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Artikel 9

Losningen av problem inom ett féretag begransas, definitionsmassigt, av den
kompetens som foretaget har. Genom att koppla upp foretaget mot extern
kompetens vidgas kompetensen. Den externa kompetensen kan utgoras av
exempelvis leverantérer, underleverantorer, konsulter och underkonsulter.

Dessa kan - i vissa fall - dessutom sokas 6ver hela varlden. Avstand betyder ju inte
nagot om samarbetet ar digitalt. Det finns exempel pa dér bade ingenjorer och
kirurger opererar objekt pa andra sidan Jorden med hjalp av digital teknik.

En maskinleverantor kan ta ett livscykellangt ansvar fér maskiner som leverantoren
levererat till en brukare. Potentialen 6kar om maskinerna hos brukaren ar
uppkopplad mot leverantdren. Leverantorens underleverantérer kan i sin tur vara
uppkopplade mot och ta ansvar for enskilda moduler och komponenter i samma
maskin.

Bade leverantdren och underleverantdren (-erna) samlar pa detta satt in kunskap,
som inte bara den enskilde brukaren far gladje av, utan gynnar alla brukare av
samma maskintyp. Dessutom gynnas framtida potentiella brukare. En brist pa en
maskin eller komponent hos brukare A kan leda till d&tgarder pa samma maskin- eller
komponenttyp hos brukare B och C, trots att felet &nnu inte uppstatt hos de senare.

Relationen mellan brukaren, leverantéren och (eventuellt) underleverantérerna
baseras pa (1) tillgang till data fran maskinens sensorer kompletterad med (2)
mansklig kunskapsoverforing. Den manskliga kunskapsoverféringen bor vara
dubbelriktad. Leverantdren (och underleverantérerna) lar brukaren hur
maskinen/komponenten kan anvandas. Brukaren ger
leverantoren/underleverantorerna kunskaper om hur maskinen/komponenten
fungerar. Dessutom utvecklar de en dialog om hur maskinen/komponenten skall
utvecklas.

Vardet av detta arbetssatt fangas i ordspraket: skomakare, bliv vid din last.
Leverantéren och underleverantérerna fokuserar pa underhall och teknisk utveckling



av maskinen och dess komponenter, det vill séga pa objekten. Brukarna fokuserar pa

den produktion som maskinen anvands till, det vill sdga processen. Var och en tar
ansvar for och fokuserar pa det denne kan bast. Det kan alla tjdna pa.

Sa langt idévarlden. Hur ser det ut i praktiken? Jo, denna sorts samarbeten leder till

en rad fragestéllningar som vi maste forhalla oss till:

“Data is the new oil”. Vem skall &ga de data som kommer fran den enskilda
maskinen? Och, vem ager de neurala modeller som algoritmerna bygger med
hjalp av dessa data? Och, vad far leverantoren (och underleverantorerna)
skicka vidare till sina konsulter, som kanske vill skicka en del av dessa data
vidare till sina underkonsulter. Hur kan brukarna kdnna sig trygga avseende
var data anvands?

Vad hander om brukaren bara vill tillgangliggora vissa data for leverantoren?
Antag att maskinens funktionalitet = A x B x C, men att leverantoren bara far
tillgang till A och B. C ror kanske kénslig personal- eller kundinformation eller
hemlig information om maskiner fran en konkurrerande leverantor. Vilka
slutsatser kan leverantoren da dra om maskinens funktionalitet? Mycket talar
for att leverantoren antingen maste fa allt eller inte skall ha nagot... (sarskilt
om sambanden mellan A, B och C, som i antagandet ovan, ar multiplikativa).

Data skall om mdjligt vara standardiserad for att kunna anvandas pa ett
optimalt satt. Hur far vi leverantodrer att enas kring en sadan standard? Det
kommer inte att bli [3tt, ens om de vill.

Brukaren maste utveckla sin kompetens for att vara kompetent i rollen som
kund. Hur garanteras brukarens kunskapsutveckling nar leverantéren (och
underleverantérerna) tar en allt storre del av ansvaret? Leverantdren kan i
kraft sitt kunskapsévertag féresla atgarder som gynnar leverantéren men
missgynnar kunden, exempelvis i form av krav pa avbrott for underhall,
tekniska kompletteringar, reinvesteringar... Vad har den allt mer passive
brukaren att satta emot? Jamfor garna detta med ditt egna besok pa
bilverkstaden. Vad har man som kund for maojligheter nar verkstaden foéreslar
ett stort antal dyra atgarder?

Hur ser affarsmodellen ut? Alla maste tjana pa denna typ av samarbeten. Hur
fordelas effekterna av samarbetet ekonomiskt? Hur ser brukaren pa att andra
brukare, som dessutom kanske ar konkurrenter till brukaren, far hjalp med
sina maskiner. Hur ersatts brukaren om leverantéren misslyckas med
driftssakerheten? Vem betalar “férsikringen” mot haverier? Ar en “power by
the hour”-modell, dar maskinen dgs av leverantéren och hyrs ut till brukarna
som betalar for den tid som maskinen ar operativt tillganglig, 16sningen?



e Hur utformas den manskliga organisationen, kring de digitala
uppkopplingarna mellan maskinen och leverantéren (inkl
underleverantérerna) sa att arbete, ekonomi och allas utveckling gynnas?

e Vem tar ansvaret for lagerhallning av reservdelar? Nar (om) reservdelslagret
ersatts av 3D-printade reservdelar; vem dger 3D-printern och var placeras
den?

e Vad hdander med data och neurala modeller om brukaren vill byta leverantor?
Skall den nya leverantoren ha ratt till dessa data, sa att brukaren inte behover
bdrja fran borjan?

e Uppkopplingarna kan hackas av oonskade aktérer (industrispioner, sabotérer,
etcetera). Hur skyddas samarbetet (cyber security)? Hur stor blir skadan for
brukaren, dennes kunder och maskinleverantéren om attacker lyckas och vem
tar kostnaden for denna skada?

e Hur skall de gamla vertikala strukturerna fungera nar l6sningarna produceras i
de horisontella?

