
annan storhet sdsom “totalt antal inkdpa varor” och “totalt antal produkter i arbete”. Intern kvalitet
kan dven matas med matt av mer finansiell karaktar vilket ofta uttrycks i kostnaden for kvalitet.

Bergman och Klefsjé (2007) poangterar dock att ordet ”kvalitetskostnad” ar ett mycket olampligt
begrepp. Det signalerar att det ar kvalitet som kostar nar det ofta egentligen ar bristen pa kvalitet
som kostar. Eftersom det som kostar ar att producera defekta enheter eller att utféra tjanster
felaktigt sa omarbete eller ersattning i olika former erfordras bor istdllet begreppet
kvalitetsbristkostnader anvandas.

Nedan presenteras fyra vanliga uppdelningar av kvalitetskostnader (Ax, Johansson och Kullvén,
2009):

e Forebyggande kostnader relaterade till det arbete som forebygger uppkomsten av interna
brister i kvalitén sasom kvalitetsutveckling av varor samt forebyggande underhall.

e Kontrollkostnader uppkommer i arbeten som syftar till att upptidcka eventuella
kvalitetsbrister, det kan till exempel vara kontroll vid inleverans och av produkter i arbete.

e Interna kvalitetsbristkostnader ar sadana kostnader som uppstar pa grund av brister i
kvalitén innan varor levererats till eller tjanster utforts at kunder vilket kan vara kassationer,
omarbete och problemsokning.

e Externa kvalitetsbristkostnader uppkommer efter att varor levererats till eller tjanster
utforts at kunder. Exempel ar returer och forlorad forsaljning.

Kvalitetskostnaderna ar i manga foretag betydande och det ar darfor av stor vikt att noga folja deras
utveckling over tiden for att lampliga atgarder ska kunna sattas in i syfte att reducera dem (Ax,
Johansson och Kullvén, 2009). Noterbart ar att det endast ar forebyggande kvalitetskostnader som
kan anses som vardeskapande.

3.5 Sammanfattning teoretisk referensram
For att underlatta for ldsaren samlas har essensen av den teoretiska referensramen utifran det givna

problemet, det vill sdga att kartlagga, undersdka och forbattra processen for intern kassation pa ICA
DE. Vidare ges ocksa forklaringar till varfor denna teori anvands.

For att kunna forbattra krossprocessen studerades teori om kvalitet och processer. Aronsson, Ekdahl
och Oskarsson (2004) forklarade att en helhetsbild kravs for att kunna forbéattra en viss operativ del i
en verksamhet. Bergman och Klefsjo (2007) tillade att det dven kravs forstaelse 6ver de olika
processernas paverkan och beroende sinsemellan for att kunna uppna god kvalitetsutveckling. For
att erhalla en helhetsbild pa ICA DE sammanstalldes ddrav omfattande lagerteori av bland annat
Lumsden (2012) samt Jonsson och Mattsson (2011). Déaribland behandlades olika plocknings- och
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lagringsprinciper samt tidsbesparingen och reducering av antalet felregistreringar som ett
automatiskt identifieringssystem i lagerhantering mojliggor istallet f6r manuell inmatning.

Processorientering behandlades da det &r ett onskvart tillstand enligt bade Lean Production och ICAs
egen malbild Ledande Logistik. Enligt Ljungberg och Larsson (2012) maojliggor processorientering att
medarbetarens kompetens kan tas tillvara pa ett battre satt. Samma forfattare podngterar att det
inte finns nagra snabba genvagar till att skapa en processorienterad organisation eftersom att det i sa
hog grad handlar om manniskor. Deming (1986) kompletterade med att det ar ledningens uppgift att
vidta atgarder och skapa forutsattningar foér samsyn och kommunikation mellan avdelningarna samt
att helhetsyn, forstaelse och tillit for hela verksamheten stddjs av alla.

For att forsta varfor medarbetare agerar som de gor lastes teori om organisation, foretagskultur och
styrmedel. Vidare &r detta ocksa en viktig aspekt i Lean Production som poangterar vikten av att
utveckla manniskor och ledare som féljer féretagets filosofi. Vikten av detta kan dven kopplas till
Peters och Waterman (1982) uttalande om att en stark foretagskultur ar av avgérande betydelse for
foretagets framgang. Rotch (1993) tog upp beldningssystemet som ett viktigt styrmedel och att det
ar en styrka i styrsystemet om féretagets beloningssystem ligger i linje med foretagets strategi och
varderingar, likasa som att det ar en svaghet om de inte stddjer varandra.

For att erhalla forstdelse till varfor kassationer uppstar sammanstélldes dven teori inom detta
omrade. Lumsden (2012) forklarade att vanliga orsaker till skador pa gods ar daliga forpackningar och
ovarsam hantering. Ax, Johansson och Kullvén (2009) forklarade vidare om kostnaderna som
kvalitetsbrister medfér. De podngterade sedan vikten av att forebygga uppkomsten av interna brister
i kvalitén genom till exempel kvalitetsutveckling av varor och férebyggande underhall for att
reducera kostnaderna for kvalitetsbrister.

For att forbattra krossprocessen i enlighet med Lean Production har dess grundprinciper varit
grundpelare for analys och rekommendation av processen. Viktiga budskap var att kvalitet ar
grunden till allt och att det ska integreras i verksamhetens alla delar samt att slOoserier i storsta
mojliga man skall elimineras. Det sistndmnda 6verenstimde med vad Lumsden (2012) sa om att
malet med en process ar att tillfredsstdlla kundernas behov samtidigt som sa lite resurser som
mojligt anvands. Deming (1986) kompletterade Lean Productions kvalitetsfilosofi med att kvalitet
skall behandlas med strukturerade arbetssitt som kdnnetecknas av planering och forebyggande
atgarder.
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4 Empiri

| detta kapitel redovisas hur hanteringen av varor gdr till pa ICA DE i Kungdlv. Fokus dr pd
krossprocessen och hur den integreras med kdrnprocessen och viktiga kvalitetsaspekter samt vilka
orsaker som finns till att kross uppstar.

4.1 Varans vag genom lagret
Flodet av varor kan i huvudsak ta tre alternativa vagar genom lagret nar det passerar ICA DE i Kungalv

pa vag ut till butikerna, se Figur 5. Allt gods anlénder till lagret med lastbil till godsmottagningen. Det
forsta och enklaste alternativet &r att en pall kors direkt fran godsmottagningen till
godsavsdndningen. Alternativ tva ar att pallen placeras i buffertlager for att senare koras till
godsavsandningen. Det tredje ar att pallen fran buffertplats flyttas till plockplats for att dar delas upp
i mindre delar (kollin) som plockas i en rullcontainer (RC) eller pa en annan pall for att sedan koras till
godsavsandningen. | samtliga tre fall kors varorna fran godsavsandningen med lastbil ut till ICA-
butikerna. De olika stegen redovisas mer ingaende i respektive avsnitt av kapitlet och specifika
problem i varje moment gas igenom.

Pallstallage med buffert- och

lockplatser N
Godsmottagning P P Omlagring till plockplats

Plockning i RC

Utlastning av pall
fran buffertplats

/
/

Direkt utlastning av pall

Godsavsandning

Figur 5. Varuflodet genom lagret.
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4.2 Lagerfakta ICA DE i Kungalv
ICA DE Kungalv bestar av ca 53 000 m?3 lageryta vilket till stor del utgérs av pallstillage. Pallstéllaget

CHALMERS

bestar av olika pallplatser och langst ner pa markniva finns plockplatserna dar godset som ska delas
upp overgar fran att hanteras pa pall till att hanteras som enskilda kollin. Antalet kollin per pall kan
variera mellan cirka 15-70 stycken beroende pa storlek och vikt pa kollina samtidigt som antalet
konsumentforpackningar i varje kolli ocksa kan variera mellan cirka 5-35 stycken. Ovanfor
plockplatsen finns 1-5 buffertplatser dar inlevererade pallar placeras i vantan pa att antingen lyftas
ner till en plockplats eller sdljas direkt i sin helhet till en butik. Pallarna finns i antingen en sa kallad
Europapall (plockpall eller helpall) med matten 1200*800*144 mm eller halvpall 600*800*144. P3
lagret i Kungalv finns 4300 plockplatser och 16700 buffertplatser.

4.2.1 Organisation
Huvuddelen av de anstéllda pa ICA DE Kungélv utgors av lagerarbetare. Lagerarbetarna ar indelade i

grupper om cirka 15 personer med en gruppchef som sin narmsta chef. Ovanfér gruppcheferna finns
flodeschefer som i sin tur sitter i ledningsgruppen tillsammans med logistikchefen, se Figur 6.

Logistikchef

Forbéttringsledare &
Informationssamordnare

Forbittringsledare

Sédkerhetsansvarig

Resurs OPEX

Flodeschef
Farsk & Frukt

— — A
Gruppchefer Gruppchefer

Flédeschef Kolonial

L 1 1 [ " | | | | |

Chef Utlastning &
Lastbararenhet

———
Gruppchefer

Chef Fl6desoptimering

Flodesoptimering
L 1 1 |

Lagerarbetare Lagerarbetare Lagerarbetare

Figur 6. Organisationen pa ICA DE i Kungilv.

4.2.2 Personal pa lagret
Lagerarbetet bestar mestadels av plockning och servning vilket innebar plockning av kollin och

forflyttning av pallar. Bada dessa arbetsuppgifter utfors med truck och en lagerarbetare som plockar
kallas plockare och en lagerarbetare som servar kallas servare. For plockning anvands en plocktruck
utrustad med gafflar fér placering av 1-3 RC eller pallar bakom trucken. RC star fér rullcontainer och
utgors av en stalbur pa hjul med tva 6ppna sidor som kollin plockas i for transport ut till ICA-
butikerna. Servning gors med en annan truck som kallas hoglyftare som klarar av att lyfta upp och
hamta en pall fran de hogre buffertplatserna i pallstdllaget ovanfor plockplatsen pa markniva.
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De flesta lagerarbetare roterar mellan servning och plockning da plockning ar fysiskt mera
pafrestande. Det mesta av arbetet pa lagret sker tiderna 06.00-24.00 alla dagar i veckan férutom
|6rdagar da ingen plockning sker. Pa lagret arbetar dven personal ansvariga for stdd och underhall.
Stad har till uppgift att halla alla ytor pa lagret rena, medan personer som arbetar med underhall
ansvarar for tdmning av bingar med brannbart, plast och papp samt att skota miljostationen. Den
grupp som styr och planerar arbetet pa lagret gar under bendgmningen flédesoptimering (FO). En rad
andra funktioner finns ocksa for att utfora det dagliga arbetet pa lagret sdsom godsmottagning,
godsavsandning, inventering och krosshantering vilket behandlas mera ingaende i efterféljande
avsnitt i detta kapitel.

Vid nyanstéllning pa lagret utbildas den nyanstdllde genom att under en veckas tid folja med en
fadder som gar igenom hur arbetet pa lagret gar till. En fadder ar en utvald lagerarbetare som utifran
ett standardiserat dokument med punkter utformat som en checklista utbildar den nyanstallde om
nuvarande rutiner och regler.

4.2.3 Omorganisation
Ett utav ledningen identifierat problem var att organisationen inte arbetade lika med

krosshanteringen och att det saknades erfarenhetsutbyte och kommunikation mellan avdelningarna.
Den 1 maj tradde darfér en organisationsférandring i kraft. Tidigare var personal som arbetade med
kross understéllda olika gruppchefer pa respektive avdelning. Foréandringen innebar att de personer
som arbetar med kross, lagerplanering och stadning samlas under en gemensam kvalitetschef.
Omorganisationen innebar dven att personer som ansvarar for underhallsarbete pa lagret sdsom att
tomma bingar med plast, kartonger och liknande och tidigare tillhort stadgruppen nu istdllet
placerades ut i plock- och servgrupperna.

4.2.4 Informationssystem
ICA har ett egenutvecklat datorbaserat logistiksystem (LS) som varit i drift sedan 1990-talet och

byggts pa i omgangar. LS hanterar i princip all information som behovs for lagerdriften som till
exempel information om gods och order pa lagret. Detta gors via olika moduler som anvands for att
utfora olika typer av aktiviteter och granssnittet for anvandaren gentemot systemet ar textbaserat.
Den skarmbild anvdandaren ser i dessa moduler kallas konversationer och hur den ser ut beror pa
vilken aktivitet som ska utféras (se Figur 7). Vilka konversationer en anvandare har tillgang till styrs
via inloggning dar anvandarens id ar kopplat till olika behorigheter beroende pa vilken arbetsuppgift
och befattning anvandaren har.

LS anvands av hela ICA Logistik vilket medfor att storre forandringar i systemet maste beslutas om pa
central niva da det paverkar alla DE. Enligt nagra av de som ar hégst ansvariga for varuflodet pa ICA
DE och som aven varit med under framstéllningen av LS beskriver att det ar byggt pa principen att
man skall gora ratt fran borjan.

Allt gods pa lagret ska identifieras med hjalp av streckkoder. Varje kolli har en etikett med en
streckkod som ar mojlig att skanna och automatiskt sammankopplas med ett artikelnummer i LS.
Varje pall har en motsvarande streckkod for sitt pall-id. Pall-id ar ett unikt nummer for varje pall som
i LS innehaller information om till exempel storlek, varutyp och antal kolli pa pall. Alla servare och
plockare har en barbar tradlos streckkodsskanner for att skanna olika streckkoder som synkas med
den datorterminal som finns pa varje truck. Datorterminalen pa trucken har sedan tradlos
realtidskontakt via en datorserver med LS.
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Justeringar av lagersaldot gors med hjalp av olika saldojusteringskoder som till exempel | som
anvands i huvudsak foér inventering. Mer utférligare beskrivning av saldojusteringskoder finns i
avsnitt 4.10.2 Interna svinnkoder.

4.2.5 Lénesystem
Sedan ICA DE i Kungalv 6ppnades 1976 har ett individuellt ackordsystem anvants vid plockning som

baseras pa antalet plockade kollin per tidsenhet. Att detta ackordsystem anvands ar centralt bestamt
pa ICA Logistik vilket innebéar att det anvénds inom alla centrallager och distributionsenheter i hela
Sverige.

Vid intervjuer och samtal med plockare framkommer det att férutom ackordsystemet finns ett
betydande tryck fran gruppchefer och ledning pa effektivitet vilket i praktiken innebar att plocka
snabbt. Servning sker daremot inte pa ackord pa grund av den okade risken for skador vid hantering
av pallar och lyft till och fran héga hojder. Vid intervjuer och observationer har det dock framkommit
att servarna danda upplever att stort fokus ligger pa att halla hog effektivitet da gruppcheferna
kontinuerligt 6vervakar denna i LS.

Att administrera l6nesystemet tar dock en hel del tid for gruppcheferna i form av att attestera och
kontrollera de olika tidsstamplingarna som sker in och ut fran lagret och mellan tiden pa ackord och
annan tid, sasom tiden for servning.

