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hennes roll som handledare pa foretaget och Mikael Eliasson som gjort denna studie mgjlig.
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intervjuer och bistatt med material till detta examensarbete.



Abstract

This study concerns mapping and analysing two different Supply Chains at Setra Group.

Setra Group is Sweden’ s biggest producer of solid wood and is primarily owned by Sveaskog,
Mellanskog and LRF. The Company consist of twelve sawmills, five planning mills and an
organisation for distribution of building material.

This study maps one chain for Swedish Glulam standard beam and one chain for solid pine
flooring on export to Japan. The glulam chain is based on spruce as raw material and includes
all actors between sawmill and the Swedish building material retailers. The chain for Japan
flooring is based on pine and includes actors between sawmill and customers in Japan.

This study contains of two market research’s made by Setra Group during the spring of 2006
that’ s been analysed in order to find different customers preferences on service. The study
also includes seven interviews made at the different production sites and four that have been
made over the phone.

The study shows that these two different chainsisvery differing there ability to perform. The
Glulam chain is responsive with short |ead times between end user ordering and delivery.
This forces the chain to have big volumes of inventory costs related to that and a reduced
flexibility. The chain for Japan flooring is more cost effective but needs longer lead timesin
the delivery out to the customer.

Setra Group should in these two chains more clearly define the supply chain strategy so
different units in the chain works towards the same goals regarding cost effectiveness and
responsiveness. There' s aso room for improvements in implementing improvement systems
that contains of measurement through the whole chain. This measurement will give the actors
inputs for further improvements and should be designed like a balanced scorecard to be able
to catch different perspectives of the performance. The biggest potentials for improvement is
in the interaction between sawmills and the planning mills.



Sammanfattning
Denna studie avser att kartl&gga och analysera tva olika forsorjningskedjor inom Setra Group.

Setra Group &r Sveriges storsta producent av sagade travaror och ags framst av Sveaskog,
Mellanskog och LRF. Foretaget bestar av tolv sagverk, fem vidareféradlingsenheter samt en
organisation for distribution av byggprodukter.

Denna studie kartlagger en kedja for Svenska limtrébalkar av standardtyp samt en kedja med
massiva furugolv for export till Japan. Kedjan for limtréa & baserad pa granravara och strécker
sig fran sagverket ut till den Svenska bygghandeln. Kedjan med Japangolv & baserad pa furu
och stracker sig fran sagverket ut till kund i Japan.

Studien utgar ifran tva genomférda marknadsundersokningar utforda av Setra Group under
varen 2006 som analyseratsi syfte att forstka finna kundernas servicebehov. Resterande del
av undersokningen &r baserad pa gu stycken intervjuer med personer inblandade i flédena ute
pa de berorda enheterna samt fyra stycken telefonintervjuer.

Studien visar pa att de tva kedjornatill storadelar &r valdigt olikai sitt sétt att prestera.
Limtrakedjan & mycket responsiv med kort tid mellan slutkundsbestalining och leverans.
Detta medfor storalager som innebar en lagerhallningskostnad och minskad flexibilitet.
Kedjan for japangolvet & mer kostnadseffektiv men med en vadigt lang tid mellan
kundbestalIning och leverans.

Setra Group bor i dessatva kedjor tydligare definiera strategin sa att olika enheter i samma
kedjainte agerar med olikamal vad géller kostnadseffektivitet och responsivitet. Det finns
ocksa utrymme for att infora forbéttringssystem som behandlar hela fldet och inte enhet for
enhet och att foretaget i dessa system skapar métt som kan fungera som input for ytterligare
forbattringar, dessa matt bor skapas utifran ett balanserat styrkort for att fain flera perspektiv
pa verksamheten. Den storsta utvecklingspotentialen for ett forbéttrat flode finnsii
interaktionen mellan sagverket och vidareforadlingen.
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1 Inledning

Svenska sagverk gar mot storre och storre enheter som blir mer specialiserade paolika
sortiment. Produkterna kan i manga fall anses vara standardiserade och de &r i allménhet
destinerade for relativt mogna marknader. Hur kan, under dessa forutséttningar, ett sigverk
skapa sig konkurrensfordelar, da nastan alla aktérer har tillgang till en liknande ravara och
sagteknik?

Inom det militéra strategiténkandet har forsorjningen av frontlinjens trupper sedan lénge varit
en viktig faktor for framgang. Manga slag och krig har forlorats pa grund av att
forsorjningsleden har misslyckats med sin uppgift. Samma sak har hant i foretagsvarlden dar
till exempel Dell nétt stora framgangar genom en 6verl &gsen organisering av sina
forsorjningsled. Amnet Logistik och effektivisering av foradlingskedjan har mer och mer
kommit i fokus, &en inom sagverksindustrin.

Sagverken, som idag till stora delar befinner sig pa likvardig nivaifréga om sagteknik och
ravara, blir alltmer angel gna om att skapa konkurrensférdelar genom organiseringen av
forsorjningsleden. Den teori som behandlar omradet kallas Supply Chain Management
(SCM).

Denna studie avser att i detalj bedoma pa vilket sétt forsorjningsledet mellan ett sagverk och
en kund kan organiseras och forbéttras for att skapa ett mer kostnadseffektivt, vardeskapande
och konkurrenskraftigt flode.

1.1 Syfte och avgransning

Syftet med denna studie &r att understka hur sdgverkskoncernen och, till viss del, kunden kan
organisera forsorjningskedjan sa att den skapar storre marginaler och hogre varde gentemot
satsade resurser.

Studien har fyraolikamal.

= Att kartlagga kundpreferenserna for att veta vilka moment i forsorjningskedjan som
skapar mervarden.

= Att kartlagga den befintliga forsorjningskedjan och se hur denna uppfyller och har
mojlighet att uppfylla kundpreferenserna, samt att se om den befintliga
forsorjningskedjans struktur & dverensstammande med Setra Groups Supply Chain
Strategy vilket aven kallas Strategic fit.