Praktikfall: SKF

En torsdagseftermiddag i manadsskiftet februari/mars 2020 tréffar jag Mattias
Arstadius pa SKF i Géteborg fér att diskutera extern horisontell integration:

Det har kommer att handla om SKF:s samarbete med BillerudKorsnéas och deras site
i Karlsborg, sager Mattias, och tar fram fyra ljusbilder. Vi har presenterat samarbetet
i en pressrelease. Dessutom ar det detta vi sdger nar vi pratar med andra kunder.

Vi kallar samarbetet; "Ny affairsmodell med gemensamma mal”. Den innebar att vi
forandrar sattet att jobba. De gemensamma malen som vi har med BillerudKorsnas
star i centrum. Kontraktet ar pa sex ar och skall ses som ett pilotprojekt. Om det
fungerar i Karlsborg sa ar avsikten att fortsatta med andra enheter inom
BillerudKorsnas.

Lat mig borja med hur det fungerat traditionellt, fortsatter Mattias. Historiskt har vi
haft en starkt transaktionell relation med BillerudKorsnas. BillerudKorsnas har kopt
rullningslager och andra produkter via var distributér. Forutom rullningslager har vi
salt service per timma, condition monitoring (6vervakning) och smorjsystem.
Relationen har ofta praglats av att vi bryter arm och férhandlar om priserna. Daremot
har vi inte diskuterat varfér BillerudKorsnas behover byta lager, installera



smorjsystem och om BillerudKorsnas far ut den effekt som de vill... Nej, allt har varit
valdigt transaktionellt. SKF har vunnit nar SKF séljer sa mycket som maijligt.
BillerudKorsnas har vunnit nar BillerudKorsnas lyckas férhandla ner priset. Och, det
har inte funnits ndgot incitament att arbeta sa att farre produkter skall ga sonder.

Med den nya modellen sticker vi ut hakan och séger att SKF och vara
distributorers/partners skall 6ka svensk industris konkurrenskraft. Det gor vi genom
att komma narmare kunden, hjalpa kunden att bli battre och hjalpa kunden att vara
kvar i Sverige. SKF tar ansvar for det vi kan paverka. Det ar den roterande axeln. Dar
har vi var spetskompetens. Om vi lyckas med det bidrar vi i vardekedjan hos vara
kunder/partners och da kommer dven SKF att tjana pengar.

Det gemensamma Svergripande malet i samarbetet med BillerudKorsnas ar att fa ut
sa hog tillganglighet som mgjligt i deras maskiner. Malen har forstas formulerats av
BillerudKorsnas. Utgadngspunkten ar deras nyckeltal. Detta preciseras darefter i ett
samarbetsavtal dar vi skapat en valdigt tydlig struktur. Vi har en styrkommitté, vi har
projektteam, vi jobbar hart med avvikelser och hur dessa kan atgardas. Och, vi gor
det tillsammans.

Bade BillerudKorsnas och SKF gar in med nyckelkompetenser i samarbetet.
Dessutom uppmanar vi BillerudKorsnés att ta in andra partners, som kan bidra. Det
ar forstas andra foretag som ar experter pa motorer, vaxellador, hydrauliken, och sa
vidare... Sedan jobbar vi tillsammans.

| avtalet ingar dessutom en automatisk uppgradering till den senaste teknologin.
Alla uppdateringar ingar i kontraktet. Du kan jamfora detta med licensen for ett
datasystem. Uppgraderingarna behover inte diskuteras fran fall till fall.

De dokumenterade besparingarna for BillerudKorsnés skall vara minst lika stora som
vad kontraktet kostar. Darmed skapas ett incitament att driva standiga férbattringar.

Vi har installerat ett helt nytt como-system (Gvervakningssystem) pa BillerudKorsnas
maskin, vi har rondering (schemalagd kontroll) av icke kritiska applikationer och vi
har infort remote analysis (distansévervakning). BillerudKorsnas i Karlsborg skoter vi
fran Kiruna. Andra kontrakt skéter vi fran Goteborg.

Bygger samarbetet pa de sensorer som BillerudKorsnés rékar ha eller stoppar ni in
egna sensorer?

Just har saknades sensorer sa vi har satt in egna. Om kunden hade haft sitt eget
system sa hade vi forstas anvant det. SKF kraver inte att kunden maste képa vart
como-system. Det viktiga ar att vi far tillgang till kundens data sa att vi kan lara oss
av denna.

Vem &dger data?

Det gor BillerudKorsnas. Vi har inget intresse av att aga data.



Vem &ger analysen av data?

Den... ager egentligen kunden ocksa. SKF ager kunskapen och algoritmerna. Det
ger vi inte bort. Men, sjalva analysen, output av analysen, den ger vi till kunden.

Det finns ju tva sorters kunskap, dels den som skapas av méanniskor, dels den digitala
som skapas av algoritmerna och som kommer till uttryck i de neurala modellerna.
Ager ni de neurala modellerna?

Som det ar nu... ja. Sedan kan jag inte uttala mig om framtiden... Det finns olika
modeller. En ar att man slapper kunskaperna helt fritt, en annan ar att man ager
dem. Vi jobbar allt mer med Siemens, ABB och andra féretag. Framtidens modeller
utvecklas just nu. Sa jag har lite svart att svara pa frdgan om hur dgandeskapet ser
ut, framgent.