4.2.6 Lagringsprinciper

Pallar som ska placeras i buffertplats placeras sa nara den tankta plockplatsen sa maojligt men har
ingen fast buffertplats utan vilken plats det blir rdknas ut av LS beroende pa vilka platser som finns
lediga. Finns flera pallar med samma vara férvaras de dock pa avstand fran varandra for att minska
risken att varan saknas helt om ett stdllage skulle valta. Plockplatserna ar dock fasta. Alla pallar
hanteras fran kortsidan och dven plockning sker fran kortsidan pa pallen.
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4.3 Godsmottagning
Varutransporter med pallar anldnder med lastbil till godsmottagningen vilket inom ICA bendmns

varumottagning. Chaufférerna lastar av pallarna  och en varumottagare signerar
transportdokumenten och kontrollerar att ratt antal pallar ar med samt att inga synliga skador finns
pa godset. Nar denna kvalitetskontroll gors star dock ofta pallarna sa att minst en sida av pallen doljs.
Skador kan darmed finnas pa de inlevererade pallarna som varumottagaren inte upptacker.

Efter att pallen passerat varumottagningen &r det svart att avgora huruvida skadan skett i den
externa eller interna hanteringen. Nar kross inte upptéckts pa varumottagningen blir det darmed ICA
som far std for kostnaden. Om daremot varumottagaren upptacker en skada eller kvantitetskillnad i
antal pallar skall notering om detta goras pa transportdokumenten och avvikelsehanterare kopplas
in. Vid skador pa en inlevererad pall dokumenteras och fotograferas skadorna for att pengar ska
kunna kravas tillbaka fran leverantéren. Det hdander dven att en annan pall dn den bestédllda
levererats till lagret. Nar detta sker kontaktar avvikelsehanteraren leverantoren for att tillsammans
komma 6verens om fortsatt atgard. Vanligtvis medfor det att pallen tas emot anda, i undantagsfall
att den skickas tillbaka till leverantéren.

De inlevererade pallarna blir inrapporterade i LS genom att varumottagaren matchar inlevererat gods
mot inkdpsordern gjord av en inkdpare och lagersaldot 6kas automatiskt med den levererade
kvantiteten. Varumottagaren skriver ut palletiketter och faster pa de inlevererade pallarna. Vid
inleverans har alla pallar redan en befintlig palletikett fran leverantéren och nar ICAs palletiketter
satts pa kontrollerar dven varumottagaren att kvantiteten pa pallen &r korrekt och att artikelnumret
pa leverantorsetiketten overensstimmer med motsvarande leverantérsartikelnummer pa ICAs
palletikett. Har kan dock &ndad felaktigt saldo i LS erhdllas om den faktiska kvantiteten inte
Overensstaimmer med vad bade ordern och leverantérens palletikett anger och att detta inte
upptacks av varumottagaren. Ett sadant felsaldo kommer behova korrigeras bort senare vid en
inventering. Pa avdelningen Farsk dokumenterar lagerplaneraren egen statistik pa sadana fall i ett
Excelark. Enligt lagerplanerarens statistik har det under perioden 1 januari 2013 till och med 1 juni
2013 forekommit 7 identifierade fall av detta. Samma frekvens for ett helar motsvarar 17 stycken per
ar.

Ett annat fel som kan uppsta pa varumottagningen ar att etiketterna till tva pallar med olika varor
blandas ihop. Detta leder da till fel i efterféljande steg som kommer behandlas i respektive avsnitt.
Det kan i ytterlighetsfall orsaka att fel pall levereras till butik.

4.4 Direkt utlastning av pall
Det normala ar att en pall efter varumottagningen placeras pa buffertplats. En pall kan i vissa fall

skickas direkt till en butik istallet for att placeras in i pallstdllaget. Direkt utlastning av pall gérs endast
pa specifika varor dar datummarkning ar mindre kansligt, exempelvis toapapper, da principen med
datum annars fungerar sa att de aldsta varorna levereras ut forst. Bokad pall som &r ICAs bendmning
pa detta moment kan goras manuellt eller automatiskt av LS nar butiker har bestéllt helpallar av den
aktuella varan i fraga. Momentet innefattas av att pallen efter inlastning stalls pa en speciell
mellanlagringsyta pa varumottagningen eller kors direkt till ytan pa godsavsandningen for att skickas
till butik. Den varumottagare som flyttar pallen skriver ocksa da ut den leveransetikett som behévs
och faster pa pallen.
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4.5 Inlagring
Om pallen ska placeras pa en buffertplats pa lagret skapas ett infackningsuppdrag fér en servare i LS.

Infackning ar ICAs benamning pa inlagring av pallar i buffert. Servaren skannar pallen och far da upp
pa sin truckterminal vad pallen innehaller samt till vilken rad och hyllplats i en plockgang pallen ska
flyttas. En sadan plockgang pa avdelningen Frukt & Gront syns i Figur 8 nedan. Nar pallen sedan lyfts
till ratt plats fyller servaren i en kontrollsiffra for den pallplatsen i truckterminalen. Kontrollsiffran ar
ett tal mellan 0-9 som finns angiven pa balken bredvid pallplatsen. | intervjuerna framkom det dock
att pallar ibland stélls pa fel hyllplats vilket &r mojligt da det gar att chansa pa kontrollsiffran och
ingen begransning finns i antal forsok. Om pallen som nu ges beteckningen P stills pa fel plats
kommer det innebéra att nar en servare far i uppdrag att hamta pallen P sa finns den inte pa den
angivna platsen i LS. Detta medfér i sin tur att pallen P anmaéls som saknad. Det blir da
lagerplanerarens uppgift att leta efter pallen P och om den inte hittas justera bort den fran
lagersaldot. En annan effekt ar att en buffertplats som enligt LS ar tom nu innehaller pallen P utan att
LS vet det. Om en servare da kommer med en ny pall med beteckningen Q som ska stéllas pa den
buffertplats dar pallen P nu stdr men som LS tror ar tom maste servaren da forst lyfta ut den for
servaren okanda pallen P for att kunna stalla in pallen Q déar. Pallen P skall da koras till en ruta dar
lagerplaneraren far ta hand om pallen.

Ur LS kan data tas fram pa det totala antalet negativa saldojusteringar av helpallar som inventerats
bort av en lagerplanerare. Under 2012 utférdes totalt 170 sadana negativa saldojusteringar pa
Kolonial, 27 pa Farsk och 50 pa Frukt & Grént. Ur den egna statistik lagerplanerare pa avdelningen
Farsk dokumenterar i Excel kan utldsas att det for perioden 1 januari 2013 till och med 1 juni 2013
forekommit 10 sadana fall nar en pall saknats sa att negativ saldojustering av pall behovde goras.
Samma frekvens for ett helar motsvarar 24 stycken per ar. | forsta hand nar detta sker gar dock
lagerplanerare forst och letar den borttappade pallen om den hittas direkt behéver ingen
saldojustering goras.
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4.6 Plockning
Plockning anvédnds nar en butik vill bestélla varor i mindre kvantiteter an vad som packas pa hel- eller

halvpall. Pa avdelningen Kolonial plockas varor alltid i RC medan de pa Frukt & Gront samt Farsk dven
kan plockas pa pall. Varor plockas pa pall nar varorna ar lagrade i speciella plastlador vilket de ofta ar
néar det géller varor som séljs per kilo sdsom &pplen, se Figur 9.

Nar kollin ska plockas till butik erhaller en plockare information om detta i form av en plockorder pa
sin truckterminal. P4 plockordern anges hur manga pallar eller RC som ska anviandas, vilket kan
variera mellan 1-3 stycken. En plockorder kan innehalla en eller flera butiksorder samt utgora hela
eller delar av en butiksorder. Allt beroende pa butiksorderns storlek och innehall. Exempelvis kan det
innebéra att en plockorder bestar av tre RC dar tva skall skickas till en butik och den tredje RCn till en
annan butik. Kundordern kan ocksa avse varor fran alla tre avdelningarna eller bara fran en av dem.
Plockorderns utformning styrs av LS samt personer ansvariga for flodesoptimering vilket i sin tur
beror av storlek och tidpunkt pa de order butikerna lagger. En plockorder innebéar ofta att varor ska
plockas till den ordern fran stora delar av sortimentet pa avdelningen och ofta ska flera kollin av varje
artikel plockas. En plockplats innebar ofta att kolli plockas fran endast en pall men pa varor med
mycket hog atgang eller som ar skrymmande vilket resulterar i att inte sd manga kollin far plats pa en
finns tva pallar av varan pa plockplats som plockning kan ske ifran dven om plockning da alltid ska ske
fran den pall med minst antal kollin kvar.

il ! il S .
Figur 9. Plockning av frukt pa pall pa avdelningen Frukt & Gront.

Pa plockordern anges dven i vilken ordning varorna ska plockas. Den vag som plockaren kor pa laget
for att hamta upp varorna kallas for plockslinga. Pa Kolonial, dar endast kollin hanteras, ar de olika
varorna placerade sa att tunga kollin plockas tidigt i plockslingan medan latta kollin &r placerade i
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slutet av slingan. Detta for att tunga kollin skall hamna langt ner i RCn for att minimera
transportskador som kan uppstd om tunga kollin packas ovanpa lattare kollin med samre bérighet. |
intervjuer uppger dock plockare att det trots detta kan uppsta situationer da det ar svart att packa
RCn pa ett bra satt. Orsaker de uppger till detta ar att olika butiksorder varierar valdigt mycket samt
att kollina ar av olika former och slag.

4.6.1 Streckkoder och skanning
Pa avdelningen Kolonial skannar plockaren forst kollit som ska plockas och sedan den RC plockaren

valjer att lagga kollit i. P Frukt & Gront och Farsk har LS daremot i férvdag bestamt i vilken RC kollit
skall laggas i. Om streckkoden pa kollit inte gar att skanna kan plockaren istdllet skanna en etikett pa
balken vid plockplats vilket forser LS med information om att en vara &r plockad fran just den
specifika plockplatsen. LS kopplar sedan ihop informationen om vilken pall som &ar placerad pa den
specifika platsen och vilken vara det innebar och registrerar att ett sadant kolli har plockats. Att
skanna pa balken ar oftast mest tidseffektivt ur plockarens synvinkel d& det kan ta tid att behoéva
vrida pa kollit for att komma at streckkoden. Ovanfér plockplatsen finns ocksa en etikett dar varans
namn i klartext, artikelnummer samt streckkod for artikelnumret star angivet. Artikelnamnet
och/eller artikelnumret kan plockaren anvanda som verifiering for att se att ratt pall star pa ratt
plockplats.

| de fall streckkoden pa kollit inte fungerar ska lagerplanerare som har ansvaret for att rapportera
daliga streckkoder underrittas. Enligt lagerplaneraren finns lappar tillgangliga for plockare och
servare att fylla i for att rapportera dalig streckkod till lagerplaneraren. Lagerplanerare skall sedan
fora vidare informationen till férpackningsansvariga centralt inom ICA som i sin tur tar upp fragan
med leverantoren. Vid fragor till slumpvisa plockare och servare pa lagret framkom det att valdigt fa
visste om detta lappsystem och under 2012 rapporterades inga daliga streckkoder till centrala
forpackningsansvariga fran ICA DE in. Processen att kontakta en leverantor och be dem ordna sin
streckkod, kan vara en langdragen process. Ett exempel pa detta var Estrellas chipspasar dar ICA inte
kunde skanna deras kollin med chips under ett helt ars tid. Plockare uppger att detta och liknande
hédndelser gor att de av vana skannar direkt pa balken da de vet att vissa varor sdllan gar att skanna.

Om varken streckkoden pa kollit eller balken fungerar skall plockaren i sista hand skanna en
konsumentforpackning. Detta kan dock innebara att kollit maste rivas upp for att plockaren skall
komma at att skanna streckkoden. Kollit blir darmed skadat och istéllet tar da plockaren ofta ett
annat kolli fran samma pall.

For att minimera risken for felplockning ar riktlinjerna fran ledning och gruppchefer att plockarna i sa
hog grad som maijligt skall skanna pa sjalva kollit. Genom att skanna pa etiketten pa balken istallet for
pa sjalva kollit kan namligen fel kolli tas om pallen star pa fel plats. | dagslaget gar det dock inte att
skanna alla kollin och dessutom existerar inga streckkoder alls pa ett stort antal av varorna pa Frukt &
Groént.

Ledningen pa ICA DE har satt olika maltal for skanningsfrekvensen pa kollin for respektive avdelning,
vilket gruppcheferna kommunicerar ut och féljer upp med de anstéllda. Maltalen ar foljande; Frukt &
Gront 3 procent, Kolonial 70 procent, drickor pa Kolonial behandlas dock separat och siffran ar 40
procent samt Farsk 72 procent. Maltalen ar baserade pa historiska data, det vill sidga verklig
skanningsfrekvens och ett fran det aningen hogre satt medelvarde.

44



I“ e
CHALMERS

| intervjuerna har framkommit att en potentiell felkalla vid plockning ar nar plockaren skall plocka
flera kollin av samma artikel. | ordern star det da angivet att X stycken skall plockas av den artikeln,
men plockaren behover inte skanna alla kollina utan det racker att bara skanna ett kolli och sedan
godkanna att de resterande plockas. | dessa fall ar det inte ovanligt, enligt intervjuerna, att plockaren
ibland glommer eller plockar ett kolli for mycket.

Né&r hela plockordern ar plockad skrivs leveransetiketter ut pa den skrivare som finns i slutet av
plockslingan och fasts pa varje RC. Pa grund av risk for kross far inte etiketten fastas pa nagon av
konsumentférpackningarna utan maste fastas pa sjdlva RCn. En lista med vilka kollin varje RC
innehaller skrivs ocksa ut och skickas med. | intervjuerna framkom att det vid plockning ar viktigt att
ratt vara plockas i ratt RC eftersom butiken anvander listan nar de kontrollerar om alla varor ar
levererade. Plockaren ser sedan pa sin terminal pa trucken vilken utlastningsyta ordern skall koras
till, vilket ocksa kan ses pa leveransetiketten. Avslutningsvis kor plockaren varorna till den anvisade
utlastningsytan. Efter att plockaren lamnat av sina RC kan en ny plockorder paborjas. Plockare har vid
flertalet tillfallen angivit bristen pa aterkoppling nar en order stallts pa utlastningsytan. En plockare
utryckte det med liknelsen att; “utlastningsytan mest liknar ett svart hal dar allt bara forsvinner”.

4.7 Servning

Nér det vid plockning endast aterstar ett bestamt antal kollin pa plockplats genereras automatiskt ett
servuppdrag for att fylla pa plockplatsen med en ny pall fran buffert. Detta kallas inom ICA DE for
servning och ar alltsa en typ av omlagring. Pafyllnadspunkten ar olika beroende pa maximala antalet
kollin som far plats pa en full pall av varan samt pa vilken frekvens varan plockas. Pa en del
plockplatser med hog plockfrekvens placeras ibland tva pallar for att minska risken for att varan ska
ta slut och restnoteringar skapas. Detta galler ofta relativt skrymande varor da antalet kollin som far
plats pa varje pall r relativt litet. Servuppdraget resulterar i att en servare far upp ett uppdrag pa sin
datorterminal pa trucken. Pa terminalen erhalls information om vilken pall som ska hamtas, var den
ska hamtas samt vilken slags vara pallen innehaller. | intervjuer med servare framkom dock att
servaren fokuserar vilken buffertplats pallen som ska hamtas star pa. Nar servaren lyft ner pallen
skall streckkoden for pallens id pa palletiketten skannas for att bekrafta att ratt pall hdmtats. Om inte
streckkoden pa palletiketten gar att skanna ar det ocksa majligt att verifiera pallen genom att ange
sista siffran i pallens id. Om sista siffran i pallens id inte stdammer gar den dock att chansa fram
eftersom den precis som kontrollsiffran for pallplatser ar ett tal mellan 0-9 dar ingen begransning
finns i antal forsok. Enligt intervjuerna férekommer detta ibland pa lagret.