= Att presentera forslag, grundade pa SCM-teorin och kundundersokningen, pa
forbéttringar av SCM-Strategin och av forsorjningskedjan som innebér en béttre
overensstammel se med kundpreferenserna; samt att pavisa genom intakt - kostnads
analyser de vinster de olika aktorerna kan uppna genom de foreslagna forbattringarna.

» Seom det gér att dra ndgra slutsatser om hur kedjorna presterar och vilket tradslag de
&r baserade pa



Studien kommer att behandla de floden som uppstar i ledet mellan sagverket och dess kunder.
(sefigur 1)

Figur 1. Studiens omfattning
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Denna begransning antas for att minska den vertikala tillampningen till férman for en mer
horisontell bredd som ger en kartlaggning av tva kedjor. Studien skall kunna utmynnai
relevanta jamforel ser mellan olika kunders uppfattningar och forsorjningskedjans mdjlighet
att tillfredsstélla dessa. En djupare vertikal studie hade varit dnskvard for att medge mer
djupgdende analyser mellan delarnai hela kedjan. Detta hade dock kravt storre resurser én
vad som kunnat avséttas for denna studie och hade troligtvis skett pa bekostnad av den
horisontella bredden som ger majlighet till jamforelser mellan kedjor.

Chopra och Meindl (2004) namner fyraolika drivkrafter inom SCM:

= Anlaggningar

= Lager

= Transporter

= Information

Denna studie avser att endast behandla de tre sistndmnda drivkrafterna. Beslut rérande
placering och utformning av anldggningar ansesi denna studie inte vara relevant eftersom en
forflyttning av de i dagslaget existerande knappast ar aktuellt.

Studien omfattar tva forsorjningskedjor dar den enaror produktgruppen Standard-limtrabalk
for den svenska marknaden. Den andra produktgruppen &r Japangolv tillverkade i Sverige. |
limtrakedjan omfattas bygghandeln, distributionslager, limtrétillverkning och sagverk av
studien. For Japangolvet inkluderas transportor till Japan, golvtillverkning, och sgverk. For
Japangolvet definieras slutkunden som den kund som bestal It och tar emot varorna fran hamn
I Japan medan slutkunden for limtré forutsétts vara den inhemska bygghandeln.

Slutkonsumenten kan i vissafall vara andra én den definierade slutkunden men for att hdlla
ner komplexiteten i studien gors denna begransning till nagra typfall. (Lambert, D. 2000).

For att ytterligare halla ner komplexiteten i kartlaggningen exkluderas dven alla biflden som
uppstar i tillverkningen av de ovan namnda produktgrupperna. Dvs. inga floden av réflis,
torrflis eller span tasini kalkylerna. Produktgrupperna antas bara alla kostnader som uppstar i
tillverkningen. Denna avgransning gors for att det &r svart att harleda olika kostnader till olika
floden och bifléden och det &r inte vad denna studie syftar till. Kostnaderna blir i och med
dessa antaganden nagot 6verdrivna.



1.2 Setra Group

Setragroup ar Sveriges storsta koncern inom Figur 2. Setras organisation

sagade travaror. Foretaget omsétter idag c:a5
miljarder SEK och har 1400 anstéllda.
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Marknaderna for Setra & forutom Sverige som star
for huvuddelen, Storbritannien, Danmark,
Tyskland, Spanien, Frankrike, Norge, Italien och
Japan. Setra Group & en sammanslagning av
Mellanskogs och gamla Assi Domans industrier.
Agarnaér i dagslaget statliga Sveaskog,
Mellanskog, L RF och ett litet antal sma agare.
(Setra Group 2006)
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Foretaget ar en koncern indelad i tvaforetag dar det
ena heter Setra Travaror och det andra heter Setra
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sagverk. Sdgverken ar streamlineade framst inom

traslag men aven till viss del inom timmerdimensioner. Setra & en av Sveriges storsta aktorer
nar det galler att sdga furu. Setra byggprodukter bestar av fem vidareforadlingsenheter och su

distributionslager (Setra Group 2006).



2Teori

Huvudsakligen har teori utifrdn Supply Chain Management konceptet valts. Aven viss teori
om verksamhetsstyrning har valts eftersom ett resultat far storst genomslagskraft om det gar
att implementerai en organisation. Darfor har det funnits viktigt att klargora pa vilket sétt de
resultat som studien uppvisar kan genomforasi verksamheten. Ledtid har valts som en viktig
aspekt att kartlagga da den som enskild faktor paverkar forsorjningskedjan bade ur ett
kundservice och kostnadsperspektiv.

2.1 Supply chain management

Vad &r en supply chain och vad innebar begreppet supply chain management? Definitionerna
av begreppen & mangaoch har i vissadelar olikainnebord. Chopra och Meindl (2004)
definierar supply chain som alla de aktdrer som ar inblandade direkt eller indirekt i
uppfyllandet av ett kundonskemadl. Teorin handlar framst om det optimala flodet av
information, pengar och produkter utmed forsorjningskedjan for att uppfylla kundbehovet pa
basta sétt och till 1&gsta mdjliga kostnad. Chopra och Meindl (2004) anser aven att
beteckningen i viss man kan vara missvisande da det ofta handlar om interaktioner mellan
aktorer i ett monster som mer liknar ett nétverk. Flodet i fOrsorjningskedjan &r dubbelriktat
(figur 3) pa sa sétt att information, produkter, och kassafldden kan rora sig & bada hall i
kedjan och att organiseringen av alla dessa floden innebéar att organisationen maste klara
dubbelriktade fléden, som till exempel reklamationer, marknadsinformation, finansiella
fldden m.m

Figur 3. Fléden i forsorjningskedjan
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Begreppet supply chain management anvands for att beskriva en stor variation av
forsorjningskedjor vilket resulterar i att definitionernaibland kan bli mangtydiga (Haartveit,
E. Kozak, R. Maness, T. 2005). Supply chains kan definieras som de aktiviteter involverade i
att forvandla ett ramaterial till slutprodukt hos slutkund. Dettainnebér att aktiviteter som
rdvaruforsorjning, tillverkning, lagerhadllning, orderl&ggning, distribution och
informationssystem &r aktiviteter som omfattas av begreppet (Lummus, R. 1999).