Detta ar, som jag ser, det en av nyckelfrdgorna. Var hamnar kunskaperna? Ett
affarsférhallande bygger ju pa att bada har kunskap. Om den ena partnern bygger
upp sin egen kunskap och den andra...”curlas”... da blir det som ett barn som alltid
maste ha hjélp av sina féraldrar. Hur har BillerudKorsnés forsakrat sig sa att SKF inte
tar Sver hela ldrandet?

SKF bidrar med en delmangd av vad som kravs for att pappersmaskinen skall
fungera. Kunskapen om hur man kor pappersmaskinen maste naturligtvis
BillerudKorsnas aga. SKF kommer aldrig att bygga upp en sadan kunskap. SKF
fokuserar pa den roterande axeln. Men, det ar klart SKF kommer att fa mycket data,
sarskilt nar vi borjar arbeta med Al.

Om SKF da séger att ni vill géra féréndringar... kan BillerudKorsnés utmana det?
Vad har de for chans att matcha SKF kompetensmdssigt?

Det ar alltid kunden som tar beslutet om vad som skall géras. Det finns kanske en
risk att BillerudKorsnas tappar kompetens, men jag tror inte att det kommer att bl
sa. Detta ar ett samarbetsavtal. Bada parter skall utvecklas. Det gar inte samarbeta
om bara en part utvecklas. Vi gor det har tillsammans. Men, vi har inte riktigt kommit
till de fragestallningarna i vara diskussioner annu.

Nar jag aker till en bilverkstad med min bil och bilverkstaden sager att reparationen
kommer att blir dyr. Vad har jag da att satta mot?

Ja, det ar ju det samma som nar man gar till tandldkaren. Betala annars tar vi inte
ansvar for dina tander... BillerudKorsnas har faktiskt inte lyft den fragan... SKF ar
villig att ta en risk. Det finns bade en uppat- och en nedatsida i den har typen av
modell. Om man gar in i ett sddant har kontrakt s maste man vara beredd att ta
vissa risker. Det har avtalet ar nytt. Vi har sagt till BillerudKorsnas att vi testar.
Daérefter utvarderar vi samarbetet sa att vi lar oss tillsammans.



Det galler att ta dgarskap for de faktorer som ar viktiga, dina “gquiding stars”. Tappar
du bort kunskapen om dessa, ja da ar du ju helt borta. Da ar du i hdnderna pa
nagon annan. De har fragorna ar jatteintressanta. Vi kommer att komma langre in i
dem nar vi gar vidare. Och, da maste vi beakta hela vardekedjan. Da far vi annu fler
aktorer, som maste se det har pa samma séatt, annars kommer det inte att fungera.

Ett nytt tillstandsovervakningssystem ingar i kontraktet. Vi har tekniksupport varje
manad. Dar ligger allt med; berdkningar, applikationsingenjorer, remote monitoring,
montering, uppgradering, traning...

Vi har gjort det for att gora samarbetet sa enkelt som mojligt. Traditionellt har vi
skickat forslag pa atgarder som kanske tar tio timmar, som skall konkurrensutsattas
och férhandlas. Nu har vi lagt in 120 timmar, varje manad i sex ar. Det skall vara
enkelt, enkelt, enkelt och ge oss mer tid att fokusera pa de ratta fragorna.

Och, sa har vi uppgradering av produkter. Det &r en “never ending story”. Vi har
langa dialoger med kunderna om detta. Ofta jamfér kunden med dagens I6sning
och sdger att uppgraderingen ar for dyr.

Ett rullningslager haller vl en tjugo, trettio ar?

Ja teoretiskt, men inte alltid i praktiken. | verkligheten sa har lagren kanske andra
belastningar an vad vi réknat med, man gldmde smorja, det kommer in vatten i
oljan, det kommer in smuts i lagret...

Dessutom kan vi ofta 6ka livslangden pa lagren tre ganger, bara genom att satta in
ett sfariskt, tatat, lager. S3, nar vi tar 6ver ansvaret hos kunden, sa satter vi in tatade
lager 6ver allt, dar vi kan. Linhjul &r ocksa ett exempel. Kunden ville kanske inte
kopa sadana for att det var for dyrt. Men, vi vet att nar du satter in dem, sa behdver
du aldrig byta ut dem igen. Sa det ingar numera i samarbetet. Alla lager ingar. Det
har minskat lagerkonsumtionen.

Hur ser da betalningsmodellen ut? Jo, vi har en manadsavgift och sa har vi en bonus
relaterad till kundens nyckeltal. Allt ingér. Kunden slipper den initiala investeringen,
forhandlingar om |6pande insatser och vet vad allt kommer att kosta. Kunden far
mer for pengarna nar kunden abonnerar pa vara tjanster och betalar en fast
manadsavgift.

BillerudKorsnis pappersmaskin &r gjord av Valmet. Ager Valmet resten av
pappersmaskinen? Eller, 4ger andra komponentleverantérer sina delar i maskinen?

Den traditionella modellen i Sverige har varit att slutanvandaren, det vill sdga i detta
fall BillerudKorsnas, dger allt. Men, det pagar diskussioner. Det kan mycket val bli sa
som du antyder med din fraga. | princip skulle det kunna bli sa att BillerudKorsnas
kor maskinen utan att dga nagon del av den. Vi skulle kunna fa nagot helt annat i
framtiden, an hur det har fungerat traditionellt.



Hur langt framat har ni ténkt? Vet ni var grdnsen fér denna typ av samarbeten gar?
Om andra komponentleverantérer gér in i liknande samarbeten med BillerudKorsnés
sa ar det kanske dessa leverantérer som ni skall komma Sverens med?

Det kommer nog inte att bli sa extremt. Men, vi kan hamna i en situation dar vi inte
pratar med brukaren, utan bara med det féretag som tillverkat den maskinen som
vara produkter sitter i, alltsd med Siemens, ABB... Och, da blir vi en underleverantor
till dem.