Orsaken till att pallens id inte stammer kan bero pa att servaren av misstag tagit ner en pall fran fel
pallplats eller att fel pall varit inlagrad pa den angivna platsen. For atgdrder i det senare fallet se
avsnitt 4.5 In. Servaren ifraga kan sedan hamta en annan pall genom att skapa ett nytt uppdrag for
samma slags vara, forutsatt att det finns fler sddana pallar pa lagret. | bada fallen finns det dock 10
procent risk att felet inte upptdcks ndar metoden att skriva in sista siffran i pallens id anvands
eftersom sista siffran kan vara densamma.

Om den nedplockade pallen verifieras korrekt visas pa truckterminalen den plockplats dar pallen skall
placeras. Nar pallen korts till plockplats ska kontrollsiffran for plockplatsen matas in pa samma satt
som vid infackning. Nar servaren placerat den nya pallen pa plockplatsen behéver den gamla pallen
forst tas bort. Eventuella kollin som fanns kvar pa den gamla pallen skall lyftas 6ver pa den nya efter
att emballaget, ofta i form av plast, kring pallen tagits bort. De kvarvarande kollina pa den gamla
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pallen skall servaren ocksa inventera genom manuell rdkning och registrera antalet i truckterminalen.
Om trasiga kollin patraffas pa plockplatsen vid inventeringen skall de inte raknas med utan flyttas till
krossplats. En krossplats ar en hylla eller binge som finns i varje plockgang pa lagret dar skadade
kollin placeras.

Inventeringen vid servning ar formulerad som en fraga om verkligt antal och ingen information finns
om hur manga kollin som skulle funnits kvar pa pallen enligt LS. En potentiell felkalla har &r att om
servaren av misstag skriver in fel antal kollin sa kan inte servaren se vad som registrerats eller andra
det inskrivna vardet da servare inte har behorigheten for detta i LS. Om servaren skulle misstanka att
fel saldo skrivits in maste en person med behérigheten for detta kontaktas for att kontrollera detta.
Vid intervjuerna med servare framkom det dock att denna typ av kontroll inte vanligen gors trots att
de ibland ar osakra pa om ratt saldo skrivits in. Vid stor skillnad i antalet kollin som enligt systemet
skall finnas pa platsen och det verkliga kommer ett inventeringsuppdrag skapas sa att
lagerplaneraren kan undersdka vad den stora saldoforéandringen beror pa.

4.8 Utlastning av pall fran buffertplats
En annan typ av servning ar nar en helpall eller halvpall ska koras fan buffertplats direkt till butik. |

likhet med nar en pall ska servas till plockplats far en servare ett servuppdrag pa sin datorterminal.
Hur ett servuppdrag ser ut samt hur verifieringen att ratt pall hamtas gar till a&r densamma som
beskrivs i 4.7 Servning. Nar ratt pall hamtats skriver servaren sedan en leveransetikett pa skrivaren
pa trucken och faster pa pallen och transporterar pallen till angiven utlastningsyta.

En konsekvens vid utlastning av pall fran buffertplats ar att om pall hdamtas pa nagon av de
felmojligheter som beskrivs i 4.7 Servning kommer den nyutskrivna leveransetiketten doélja felet och
om detta inte upptacks av utlastningen kommer fel pall levereras till kund.

Samtliga av de tidigare momenten pagar hela tiden pa olika varor och trafikstockningar med koer
som fo6ljd kan ibland uppsta i plockgangarna. Om en servare skall hamta en pall och det ar fullt i
plockgangen kan denne da valja att soka i sin dataterminal pa trucken for att se om en annan pall
med samma vara finns placerad nagon annanstans pa lagret. Detta gors i LS med konversationen
ARVI som star for “artikel visa”. Nar servaren hittar en alternativ pall kan servaren da istéllet valja att
hdamta den pallen. Vid verifieringen ar det dock viktigt att den nya pallen skannas for att LS ska kunna
registrera andringen. Problem uppstar om den nya pallen inte skannas, till exempel for att etiketten
inte gar att skanna, i detta fall kan inte LS registrera ett pallbyte genom att endast skriva sista siffran i
den nya pallens id. Servaren kan da chansa pa sista siffran sa att verifieringen felaktigt gar igenom.
Detta innebar att kund far ratt vara men det staller till problem pa lagret i form av att LS tror att den
gamla pallen ar levererad till kund men i sjdlva verket star den kvar pa pallplats och att den nya
pallen star kvar men egentligen ar hos kund. Detta fenomen utgdr problem i den fortsatta
hanteringen, for att |6sa detta kommer lagerplaneraren masta kopplas in for att leta och saldojustera
pallar. Vid samtal med servare sa framkom att manga inte forstar dessa konsekvenser.

4.9 Utlastning

ICA Sverige AB koper tjdnsten att transportera gods fran externa speditérer som har sina egna
lastbilar. Vid utlastning anldander lastbilen till angiven utlastningsport och chaufféren erhaller
information om den order som ska hiamtas pa en kombinerad handdator och handskanner. P3
handdatorn anges pa vilken utlastningsyta det gods som ingar i ordern ska hamtas. Chaufféren
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skannar sedan av de pallar och RC och lastar in dessa i lastbilen. Skulle chaufféren skanna en pall som
av misstag star pa utlastningsytan men inte tillhér ordern kommer pallen inte ga att skanna in och
chaufféren erhaller ett meddelande om det pa skdrmen. Nar alla pallar och RC pa ordern skannats
och lastats synkas handdatorn aterigen med LS och ordern blir registrerad som lastad.

Vid utlastningen kan det handa att chaufférer avsiktligt eller oavsiktligt far med sig for mycket gods.
Tidigare arbetade en kontrollgrupp med att kontrollera att varje chauffor lastade korrekt antal pallar
och RC i lastbilen. Trots att kostnaden for gods som férsvann pa detta satt nu ar hogre uppger
ledningen pa ICA att denna 6kning dnda inte motsvarar personalkostnaderna som fanns for gruppen.
Enligt ledningen ar det darmed inte Idnsamt att kontrollera utlastningen av gods pa detta satt.

4.10 Kvalitetsbristskostnader
ICA DE mater kvalitetsbristkostnader i varuflodet genom lagret med hjélp av saldojusteringskoder

vilket ocksa kan benamnas svinnkoder. Vanligtvis delas de upp i interna och externa svinnkoder vilket
huvudsakligen motsvarar interna och externa kvalitetsbristkostnader.

4.10.1 Externa svinnkoder
De externa svinnkoderna anvands av butikerna for att registrera kvalitetsbristkostnader pa order som

levererats fran ICA DE. Exempel pa sadana svinnkoder ar dalig vara (DV) kross (KR) och saknat gods
(SG). DV anvands for varor som inte uppfyller forvantad kvalité vilket mestadels utgors av frukt, KR
for varor som gatt sdnder i transporten och SG anvands nar varor saknas. Grundtanken har &r att
orsakerna till dessa typer av problem beror pa ICA logistik och att kvalitetsbristkostnaden relaterade
till detta darfor ska paverka ICA DE. Den interna hanteringen pa lagret paverkar de externa
svinnkoderna till viss del. Exempelvis sa paverkas KR av hur RCn packas och SG pa att kollin kan ha
lagts i fel RC.

4.10.2 Interna svinnkoder
De interna svinnkoderna ar saldojusteringskoder som anvands i de fall justeringar behéver goras pa

lagersaldot. En anledning till att saldojusteringskoder anvands ar for att det skall vara mdjligt att se
varfor kollin eller pallar justerats bort eller lagts till pa lagersaldot.

De vanligaste interna saldojusteringskoderna ar | som star for inventering och X som star for kross.
Koden | anvands framst vid saldojusteringar som utférs av lagerplanerare och servare. Justering pa |
sker vid den inventering av kvarvarande kollin pa den gamla pallen som servaren gér om antalet inte
stammer Overens med vad som &r registrerat i LS. Lagerplaneraren anvander ocksa koden | nér
exempelvis en pall saknas pa en pallplats pa lagret, nar pallar aterfinns och vid kvantitetavvikelser
fran leverantodr som inte upptackts vid varumottagningen. Att en pall saknas kan till exempel bero pa
att en pall stallts pa fel plats vilket diskuterats mer utforligt i avsnitt 4.5 In. Saldojusteringskoden | kan
ocksa anvandas for att pallar fran andra distributionsenheter skall kunna tas in pa lagersaldot vid
speciella omstandigheter.

Saldojusteringar kan utforas i olika konversationer i LS beroende pa vilken typ av saldoavvikelse som
ska korrigeras. En av de konversationer som finns for att genomfdra saldojusteringar ar PAJU vilket
star for lagersaldo justera. | PAJU kan saldojustering mot valfri intern saldojusteringskod genomféras
pa valfri artikel. Ingen begransning finns heller i hur stora saldojusteringar som kan goras och darfor
har endast ett begransat antal personer pa lagret behérighet att anvanda denna konversation sasom
lagerplanerare och krossansvariga.
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Andra konversationer som anvands ar ALAJ vilket star for attestera lagersaldojusteringar som ar en
konversation som anvands for att attestera eller kommentera orsaker till storre saldojusteringar for
att erhalla battre kontroll. For att i efterhand granska alla saldojusteringar samt kommentarer som
skrivits in via ALAJ kan konversationen ULAJ anvandas vilket star for lagersaldojusteringar visa.

4.11 Skadat kolli
En noggrann kartlaggning av vad som hander vid kross pa ett kolli genomfordes. Processen nar kross

uppstar pa Kolonial illustreras i form av ett flodesschema, se Figur 10. Krossets vag pa Kolonial.

Krossansvar\ge
Krossansvarig kor ut lagat kolli —h Koll:tllLbalk: pé /,
lagar kolli 100% tll plor.kplats < plockplats 4

_~Krossansvarig
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~_bedémer lagar kolli >80% Pl bristetikett fists lagar kolli 100% lagar kolli >80% 7 bristetikett fasts
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hamtar kolli till krossrum atgard __-'
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[
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> . bedomer

Figur 10. Krossets vadg pa Kolonial.

Om ett kolli skadas eller patraffas skadat vid plock ska det enligt arbetsinstruktionen direkt flyttas av
plockaren till en krossplats utan att nagon saldojustering gors. Att flytta krosset till krossplats tar
dock lite extra tid och adven fast det ar inrdknat att gora detta inom ackordet sa gor, enligt
intervjuerna och brainstormingen, manga plockare inte detta. Servare ska som beskrivits i avsnitt 4.7
Servning i samband med inventeringen ocksa forflytta eventuella trasiga kollin som da patraffas till
krossplats.

Manga plockare och servare uppgav att det inte finns tydliga férhallningsregler om nar ett trasigt kolli
skall stallas pa krossplats eller nar det ar okej att slanga kollit direkt i karlet for brannbart som finns
utplacerade i plockgangarna pa lagret. Valet att sldnga eller att stalla kollit pa krossplats gérs darmed
i dagslaget utifran varje enskild lagerarbetares egen bedémning vilket skiljer sig at fran person till
person. Vid intervjuerna framkom att somliga servare och plockare slanger kollin som har 50 procent
trasiga konsumentférpackningar medan en del i princip alltid, oavsett hur mycket som ar krossat i
kollit, staller det pa krossplats. En svarighet ar dock nar kollin med konsumentférpackningar
innehallande nagon sorts vatska skadats. Det kan da racka med att endast en konsumentférpackning
gatt sonder och lacker ut 6ver de andra for att alla drabbade varor behover sldngas da kladdiga
konsumentforpackningar inte kan saljas till butik.

Vid kross av kollin som innehaller glas finns en sarskild glaskrossrutin for att sakerstalla att nagot
glassplitter aldrig ska folja med nagon vara eller kolli ut till butik. Vid glaskross ska darfér en specifik
checklista fyllas i och signeras som sedan arkiverasi 2 ar.
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4.11.1 Lagning av skadat kolli

Hanteringen av skadade kollin som skall lagas sker i huvudsak pa krossansvariges rum men
arbetsgangen ar i dagsldget olika for Kolonial jamfort med Farsk. Frukt & Gront har inte behandlas
vidare da lagning dar sker i valdigt liten utstrackning.

Pa avdelningen Kolonial dker krossansvarige tva ganger per dag runt i plockslingan med en truck ute
pa lagret i cirka 30 minuter och lagar trasiga kollin direkt pa plockplats. Krossansvarige samlar dven
ihop skadade kollin fran krossplatserna for att kéra dem till krossansvariges rum, vilket brukar kallas
krossrummet, dar utforligare lagning kan ske. Krossansvarige aker runt pa lagret vid de tider da den
ovriga lagerpersonalen har rast och mindre aktivitet darfér rader pa lagret. Pa mandagar brukar
stadare hjalpa till att samla in kross fran krossplatserna da de ar extra fulla efter helgen.

Pa Farsk sker ingen lagning ute pa lagret eftersom krossansvarig dar dven har andra arbetsuppgifter
sasom att hantera returer fran butiker och darmed inte har tid for detta. Pa Farsk hjalper istéllet
stadare till med att kora in bingarna med skadade kollin fran krossplatserna. Vid observation av
arbetet med kross pa Farsk uppmarksammades att den dator krossansvarige anvander saknar
streckkodsskanner, nagot som anvands av krossansvarige pa Kolonial. Detta medfor att
krossansvarige pa Farsk ar tvungen att manuellt skriva av det niosiffriga EAN-numret under
streckkoden pa varan for att kunna lasa in den i ett separat system och erhélla varans artikelnummer.
Pa bade Kolonial och Farsk behover detta nummer sedan skrivas av manuellt pa ett papper da ingen
maijlighet finns att kopiera numret fran programmet i datorn. Nar justeringen sen ska utforas i PAJU
skriver krossansvariga in artikelnumret fran pappret i konversationen i LS.

Nar ett kolli lagats registreras detta pa bade Farsk och Kolonial genom att det aterfors pa lagersaldot
i LS med konversationen PAJU och svinnkoden X+. Enligt den rutin som OPEX tagit fram och som
faststallts ska anvandas inom hela ICA logistik skall dock kollin som skadas pa plockplats och lagats
aterforas pa lagersaldot med koden I+.

Genom uttag i LS pa de positiva saldojusteringarna pa krosskoden X erhélls féljande; Krossansvarige
pa Kolonial lagade ar 2012 fér motsvarande 0,12 procent av personalkostnaderna for Kolonial och
krossansvarige pa Farsk for motsvarande 0,51 procent av personalkostnaderna for Farsk. Att papeka
ar dock att den lagning pa Kolonial som sker direkt pa plockplats inte 4r medraknad i denna summa
da den inte registreras i LS.

Nagot som de krossansvariga upplever som ett problem &ar att mycket gods ibland samlas pa
krossplatserna och att kollin da kan skadas ytterligare genom att blandas med eller skadas av annat
kross. Detta sker framforallt 6ver helgen eftersom krossansvariga endast jobbar mandag till fredag
och inga krossbingar eller krossplaster téms over helgen. Krossansvariga berattar ocksa att stadarna
ibland i avsikt att underlatta for krossansvariga plockar ihop allt kross i enda stor binge vilket kan
resultera i att det blir mer kross dn det var fran borjan. Att placera lackande kollin dverst ar inte
heller 6nskvart da det innebar att fler kollin kan skadas av vatskan sa att de inte gar att laga.