Ett foretag har ofta flera olika strategier inom sin verksamhet beroende pa vilken nivai
fOretaget strategin formuleras samt inom vilken funktion den avses anvandas. Supply chain-
strategin avser vilken strategi som skall anvandas med avseende pa lager, distribution, inkdp
etc. Ingen strategi &r fristdende fran négon annan inom samma organisation. Det &r viktigt att



allastrategierna (SCM-strategin, marknadsstrategin, HR-strategin etc.) avspeglar en stravan
mot ett gemensamt mal for att de inte skall bli kontraproduktiva. Supply chain strategy maste
sdl edes dverensstamma med den Gvergripande konkurrensstrategin for att kunna skapa en
framgangsrik organisation. Denna dverensstammelse brukar kallas " strategic fit”. For att
uppna strategic fit foresl&r Chopra, S. & Meindl, P. (2004) en trestegsmetod. Det forsta steget
innebér att identifiera kundernas behov. Vilken typ av erbjudanden gentemot kunden ska
forsorjningskedjan uppfylla? Vilken typ av osdkerhet finns det i efterfragan? Med ckade krav
pa service okar dock ofta dven osikerheten for foretaget. Som ett exempel kan kortare
ledtider som en forbattrad service forutsétter ledatill storre osékerhet eftersom tiden att agera
for leverantoren blir kortare.

Det andra steget géller att forsta forsorjningskedjan. Hur & den befintliga forsorjningskedjan
designad for att tillgodose kundernas behov. Chopra, och Meindl (2004) menar att en
forsorjningskedja generellt kan agera utifran tva dimensioner som fungerar som trade-offs
mot varandra. Den ena & responsivitet, formagan att snabbt svara mot kunderna. Den andra &
kostnadseffektivitet, formagan att till salaga kostnader fa ut produkten till kunderna.

Dessatva ar enbart i kontrast med varandra om Figur 4. Kostnad-responsivitet

foretaget befinner sig pa den begransade linjen i
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responsivitet och sina kostnader.

For att kunna skapa en mer produktiv och effektiv
supply chain galler det att minimera resurssl 6seri
som uppstdr i kedjan. (Chopra, S. & Meindl, P.
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overproduktion, onodig lagerhdining, onddiga
bearbetningsmoment, onddiga transporter, onodig
forflyttning av personal samt vantetid. (Paulsson et a 2000)

En studie utford av McKinsey visar att de mest framgangsrika foretagen ofta & de foretag
som & minst komplexa. Det kan darfor havdas att for att nd framgang skall fokus laggas pa att
forenklaflodet i en forsorjningskedja. En form av komplexitet & antalet leverantorer som
skall hanteras. Genom att halla antalet leverantorer nere kan ett féretag minska sina

rel ationskostnader. Relationskostnader &r de kostnader som uppstar med varje leverantor i
form av registerforing, forhandlingar, utvarderingar etc. Ett sétt att organiserasina
leverantdrskontakter kan vara genom att organisera leverantéren hierarkiskt med
huvudleverantor och underleveranttr (Paulsson et al 2000).

Ett sétt att organiserarelationen till leverantdren kan vara genom Vendor Managed Inventory
(VMI). Konceptet bygger pa att ansvaret for lagerhallningen hos kunden ligger hos
leverantoren. Med detta 6verfors ansvaret och kontrollen ver ett lager till leverantéren och
kunden Gvergar fran att 1aggainkdpsorderstill att dela efterfrégeinformation (Chopra, S. &
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Meindl, P. 2004). Fordelarnamed VMI &r att leverantoren far storre insyn hos kunden och
kan pa sa sétt tidigare fa varningar om forandringar i efterfragan (Disney & Towill 2003).

Xiande et. al. 2002 visar att informationsutbyten rorande efterfragan kan ge avsevéarda
forbattringar i forsorjningskedjans formaga att erbjuda kostnadseffektiva l6sningar och bra
kundservice. Den delade informationen leder till att os8kerheten kan minskas vilket forbattrar
mojligheterna att na bra ldsningar.

Genom att insynen hos kunden 6kar for leverantéren kan sékerhetslager minskas, risken for
dubblalager minimeras och leveranssékerheten forbéttras. Fordelen for leverantoren ar att
kundens lagerstatus och kommande efterfragan blir synlig. Detta 6kar maéjligheten for
leverantOren att prioritera och styrasin produktion. Fordelen for kunden ar att lagernivaer kan
minskas avsevart och att risken for att produkten skall saknasi lagret minskar. Nackdelarna
kan vara att en ogynnsam situation uppstér om kunden har flera leveranttrer av samma
produkt. Fordelarna kan ga forlorade exempelvis om tva leverantorer agerar med VM I-avtal
och deras produkter & substitut till varandra. En leverantor kan davélja att ha hogre
sékerhetslager om det finns en risk att dess egen produkt substitueras vid brist med
konkurrentens om denne anser att substitutionen har stor negativ inverkan pa den egna
verksamheten (Chopra, S. & Meindl, P. 2004).

2.1.1 Processer i en fOr sorjningskedja

Det finns tva olika sétt att se pa forsorjningskedjor ur ett processperspektiv. Det ena ar
push/pull perspektivet och det andra & cykel perspektivet. Push/pull perspektivet innebér att
forsorjningskedjan kan delasin i tva olika delar beroende pa hur de aktiveras. Den ena &r sa
kallade Pullprocesser som initieras av kunden exempelvis genom en kundorder. |
Pullprocesser utfors inga aktiviteter sdvida de inte & med sakerhet efterfrdgade. Motsatsen &r
Pushprocesser vilka & de processer dér efterfragan inte & saker utan forutspadd. Vid
beddémningen av huruvida en process & pull eller push &r det viktigt att slutkonsumenten
tydligt definieras, utgangspunkten for bedomningen skall altid tas utifran denne. Exempelvis
ar efterfragan fran en grossist inte att klassa som en pullprocess savida inte grossistens
efterfragan & skapad direkt av en slutkonsument. Ju langre frén slutkonsumenten aktiviteten
kommer i forsorjningskedjan desto mer troligt ar det att den initieras av en push. Det har till
stor del att géra med att ledtiden fran kundefterfragan till produktionsbeslut inte kan tillatas
bli altfor 1ang. Genom att forsoka forutspa salangt fram i forsorjningskedjan som mgjligt kan
ledtiden mellan att kundordern fran slutkonsumenten och produktens leverans kortas ner
(Chopra, S. & Meindl, P. 2004).