Finns det inte en risk att det blir fér komplicerat?

Vi har naturligtvis diskuterat hur BillerudKorsnas skall veta att just SKF bidragit till
BillerudKorsnas nyckeltal. De betalar ju bara nar detta uppnétts. A andra sidan, om
kunden far ut en effekt, spelar det da nagon roll vem av leverantérerna som
mojliggjort dettal?

Och, vi maste gora ratt saker for kunden for att fa var bonus. Det har vi tankt
igenom. Och, det kommer att ta tid. Den problematik som du beskriver, om det ar
tio leverantorer och underleverantorer och hur du hanterar det... Det finns sddana
fall. Alla far en bonus om slutkunden kan producera mer. Sa modellen préaglas av
bade risk och beldning.

Om man ténker sig en stérre verkstadsindustri sé har de sannolikt véaldigt manga fler
leverantérer till sin line, jgmfért med vad en processindustri som BillerudKorsnés
har...

Var modell bygger pa att en kund skall vélja de partners som verkligen kan gora
skillnad. En verkstadsindustri har robotar, transportsystem... Om nagot stannar, sa
stannar kanske allt. Da far man som brukare vélja ut de omraden som verkligen
paverkar nyckeltalen och skaffa sig bra partners till dessa.

Vi vill inte problematisera for mycket. Grundincitamentet ar att héja de laga TAK-
vardena i svensk industri. Om man tror pa nagot sa kér man igang och sa lar man
sig. Under resans gang sa dyker nya problem upp och da tar vi itu med dem. Det
kommer att droja lange innan vi gar fran att vara ett produktforetag till ett renodlat
performanceforetag. Det kommer att handa s& mycket de kommande fem aren att vi
maste komma igang nu. Det géller att vara forst ut och testa och gora detta pa
manga kontrakt, for da ér du den som satter affarsmodellerna och satten vi jobbar

pa...

Vilka ar forutsattningarna for att lyckas? Om jag hade svarat pa den fragan for ett ar
sedan sa hade jag svarat annorlunda an idag. Detta ar vad vi har lart oss det senaste
aret:

For det forsta, alla parter maste investera lika mycket. Vara investerade timmar
maste matchas av lika manga timmar fran BillerudKorsnas. Det vi gor, det gor vi
tillsammans med kunden. Det ar da insatserna gor nytta.



For det andra, malen - nyckeltalen - maste vara kundens. Det, i sin tur, skall vara de
mal som underhallschefen och produktionschefen mats pa. Det ar dessa vi skall
hjalpa till med.

For det tredje, en partnerskapsmodell bygger pa fortroende, dppenhet, transparens.
Vi ber om valdigt mycket data fran kunden och kunden maste kunna lita pa att vi
anvander denna data pa ratt satt.

For det fjarde, den lokala utférarorganisationen och top management, bade i form
av koncern-och siteledningen, och maste vara hundra procent engagerade. Den
lokala siten hade inte gatt in i detta samarbete om inte koncernledningen hade trott
pa modellen. Alla maste vara med. Da hander det grejer.

For det femte, nar du jobbar tillsammans sa maste du kunna ta snabba beslut. Det
kan handla om mindre eller medelstora investeringar som inte skall behdva vanta pa
den normala investeringsbudgeten, for den tar kanske tva ar.

Om vi gor det har bra s& kommer lagerkonsumtionen och antalet oplanerade stopp
hos kunden att ga ner. Vi jobbar mot en nollvision sa att vi inte skall behéva byta
nagra lager over huvud taget.

Ytterligare en aspekt ar hur detta bidrar till en hallbar utveckling och cirkular
ekonomi. Affarsmodellen ger SKF ett incitament att arbeta med renovering av
lagren. Det samma galler oljan. Och, det gynnar miljon. SKF arbetar idag med
rekonditionerad olja. Denna anvands bade som smo&rj- och hydraulikolja. En sadan
olja kan halla i princip i evighet. Om fler gjorde s3, sa skulle industrin ha en avsevart
mindre miljdpaverkan i hela varlden.

Det finns en inbyggd konflikt mellan produktion och underhall om tillgéngen till
tekniken. Hur hanterar ni det i relationen till BillerudKorsnéas?

BillerudKorsnas har tolkningsforetrade och beslutsratt. Allt styrs dessutom mot
BillerudKorsnas nyckeltal. Aven SKF:s bonus. Om BillerudKorsnis tar ett beslut som
ar ratt for BillerudKorsnas sa tjanar vi pa det. Var roll ar att komma med
rekommendationer. Vi sager till kunden vad vi tycker behovs.

Det har dessutom beaktats i avtalet. Sddant som SKF inte kan paverka, paverkar inte
heller SKF:s bonus. Om vi ber kunden att fa tillgang till vara komponenter i kundens
maskiner och vi inte far det, sa att det blir ett haveri, ja da kan vi hdavda att vi inte har
fatt gora vart jobb och att det da inte skall paverka matetalen.

Ar SKF:s teknik p& BillerudKorsnés s& vél avgrénsad att det &r tydligt vad som &r
SKF:s ansvar. Man skulle kunna téanka sig att sattningsskador i byggnaden orsakar
lagerhaverier. Hur hanterar ni om en annan leverantér, via sin teknik, orsakar
problem for SKF?



Absolut. Vi har stallt krav i andra avtal &n BillerudKorsnas pa att fler leverantorer skall
involveras i samarbetet.

Men, jag ser anda detta som ganska enkelt. Betona uppsidan! TAK-vardena i svensk
industri ar fortfarande valdigt ldaga. Den potentialen vill vi ta vara pa tillsammans
med bade kunden och kundens 6vriga leverantorer. Om vi kan ga fran TAK-tal pa
femtio till femtiofem, sextio, sjuttio, sjuttiofem... ja, da har vi valdigt mycket pengar
att dela pa. Da blir det en gemensam jakt pa I6sningar, inte ett "blame game”.