Manga kollin dr endast latt skadade till exempel att limmet pa en flarp pa emballaget lossnat men att
alla konsumentforpackningarna inuti fortfarande &r intakta. Dessa kollin kan lagas relativt snabbt och
enkelt med tejp. Om inte detta gors riskerar kollit att ga sénder annu mera nar det lyfts och de hela
konsumentférpackningarna riskerar att ramla ut. Pa brainstormingen framkom det att plockare ofta
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undviker att plocka dessa kollin och att de darfor flyttas runt pa plockplats vilket gor att skadan 6kar
succesivt.

| de fallen endast en eller ett fatal konsumentférpackningar i ett kolli &r skadade finns pa avdelningen
Kolonial en bestamd rutin for att anda kunna skicka dessa kollin till butik. Forutsattningen ar da att
max 20 procent av konsumentforpackningarna i kollit far saknas. En orange etikett med en fortryckt
text som talar om att detta ar ett kolli med brist klistras pa kollit. Pa etiketten noteras for hand hur
manga konsumentforpackningar som saknas pa det specifika kollit.

Kollin med brist plockas dock sparsamt. For att understryka detta pastaende citeras en gruppchef:
”Det dr som plockarna tror att kollit dr smittat av ndgot. Kollit kan trots att det IGg 6verst pd pallen
fran bérjan vandra hela vigen ner tills en ny pall servas fram och det kollit behéver lyftas 6ver pa

”

den”.

Vid samtal pa lagret samt vid brainstormingen framkom nagra majliga orsaker till varfér kollin med
brist plockas sa sparsamt:

o Att konsumentforpackningar i kollit saknas gor att kollit blir mer instabilt och ddarmed inte ar
onskvart att placera i botten av RCn. Viktigt att beakta vid lagning ar da enligt plockare att
kollit lagas pa ett sitt s3 att inte instabilitet uppstar, till exempel genom att stélla
konsumentférpackningar i hérnen av kollit.

e Nar plockaren ska plocka ett kolli finns nastan alltid mojlighet att valja vilket kolli som ska
plockas. | valet mellan till exempel nio felfria och ett kolli med brist véaljer de flesta nagot av
de “finare” och felfria.

e Det har tidigare funnits ett bonussystem som var kopplat till ackordsystemet. Bonussystemet
var uppbyggt pa sa satt att plockaren fick bonus om butiken som ordern plockas till inte
rapporterat in kross pd (KR). Tanken var att detta skulle fungera som ett incitament for att
plocka varsammare och packa béattre i RCn. Detta anvands dock inte langre da bade plockare
och arbetsledning ansag att inget direkt samband fanns mellan sjilva plockningen och
butikernas redovisning. Andra faktorer som kan paverka KR ar chaufférernas kérning och
hantering av godset samt att butikerna rapporterar kross pa (KR) trots att det inte intraffat.
Aven om det var flertalet ar sedan bonussystemet togs bort anses attityden om att plocka
helt felfria kollin finnas kvar.

Om ett kolli fran avdelningen Kolonial har mer d@n 20 % skadade varor kan det anda lagas eller
skickas med brist om konsumentférpackningar kan plockas fran ett annat skadat kolli, men viktigt
ar da att de kommer fran samma batch eller har samma bast-fére datum. Med batch avses ett
parti av varor som producerats av en specifik leverantor vid ett specifikt tillfalle. Anledningen till
detta ar att om fel skulle uppsta och upptackas pa en vara sa ska alla varor som tillverkats av den
leverantéren vid samma tillfdlle kunna aterkallas. Att kunna spara vilka varor som levererats vart
ar darfor viktigt for att kunna gora dessa aterkallelser. Vid aterkallelse dar nagon form av hélsorisk
finns aterkallar ICA dock alla varor med det aktuella bast-fére datumet och den batchen. Darfér ar
det viktigt vid lagning att antingen veta att konsumentforpackningarna kommer fran samma
batch eller att de har samma bast-fore datum.
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Att laga genom att lappa ihop tva kollin sa att ett blir fullstandig och kan levereras till butik ar det
enda satt som kollin idag lagas pa Farsk nér ett kolli ar skadat. P& Farsk pagar dock arbete med att
utreda om systemet for att leverera kollin med brist dven ska bdorja tillampas dar.

4.11.2 Skdnkning
Aven om ett kolli inte gar att laga eller leverera med brist s kan de hela konsumentférpackningar

som finns i kollit komma till nytta genom att skdnkas till behévande. ICA DE skdnker idag
kolonialvaror till Kvinnojouren och Fralsningsarmén vilket krossansvarige ansvarar fér. Kvinnojouren
och Frélsningsarmén kommer da med egen bil och hamtar de varor som krossansvarige gjort i
ordning en gang i veckan. Hur mycket som skanks och vilka varor det &r dokumenteras i Excel med
artikelnummer och antal konsumentférpackningar och en kopia av detta skickas med leveransen.
ICAs artikelnummer fas via det separata systemet och som krossansvarige skriver av manuellt pa ett
papper. Vardet pa hur mycket som skdnks rdknas ut genom att ett bestamt schablonvirde pa
Kolonial anvands for varje konsumentforpackning oavsett vilken vara det &ar. De kollin som
konsumentforpackningarna kommer ifran fors bort fran lagersaldot pd samma satt som varor som
kasseras vilket beskrivs narmare i nasta avsnitt 4.11.3 Kassation.

Skankning sker dock inte pa Frukt & Gront eller Farsk pa grund av att ICA har en policy att varor som
maste lagerhallas kylda behover transporteras av fordon med kylfunktion for varorna. Detta beror pa
att ICA for forsaljning av varor i butik har lagkrav pa att se till att obruten kylkedja bibehalls dnda
fram till slutkunden. For att inte riskera att nagon ska bli sjuk av de skdnkta varorna stéller ICA
darmed krav pa att de organisationer som vill ta emot kylda varor ska géra det med ett fordon med
kylfunktion.

Enligt det dokumenterade antalet konsumentforpackningar multiplicerat med schablonvardet
skankte ICA DE ar 2012 kolonialvaror till ett sammanlagt varde som motsvarar av 0,92 procent av
personalkostnaderna fér Kolonial. Samtliga kollin som skanks skall forst tas bort fran lagersaldot pa
samma satt som nar varor som kasseras. Hur detta gar till beskrivs i ndsta avsnitt 4.11.3 Kassation.

4.11.3 Kassation
Om kollit varken kan lagas, levereras med brist eller skdnkas maste kollit kasseras. Det slangs da i en

speciell binge for livsmedel i férpackning som bland annat finns pa krossansvariges rum. De kollin
som kasseras i plockgangarna slangs i bingen brannbart. Det ar fordelaktigt fér ICA att varor slangs i
bingar for livsmedel i forpackning jamfért med brannbart eftersom detta ar en typ av atervinning
som ar forknippade med mindre kostnader for ICA per kilo kasserade varor.

Om ett kolli pa Farsk sldngs sker ingen notering om detta i LS. Kollit kommer istéllet saldojusteras ner
fran lagersaldot nar servare fyller pa och inventerar plockplatsen. Eftersom lagning pa Farsk endast
sker av de kollin som tagits till krossplats och att det i huvudsak ar servare som gor detta kommer
lagersaldot vara ratt. En viss forskjutning av saldot uppstar nar plockare stéaller kollit pa krossplats,
men vilket kommer rattas till ndr servaren inventerar.

For de kollin pa Kolonial som plockats med till krossrummet och maste slangas eller eventuellt
skdnkas sa gors detta pa foljande vis; Forst tar krossansvarig reda pa kollits artikelnummer pa samma
satt som vid lagning av kolli som beskrivs i 4.11.1 Lagning av skadat kolli, sen laggs kollit tillbaka pa
lagersaldot i LS med konversationen PAJU pa koden | +, detta for att kompensera foér servarens
inventering som kommer belasta I-. Detta gors utan att titta om kollit har inventerats bort an eller
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inte. Slutligen tar krossansvarig bort kollit med koden X -. Detta arbetssatt innebar att det under en
tid kommer vara saldofel pa lagret, ndrmare bestamt att det &r registrerat | LS att det finns ett kolli
mer an vad det egentligen gor. Kolonial anvinder koden X pa grund av att forsoka sarskilja att sa
mycket av krosset som mojligt ska belasta koden X. Med dagens rutiner gors det dock inte i full
utstrackning da en hel del kross slangs direkt i brannbart pa lagret av lagerpersonal vilket kommer
innebara att koden | belastas.

Enligt den rutin som OPEX tagit fram och som faststallts ska anvandas inom hela ICA logistik sa skall
kollin som skadas pa plockplats alltid sorteras bort med koden I. Medan krosskoden X skall anvandas
vid skador géllande pallhantering. Detta for att skilja pa kross som sker vid pallhantering och kross vid
kollihantering. Vid intervjuer och samtal med flertalet anstéllda pa ICA DE var det dock fa som visste
om denna rutin. Granskning av saldojusteringar kunde dven bekrafta att det i dagsldget 4r manga
som saldojusterar bort krossade kollin pa X-.

Genom uttag i LS pa koden X-, kunde det konstateras att krossansvarige pa Kolonial kasserade ar
2012 fér motsvarande 0,62 procent av personalkostnaderna for Kolonial. En anmarkning var dock att
skankningen pa Kolonial samma ar motsvarades av 0,92 procent av personalkostnaderna. Dessa
siffror borde inte vara mojliga da krossansvarige skall saldojustera bort hela kollit innan en eller nagra
konsumentforpackningar i kollit sedan kan skdnkas, vilket borde innebara att krosskostnaden borde
vara hogre an skankningskostnaden. Forfattarna ifragasatte schablonvardet, men pa grund av att det
ar centralt framtaget och anvdnds inom hela ICA logistik och skall utgéra ett medelvirde av
kostnaden for en konsumentforpackning vilket har raknats pa alla olika distribuerade varor, sa ansags
det vara tillforlitligt. Efter samtal med krossansvarige pa Kolonial framkom det dock att rutinen att
saldojustera krossade kollin inte alltid foljs.

4.11.4 Orsaker till skadat kolli
Under brainstormingen framkom en rad olika orsaker till att kross uppstar. Dessa sammanstalldes i

ett fiskbensdiagram vilket kan ses i Figur 11. En del orsaker hade skrivits ner av flera personer och en
diskussion skedde dar gruppen enades om vilka som var de viktigaste orsakerna till att kross uppstod.
En sammanfattning av orsakerna till att kross pa lagret uppstar redovisas nedan i prioritetsordning
med den viktigaste forst:

e Dalig férpackning pa kollit som var svag plast som gar sonder nar kollit hanteras, daligt lim
som gor att kollit 6ppnas eller gar sénder néar plockaren forsokte lyfta kollit samt att en del
kollin saknar lock det vill siga emballage pa ovansidan som gor att de latt gar sénder nar
kollit ovanfor pa pallen samt packas i RCn.

e Ovarsam hantering av kollin vid plockning. Manga kollin plockas idag pa ett ovarsamt satt till
exempel med en hand.

e Okunskap om hur kollin ska hanteras och packas samt brist pa aterkoppling.

e Dalig utformning av kollit, det vill sdga formen pa kollit gor att den &r svar att packa pa ett
smart satt i RCn.

e Kollin skdrskadas nar plasten pa pallen skall skdras upp vid servning.

o Plockare kor for snabbt i svangarna vilket kan innebara att kollin ramlar av.

Dalig forpackning skulle i dagsldget rapporteras till lagerplaneraren pa respektive avdelning.
Lagerplaneraren skall sedan rapportera informationen vidare till ICAs centrala férpackningsansvarig
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som skall kontakta leverantorerna. Vid senare samtal med plockare och servare pa lagret framkom
dock att endast ett fatal visste om detta att det var lagerplaneraren som skulle fa denna information.
De flesta hade uppfattningen att man istéllet skulle prata med sin gruppchef. Ar 2012 rapporterades
inga forpackningar in 6verhuvudtaget som bristfalliga fran ICA DE i Kungalv.

Nagot som gruppen ocksa upplevde var att de forpackningar som stod fér den stora majoriteten av
problemen var de med ICAs eget varumérke, de sa kallade EMV-varorna. En kontroll genomférdes da
av hur stor andel av de varor som hanterats av Krossansvarige pa Kolonial som var EMV och det
visade sig sa vara 39,5 procent av de kollin som krossansvarige hanterade. En kontroll av hur stor
andel av de totalt distribuerade antal kollin som var EMV gjordes och detta visade dig da vara 20,7
procent.
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4.11.5 Skadad pall
Under brainstormingen och av intervjuerna identifierades féljande orsaker till att en pall skadas:

e Pallen tvingas in pa lagerplats nar LS har fel information om lagerplats eller pallens
dimensioner. Som servare kan du da anvénda en konversation i LS for att byta lagerplats,
detta vet dock inte alla servare.

e Korskada vid infackning och pafyllnad sasom att gafflarna satts fel eller att pallen kors in
i en balk.

e Tranga plockgangar. Patraffas speciellt under dagtid da lagret 4r som mest trafikerat.

Nar en pall skadats pa Kolonial kérs pallen vanligtvis, enligt lagerarbetarna, in till krossansvarige, men
det hénder dven att den stélls pa en specifik yta pa lagergolvet vilket lagerplaneraren ansvarar for.
Lagerplaneraren jobbar dock valdigt tidiga pass (05.00-14.00) vilket medfor att pallar som stélls pa
rutan efter klockan tva inte tas om hand foérrdn nasta dag. Enligt krossansvarige finns det lappar i
krossrummet som skall fastas pa den skadade pallen f6r att anteckna vad som hant, vilken lagerplats
pallen kommer fran samt skriva upp pall-id om palletiketten &r skadad. Enligt intervjuer och samtal
med plockare och servare ar det dock endast ett fatal som dr medvetna om detta lappsystem.
Krossansvarige uppger att det sallan skrivs ndgon lapp pa pallar som stéllts i krossrummet samt att
det hander att palletiketten saknas. Anledningen till att palletiketten ibland saknas tror
lagerplanerare och krossansvarig beror pa att servare tar bort den for att det inte skall kunna sparas
vem som orsakat pallkrosset. Om palletiketten saknas och om inte heller ndgon lapp med pallplatsen
ar skriven pa pallen sa uppstar problem for lagerplaneraren som pa andra satt maste forsoka lista ut
vilken pall det 4r som skadats. Det kan lagerplaneraren géra genom att séka via konversationen ARVI
for att fa reda pa de olika pallplatserna som artikeln ar registrerad pa. Lagerplaneraren far sedan
fysiskt ga ut och titta pa varje angiven pallplats som det star att artikeln skall sta pa for att se om en
pall saknas nagonstans. Pd sa sitt kan sedan lagerplaneraren anvianda lagerplatsen for att
saldojustera ner saldot for den krossade pallen. Lagerplaneraren ska dven skriva kommentarer till alla
saldojusteringar 6ver 3000kr vilket ofta i realiteten blir pallar som skadats.