Den andra process perspektivet innebar att forsorjningskedjan kan indelasi olikatyper av
"cykler”. Varje cykel uppstér i interaktionen mellan olika delar i kedjan. Cyklerna brukar
delasini fyraolikatyper beroende pavart och i vilket syfte de uppstar. De fyra cyklerna ar:

» Kundordercykeln

= Pafyllnadscykeln

= Tillverkningscykeln

» Inkdpscykeln

Varje cykel behtver nddvandigtvisinte finnasi alla forsorjningskedjor samtidigt som en cykel
kan uppsta flera ganger i en och samma kedja. Detta &r till viss del avhangt av antalet led i
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kedjan. Varje cykel innehdller att antal steg som beskriver de floden som uppstar mellan
aktorernai cykeln. Stegen ar oftast uppdelade i fyra olika delar dér en utlésande faktor utgor
en del. Den forsta delen & ofta en inkommande order eller en kund som stiger ini en butik.
Efter att en order inkommit sker nagon form av orderhantering eller produktionsplanering. N&r
detta & gjort uppfylls ordern genom att produkten tillhandahdlls av foretaget antingen genom
att den skickas fran ett lager eller produceras. Den sistadelen &r att den som fran boérjan lagt
ordern eller skapat efterfrégan erhaller produkten. Varje cykel innehdller i sig en ledtid for att
utfora dessa fyra steg som omfattar bade informations- och produkthantering.
Cykelperspektivet ar anvandbart nér informationssystem skall utformas eller olika
ansvarsomraden skall klargoras (Chopra, S. & Meindl, P. 2004).

SCM handlar till stor del om att fa de olika processernai en kedja att interagera med varandra.
Det &r dock viktigt att tanka pa att SCM inte handlar om att fa alla de olika processerna att
interagerai likahog grad. Eftersom varje interaktion mellan olika processer &r olika och
varierar Over tiden skall graden av interaktion mellan dessa anpassas efter situationen. | vissa
interaktioner finns mer att vinna an i andra och det &r i dessa tyngdpunkten skall laggas
(Lambert, D. 2000).

2.2 Forbattringsar bete

2.2.1 Business Process Reengineering (BPR)

| litteraturen namns tva olika metoder for att fatillstand ett forbattringsarbete. Den ena
metoden kallas Business Process Reengineering (BPR) (Ax et. al. 2002). Metoden tar
utgangspunkt i att titta pa forsorjningskedjan utifran produktens behov fér att kunna
tilIfredsstalla kunderna. Genom att utga fran produkten utformar foretaget forsorjningskedjan
for att pa basta sitt passa kundernas behov oberoende av hur den tidigare f6rsorjningskedjan
ser ut (Lindroth, R. 2001). En strévan att gora sma forbéttringar i det som nu redan existerar
finnsintei BPR utan stora drastiska forandringar pa kort sikt utgér metodens fokus. BPR till
skillnad frén Kaizen, som beskrivs nedan, pastas ge mojlighet till att tanka pa helt nya sétt och
bryta sig loss fran nuvarande tankesatt. BPR har dock ofta anvants med mindre lyckade
resultat. Anledningen till dettaforklaras oftamed att personaen inte har haft mojlighet att
deltai forandring vilket & en av grundstenarna for en lyckad implementering (Ax et. al.
2002).

2.2.2Kaizen

Kaizenstyrning &r ett mjukare tillvagagangssatt &n BPR da ett foretag vill skapa ett
forbattringsarbete. Principen bygger pa att forbéttra den existerande forsorjningskedjan och
arbetet sker med de nuvarande involverade parterna (Lindroth, R. 2001). Kaizen &r japanska
och betyder ’standig forbattring’ tanken att sténdig forbéttring av foretagets aktiviteter skall
genomsyra organisationen. Genom manga sma forbéttringar forvantas Kaizen konceptet ge
upphov till en sammanlagt stor prestationsforbattring (Ax et a, 2002).

Metoden syftar intetill att ifrgasétta den nuvarande strukturen utan att forbéttra denna.

Kaizen & darmed férenat med en risk i och med att strukturen &r sa pass viktig for
forsorjningskedjans majlighet att prestera. Nar det galler att fatill ett forbattringsarbete i
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forsorjningskedjan foreslar darfor Lindroth (2001) en kombination av de tva koncepten Kaizen
och BPR.

2.2.3Just In Time

Just in time (JIT) & en planeringsfilosofi som aven den & framtagen i Japan. Konceptet
bygger pa att flodenai en verksamhet skall styras utifran verkligt behov och darmed fa ner
lagernivaerna, istallet for att prognostiseras fram. Systemet & egentligen en filosofi som syftar
till att faigang ett forbéttringsarbete snarare an att verksamheten ska bli helt lagerlés. Enligt
JIT & lager ett sétt att dolja problem som finnsi organisationen. Genom att foradlingskedor
héller lager synsinte dessa problem och de kommer darmed inte heller att tgardas. Genom att
standigt forsoka minska lagernivaerna blottar foretaget/foradlingskedjan problemen sa att de
kan &gardas. JIT & ett |angsiktigt koncept som pa kortsikt kan uppfattas som besvarligt
eftersom det skapar problem som omedel bart maste |6sas, men det &r just detta som &r idén
med konceptet. Eftersom hela tiden nya problem upptécks trimmas organisationen mot
minskade lager och mer flexibla fléden. Konceptet ar framst framtaget for att verka
kostnadsminimerande (Lantz, 2003).

Om en JIT-planeringsfilosofi implementeras bor den gorasi de processer som &r pull-
initerade. Om sainte sker visar studier pa att systemet riskerar att ge hogre lagernivaer an
tidigare (Waters & Fuller, 1996).