Vi skrev ner nagra sammanfattande tankar om vad vi gar fran och vad vi gar till:

Vi gar, for det forsta, fran motstraviga till gemensamma mal. Darmed undviker vi
intressekonflikter. Och, den kan omfatta flera partners.

Vi gar, for det andra, fran ett klassiskt kund-leverantorsforhallande som ar
transaktionellt till ett samarbetsavtal.

Vi gar, for det tredje, fran kortsiktighet till langsiktighet. Vi gar in i ett aktenskap. Det
ar mojligt att skilja sig, men det ar inte utgangspunkten nar man gar in i ett
aktenskap. Det samma galler var relation till kunden.

Den bonusbaserade modellen skapar helt andra incitament &n den
transaktionsbaserade. Vi behover inte sitta och férhandla priser och ledtider fran fall
till fall. Kunden képer en funktion.

Varfor blir allt detta intressant just nu? Jo, digitaliseringen ar en enorm majliggérare.
Vi far extremt mycket kunskap, enkelt och kostnadseffektivt. Framvaxten av Al,
datorkraften, den sjunkande kostnaden f&r sensorer bidrar. Vi kan analysera big data
effektivt. Det skapar nya stordriftsférdelar.

Det ar jattemanga som pratar om horisontell integration. SKF soker early adopters
som vagar och vill prova. Manga foretag inrattar en hég befattning som Chief Digital
Officer, men digitaliseringen blir ofta anda inte en del av den operativa
verksamheten, ett nytt satt att jobba. De som vagar paverkar hela vardekedjan.

Hur ser tidplanen ut?

SKF har arbetat med det har upplagget ganska lange. | Sverige har vi agnat mellan
tva och fem ar at att sélja in det. Vi skrev de forsta kontrakten under forsta halvaret
2019. BillerudKorsnas skrev vi kontrakt med under andra kvartalet. Avtalet gick
igadng den forsta september.

Efter starten gor SKF stora investeringar. Vi gar in och jobbar med stéandiga
forbattringar. Sa det ar ett stort jobb som vi gor och det kommer att ta tid innan vi
far tillbaka pengarna.

Vi har regelbundna styr- och projektgruppsmoten.



Nar Billerud Korsnas ser att det har fungerar i Karlsborg sa hoppas bade vi och
BillerudKorsnas att vi skall ga vidare till dvriga siter. For, vi ar helt 6verens om att
detta ar ett riktigt upplagg. BillerudKorsnas kanner att det gar i ratt riktning aven om
BillerudKorsnas inte fatt ut allt annu. Det kommer forstas att ta tid.

Nar tror ni att samarbetet har satt sig? Néar ar uppbyggnadsperioden klar?

SKF kommer redan under det forsta aret att visa att detta ar en bra affar for
BillerudKorsnas. Och, for SKF sjalv. Det ar jag 6vertygad om.

Svarigheten, och den galler alltid inom industrin, ar att hitta ratt kompetens dar den
behovs. Det har vi i Karlsborg. Om vi skulle ga in i sddana har kontrakt pa vissa
andra orter, ja da skulle vi behova ta dit kompetens utifran.

Det ar en stor skillnad pa att bara salja en produkt och att jobba sa har nara
varandra. Modellen fungerar bara om parterna litar pa varandra. Modellen bygger
pa langsiktighet och fértroende. Man gar inte in i en sadan har samarbetsmodell om
inte dessa finns.

Praktikfall: BillerudKorsnas

BillerudKorsnés presenterar sig sa har pa hemsidan:

BillerudKorsnés levererar férpackningsmaterial och -I6sningar som utmanar
konventionella férpackningar fér en hallbar framtid. Vi ar en vérldsledande
leverantér av nyfiberbaserat férpackningsmaterial och har kunder i éver
100 lander.

Gastrikland Sverraskar med ett fantastiskt varvader en tidig marsdag 2020 nér jag
stiger ur taxin framfor BillerudKorsnés i Gévle. Henning Ekstrém,

underhallsspecialist, tar emot utanfér Visitors Center.

Syftet med métet ar att diskutera horisontell integration i allménhet och
BillerudKorsnés samarbete med SKF i synnerhet. Men, det handlar denna gang inte

om bruket i Gavle, utan om bruket i Karlsborg.

Jag ber Henning att bérja fran bérjan och berétta om hur samarbetet med SKF

féddes och utvecklas.

Det nya samarbetet baseras, berattar han, pa att BillerudKorsnas och SKF sedan
flera ar traffats pa koncernledningsniva. Koncernledningarna maéttes forsta gangen
2017. Syftet var att diskutera gemensamma mojligheter. En av fragestaliningarna var

rullningslagerleveranser och hur priset pa dessa skulle kunna bli lagre.

10



Parallellt bildades grupper pa lagre niva som férdjupade diskussionerna. Ett av

diskussionsamnena rorde underhallsfragor.

Vi boérjade det konkreta samarbetet med att fornya vart viberationsdvervaknings-
system pa bruket i Gavle. Sedan kopplade vi upp bruket mot SKF:s
overvakningstjanst i Géteborg.

Vi fokuserade mycket pa att ta del av SKF:s kunskap. Vi ville lara oss hur man byter
lager pa ett sékert satt, hur man mater vibrationer och smorjer. Det handlade alltsa

mycket om kompetensutveckling.

Med det i bagaget, traffades ledningarna pa nytt. Det var varen 2019. Bade SKF:s
och BillerudKorsnas koncernchefer var med. SKF berattade hur de skulle vilja jobba
for att stotta oss. Deras forslag gick INTE ut pa att salja mer produkter, utan pa att
leverera mer erfarenhet, experttjanster och kunskap. Vi hade en omfattande
diskussion om hallbarhet. SKF:s forslag skulle uppnas med hjalp av farre lager,

langre gangtider och avsevart mer support i form av dvervakning och kunskap.