Om en hel pall ar trasig skall den tas bort pa svinnkoden X for kross. Medan nar en pall saknas
anvands koden |. Detta gors idag likvardigt pa Kolonial och Farsk. Krossrutinerna pa avdelningen
Frukt & Gront innefattas inte i detta arbete. Om pallen ar delvis trasig skall den enligt rutin lagas
snabbt och pa sa vis ska hela pallen inte behdva saldojusteras ner pa X- utan endast de kollin som
inte gick att laga. | praktiken dr dock detta svart, dels eftersom krossansvariga som ansvarar for att
laga pallar arbetar dagtid och inte helger och kvallar. | sddana fall skall darfor pallen tas bort pa X- nar
kross sker. Nar pallen sedan &r lagad maste den forst da laggas till pa X+ for att den skall finnas
tillgdnglig i systemet igen och sedan slutligen kan de trasiga kollina krossas bort pa X-.

Nar en pall ar delvis lagad finns en mdjlighet att sdlja pallen med brist forutsatt att detta ar
overenskommet med butiken. | de fall da detta ar aktuellt kontaktar krossansvarige ordersupport
som kontrollerar detta med butiken. Pa Kolonial finns den person som har hand om ordersupport pa
ICA DE medan pa Farsk sa finns denna funktion i Umea.

Krossansvariga pa Kolonial och Farsk hanterar inte saldon av pallar. Detta gors av lagerplanerarna,
men pa grund av deras tidiga arbetstider sa behéver nagon pa FO eller Varumottagningen kontaktas i
de fall justering av pallsaldo behdver utféras efter deras arbetstid. Enligt samtal med servare ar det
dock oklart vem som skall kontaktas i forsta hand aven under dagtid. Det medfér att det skiljer sig
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fran fall till fall vem servaren rapporterar till. Nar ett pallras skett maste dven ofta stadare tillkallas till
platsen for att sparra av om nodvandigt samt for att rengéra golvet. Stadarna nds genom deras
jourtelefon.

Vid skada pa pall vid truckkdrning ska ocksa en incidentrapport skrivas om handelsen. Rutinen utgors
av att servaren direkt skall fylla i en kort incidentblankett om det intraffade och lamna denna till sin
gruppchef. Gruppchefen skall sedan fora 6ver informationen i en sd kallad incidentrapport som
aterfinns pa intranatet. Under 2012 rapporterades 31 incidentrapporter in pa truckincidenter med
pall- eller kollikross pd hela lagret. 19 stycken avsag pallkross och 12 stycken kross av kolli. En
jamforelse gjordes med ICAs Distributionsenhet i Borldange vilket ar likvardig med ICA DE i Kungalv da
de har ett liknande sortiment, men hanterar lite mindre volymer. Borldnge hade ar 2012 totalt 461
inrapporterade truckincidenter varav 241 stycken avsag pallkross och 220 kollikross.

De saldojusteringar pa lagret som kan héanvisas till incidentrapporterna ar de negativa justeringar av
pallar pd koden X. Pa hela lagret under 2012 registrerades 117 stycken pallar som krossade (X-) varav
53 sedan lagades och saldojusterades in med koden X+.

4.12 Uppfodljning

Tidigare har den sammanlagda summan av alla interna och externa svinnkoder redovisats per manad
for de anstallda vilket i medeltal var 19,24 procent av lagrets totala personalkostnader. Denna siffra
har tagits fram genom approximation av de totala personalkostnaderna samt svinnkostnaderna for ar
2012. Siffran redovisades dock for de anstdllda i miljoner kr. Hur stor andel av detta som utgors av
intern kross ar svart att veta exakt eftersom den interna krossen belastar bade koderna X och | och |
som namnts dven anvands till annat. Dessa tva koder tillsammans stod dock for 2.32 procent av de
totala personalkostnaderna pa lagret vilket kan ses i tabellerna Tabell 1 och Tabell 2 nedan.

Totala justeringar X Positiva Negativa Netto

Kolonial 0,52% -1,43% -0,92%
Farsk 0,74% -0,47% 0,27%
Frukt & Gront 0,02% -0,57% -0,54%
Totalt 0,46% -0,87% -0,41%

Tabell 1 Svinnkoden X:s totala justeringar ar 2012.

Totala justeringar | Positiva Negativa Netto

Kolonial 20,70% -22,61% -1,91%
Farsk 14,41% -17,58% -3,17%
Frukt & Gront 12,84% -13,13% -0,29%
Totalt 16,44% -18,35% -1,91%

Tabell 2 Svinnkoden I:s totala justeringar ar 2012.

Anmarkningsvart pa X ar nettot pa Farsk som innebar att kollin lagas till ett stérre varde &n vad pallar
kasserats for. Att summan av procentandelarna i respektive tabell inte &r densamma som den totala
procentandelen for hela lagret beror pa att kostnaderna pa respektive saldojusteringskod inte &r
proportionerlig mot personalkostnaderna for avdelningarna.

| och med att varen 2013 har inneburit en omorganisation av de som arbetar med kross och kvalitet
samt ett okat fokus pa svinnkoder och kross har ledningen bestamt att inga svinnsiffror alls ska
redovisas innan de nya hanterings- och dokumentationsrutinerna ar klara. En mer tydliga hallning att
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stolder och svinn pa lagret inte tolereras kommuniceras ocksa till de anstéllda och kameror har satts
upp pa en rad platser pa lagret for att forhindra stolder.

4.13 Sammanfattning empiri
Skador pa gods kan uppsta i flertalet moment i varuflodet vilket innebar att det dven dr manga

personer inblandade i hanteringen av kross. Enligt kartlaggningen av krossprocessen visade det sig
att skadat gods oftast upptacks vid plockplats. Vid intervjuer och observationer framkom det att
beddmningen ar hogst individuell gillande nar ett kolli far slangas i form av hur manga av
konsumentférpackningarna i kollit som ska vara skadade. Det skadade godset hanteras sedan i flera
steg vilket ofta resulterar i att skadorna forvarras ytterligare.

Saldojustering av skadat gods utfors inte vid samma tillfalle som godset tas fran plockplatsen vilket
resulterar i att inkorrekt saldo pa gods som &r tillgdngligt for plockning kan uppsta. Dokumenterings-
och hanteringsprocessen ser dven olika ut for de olika avdelningarna pa lagret.

Informationshantering pa lagret hanteras via lagersystemet LS vilket lagerarbetarna anvander direkt
fran sina truckar och identifiering av gods utfors i huvudsak automatiskt med streckkoder. Dessa
anvands dock inte alltid med felregistreringar och saldofel som f6ljd.

Lonesystemet som anvands for plockning ar ett ackordssystem dar enbart plockhastighet premieras.
Plockare och servare uppfattar ocksa att gruppchefer och ledning forutom ackordssystemet lagger
mycket storre fokus pa effektivitet an kvalitet i arbetet.

Vid intervjuer och brainstorming framkom att det som upplevs som de storsta orsakerna till att kross
uppstar ar daliga férpackningar och ovarsam hantering.
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5 Analys

Detta kapitel bestar av den analys som genomfdrs av den insamlade empirin ur de perspektiv och
synsatt som utgar fran den teoretiska referensramen.

Stor vikt ligger pa att analysera nuldget och vilka olika aspekter och faktorer som paverkar den
nuvarande krossprocessen. Detta eftersom det kravs en helhetssyn for att kunna utveckla de
operativa delarna enligt Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2004). Ljungberg och Larsson (2012)
kompletterar detta med att kartlaggning och en grundlaggande forstaelse for nuldget ar en
forutsattning for att kunna uttala sig om huruvida en alternativ 16sning kan leda till en forbattring.
Bruzelius och Skarvad (2004) sager ocksa att verksamhetens processer maste beskrivas, analyseras
och forstas saval i sin helhet som i sina delar for att varaktigt kunna forbattras.

5.1 Lagrets aktiviteter

Lagerverksamhetens organisering pa ICA DE stammer val 6verens med vad som kan aterfinnas i
litteraturen om hur effektiv lagerverksamhet ska uppnas, med avseende pa tekniska aspekter for
denna typ av verksamhet. Skillnader aterfinns istdllet inom mjukare omraden sasom foretagskultur,
attityder och formaga till processorientering.

5.1.1 Lagring
Pa ICA DE anvands pallistdllage for att forvara gods vilket enligt Lumsden (2012) ocksa ar den

vanligaste lagringsmetoden inom industrin. P4 lagret hanteras helpallar som ska skickas till butik
parallellt med plockning fran pallar. Kortsidehantering av pallar anvdnds pa lagret vilket enligt
Lumsden (2012) &r det vanligaste sattet att hantera pallar pa.

5.1.2 Godsmottagning
Nar varor anldnder till godsmottagningen pa ICA DE genomfors kvantitet- och kvalitetskontroll.

Kvantitetskontroll pa godsmottagningen utférs genom att antalet pallar rdaknas. Kvalitetskontrollen
bestar av visuell inspektion av pallarna for att se sa att inga yttre synliga skador férekommer. Enligt
intervjuer och observationer ar det dock ofta svart for godsmottagaren att se alla sidor av pallen
vilket kan resultera i att skador inte upptéacks, forutsatt att inte chaufforen sjalv upptacker skadan
och meddelar detta. Enligt Lumsden (2012) &r kvalitetskontrollen av inkommande gods av avsevard
betydelse for kvalitetsarbetet pa grund av att kvalitetsmalen inte kan uppnas om kvalitetsnivan pa
inkommande gods inte ar kdnd och konstant. Detta ar i paritet med vad som sker pa
godsmottagningen pa ICA DE d3 skador pa godset vid inleverans som inte uppticks vid
ankomstkontrollen, i de flesta fall, kommer att betraktas som interna kvalitetsbrister som da
paverkar den interna svinnkoden I. Pallar kan dven levereras in med fel kvantitet och nar inte det
upptacks direkt vid godsmottagningen kommer det ocksa att paverka svinnkoden I. Vid storre
kvantitetsskillnader upptacks det dock oftast av lagerplanerare vid inventering sa att pengar kan
kravas tillbaka fran leverantor. Att papeka ar dock att sjalva saldojusteringen fortfarande kommer
paverka samma interna kod vilket gor att den inte endast bestar av kollikross som uppkommit
internt.
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5.1.3 Inlagring
ICA DE anvander vad Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2004) benamner blandsystem for placering av

gods pa lagret. Pallar som stalls pa buffertplats har ett flytande placeringssystem for att placeras i vad
Lumsden (2012) kallar for ndrliggande buffert. Pa ICA DE har en ytterligare dimension lagts till genom
att flera pallar med samma artikel inte placeras bredvid varandra for att minimera de negativa
effekterna av att till exempel en hylla i pallstallaget skulle valta.

Genom att ICA DE anvander sig av vad de bendmner som bokad pall (se 4.4 Direkt utlastning av pall)
kan flera processteg i varuflodet genom lagret hoppas 6ver genom att pallen kérs direkt fran
godsmottagning till godsavsandning. Detta kan ses som en tillampning av Lean Productions princip
att eliminera sloserier da bokad pall medfor bade en férkortning av ledtid samt minskade resurser foér
hantering.

5.1.4 Plockning
Den plockteknik som anvands pa ICA DE ar Iagplockning med plocktruck. Varje kundorder pa ICA DE

innehaller ofta ett stort antal orderrader (olika artiklar) och ofta flera enheter (kollin) per orderrad
vilket ocksa ar den typ av plockning som Lumsden (2012) foresprakar att denna plockteknik ska
anvandas for.

Den bufferteringsprincip som anvands ar ndrliggande buffert och i vissa fall plockzonsbuffert.
Plockzonsbuffert anvands pa varor med hogfrekvent plockning for att i linje med Lumsden (2012)
minska risken for att restnoteringar pa dessa skall uppsta.

Den uttagsprincip som anvands ar i huvudsak zonplockning dar de olika zonerna ar de olika
avdelningarna i form av Frukt & Gront, Farsk och Kolonial. Genom denna uttagsprincip kan, precis
som Lumsden (2012) sager, forflyttningen per orderrad optimeras.

5.1.5 Omlagring
For omlagring av pallar fran buffertplats till plockplats anvdander ICA DE den metod som Aronsson,

Ekdahl och Oskarsson (2004) anser vara den effektivaste. Metoden innebar att datasystemet (LS)
automatiskt genererar en pafylinadsorder néar saldot pa plockplats sjunkit till en viss niva och att den
buffertpersonal som pa ICA DE benamns servare erhaller denna order i sin truckterminal.

5.2 Informations- och identifieringssystem
Pa ICA DE anvands streckkoder for att identifiera gods vilket ocksa enligt Jonsson och Mattsson

(2011) ar den vanligaste metoden for att automatiskt identifiera gods. Att logistiksystemet LS
anvands direkt fran truckterminaler gor att information mellan LS och lagerarbetarna utvaxlas
mycket snabbt vilket precis som Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2004) sager ger goda
forutsattningar for att arbetet pa lagret ska kunna ske sa effektivt som maijligt.

5.2.1 Felregistreringar
ICA anvander ett egenutvecklat logistiksystem (LS) som varit i bruk sedan 1990-talet. Detta medfor

att systemet i manga fall kombinerar manuella och automatiska metoder for att verifiera olika
aktiviteter som utfors. Gamla metoder for att verifiera att till exempel ratt pall hdmtas i form av att
manuellt skriva in sista siffran i pall-id lever darfor fortfarande kvar parallellt med nyare automatiska
motsvarigheter som till exempel att gods identifieras med streckkoder. Enligt Jonsson och Mattsson
(2011) gor detta att risken for olika typer av felregistreringar blir storre an om all registrering skulle
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ske enbart via streckkoder. De felregistreringar som sker idag pa ICA DE syns till exempel i form av att
en pall anmals som forsvunnen eller att en pall upphittas vilket registreras pa saldojusteringskoden |.
Felregistreringarna kan dven medféra att kunden far fel vara i butik vilket kommer paverka
svinnkoden SG (saknat gods). Paverkan pa SG ar en intressant aspekt men eftersom SG ar en extern
svinnkod sa faller det darmed utanfor omfattningen av detta examensarbete.

Felregistreringarna som kan uppstd ndr manuell identifiering anvénds &r inget som paverkar
krossprocessen i sig men de paverkar mojligheterna till uppfoljning och styrning av krossprocessen.
Detta eftersom den centralt fastslagna rutinen innebar att alla kollin som kasseras ska registreras
med saldojusteringskoden |. De olika typerna av felregistreringar kommer da att skapa stora
fluktuationer i justeringarna pa | vilket gor att effekter av arbetet med kross blir svara att urskilja.

5.2.2 Metoder for att minska felregistreringar
For att reducera dessa felregistreringar kan ICA DE som Jonsson och Mattsson (2011) féresprakar

minska manuell registrering sdsom majligheten att verifiera pallen med sista siffran i pall-id, till att
istallet enbart anvanda automatisk registrering i form av att palletiketten maste skannas. En nackdel
med att endast tillata skanning ar dock att nar streckkoden inte fungerar maste en ny tas fram vilket
kommer 6ka hanteringstiden.