2.2.4 Balanserat styrkort

Ett ma som enbart tar upp en dimension kan ge en felaktig bild av hur féretaget som helhet
fungerar. Malet syftar till att faforetaget att uppna ndgot men malet far inte uppnas pa ett
sadant sétt att andravitala delar blir lidande. Darfor har nyare teorier visat pa vikten av att
anvanda sig av ett s.k. balanserat styrkort (Lonnqvist & Lind, 1998). Det balanserade
styrkortet syftar till att ha en prestationsmétning utifran flera perspektiv som figur 5 visar.
Styrkortet & bra da ett foretag vill flytta bort en del av fokusen fran kostnadsfragor till forman
for mervarden som skapar tillvaxt (Martinsson, 1999).

Vanligtvis utgar det balanserade styrkortet fran:

» Finansiella perspektiv dar agarnas mal &r de framsta.

=  Kundperspektivet dar mal som gagnar kunderna sétts.

»  Processperspektiv som riktar sig mot interna processer och hur de skall férandras.

= Utvecklingsperspektiv som handlar om foretagets formaga att |ara och fungera
innovativt.

13



Figur 5. Balanserade styrkortet

Finansiellt per spektiv l
Kund - per spektiv Process - per spektiv l

Utvecklings - per spektiv l

Kédla Butler, 1997

Det balanserade styrkortet framstélls ofta med fyra olika dimensioner som &ar kopplade till
varandra for att ge olika perspektiv pa verksamheten (Butler, 1997).

Det &r fritt fOr fOretaget att ta bort och 18ggatill nya dimensioner att méta; det viktigaste ar att
fler an en dimension méts. Oftast paverkar de olika dimensionerna varandra och det &r framst
darfor ett balanserat styrkort anvands. Om |6nsamheten forbéttras sa ér det viktigt att vetaom
det gors pa bekostnad av nagon annan dimension eller om det & en genuin forbéttring
(LOonngvist & Lind, 1998).

2.3 Lagerhallningskostnad

Lagerhallningsrénta ska spegla kostnaden som uppstar i samband med lagerhalIning. Oftast
anvands fem olika kostnadsposter for att beddma denna kostnad:

K apitalkostnaden: Kapitalkostnaden beraknas utifran kostnaden som uppstar i och med att
kapital blir uppbundet i lagret. Det uppbundna kapitalet varderas ofta till
tillverkningskostnaden.

Inkurans: Kostnader som uppstar i och med att produkter forstors eller forsvinner i
hanteringen

Aldringskostnad: Kostnaden uppstér i och med att marknadspriset fér en produkt férandras
eller att en produkts egenskaper paverkas med den tid som den hdllsi lager. Om fuktkvoten
andrasi och med lagring och detta skulle paverka produktens varde skulle det kunna klassas
som en ddringskostnad.

Hanteringskostnad: Kostnaden &r forknippad med mottagningskostnader och
hanteringskostnader tillhdrande den specifika produkt som lagras.

Platskostnad: Kostnaden uppstar i och med att lagerutrymme kostar pengar. K ostnaden kan
vara svar att bedoma eftersom den ofta &r fast. Ett st att bedoma denna post &r att se den som
konstant och inte inkludera den savidainte ett beslut kraver en investering eller extra kostnad

I lagerutrymme.

Ovriga smakostnader: Kostnader som kan véljas att tas med beroende av deras paverkan.

Exempel pa sadana kostnader kan vara forsakringar, bevakning, etc.
(Chopra, S. & Meindl, P. 2004).

14



2.5 Supply chain mapping

For att forsta en forsorjningskedja och kunnaidentifiera var foretaget skall fokuserasina
forbattringar for basta utbyte & nagon form av flédesanalys ofta nddvandig. Fl6desanalysen
syftar till att kartlégga de aktiviteter som sker i flédena mellan de olika aktdrernai kedjan. For
att denna analys skall bli givande bor sd manga floden som majligt kartldggas. Bade
informations- och produktfléden &r viktiga for att se och identifiera tranga och felande
sektorer. Innan flodesanalysen startar ar det viktigt att klart definiera avgransningen for
flodena som skall kartlaggas (Paulsson, et al 2000). Scott & Westbrook (1991) foresprakar att
studier pa det har omradet tar en avgransning i produkt eller produktgrupp. En kartlaggning
av forsorjningskedjor kan I&tt bli komplex om for manga aktérer inkluderasi flodet. Det &
darfor viktigt att tydligt avgransa vilka aktdrer som skall inkluderasi studien. Om alla aktorer
som pa nagot sétt deltar i flodet tas med kan studien bli fér omfattande och svar att hantera.
Detta gor det svart om inte omdjligt att hantera studien och riskerar att inte ge nagot resultat
alls. Av denna anledning &r det viktigt att plocka ut de nyckelaktdrer som finnsi kedjan och
koncentrera studien till dessa (Lambert, D. 2000).

Det kan @ven varalampligt att l1aggain

en vardefaktor i analysen for att kunna Figur 6. Varde och kostnads kartlaggning
identifiera varje aktivitets bidrag till 1‘
helheten. Aven de aktiviteter som inte
adderar varde skall kartlaggas. Exempel
pa en sadan aktivitet skulle kunnavara o Vidarefcrecling l

ett fardigvarulager (Paulsson, et al g l

2000). Vad som &r véardeskapande igende
bedoéms l&ttast utifran hur kunden Lager Vidareforading
skulle uppfatta aktiviteten, et oy

ytterligare steg kan vara att laggain >
dimensionen Vardeskapande Kostnad Kélla: Christopher, M. 1998
tillsammans med en kostnadsdimension

(figur 6) for att pa det séttet kunnaidentifiera var kostnader uppstar i forhallandetill var véarde
skapas. (Christopher, M. 1998). Genom att kartlagga forsorjningskedjan kan resurssldsande
aktiviteter och flaskhalsar identifieras.

Transport
till kund

Vardeskapande

Figur 7. Service
2.5.1 Service

Service & det sétt ett foretag kan addera mervérde till Leveranstider

sin kdrnprodukt efter att den &r fardigproducerad
(Christopher, M. 1998).