Vi valde att utga fran ett redan identifierat investeringsbehov pa bruket i Karlsborg (i
Norrbotten) och PM2 (pappersmaskin 2). Vi ville investera i ett komplett
vibrationsévervakningssystem och bérjade fundera pa om det kunde vara mojligt att
lata SKF installera detta. Och, att vi ersatte SKF for installationen med en
manadsavgift. SKF var intresserade.

S&, vi bérjade jobba tillsammans med SKF pa ett sddant upplagg. Dessutom
inkluderade vi alla lager, som vi har pa bruket. SKF skulle leverera alla lager som vi
behdvde under avtalsperioden. Dessutom skulle SKF, inom ramen for avtalet,
fundera pa om vi borde byta ut en del av de lager som vi hade mot andra, battre
lampade.

Dessutom hade vi alltsa ett stort behov av att 6ka var kompetens; Hur smoérjer vi pa
ratt satt? Hur hanterar vi vara lager? Hur gor vi ett lagerbyte sa att vi far en lang
gangtid? Det har funnits en tendens att vi har slarvat nar vi bytt lager, det galler
bade egen personal och entreprendrer. Vi har prioriterat snabba lagerbyten istallet
for kvalitet pa lagerbytet.

Numera har vi tillsammans med SKF tagit fram bade utbildningar och checklistor for
hur detta skall goras, sa att vi byter lager pa ett ur driftssakerhetssynpunkt sa
fordelaktigt satt som majligt.
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Sa, en valdigt viktig del av samarbetet ar att SKF skall ge brukets personal kunskaper
om roterande utrustning. Och, inte bara pa PM2, utan pa hela bruket. Detta innebar
att var personal, framfér allt pa vibrationssidan, numera har daglig kontakt med

experterna pa SKF, och kan diskutera frdgor som kommer upp.

| affaren ingar ett uppkopplat vibrationsévervakningssystem for hela PM2, alla
lagerleveranser, ett antal handburna instrument, tillgang till SKF:s experter som
lagger ett stort antal timmar pa bruket och hjalper till med bade tekniska
utredningar och kompetensuppbyggnad. Allt ingar i det fasta manadspriset.

Det som ar viktigt ar att fa bort de oplanerade stoppen. Vi vill helst ocksa forlanga
gangtiden sa att vi daven minimerar planerade lagerbyten. Men, viktigast ar att fa
bort de oplanerade stoppen.

Tillsammans med SKF har vi definierat nedtiden pa ett lagerhaveri. Vi vet om lagret
gatt sonder och vi vet hur mycket produktionstid som ar borta. Sa, vi satte upp en
incitamentsmodell som ar kopplad till oplanerade stopp pga lagerbyten. Och, da

kande vi att vi har ett bra gemensamt mal med SKF.

Incitamentmodellen fungerar bade uppat och nedat. Om SKF inte levererar
tillrackligt snabbt, s& minskar deras ersattning. Om de levererar snabbare an plan, sa

Okar deras ersattning. Det ar ett langsiktigt avtal pa sex ar.

Men, det som alltsa ar viktigast for bruket ar att 6ka den egna kompetensen och att
Oka driftssakerheten pa maskinen. Det ar de primara malen for bruket.

Vi haller pd med installationen just nu. Det tar lite tid. Vi har haft ett antal
marknadsanpassade stopp under hosten. Det har gjort maskinen mer tillganglig for
att installera SKF:s givare snabbare an vad vi raknade med. Och, det &r det som tar
tid. Nu ar vi uppkopplade mot SKF:s Rotation Equipment Center i Géteborg. Alla
sensorer ingar. Och uppkopplingen byggs ut I6pande.
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BillerudKorsnas site i Karlsborg

Parallellt har vi ett uppkopplingsavtal fér maskinerna pa Bruket i Géavle, men dar ar
samarbetet helt annorlunda dven om det ocksa syftar till att bygga upp brukets
kompetens och minska oplanerade stopp. En enklare incitamentsmodell finns dven

har.

Om det har faller val ut, sa att vi far tillganglighetsférbattringen pa maskinen kopplat
till oplanerade stopp pa grund av lagerhaverier, dd kommer vi att Gvervéga att

koppla upp fler maskiner enligt en liknande modell.

Nu kor vi signaler 6ver natet i realtid till Goteborg. SKF har darmed tillgang till alla
vara signaler. | grunden ar vi for att dela information Vi hade en intern diskussion om
hur langt vi skulle ga. Och, vi valde att vara lite forsiktiga, i avtalet betraffande vilka

signaler som SKF far anvénda for sin egen utveckling.

Nar SKF kopplar upp sig mot ett stort antal maskiner s utvecklar de sin egen
kunskap. Och, den kunskapen far vi ta del av i form av battre analyser fran SKF:s
sida. Denna externa integration dér fler hjalps at for att utveckla resultat ser vi som

mycket positivt och pa sikt kommer vi att dela med oss av mer data.
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Det finns ett stort intresse inom koncernen f6r det har avtalet. Det ar manga som
vantar med spanning pa resultaten. Och, det ar an sa lange for tidigt att utvardera
samarbetet. Systemet maste vara fullt utbyggt for att vi skall kunna utvardera de fulla
synergierna av samarbetet. Hela systemet kommer att vara installerat i augusti 2020.
Darefter forvantar vi oss att se resultat. Och, det handlar alltsd inte bara om resultat
kopplat till systemet utan ocksa resultat kopplat till kompetensuppbyggnaden. Hur
duktiga har vi blivit pa att smoérja anlaggningen, hur bra ar vi pa att byta lager utan
att férsamra driftssakerheten, hur bra ar vara inspektorer pa att ta dialogen med
SKF...? Var egen skicklighet har valdigt stor betydelse for analys och resultat. Det
handlar alltid om dialogen mellan kund och leverantér om huruvida vi skall byta

lagret eller inte och nar det ar dags for att undvika oplanerade stopp.