En annan mojlighet att reducera felregistreringar ar att 6ka antalet siffror som behdover skrivas in for
pall-id till tva fér att minska risken att chansning forekommer, detta innebar dock en del
programmering i LS. Ytterligare en mojlighet &r att om skanning inte sker sa skulle LS begara att hela
pall-id skrivs in. Det maste dock papekas att dessa forslag pa l6sningar inte l6ser grundproblemet, det
vill sdga att medarbetare ibland hellre chansar pa siffran trots att de vet att detta ar fel. Detta ar ett
djupare problem som tyder pa att det finns ett glapp mellan medarbetarnas mal och varderingar och
de mal och varderingar ICA som foretag foresprakar vilket diskuteras mer ingdende i avsnitt 5.3
Organisation och styrmedel.

5.2.3 Effektivisering med automatisk registrering
En annan nackdel Jonsson och Mattsson (2011) tar upp med manuell registrering ar att det tar langre

tid an automatisk registrering. Detta uppmarksammades i krossansvariges pa Farsk nuvarande
saldojusteringsrutin vid lagning. Dar anvands ingen streckkodsskanner for inlasning av streckkoder
vilket medfor att krossansvarige forst manuellt avldser den sifferkombination som EAN-streckkoden
representerar, som finns i klartext under streckkoden, i ett separat system for att erhalla ICAs
artikelnummer. ICAs artikelnummer skrivs i sin tur sedan av pa ett pappersblock for att slutligen
knappas in och saldojusteras i LS pa X+. Enligt Jonsson och Mattsson (2011) skulle ddrmed denna
process kunna goras snabbare genom att anvanda sig av automatisk registrering med en
streckkodsskanner. Att krossansvarige gor alla dessa steg for att saldojustera ett kolli ar ett praktiskt
exempel pa en av de 7+1 sloserierna Liker (2004) definierar, namligen det fjarde sloseriet sldseri i
processen. Det kan ocksa ses som ett uttryck for det sjatte sloseriet onédiga rérelser.

Forfattarna diskuterade ovanstdende upptackt direkt med ansvarig chef pa ICA som da holl med om
att en streckkodskanner bor anvandas i detta fall vilket medférde att krossansvarige pa Farsk fick en
streckkodskanner installerad.
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5.2.4 Svdrigheter att rdtta till fel i LS
Enligt ansvariga for LS bygger systemet i stor utstrackning pa principen att anvandaren alltid ska géra

ratt och blir darmed inte tillrdckligt flexibelt i de situationer fel begatts och behoéver rattas till.
Systemet blir i dessa fall snarare en begrdansning an det stdd som (Jonsson och Mattsson, 2011)
beskriver att ett lageradministrationssystem bor vara. Ett exempel pa detta fran intervjuer och
observationer ar ndr servare misstanker att fel antal kvarvarande kollin skrivits in i truckterminalen
vid inventering i samband med servning och servaren sjalv inte kan kontrollera detta genom att se
vilket antal som skrivits in. Konversationen ULAJ, som visar utférda saldojusteringar, var inte heller till
hjalp i denna situation da endast sjdlva forandringen av lagersaldot syns dar och alltsa inte vilket
saldo LS hade registrerat pa plockplatsen fore och efter inventeringen eller vilken siffra som servaren
skrev in.

Servaren kan inte heller ratta till en eventuell felskrivning pa grund av att detta behover goras via
PAJU (konversationen som utfor saldojusteringar) och denna har inte servare behdrighet att
anvanda. Behdrighet till PAJU ges endast till ett fatal personer och inte till servarna. Detta beror pa
att FO anser att PAJU ar for kraftfullt for att alla skall fa tillgang till den eftersom felaktig anvandning
kunde skapa stora saldofel pa lagret och dventyra hela verksamheten. Bergman och Klefsjé (2007)
beskriver dock att man med detta forhallningssatt Iatt skapar en sjalvuppfyllande profetia och
podngterar detta genom att citera Japanen Kaoru Ishikawa, som &r upphovsman till
fiskbensdiagrammet, som sager att “vi gér mdnniskor opdlitliga genom att inte ge dem tillrdckligt
med fértroende”. Deming (1986) menar ocksa pa att det ar ett hinder for yrkesstolthet om inte
medarbetaren erhaller fortroendet att sjalv kontrollera det egna arbetet.

5.3 Organisation och styrmedel

5.3.1 Funktionsorienterad organisation vs Processorienterad organisation
Ljungberg och Larsson (2012) beskriver den klassiska funktionsorganisationen som ténk uppe och gér

nere och att detta ofta leder till msesidig misstro mellan parterna. ICA DE skulle kunna klassas som
en funktionsorganisation men genom satsningen pa Ledande Logistik har en 6vergang initierats mot
att bli en mer processorienterad organisation. Detta har gjorts bland annat genom standardiserade
arbetsrutiner som ar den sjatte av Likers (2004) Leanprinciper; standardiserat arbetet dr grunden for
stdndiga férbdttringar och fér medarbetarnas delaktighet. Ett viktigt steg i den riktningen var den
organisationsférandring som genomfordes 1 maj 2013 da de som arbetade med kvalitet och kross pa
de olika avdelningarna organiserades i en gemensam kvalitetsgrupp. Detta bor skapa en battre
samsyn och kommunikation mellan de personer som arbetar med kvalitet och kross vilket ar goda
forutsattningar for ett standardiserat arbetssatt med standiga forbattringar inom detta omrade.

Att beakta ar dock vilken bild en speciell kvalitetsgrupp ger till resten av verksamheten. Liker (2004)
sdger med sin femte Leanprincip att kvalitet skall vara rdtt frGn bérjan och integreras i
verksamhetens alla delar. Detta innebér att kvalitet inte bor behandlas som ett separat omrade utan
att férutsattningar skall skapas for att samtliga medarbetare skall kinna ett kvalitetansvar.

5.3.2 Foretagskultur
Vid undersdkning av vilka styrdokument som fanns tillgdngliga for saldojusteringar framkom att

enhetliga och val genomtankta rutiner for hur saldojusteringar ska genomfdras ar framtagna och
fastslagna av OPEX. Detta kan sdgas vara ett utslag for vad Deming (1986) sager med sin sjatte punkt
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att manga fel uppstar for att medarbetaren inte vet vad som ar ratt. Om inte resultatet och vad som
forvantas av medarbetarna ar klargjort ar det svart att undvika att det blir fel. Befintliga rutiner
behdver kommuniceras och har har ledningen en viktig uppgift i att utbilda och féormedla hur
aktiviteter i processerna ska genomfdras. Detta dr ocksa vad som foresprakas av Lean Production
vilket Liker (2004) askadliggor med den nionde Leanprincipen att utveckla ledare med ingdende
kdannedom om féretagets uppgifter och verksamheten och som férmedlar dessa vidare.

Vid intervjuer och observationer framkom det att servare och plockare ibland chansar pa
kontrollsiffror och liknande. Detta tyder pa underliggande problem i motivationen hos de anstéllda
att utfora sitt arbete pa ett satt som ar bra fér hela ICA som foretag. Kryphal finns i alla system, men
att anstéllda valjer att kringga vad som ar ratt tyder pa att nagot inte star ratt till. Detta ar tecken pa
att ICAs varderingar inte ar tillrackligt inarbetade i alla delar av organisationen. Enligt Liker (2004) sa
arbetar Toyota inte bara med att bygga bilar utan dven manniskor. Den nionde och tionde
Leanprincipen podngterar ocksa vikten av att foretagets filosofi och varderingar lars ut till de
anstallda. Att arbeta, férmedla och starka sin filosofi anser dven Peters och Waterman (1982) vara av
avgorande betydelse for foretagets framgang.

Vid intervjuer och observationer uppmarksammades att palletiketter rivs bort av lagerarbetare for
att det inte skall vara mojligt att spara vem som orsakat pallkross. Detta ar ett tecken pa att
medarbetare kdnner en viss radsla for att fa kritik nar fel begatts eller att pa andra satt drabbas av
negativa atgarder. Har behover ICA DE anamma Lean Productions femte princip, skapa en kultur dar
det ar tillatet att stoppa processerna for att l6sa problem, sa att det blir ratt fran bérjan. Deming
(1986) kompletterar detta med sin sjunde punkt som tynger pa vikten att betona ledarskap i motsats
till 6vervakning. P& ICA DE skapar detta beteende ocksa merarbete for lagerplaneraren som da far
leta pa lagret efter vilken buffertplats som saknar den aktuella pallen foér att forsoka rakna ut vilken
pall det ar. Detta ar ett exempel pa Likers (2004) sloseri nummer fyra, sléserier i processen.

Det finns en risk att atgarder som att i syfte att forhindra stélder genom att inféra kameror pa lagret
for att Overvaka medarbetarna riskerar att skapa misstro och ett glapp mellan ledning och
medarbetare. Enligt Deming (1986) ar det inte efterstravansvart att kontrollera enskilda detaljer eller
Overvaka de anstallda utan att fokus istallet bor vara pa de olika processerna. Det ar heller inte en
|6sning pa sjalva grundorsaken till att stolder uppstar utan snarare en atgard mot symtomen, som
riskerar att resultera i att glappet breddas ytterligare.

Att ndrmare analysera foretagskulturen ligger dock inte inom omfattningen for detta examensarbete
och kommer darfor inte berdras utforligare.

5.3.3 Lénesystem
En viktig aspekt for vilket I6nesystem som anvadnds ar i vilken riktning man vill uppmuntra

medarbetarna. Enligt Rotch (1993) ar det viktigt att beldningssystemet speglar foretagets strategi och
dess varderingar for att styrning skall fungera och ge effekt. ICA logistiks beléningssystem vid
plockning baseras i nuldget pa effektivitet och inget uttalat incitament till att plocka med battre
kvalitet finns. Det ligger inte i linje med principerna for Ledande Logistik med rdtt fran mig om att ge
forutsattningar for medarbetarna att leverera ratt saker med ratt kvalitet.

Likers (2004) femte Leanprincip yrkar pa ett integrerat kvalitetsansvar, med dagens beléningssystem
pa ICA ar det dock svart att uppfylla. En mojlighet ar att lagga till en kvalitetsaspekt pa ackordet, men
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det skulle innebéra ytterligare administrativa ataganden for gruppcheferna och anses darmed inte
vara en losning for att det snarare blir en typ av Likers (2004) slGserier i processen. Enligt Deming
(1986) ar det till och med kontraproduktivt att anvdanda sig av ackord. For att uppna ett integrerat
ansvar for kvalitet i verksamhetens alla delar och att bel6ningssystemet ligger i linje med dessa
varderingar kraver det att ackordsystemet avskaffas helt. Om ackordet tas bort kommer det aven
innebdra en reducering av de administrativa sysslor som ackordet fororsakar vilket frigor tid for
gruppcheferna att istallet proritera andra saker som t.ex. ett mer narvarande och stottande
ledarskap.

| intervjuer framkom ocksa att ackordet har effekten att anstéllda ibland arbetar pa ett sitt som
hellre gynnar det egna ackordet an ICA som foretag. Ett exempel &r att plockare skannar pa balken
istallet for pa kollit vid plockning for att det gar snabbare vilket medfor att risken for felplockning
Okar. Ett annat exempel pa detta ar att plockare i liten utstrackning placerar krossade kollin pa
krossplats, trots att detta ingar i ackordet och deras befattning, da inte detta moment kan
kontrolleras eller féljas upp av ledningen. En annan risk med att anvdnda ackord ar att nar de
anstallda upptacker en mojlighet att effektivisera ett arbetsmoment sa fors inte denna information
vidare i foretaget. Detta pa grund av att plockaren istdllet drar nytta av att snabbare kunna utfora en
aktivitet sjalv da det &r vad plockaren belonas fér. Om det nya tillvdgagangssattet skulle bli allmént
kdnt sa skulle ackordet foérmodligen sidnkas och darigenom plockarens beloning. Detta gor att
ackordsystemet till sin natur endast uppmuntrar till individuella forbattringar i arbetet och inte en
utveckling av ett standardiserat arbetssatt.

5.4 Krossprocessen
Krossprocessen forekommer pa olika avdelningar pa ICA DE och kan paborjas i flera olika av de

moment som utférs pa lagret. Ljungberg och Larsson (2012) papekar svarigheten med
funktionsdverskridande processer som inte ar tillrackligt klargjorda da det darmed inte faller naturligt
vem som ska vara ansvarig for processen, ett problem som ocksa finns pa ICA DE. Men i och med
organisationsférandringen har dock en mera tydlig ansvarsfordelning gjorts vilket ar en utgangspunkt
for att processen som helhet skall kunna forbattras.

5.4.1 Effekter av dagens krossprocess
Identifierade pafdljder av dagens krossprocess ar att eftersom krossansvarige inte kontrollerar om

servare inventerat pa plockplatsen innan krossansvarige utfor saldojustering kan detta medféra ett
saldofel pa lagret, vilket inte ar bra ur synvinkeln leveranssikerhet. Andra problem med
krossprocessen ar att kolli kan lagas pa ett satt som gor kollit blir instabilt och orsakar kross i RCn och
ddrmed kan paverka den externa svinnkoden KR som butikerna anvander sig av.

Nar gods skadas sker hanteringen idag uteslutande som en reaktion pa att kross patraffas. Kross
hanteras da ofta i flera steg, fran plockplats till krossplats, fran krossplats till krossrum for att sedan
om det lagas koras ut till plockplats igen eller kasseras. Detta pa grund av att mycket av lagningen
sker pa krossansvariges rum vilket inte dr optimalt och gestaltar flera av Likers (2004) sloserier.
Rutinen for hantering och dokumentation av lagning och kross ar dven idag olika pa avdelningarna. |
krossprocessen ar det ocksd manga olika personer som gor personliga bedomningar av vad som ska
goras med ett kolli som ar skadat pa plockplats. Idag gors detta férutom av krossansvarig dven av
servare, plockare och stdadare. Dessa har olika uppfattningar om nar kross kan sldngas vilket ofta
innebar att kross som skulle kunna lagas, skankas eller atervinnas istallet slangs direkt i brannbart.
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5.4.2 Foérebyggande arbete
Att identifiera de vardeskapande aktiviteterna i kvalitetsarbetet ar av stor vikt. Enligt Ax, Johansson

och Kullvén (2009) sa kan dessa aktiviteter benamnas férebyggande kostnader, vilket &r kostnader
relaterade till det arbete som férebygger uppkomsten av interna brister i kvalitén sasom
kvalitetsutveckling av varor samt forebyggande underhdll. Idag sker ingen rapportering av dalig
forpackning pa ICA DE till férpackningsansvarig. Aven om det kan ta tid att i praktiken att genomfora
en forbattring av forpackning pa grund av avtal och omstallning i produktion for leverantéren sa
behover det finnas en fungerande rapportering. Har ar det efterstravansvart att som Bergman &
Klefsjo (2007) sager att uppna ett win-win-forhallande vilket kraver tillit parterna emellan. Bade
leverantorerna, ICA och dess butiker tjanar pa att forpackningarna utformas pa ett satt som minskar
risken for hanteringsskador och férenklar hantering.

5.4.3 Uppféljning

| dagslaget blandas justeringar av bade kollin och pallar pa koderna | och X. Att titta pa nettosumman
av justeringar pa | och X ger darfér bara information om forhallandet mellan justeringsvarden pa
olika aktiviteter. Vilka aktiviteter som registreras pa dessa koder ar dessutom olika for Kolonial och
Farsk. Pa Farsk visar nettosumman pa X forhallandet mellan lagningar av kollin och pallar, gentemot
kassationer av pallar. Kassationer av kollin hamnar daremot pa I. P4 Kolonial kasseras en del kollin pa
X och en del pa | medan bade kollin och pallar lagas pa X. For att fa ut information om hur stora
justeringar som utforts pa nagon av dessa enskilda aktiviteter behovs separat granskning av positiva
och negativa justeringar pa varje svinnkod goéras och for varje avdelning separat.