Ingen kund & den andre lik och alla kunder har olika
kundpreferenser gallande serviceniva. For de flesta
foretag finns inte mojlighet att tillfredsstéla
kundernas exakta onskemdl. Dock kan foretagen
genom att kartldgga servicebehoven hos sina kunder
se servicesegment med liknande behov som kan
tillfredsstéllas pa liknande sétt. (Christopher, M.

1998) Kélla: Cristopher, M. 1998

Karnprodukg

Flexibilitet

BlaygsSuBIoND

Létt att gora afférer
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Genom att addera en servicetill ka&rnprodukten (figur 7) kan ett fOretag skapa ett mervarde till
produkten, vilket ger en mgjlighet till differentiering och prispremie. (Christopher, M. 1998)

Skillnader i kundpreferenser som innebdar olika servicebehov kan dock inte direkt dverséttas
till majligheter att uppna konkurrensfordelar (Porter, M. 1996). Konkurrensfordelar uppnas

enbart om ett fOretag kan organisera sina aktiviteter pa ett sadant sétt att de inte kan imiteras
av konkurrenterna. (Porter, M. 1996)

Lummus och Vokurka (1999) havdar att forsorjningskedjor konkurrerar med varandrainte
foretag. Detta leder till att konkurrensfordelar bast uppnas i samarbete mellan de olika
aktorernai kedjan. Vid valet av aktiviteter som skall utféras kommer frégan om trade-offs att
dykaupp. Varje val innebar en trade-off fran nagot annat da alla verksamheter forbrukar en
begransad mangd resurser. Detta utgor grunden i att skapa sig en bra position gentemot
konkurrenter da ett foretag/forsorjningskedja kan goraval som blir svaraeller direkt
ogynnsamma for konkurrenterna att imitera.

2.5.2 Ledtid
Benjamin Franklin sa att tid & pengar. Det finns studier som visar att 95 % av den tid en

produkt befinner sigi en forsorjningskedja &r icke vardeskapande tid. Detta visar pa att
utvecklingspotentialen ar stor inom omradet. (Beesley, A. 1997)

Figur 8. Ledtids gap

Anskaffning Ii Tillverkning | Leverans

| il
—

Y

Logistisk ledtid

Kundordercykel

E ""'-‘“— Crder fullfiljande ——=

<—— Ledtids gap —_—
Kalla 1 Christopher, M. 1998

Kundordercykeln &r tiden mellan den tidpunkt nér slutkunden initierat ett kop tills dess att
produkten levereras. " Ledtids gap” (figur 8) ar sdledes den tid mellan vad kunden kan tanka
sig vanta pa en produkt och den tid det tar att tillverka samt leverera produkten. Normalt sett
kan ledtids gap endast minskas genom att reduceratiden i logistiska ledtiden time dvs. den tid
varan befinner sig i logistikkedjan. Det &r sdllan kunder kan tanka sig vanta langre tid pa att fa
sin produkt &n vad de gor i dagslaget. Eftersom en utstrackt forsorjningskedjainte kan hantera
kundernas krav pa responsivitet tvingas foretag inom kedja att bygga lager. Lager byggs ofta
mot prognos, dessa prognosmetoder kan dock aldrig bli perfekta och kommer alltid att ge
upphov till lagerproblem av antingen for stora eller tomma lager. (Christopher, M. 1998)

Eftersom prognoser ofta slér fel bor dess tréffsakerhet alltid métas. Genom att méta
tréffsakerheten kan Supply chain managers berékna osakerheten i efterfragan. Detta & extra
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viktigt da prognoser baseras pa andra prognoser genom forsorjningskedjan. Det fel som
uppstar i och med detta bruka kallas the Bullwhip effect. Kortsiktiga prognoser tenderar att
tréffa mer rétt an langsiktiga. Kortsiktiga prognoser tilléter prognosmakaren att tain flera
variabler som med nagorlunda sikerhet kan anvandas som underlag. Prognoser tenderar &ven
att bli mer tréffsékra ju mer aggregerade de ar. (Chopra och Meindl 2004)

2.5.3 Lead time mapping

Lead time mapping syftar till att skilja mellan vardeskapande och icke vardeskapande
aktiviteter i forsorjningskedjan. Den grafiska framstéliningen av dennatyp av kartlaggning
visar pa hur lang tid produkten befinner sig i de olika aktiviteternai forsorjningskedjan.
Modellen kan anvéndas for att rékna ut hur stora volymer som bindsi kedjan samt vart i
kedjan de forhaller sig. Det huvudsakliga syftet med modellen &r att finna majligheter for att
korta ned ledtidernai hela kedjan.

Figur 9. Ledtids kartlaggning
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Kalla 2: Scott & Westbrook, 1991.

De horisontellalinjerna (figur 9) representerar den tid som produkten spenderar i
vardeskapande aktiviteter. De vertikala linjernarepresenterar den tid produkten spenderar i
icke vardeskapande aktiviteter. De vertikala linjerna utgors oftast av olika lagerpunkter i
kedjan.

= Summan av de horisontellalinjerna & den kortast mdjliga genomloppstiden i kedjan.
= Summan av de vertikala linjernavisar den totala tiden materialet i flodet befinner sig i
icke vardeskapande aktiviteter. Oftast utgors dennatid av lager.
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=  Summan av bade vertikala och horisontella linjer ar sdledes den genomsnittligatiden
det tar for en produkt att ta sig igenom den kartlagda kedjan.

Eftersom tiden som produkten spenderar i kedjan oftast varierar utgor varje linje ett
genomsnitt utslaget dver ett &r. Genom att ange genomsnitt och variationen i de olika delarna
kan en béttre forstael se for de olika aktiviteternas egenskaper erhallas. (Scott & Westbrook,
1991)
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3 Metod
3.1 Kvalitativa intervjuer

Studien baserar sig till stor del pa kvalitativaintervjuer med personer inblandade (bilaga 1) i
de kartlagda fl6dena.