Forutom att vi med langre gangtid pa lager och 6kad tillganglighet spar pa varldens
resurser finns en annan viktig aspekt kopplad till hallbarhet. Vi vill upptacka lagerfel i
tid for att mojliggora en renovering av dem, eller som det ocksa heter
rekonditionering. Man kan rekonditionera ett lager upp till tre ganger. Sa det ar
viktigt att gora detta i tid, innan lagerytan skadas for mycket. For att mojliggora
detta kravs kontinuerlig dvervakning. Berakningar har visat att med ett konditionerat

lager reduceras utslappen i tillverkningen avsevart.

Du bérjade med att berdtta om koncernledningarna, vem var initiativtagaren? Var
projektet kund- eller leverantérsdrivet i starten?

Det var leverantorsdrivet, men ett Sppet sinne fanns aven hos oss.
Hur 6ppnade SKF? Vilka var deras argument?

SKF ville gora ndgot annat an att bara sélja pa pris... de hade insett att de inte bara
kan fortsatta att sélja volymer.

Och, sa finns det ett hallbarhetstankande. Vi pratar bdda om vikten av en cirkular
ekonomi. Vi maste hushalla mer med vara resurser. Ett foretag som tillverkar valdigt
mycket, som tjanar pengar pa stora volymer, maste tanka om och forsoka hitta
affarer pa den kompetens som de har istallet. De ar SKF:s stora drivkraft och SKF

overtygade ledningen i BillerudKorsnas att har kan vi gora nagot tillsammans.

Ni vill vara varldens héllbaraste férpackningsforetag och letar alltid efter mer
hallbara I6sningar. Vad var det BillerudKorsnés fastnade for i SKF:s erbjudande?
Vilken var kroken, SKF:s agn?

Vi hade en stor investering pa gang...
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Personligen har jag jobbat mycket med vibrationsfragorna. Innan vi hade
diskussionen med SKF sa jobbade vi mycket med vibrationsdvervakning har i Gavle
och att bygga upp ett system har. Sa det fanns ett intresse i BillerudKorsnas. S3,
projektstarten byggde pa en kombination av idéer fran SKF och de krokar som kom
fran BillerudKorsnas:s koncernledning.

SKF kan val inte ha salt detta med argumentet att de var trétta pa sin gamla
affirsmodell och letade efter nagot nytt. De maste vél ha salt detta med ett

argument som tog sin utgangspunkt i BillerudKorsnas? Vilket var det?

Det ligger i kompetensen. SKF kan lager, viberationer och smérjning sa de kan

hjalpa oss med allt kopplat till roterande utrustning.

En fordel ar att SKF har en produkt som det ar latt att 6vervaka. Det ar latt att se om

en atgard fran deras sida ger resultat eller inte.

Om vi jamfér med en maskinleverantor som vill komma och goéra en diagnostik pa
en maskin och dela pa vinsten med BillerudKorsnas, da ar det svart for oss att
harleda om effekten beror pa maskinleverantorens formaga eller om det beror pa att
vara tidigare investeringar och vart egna férbattringsprogram, som ledarskap eller
vad det nu kan handla om. Vad har gett effekt.

| SKF:s fall ar det latt att harleda deras atgarder till vart KPl: “maskinen stoppade
och det berodde pa ett trasigt lager”! Det ar detta tydliga orsak-verkan samband
som gor det majligt att hitta en incitamentmodell.

Du gér en stor poédng av att initiativen togs pa koncernniva. Och, du antyder att

detta aldrig hade hdant om sa inte varit fallet.

Nej, det hade inte lyckats... inte ett sa har stort avtal. Utan koncernledningens
engagemang hade vi fatt jobba pa ett annat satt. Det beror pa att vi flyttade medel
fran investeringar till budgeten for fasta kostnader. Vi dkar brukets
underhallskostnad och tar hem vinsten pa att vi far en 6kad produktion. Det ar ingen
sjalvklarhet. Det blir en ganska stor fraga. Och, det var DEN som vi fick acceptans pa
fran ledningen. Det som hander, det ar att underhallskostnaden okar ganska mycket.
Och, den okar pa bekostnad av en férvantad kortsiktig vinst, en vinst som vi inte har
sett an. Intakten kommer ju fran att vi far bort oplanerade stopp. Men, det sker ju
senare. Sa det var DEN acceptansen fran koncernledningen, det synsattet, som var
sarskilt viktig.
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Detta ar ett pilotprojekt. Om det faller vél ut sa blir det en modell som ni kommer

att kéra och da vill koncernledningen ha insikt i modellen?

Det vi skulle kunna tanka oss att diskutera ar om vi skall d4ga utrustningen eller inte.
Men, allt annat, supporten kring utrustningen, den Gvervager vi att kopa.

Det ar SKF:s utrustning. SKF ser till att vi alltid har det senaste. Och, det kan ju vara
en styrka. Men, det ar klart, det kostar pengar. Det far vi fundera pa.

Om vi tar en maskin dar BillerudKorsnas redan har installerad utrustning, da blir inte

agarskapet sa viktigt.

Om vi ser tydliga resultat, da kommer vi att investera i fler
vibrationsovervakningssystem. Det har inte varit sjalvklart for de ar ganska dyra.
Investeringarna ar ju satsningar pa framtida forvantningar. Och sadana brukar vara

svara...
Vad gér SKF med utrustningen som BillerudKorsnés inte hade gjort?