5.5 Orsaker till kross

En rad orsaker till att kross uppstar framkom under intervjuerna och flera av dessa identifierades
ocksa som de mest viktiga under de forbattringsmoten dar brainstorming och fiskbensdiagram
genomfordes. Dessa stdmde dven val éverens med flera av de grundorsaker Lumsden (2012) uppger
till att skador pa gods uppstar.

5.5.1 Daliga forpackningar

Under forbattringsmoétena framkom att bristfalliga forpackningar kan betraktas som den storsta
orsaken som inte var relaterat till plockarens beteende. Det som mer konkret togs upp av gruppen
som problem med férpackningarna var svag plast, daligt lim samt att en del kollin saknar emballage
pa ovansidan. Det framkom ocksa att de forpackningar som stod for den stora majoriteten av
ovanstaende problem var de med ICAs eget varumarke de sa kallade EMV-varorna. Férutom att
ansvarsfordelningen har var oklar sa ar det omstandigt for en plockare som jobbar pa ackord att da
ta sig tid att soka upp lagerplaneraren for att rapportera en dalig forpackning. Detta var troligtvis
ocksa en av anledningarna till att inga daliga forpackningar rapporterats in under 2012.

Anledningen till att en del férpackningar ar daliga ar att krav pa utformningen av dem inte har varit
tillrackligt tydliga fran inkopare. Detta beror i sin tur sannolikt pa att inkdparna har otillracklig
information om vilka férpackningar som &r daliga vilket ska formedlas av centralt
forpackningsansvariga, som pa ICA DE ska fa denna information fran lagerplanerare. Lumsden (2012)
sdger att det ar viktigt for att kunna utforma en lamplig forpackning att ha kunskap om
lastmodulerna, transport och hantering.

En annan orsak som framkommit i intervjuerna var att ett kolli i vissa fall kunde behdva 6ppnas for
att skanna sjalva konsumentférpackningen vid plockning om det varken var majligt att skanna kollit
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eller pa balken. P4 samma satt som att daliga forpackningar behéver rapporteras in behéver darfor
aven ej fungerande streckkoder rapporteras for att minska kross. Har bor det vara mest effektivt att
rapportera dessa tva saker pa samma satt da lagerplaneraren dven ansvarar for att rapportera daliga
streckkoder pa liknande satt som daliga férpackningar.

5.5.2 Ovarsam hantering
Den nast storsta orsaken till kross som framkom var ovarsam hantering. Manga kollin plockas idag pa

ett satt som gor att skador uppstar. En annan orsak kan vara att kollin skadas nar plasten runt pallen
skédrs bort av servare nar en ny pall lyfts ner pa plockplats. Orsakerna till ovarsam hantering som kom
fram vid de forbattringsmoten som holls ansags bero dels i vissa fall pd okunskap om hur kollin
behover hanteras for att skador inte ska uppsta men ocksa i form av problem med attityden genom
att man kanske inte bryr sig tillrackligt mycket om ifall skador uppstar eller inte.

Ovarsam hantering kan dven till viss del sagas var ssmmankopplat med den tidigare namnda orsaken
daliga forpackningar. Att framhalla daliga férpackningar som den storsta orsaken till kross kan vara
ett satt att skylla ifran sig for att gods hanteras vardslost genom att istéllet skylla pa utformingen av
forpackningarna som ligger utanfor plockarens kontroll. Pa samma séatt sa kanske kollin med riktigt
daliga forpackningar gar sonder oavsett hur de hanteras eller att sa forsiktig hantering kravs for att
skador inte ska uppsta sa det blir praktiskt omaijligt for en plockare att genomféra detta.

5.5.3 Férvirrade skador i hantering
Att skador pad gods ytterligare forvarras vid hantering pa plockplats och vid transport in till

krossrummet var nagot som framkommit i processkartlaggningen. Detta har sin orsak dels i att
plockare hellre flyttar runt ett skadat kolli pa plockpalts &n att ta det till krossplats trots att det ligger
i deras ackord. Servare tar skadade kollin till krossplats dar skadade kollin samlas p& hog. Beroende
pa hur lang tid det tar tills krossansvarige pa Kolonial att hamtar bingen med trasiga kollin fran
krossplats kan ytterligare skadar pa godset intraffa nar det blandas med annat gods. Detta blir varre
genom att krossansvarige pa Kolonial bara aker runt pa lagret och lagar och hamtar in krossbingarna
tva ganger per dag i totalt en timme. Efter helgen nar krossansvarige inte varit pa plats kan bingarna
vara sa fulla att stadarna blir tvungna att kéra in dem och da okar risken fér hanteringsskador pa
godset ytterligare, vilket ocksa intraffar pa Farsk. Detta ar exempel pa flera typer av de sloserier som
Liker (2004) beskriver i form av transport mellan olika operationer, slGserier i processen och i sjédlva
registreringen av skadat gods in och ut fran krosrummet och ondédiga rérelser. Sammantaget bor all
denna extra hantering minimeras for att minska de negativa effekterna av skadat gods och att oka
forutsattningarna for att det ska kunna lagas.

5.5.4 Ovriga orsaker
De andra orsakerna Lumsden (2012) tar upp bedomdes vara av mindre betydelse eller utanfor

omfattningen av detta examensarbete.

Att gods inte tal samlastning med annat gods som &r en av Lumsdens (2012) orsaker hanteras i stor
utstrackning av att gods ligger i placerade i plockslingan pa ett satt som minskar risken for denna typ
av skador. Ibland kan saklart 4nda olyckliga kombinationer av gods plockas och packas i RC pa grund
av den stora variationen i order en butik kan lagga.

En annan av Lumsdens (2012) orsaker var fordonshaverier och olyckor men fordonshaverier av
lastbilar betraktas som extern kross och faller darfor ocksa utanfér omfattningen av detta arbete. Om
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en truck betraktas som ett fordon sa skulle majligtvis en del av skadorna pa pall kunna hanféras
fordonshaverier med truck men detta var inget som pa nagot satt var framtradande eller upplevdes
som ett problem. Dock kan en de skador pa pallar som intraffar absolut karaktariseras som olyckor.

Den sista av Lumsdens (2012) orsaker att godset inte tdl lagstadgad lastsékring bedéms i princip inte
forekomma alls eftersom gods inte sakras ytterligare utan att lastsdkringen i sa fall sker av RCn i
lastbilen och inte godset i sig.

5.6 Att effektivisera krossprocessen
Ett viktigt problem var att néar ett kolli upptécks trasigt pa plockplats kravs ofta hantering i flera steg

innan det blir lagat eller kasserat. Har vore det fordelaktigt att istallet ta bort dessa hanteringssteg
och istallet sa ofta det ar mojligt laga kollit direkt pa plockplats. Detta innebéar en eliminering av flera
av Likers (2004) sloserier i form av transport och onédiga rorelser i processen.

Enligt Lumsden (1989) kan godsskador undvikas genom skonsammare hanteringsmetoder, battre
upplarning och traning av personal samt forbattrade forpackningar. Dessa tre I6sningar passar val
Overens med de tre 6vergripande orsakerna som framkommit pa forbattringsmotena. Orsakerna var
ju daliga forpackningar, vardslés hantering och brist i upplarning och uppféljning av rutiner.

5.6.1 Skapa rutiner for att férbdttra forpackningarna
Eftersom férpackningar upplevdes som den storsta orsaken till att kross uppstod bedéms detta vara

ett viktigt omrade for atgarder. Da ICA DE inte sjalva kan besluta om att dndra forpackningar sa far
det istallet handla om att férsoka paverka de som kan andra eller stélla krav pa att forpackningarna
ska forbattras. Detta kan gbras genom att rapportera in de forpackningar som ar daliga i dagslaget,
vilket inte gors idag. Har skulle en enhetlig och enkel rutin som alla pa lagret kdnner till avsevart 6ka
chanserna for att lyckas astadkomma detta. Forfattarna testade att fraga nagra servare och plockare
om de kunde rédkna upp vilka forpackningar som var daliga men de sa da att trots att de ansag att det
fanns ett flertal sddana var det svart att komma pa dem pa rak arm. Forfattarna testade da att
tillsammans med en plockare ga igenom plockslingan och det var da latt for plockaren att peka ut de
forpackningar som var daliga. Detta ar nagot som lagerplaneraren skulle kunna genomféra vid jamna
mellanrum for att erhalla information om vilka forpackningar som ar daliga. Samtidigt kan aven
information om vilka streckkoder som inte fungerar kommuniceras till lagerplaneraren som aven har
ansvaret for att rapportera detta vilket blir ett satt att reducera antalet kollin som behdver 6ppnas
for att skanna en konsumentférpackning da ovriga streckkoder inte fungerar. Detta blir en typ av
proaktivt arbete och ar ocksa en av de atgarder Lumsden (1989) foresprakar for att forhindra
godsskador.
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5.6.2 Ovarsam hantering
Detta ar en komplicerad orsak som till viss del hanger samman med daliga férpackningar. Den del

som beror pa féretagskulturen bor angripas genom ledarskap men den del som kan bero pa ackordet
ar svart att se nagon annan I6sning pa an att inféra en kvalitetsdimension i ackordet eller helt ta bort
det. Den andel som anses bero pa okunskap bor angripas genom att sdkerstdlla att dessa delar
kommer med i utbildningen av nyanstéllda genom att specifikt ga igenom hur kollin ska plockas och
vilka som ar kansliga pa grund av daliga forpackningar. En lista skulle kunna upprattas med viktiga
saker att namna i utbildningen angdende hantering av kollin. Ett annat alternativ &r att inféra en
hogre grad av standardisering i hela utbildningen.

For att komma tillratta med att mer erfarna kanske inte arbetar optimalt bor man ibland gemensamt
ga igenom och diskutera hur olika moment bor genomforas. Nagot som ocksa ar en typ av standiga
forbattringar och steg mot ett standardiserat arbetssatt som ar den av grundpelarna for Lean
Production och darigenom ocksa ICAs Ledande logistik. Detta blir ocksa ett satt att forebygga att
kross uppstar det vill sdga en form av proaktivt arbete. Aven detta &r i linje med vad Lumsden (1989)
framhaller som en atgéard for att férhindra godsskador.

5.6.3 Tidiga insatser
Det absolut basta och som Lean Production féresprakar ar att samtliga medarbetare ska kdnna ett

kvalitetsansvar. Ett uppmarksammat problem &r just att nar ett kolli upptacks trasigt pa plockplats
sen kraver hantering i flera steg innan det blir lagat eller kasserat. Har vore det fordelaktigt att istdllet
ta bort dessa hanteringssteg och istallet sa ofta det &r mojligt laga kollit direkt pa plockplats. Detta
skulle beh6va goéras av krossansvarige i storre utstrackning an tva ganger 30 min per dag. Det vore
dven fordelaktigt om fler kunde utféra lagningar pa plockplats. Eftersom plockare arbetar pa ackord
dar det visserligen egentligen ingar att plocka skadade kollin till krossplats men inte gér det sa
bedéms det som osannolikt att det skulle g att ldgga pa ytterligare ett arbetsmoment pa dem.
Servare gar inte pa ackord men upplever dnda ett effektivitetsfokus och tar redan i dagslaget
skadade kollin till krossplats. Mot bakgrund av detta bedoms det inte som mdjligt att de heller ska
laga kollin. En vyrkesgrupp som arbetar pa lagret men inte jobbar med samma typ av
effektivitetsfokus ar stadare och underhallsansvariga. Underhallsansvariga arbetar i plockgangarna
med att tdmma bingar med plast o papp och de skulle samtidigt kunna laga de kollin som behdvs
direkt pa plockplats da detta ofta endast innebar att tejpa.

Ett annat problem med lagning av kollin ar att saldofel pa plockplats riskerar att skapas eftersom
saldojustering inte sker samtidigt som kolli tas eller laggs tillbaka pa plockplats. For att koma tillratta
med detta sa bor krossansvariges truck utrustas med en truckterminal alternativt en plock- eller
servtruck istdllet anvandas. Detta eftersom det optimala ar om lagning kan ske direkt pa plockplats
eftersom ytterligare hanteringsskador da effektivt férhindras och saldojustering behéver ske. Men
behover ett kolli avlagsnas fran plockplats sa bor krossansvarige da kunna genomféra denna justering
direkt pa plats. Genom att anvanda en truckterminal och en tradlés handskanner av samma typ som
plockare och servare anvdander kan denna justering genomforas direkt av krossansvariga pa ett
effektivt satt. Krossansvarige kan da skanna den streckkod som representerar artikelnumret for varan
pa plockplatsen pa den etikett som sitter ovanfor varje plockplats. P& detta satt skulle en direkt
justering av saldot ske och processen for att saldojustera for krossansvarige avsevart forenklas.
Istdllet for att som tidigare forst skanna en vara i ett separat datasystem for att fa fram varans
artikelnummer, skriva av den manuellt pa ett papper for att sedan mata in detta artikelnummer
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manuellt i konversationen PAJU for att justera saldot. Nu kan istallet korrekt justering genomforas
direkt utan att manuellt behova skriva nagot alls. Saldojusteringen sker istéllet i ett enda steg genom
att streckkoden ovanfor plockplatsen skannas sa artikelnumret direkt blir inlast i PAJU. Det enda som
da behover skrivas manuellt ar hur manga kollin som ska justeras och om justeringen avser att lagga
till eller ta bort kollin fran lagersaldot.

5.6.4 Informationssystem
Det optimala for att kunna folja upp kollikross ar att det behandlas pd en separat kod och att

saldojusteringskoden | endast anvands i de fall nar hela pallar saknas pa lagret och darfér behoéver
saldojusteras bort.

Nagot annat som borde undersdkas ar att ta bort mojligheten skriva sista siffran i pall-id istallet for
att skanna pallen vid verifiering av hamtad pall vid servning. Istdllet kanske skanning av pallen bor
kravas alternativt att servaren behdéver skriver in hela pall-id. Skall systemet med att enkontrollsiffra
finnas kvar kanske i sa fall tva siffror ska kravas vilket forsvarar att siffran chansas fram eftersom
spannet da okas till 0-99. Att servaren inte kan kontrollera vilket antal som skrivits in vid inventering i
samband med servning dr ocksa nagot som ocksa bor undersékas om for att forsoka hitta nagon
|6sning.

Att dstadkomma denna typ av andringar i LS verkar dock vara mycket svara att dstadkomma trots att
det ar av stor vikt att systemet stottar verksamhetens alla processer och att verksamheten inte
istdllet behover anpassa sig till datorsystemet. Rekommendationerna kommer darfér utga ifran hur
LS tillampas idag.
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6 Rekommendation

| detta kapitel redovisas de slutgiltiga rekommendationerna utifran analys av empirin och den
teoretiska referensramen.

6.1 Proaktivt arbete
ICA DE rekommenderas lagga ett mycket storre fokus pa att aktivt forebygga att kross uppstar. Pa

detta satt bor andelen kross som uppstar minska och darigenom elimineras sl6serier i varuflodet
genom lagret. Nagot som i sin tur medfor att ICA DE i storre utstrackning kommer arbeta med de
aktiviteter som ar direkt vardeskapande for butikerna. Detta gor att ICA DE aven arbetar mer i linje
med principerna for Lean Production och ICAs malbild Ledande Logistik.