Denna studie kommer att ha utgangspunkt mellan explorativ och férhandsstrukturerad
intervjumetod. Anledningen till detta &r att studien syftar till att identifieradelar i
forsorjningskedjan som &r i behov av omorganisering. Dessa delar &r inte kdnda for studiens
forfattare i forvag vilket darfor foranleder ett mer explorativt angreppssatt. Dock kan man
med ganska stor sakerhet forutse inom vilka omraden forbéttringspotentialen finns. Darfor
tillampades en semi-strukturerad intervjumetodik (Ryen, A. 2004).

Valet av kedjor som ska kartlaggas har skett i samrad med Setra Trévaror. Personer i foretaget
har utifran kravet om att kedjan skall innehalla bade ett Sagverk och en vidarefradlingsenhet
kontrollerat av Setra Group gett forslag patva kedjor for studien. Anledningen till att limtra
valdes &r att det flodet utgor en stor volym fran Heby sagverk och Japangolv for att faen
jamforelse mellan en kedja baserad pa fura och en pagran.

Varjeintervju bokadesini forvag. | och med inbokningen informerades personen som skulle
intervjuas om studiens omfattning och dvergripande syfte samt vilken typ av frégor som
skulle stéllas. Intervjupersonerna har valts utifran derasroll i planerandet och styrningen av
flodena. For att finnaréatt personer att intervjua har ledningspersoner inom Setra Group
radfrégats. Inga detaljerade fragor har lamnats ut i forvag forutom fragor som kraver extra
mycket forberedel se som hur produktflddet och informationsfltdet skulle kunna se ut i den
"bastaav varldar”. Pa produktionsenheterna har intervjuerna genomforts pa plats med
personer involverade i planeringen av de kartlagda flédena. Intervjupersonerna ar ansvariga
for kundkontakt/forsaljning, produktionsplanering och inkop av ravara. Pa sagverken har den
person som varit ansvarig for kontakten mot vidareforadlingen och den dvergripande
planeringen av produktionen intervjuats. Totalt har dtta stycken intervjuer genomforts pa
enheterna. (se tabell 1)

Tabell 1. Intervjupersoner

Produktionsenhet Funktion Namn

Valbo Kundservice Eva §odén

Valbo Utlastning Johan Kohionen
Valbo Inkop révara L ennart Soderstrom

L angshyttan Produktchef Limtra Leif Cederl6f

L angshyttan Produktionsplanerare Hans Eriksson

L angshyttan Platschef/inkopare av ravara  Kjell Lilletjernbakken
K astet Produktallokerare Gunnar Strand

Heby Produktionsplanerare Michael Lusth

Intervjuernatog mellan 45-60 minuter att genomfora. Intervjuaren & medveten om att det sétt
han valt att stalla fragorna kan ha paverkat utfallet pa svaret. Allaintervjuer som skett ute pa
produktionsenheterna har utforts med bandspelare under huvuddelen av intervjun. Nar
samtliga relevanta frégor som tagits fram i forvag ansetts varit besvarade har bandspelaren
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sténgts av for att skapa en mer 6ppen dialog. Mycket av informationen som ligger till grund
for studien baseras pa subjektiva bedémningar av dem som intervjuats. Overlag har valdigt
lite rena fakta kunnat l1aggastill grund for studiens resultat da de aspekter som varit
intressanta séllan varit méjliga att méta. | vissafall har intervjuaren fatt derkommatill
intervjupersonerna for ytterligare fragor och klargéranden.

Fyra stycken intervjuer har utforts dver telefon. Anledningen till detta har varit de oftalanga
avstanden till personen som skall intervjuas eller att personen haft en mer 6vergripande
anknytning till flodenai foretaget. Dessa personer har i huvudsak varit inblandade i fragor
kring transporter och dvergripande strategier for Setra Group. Dessaintervjuer har inte spelats
in och har varit av kortare karaktér an de som utforts pa plats.

De personer som har intervjuats framgar istallet av bilaga 1. Den intervjumall som anvéants vi
intervjuerna framgér av bilaga 2.

Studien innehdller viss kandlig data som maste behandlas konfidentiellt. Dessa data (bilaga 2)
berdr frégor kring lagernivaer, priser och produktionskostnader. Dennainformation &r viktig
for de slutsatser och analyser som gorsi studien och kommer déarfér att inkluderasi studien.
Informationen & sekundér data som redan tagits fram av Setra. Dennainformation kommer
inte att presenterasi resultat delen utan kommer enbart att anvandas som underlag i
berakningar som presenterasi analysen. Informationen &r anda sa pass viktig att den inte kan
uteslutas ur studien med anledning av dess kansliga karaktar. Det bor tillaggas att det inte ar
den exakta nivan av dennainformation som &r viktig utan snarare det resultat som erhdlles.

3.2 Marknadsunder sokning

Denna studie kartlagger och analyserar tva olika forsorjningskedjor. Eftersom
kundperspektivet utmarker supply chain management-tankandet var en
marknadsundersokning central for att ge analysen rétt fokus. Marknadsundersotkningen har
utforts av externa konsulter for Setra Groups rakning. Undersokningarna har delatsini tva
delar, d&r den ena omfattat Setra byggprodukter och den andra Setra travarors kontakt med
externa kunder. Undersokningen har utforts som en enkatundersokning under mars manad
2006. Eftersom marknadsundersokningen utférd hos Setra tréavaror inte behandlar nagra
externa kunder, utan framst trévaror som levererastill Setra byggprodukter, &r resultatet i
denna undersokning inte direkt applicerbara.

Denna studie som utférts innehaller en marknadsundersokning baserade pa kvalitativa
intervjuer utforda pa Setra byggprodukter som &r interna kunder till Setratravaror. Eftersom
ingen forsorjningskedja agerar helt oberoende av ndgon annan kan jamforelsen mellan Setra
travarors interna och externa kunder ge ett vardefullt underlag for analysen.

Enkatundersokningen &r av kvantitativ karaktér framtagen for Setra travaror och
byggprodukter i annat syfte an fér denna studie Understkningarna har enbart omfattat Sverige
vilket helt exkluderar de japanska kunder som ar en del av denna studie. Anledningen till dess
exkluderande finns i avstandet mellan Sverige och Japan samt de sprak- och
kulturforbistringar som kunnat uppstai en sddan undersokning.