Det ar framfor allt SKF:s kompetens. De har mycket bredare kompetens om rotation

och hur lager anvands. Vi kommer aldrig att lyckas utveckla bredden pa samma satt.

Vi har inga planer pa att minska vara egna resurser. Vi vill ge vara inspektérer en bra
stodfunktion, en I6pande dialog med SKF, sa att denna bygger upp var kompetens.

SKF far mer data sa deras kunskap kan 6ka annu snabbare. Tillsammans hittar vi nya

kunskaper. Vi lar oss bada mer pa det har.

Finns det en risk att ni inte hinner lara er, sa att ni later SKF curla BillerudKorsn&s?
Det kan vara nagon gang nér ni inte har tid och dérfér later SKF agera sjélv... sa att

ni bérjar tappa en del av kontrollen.

Den risken finns absolut. Men, den ar inte 6verhangande. Det handlar mycket om
brukets strategi. Om vi inte ger vara inspektorer tid att ta dialogen med SKF, da blir
SKF bara en resurs som ser till att vibrationsévervakningssystemen fungerar. Men,
det skall inte ske. Hela var strategi ar att hoja var kompetens samtidigt som SKF

hojer sin. Det ar det absolut viktigaste.

SKF och BillerudKorsnés éar tva féretag som kan lita pa varandra. Kan man ténka sig
att ni en vacker dag sager att SKF far ta hand om lagren mer sjalvstéandigt, sa att ni
kan fokusera helt pa att géra papper? Att BillerudKorsnés ger upp férsoket att halla
j@mn takt med SKF? Kan man ténka sig det?
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Det handlar om strategiskt vagval. Vad vill koncernen géra? Vi har idag en tydlig
inriktning. Det ar att 6ka och sakerstélla var egen kompetens, var egen férmaga. En
annan strategisk inriktning skulle kunna vara att outsourca allt som gar. Och, det ar
klart, da far det har en annan karaktar. Men idag ar inte outsourcing en fraga inom
BillerudKorsnas och jag vill podngtera att egen underhallskompetens pa

produktionskritisk utrustning ar en del av karnverksamheten.

Om vi skall vara duktiga pa att géra papper och kartong sa maste vi vara duktiga
bestallare. Om vi inte ar det, sa fungerar det inte att lagga ut ansvaret pa en
leverantor. Sa vi maste ha en viss kompetens. Vi maste veta exakt vad vi koper

oavsett om vi outsourcar eller inte.

En pappersmaskin bestar av manga komponenter som kommer fran manga olika
leverantérer. Allt hdnger ihop. Om SKF misslyckas sa kan det bero pa andra
leverantérer, exempelvis pa leverantdren av pappersmaskinen. Det &r manga kockar

i soppan...

Mmm. Nar vi far ett lagerhaveri, sa gor vi en analys. Da ser vi vilken lagerskada som
vi har och varfor vi fick denna skada. Berodde det pa en undermalig hallfasthet i
vaxelladan, eller berodde det pa bristande smérjning, eller beror det pa att vi kor
anlaggningen pa ett felaktigt satt, att vi starar och stoppar fér mycket, att vi gor rent
pa ett felaktigt satt, att vi sprutar in vatten eller férorenar lagret pa ett annat satt...?

Det analysen.
Sé lagren ar sa isolerade att analysen ar latt att géra?

Att genomfora analysen ar inte sa latt men att identifiera nedtid pa grund av
lagerstorning ar lattare. Det ar latt att koppla lagret till de for avtalet styrande
KPl:erna. Vi kan fanga upp alla yttre faktorer och beakta dem nar vi utvarderar SKF:s

insatser. Vibrationsovervakning syftar ju till att hitta fel innan de leder till haverier.

Historiskt har vi premierat en leverantor som byter tio lager i samband med ett
stopp an en leverantér som byter fem. Vi har inte ifrdgasatt hur de byter lager. Det
gor vi numera pa ett helt annat satt. Nu prioriterar vi systematik och kvalitet. Och,
det gor vi i dialog med SKF. Det skall ge oss lang gangtid och farre storningar.

Nar férvéntar ni er att se de positiva effekterna? Ni startade i september...

Det var da vi tecknade avtalet. Det tar ett tag att bygga upp samarbetet. Vi ar
beroende av planerade stopp for att kunna installera SKF:s utrustning. Samarbetet

kommer att vara fullt utbyggt forst efter stoppet i september 2020. Da bérjar
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incitamentmodellen galla. Men, det ar klart, vi borjar mata successivt allteftersom vi
kopplar upp ny utrustning. Och det ser redan lovande ut. Inga oplanerade stopp pa
grund av lager pa PM2 an sa lange under 2020.

N&r férvantar ni er att samarbetet har blivit [bnsamt fér BillerudKorsnés?

Vi har goda férhoppningar att vi skall fa bort alla oplanerade stopp inom tva ar
raknat fran september 2020. Och, jag hoppas att vi skall se signifikanta forbattringar
innan dess. En del lager ar felmonterade, andra ar skadade av vatten i olja och nagra
av fel korsatt. Det ar klart att det kommer att ta en viss tid innan vi korrigerat alla

dessa.

Lat oss fordjupa oss i fragan om informationssékerhet. Hur har ni avgjort vilka data
SKF skall fa och vilka de inte far? Och, vilka &r riskerna?

Det ar till att borja med inte nagot problem att fora Gver data till SKF rent tekniskt.
Men, att dela data i stor omfattning ar ganska nytt for oss. Denna gang valde vi att
tydligt beskriva vilken information som skulle transformeras. Samtidigt har vi en stor
forstaelse for att det ar viktigt for den digitala utvecklingen. Successivt kommer vi att
Oka vart informationsutbyte i takt med att vi far mer erfarenhet. | grunden handlar
det om att skydda vara data sa att den inte hamnar i fel hander.
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