Detta arbete kan genomfdras genom att skapa val fungerande rutiner kring rapportering av daliga
forpackningar men ocksa genom tydliga instruktioner for hur kollin ska hanteras i utbildningen och
uppmarkning av de plockplatser dar kollin med kénsliga forpackningar finns.

6.1.1 Forbdttra forpackningar
Pa grund av att daliga forpackningar dr en betydande orsak till att kassationer uppstar bor ICA DE

gora allt som gar for att forbattra dem. Detta gors genom att regelbundet rapportera daliga
forpackningar till de centralt ansvariga for forpackningar inom ICA som sedan tar upp detta med
inkdparna for att de ska kunna stéalla krav pa leverantorerna.

| och med att ICAs egna varor ansags ha speciellt stor forbattringspotential bor det finnas goda
mojligheter att astadkomma fordndringar. Det &r viktigt att har skapa en rutin som gor att
rapporteringsprocessen blir sa smidig sa mojligt.

For att ta reda pa vilka specifika forpackningar som ar daliga och darfor ska rapporteras in finns flera
olika majligheter.

e De anstédllda kan vid gruppmoten da detta efterfragas av gruppchefen gemensamt fa komma
Overens om ett antal férpackningar som ar daliga och behover forbattras. Fordelen med detta ar
att alla plockare och servare blir delaktiga. Nackdelen ar att det kan vara svart att komma ihag
vilka férpackningar som ar daliga om man inte har dem framfor sig.

e Lagerplaneraren kan vid ett antal tillfallen per ar ga igenom plockslingan med en plockare och
notera vilka forpackningar som ar daliga och varfér. Fordelen med detta ar det blir latt for
plockaren att komma pa vilka forpackningar som &ar daliga samt att information om vilka
forpackningar som ar daliga och varfor direkt nar lagerplaneraren utan att ga omvagen via en
gruppchef. Nackdelen ar att endast en plockare deltar och att det géller att denne har en
representativ asikt om vilka forpackningar som ar daliga. Darfér bor olika plockare anvandas
varje gang eller tva plockare samtidigt fér att minimera denna risk.

e Ett tredje satt ar att kontrollera vilka forpackningar krossansvarige mest hanterar pa
krossrummet eller mest kasserar. Detta bor da goras av lagerplaneraren.
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En kombination av metoderna &dr ocksa modjliga eller till och med att féredra. Att kombinera
plockarnas erfarenheter fran nagon av de tva forsta metoderna med mer handfast data fran metod
tre borde ge bast resultat.

Under tiden férpackningen ar under utveckling sa kan atgarder anda vidtas pa lagret. De lagerplatser
med varor déar dalig forpackning identifierats kan markas upp sa alla plockare vet att dessa ar kansliga
och bor hanteras med forsiktighet. Detta far dock endast ses som ett komplement till att rapportera
in férpackningarna.

6.2 Krossprocessen
Hanteringen av skadat gods maste ske pa ett sdtt som inte har negativ paverkan pa karnprocessen,

det vill sdga hanteringen av varor pa lagret. Med detta i atanke fokuserar rekommendationen pa att
kross skall lagas sa tidigt som mojligt.

6.2.1 Tidiga insatser
Krossansvariga pa alla avdelningar rekommenderas att i huvudsak laga mera kollin direkt pa

plockplats samt att saldojustera sa fort kollin flyttas till eller fran plockplats for att alltid bibehalla ett
korrekt lagersaldo. Arbetet med att ute pa lagret och laga och hamta gods bor av krossansvariga
genomféras med en truck utrustad med en truckterminal av samma typ som plockare och servare
anvander med tillhérande tradlosa streckkodskanner. Alla lagningar som kan utforas vid plockplats
bor utféras dar da ingen ytterligare forflyttning eller saldojustering da behéver goras. Endast om mer
utforlig lagning behovs t.ex. pa grund av att det saknas emballage runt kollit bor kollit tas in till
krossrummet och darmed saldojusteras bort fran plockplats med I-.

Kollin dar mer an 20 procent &r trasigt och som inte gar att lappa ihop fran ett annat trasigt kolli pa
samma pall skall ocksa tas till krossrummet for att skdnkas och darmed ocksa saldojusteras bort fran
plockplats med I-. Sjalva saldojusteringen bor ga till sd att krossansvarige anvander konversationen
PAJU pa truckterminalen och skannar varuetiketten ovanfor plockplats med streckkodsskannern fér
att lasa in kollit artikelnummer i PAJU och darmed endast manuellt behdver skriva in
saldojusteringskod och tecken vilket alltid blir |- nar ett kolli ska plockas fran plockplats. De kollin som
lagas i krossrummet och sedan kérs ut till plockplats igen och saldojusteras tillbaka pa samma satt
fast nu med saldojusteringskoden I+. Vid skdnkning eller kassation behéver darfér inga ytterligare
saldojusteringar utféras i PAJU i krossrummet. Genom att arbeta pa detta satt forenklas
registreringsproceduren avsevart for krossansvariga och risken for felregistreringar minskar kraftigt
samtidigt som inga aktiviteter som genomfors for att hantera kross riskerar att skapa ett felaktigt
lagersaldo.

6.2.2 Fler som lagar
D3 nyckeln till effektiv hantering av kross bedéms vara snabba insatser sa bor fler personer arbeta

aktivt med att laga kolli pa plockplats. Medarbetare ansvarig for underhall rekommenderas darfor fa
utokade ansvarsomraden genom att laga skadade pa kollin direkt pa plockplats da ingen
saldojustering i LS behdver géras. De bor ha tillgang till tejp samt de orangea lapparna med fortryckt
text som talar om att det ar ett kolli med brist fér att kunna laga dven sadana kollin dar 20 procent &r
trasiga. For att skapa det helhetsansvar for kvaliteten som Lean Production egentligen foresprakar
bor denna roll egentligen rotera bland alla plockare.
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6.2.3 Alltid korrekt saldo
Rekommendationen innebar att kollin inte far flyttas fran plockplats om inte saldojustering gors,

vilket betyder att plockare samt medarbetare ansvarig for underhall inte skall flytta skadade kollin till
krossplats. Servaren daremot rekommenderas att fortsatta flytta trasiga kollin till krossplats eftersom
servaren saldojusterar automatiskt, om saldo i LS skiljer sig fran verkligt saldo, pa justeringskoden |
nar de anger hur manga felfria kvarvarande kollin som fanns pd den gamla pallen. Genom detta
arbetssatt blir alla kollin som ligger pa krossplats alltid bortjusterade fran lagersaldot. De kan da dar
lagas direkt pa plats nar krossansvarige kommer forbi som sedan kan flytta tillbaka kollit till
plockplats och saldojustera in kollit pa I+ igen. Saldojusteringar bor helt enkelt endast ske nar kollin
tas eller laggs tillbaka pa plockplats.

Rekommendationen &r ocksa att ett skadat kolli endast far slangas om alla konsumentforpackningar
ar trasiga eller om det &r vatska pa dem. Om ett kolli tappas pa marken skall det dock slangas direkt,
dven om alla konsumentférpackningar ar hela, da detta ar ett specifikt hanteringskrav fran BRC-
certifieringen.

Sammanfattningsvis innefattar rekommendationen att kollikross skall saldojusteras pa | och kross
gallande pallhanteringen pa X.

6.2.4 Uppféljning

Ovanstdende rekommendationer kommer resultera i att endast pallkross registreras pa X. Pallkross
kommer darfor bli relativt enkelt att folja upp. Logistiksystemet och dess justeringskoder som finns
idag pa ICA DE gor dock att det inte 4r mojligt att ta fram exakta siffror pa kassationer av kollin. For
att fa fram en relativt sanningsenlig bild av internt kollikross behéver andra saldojusteringar pa lagret
som paverkar | rdknas bort. Exempelvis skulle lagerplanerare kunna fora separat statistik ver pallar
som justeras pa | i ett Excel-dokument for att effekterna av de justeringarna ska dras bort for att
kunna folja upp kollikross. Att skapa separata losningar vid sidan av logistiksystemet pa detta satt ar
dock inte nagon langsiktig lI6sning och nyttan maste alltid vdgas mot hur mycket extra arbete som
skapas. Detta kommer ju bli ytterligare en typ av sloseri for den egentliga karnprocessen.

6.2.5 Atervinning
| plockgangarna rekommenderas karl for Livsmedel i férpackning placeras ut. Detta for att minska

andelen kross som skickas till brannbart vilket resulterar dels i en minskad kostnad fér kasserade
varor men ocksa innebdr en minskad miljopaverkan. Malet ar dock att ICA DE genom att praktiskt
omsdtta de rekommendationer som ges har i form av rutiner for proaktiva atgarder och hantering
markbart kommer reducera den totala mangden varor som behdver kasseras.

6.3 Rutin for skadad pall

Rutinen for att rapportera trasig pall rekommenderas bli att i ett forsta steg skall en person behorig
att genomfora saldojusteringar i PAJU kontaktas sa att saldojustering pa X- kan ske. Detta for att
korrekt saldo ska aterstéllas sa snabbt sa mojligt. Efter att pallen &r saldojusterad skall den flyttas till
krossrummet sa att lagning av pallen kan paborjas. Nar lagning ar gjord skall pallen forst laggas till pa
X+ fOr att registreras i LS igen och déarefter kan X- anvdndas pa de kollin som inte kan lagas. Detta ar
et enda fall som kollin ska justeras bort pa X- enligt OPEX rutin och det ar for att de i just det har
fallet utgor en skada pa en pall. Detta for att svinnkoden X endast ska belastas av kross som
uppkommer vid pallhantering. Krossansvariga rekommenderas dven ges forutsattningar i form av
instruktioner och den utbildning som kan behdvas for att direkt kunna utféra korrekta palljusteringar.
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Sammantaget sa bor hanteringsrutinen av trasig pall vara tydlig och smidig for servaren samt att
saldojustering skall ske direkt for att erhdlla ett korrekt lagersaldo. Specifika rutiner for detta

rekommenderas att tas fram i samrad med de inblandande det vill sidga lagerplanerare, FO,
krossansvarig samt servare.

CHALMERS
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/7 Diskussion och slutsats

| detta kapitel diskuteras slutsatser och reflektioner kring examensarbetet som helhet samt
generaliserbarhet och forslag till vidare studier.

7.1 Syftet och fragestillningarna
Nedan foljer en kort redogorelse for de fragestallningar som stélldes i rapportens inledning samt hur

de besvarats for att uppfylla examensarbetets syfte:

1. Hur ser den nuvarande processen for kassationer ut idag samt hur integreras den med
karnprocessen och viktiga kvalitetsaspekter?

Denna fragestéllning har i huvudsak besvarats genom den processkartlaggning som genomforts och
analysen av den. | processkartlaggningen blev det tydligt att skador av gods kan ske i alla moment pa
lagret och att manga olika personer &r inblandade samt att atgarder for skadat gods till stor del
utgjordes av individuella beslut. Flera onddiga processteg kunde identifieras samt att
dokumentationsrutinen innebar att felaktigt lagersaldo under en tid skapas. Genom ett
prestationsbaserat I6nesystem beldnas effektivitet och inte varsam hantering.

2. Vilka orsaker finns till att kassationer uppstar?

Denna fragestallning har besvarats dels genom ovan namnda processkartlaggning och dels genom de
forbattringsmoéten som genomforts dar metoderna brainstorming och fiskbendiagram anvants samt
genom analys av data fran LS. De viktigaste orsakerna som identifierades var dalig forpackning,
ovarsam hantering samt att skador pa gods ofta forvarras i den fortsatta hanteringen som viktiga
orsaker till kassationer.

3. Hur skall processen for interna kassationer kvalitetssdkras och effektiviseras i enlighet med
Lean Production?

Denna fragestéllning har besvarats genom analysen och de efterféljande rekommendationerna som
bygger pa analysen. For att forbattra processen rekommenderas ICA lagga ett storre fokus pa
proaktivt arbete genom att forbattra daliga forpackningar. ICA DE rekommenderas ocksa att
prioritera tidiga insatser genom att laga gods direkt nar det uppstar eller upptacks pa lagret. Kvalitet
skall vara integrerad med karnprocessen och samtliga medarbetare skall vara delaktiga och kdnna ett
ansvar for kvalitetsarbetet.

7.2 Diskussion
Sammantaget anser forfattarna att syftet med examensarbetet har uppnatts genom att samtliga

fragestéllningar besvarats. En del omraden som behandlats ar dock komplexa eller speciellt svara att
hantera och nedan foljer en kort diskussion kring dessa.

Att krossprocessen ar sa integrerad i kdrnprocessen med en rad olika beréringspunkter har resulterat
i att uppgiften att effektivisera krossprocessen dr komplex och krédver att ett mycket stort antal
aspekter behovt behandlats. Behovet av att kunna folja upp och mata processen har ocksa ofta lett
till olika typer av undersékningar av olika faktorer som paverkar den svinnkod (1) kassationer av kross
skulle kunna matas mot men som pa just pa grund av alla dessa andra faktorer inte fungerar. Har har
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avgransningen till interna kassationer inte hjalpt och avgorandet om vilka faktorer som ar relevanta
att beakta har ofta varit komplicerad.

En del av denna svarighet ar frdgan om var systemgransen for interna och externa kassationer i
praktiken ska dras. Ur ett kvalitetsperspektiv blir det svart att avgransa sig till intern kross da en del
av orsakerna beror pa externa faktorer som férpackningar fast skadorna pa grund av detta
uppkommer internt. Hur andra funktioner av ICA som inképare ska betraktas kan ocksa diskuteras.
De ar en del av ICA men kan bara paverkas direkt genom att ICA DE [amnar synpunkter. Fragan ar da
om det ar korrekt att betrakta detta som internt.

7.3 Generaliserbarhet
Detta examensarbete och de rekommendationer det utmynnat i ar i stor utstrackning relaterade till

just hur ICA arbetar med lagerverksamhet pa sina olika distributionsenheter och specifikt
distributionsenheten i Kungalv. Dessa blir darfor i en del fall inte generaliserbara och majliga att
direkt tillampa inom annan verksamhet. En del av slutsatserna som att onddiga processteg i
hantering kan reduceras och att proaktivt arbete som minskar uppkomsten av kvalitetsproblem
bedéms dock som generella slutsatser som torde kunna 6verforas till andra omraden.

7.4 Forslag pa vidare studier
Pa grund av de antydningar som har kunnat skonjas att inte alla medarbetare arbetar pa ett satt som

ar bra for ICA som helhet och Overensstimmer med ICAs varderingar skulle en noggrannare
undersokning av den existerande foretagskulturen behéva goras.

Ackordsystemet var nagot som vid upprepade tillfallen uppgavs av flera medarbetare som
grundorsaken till just attitydproblemen. En mer noggrann studie av vilka kopplingar som finns och
hur de ser ut samt mdjliga alternativa bel6ningssystem for plockning skulle darfér behdva
undersdkas grundligare.

Nagot som ocksa bedéms som intressant att undersdka mer ingdende ar hur stora felregistreringar
som verkligen gors i LS och hur stora saldofel som ibland skapas samt vilka atgarder om skulle kunna
genomforas for att komma till ratta med detta.
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