Resultaten fréan marknadsundersokningen presenteras kort och 6versiktligt utan nagra djupare

framstélanden. Analys och tolkning av resultatet & daremot utfort inom ramen for denna
studie.
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En kort undersdkning har inom ramen for denna studie utforts av forfattaren hos Beljer
byggmaterial i Uppsala och Jarlasa Byggvaror, Uppsala med avseende pa att avgora pris- och
leveranstidsskillnader vid kop av limtrabalkar. P& Jérlésa brédgard besoktes siljavdelningen
medan en forfragan om priser och leveranstider gjordes dver telefon med Beijer byggmaterial.

3.3 Véarderingsmetoder

For att forenkla varderingen av olikatillgangars véarde varderas dessatill den aktuella
tillverkningskostnaden bestamd i produktionskalkylerna. Internrénta pa sysselsatt kapital har
hamtats utifran berakningar gjorda av Setra Group (Fleischer, H. 2006).

Det finns flera metoder att avgora vardet paen tillgang. Véarderingen av produkter kan goras
utifran olika lagervarderingsmetoder som anvandsi bland annat redovisning. Nagra av dessa
metoder ar vardering till anskaffningsvardet, vardering till forsajningsvarde eller
ateranskaffningsvarde. Forsiktighetsprincipen &r en praxis som anvands inom redovisning,
principen innebér att en tillgang alltid skall varderastill det 14gsta vardet av de olika

metoderna (Smith, D. 2000).

For vardering av tillgangar kan historisk kostnad anvandas. Historisk kostnad innebér att en
tillgang varderastill den kostnad som hittillsi ndgon mening lagts ner i tillgangen. Ett
exempel skulle kunna vara det anskaffningsvarde foretaget haft for tillgangen. Vilka kostnader
som anvants till att fa fram tillgangen &r inte alltid helt uppenbart, framfor alt i en
tillverkningsprocess. Det géller darfor att klart definiera vilka kostnader som skall inga for att
en jamforelse skall kunnabli relevant. (Smith, D. 2000)
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4 Resultat

41Limtra

Limtré& ar en produkt tillverkad av
gran. Langshyttans limtraverk Figur 10. Limtrékedjan
tillverkar limtrébal kar for bade
export och den svenska marknaden.
Produktion kan delas upp i tva
produktgrupper dér den ena &
standardbalkar och den andra
objektsbalkar.
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Standardbalken & en balk med Shguerk o nd
forutbestamda métt och 1angder. P& Heby

den svenska marknaden finns Distributionslager
femton olika matt pa balkarna och

dessa sdljsi tva olikalangder for

varje matt. Totalt ger detta 30 olika produkter inom standardbalk p& Sverigemarknaden.
FOrsorjningen av sagad ravara sker fran ett sagverk till limtréfabriken som sedan distribuerar
produkten vidare via distributionslager ut till slutkunden (figur 10). Beroende pa
byggstandards & matten olika pa olika marknader, vilket gor att Langshyttan tvingas att ha
olika lager for varje marknad. Forsdljningen av lagerbalk & ssongsbetonad och den stérsta
delen av forsaljningen sker under sommarhalvaret. Fabriken ligger idag pa ett sddant
kapacitetsutnyttjande att sdsongsmonstret i forsaljningen tvingar fram en
lageruppbyggnadsperiod under vinterhalvéaret. All distribution till kunden av lagerbalkar sker
vianagot mellanled.

/H\
v

Kunder

Objektshalkar ar specialtillverkade for kundens rakning. Balkarnatillverkas utifran de
ritningar en byggentreprendr tagit fram. Ledtiden for en objektsbalk ligger idag pa ungefar

sex veckor. Aven tillverkningen av objektsbalkar & sasongsbetonad. Eftersom dessatillverkas
mot kundorder maste produktionen av objektsbalkar ske ndrmare leverans an de
standardiserade balkarna. Detta medfor att Langshyttan planerar att kéra en storre del av sin
produktion pa standardbalk under 1agsasong och mer objektsbalk under htgsasong for att
kunna upprétthalla en acceptabel responsivitet.

L &ngshyttan kommer under senare delen av 2006 att bygga bort ett antal flaskhalsar i sin
produktion for att kunna 6ka sin kapacitet av fardig varafran 35 000 m® till 50 000 m®.
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4.1.1 Planering och aktualisering

Figur 11 visar pa hur informationen ror sig mellan aktorernai kedjan. Setra Group har stor
mojlighet att paverka denna kedjas formaga att prestera da de har kontrollen dver storre delen
av den kartlagda kedjan.

Figur 11. Limtrakedjan
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Steg 1 Sagverket

Hebys sagverk tillverkar idag arton olika dimensioner for forsaljning till Langshyttan. Totalt
har Heby ungefar 70 olika dimensioner i sitt sortiment. Langshyttan har inga langdkrav pa
den rvara som kops. | dagslaget sljs narmare 50 000 msv till L&ngshyttan, vilka ar
nedtorkade till 12 % fuktkvot. Langshyttan avropar sitt virkesbehov fyra veckor innan
leveransi dagslaget. Efter avropet planerar Heby att fa fram de volymer som avropats. P.g.a.
den flaskhals som finnsi torkarnai Heby behdvs denna framforhalning. | dagslaget ligger
kon fram till torkarna pa narmare tva veckor. Detta & dock inte normalfallet, vanligtvis skaen
framforhdlIning patvatill tre veckor récka for att planerain en kérning. Med avropen
planeras den forutspadda dtgangen i Langshyttan. Varje fredag bestams vilka leveranser som
skall ske den kommande veckan fran Hebys lager for Langshyttan. Dennainformation
formedlas via e-post samtidigt som Heby skickar en justerplanering till Langshyttan for den
kommande veckans produktion. Langshyttan & den enda kunden som far tadel av denna
planering. Med denna justerplanering kan Langshyttan se den volym som tre till fyra veckor
framé kommer att planerasin i sagverkets produktion. Langshyttan bestéller en veckainnan
vilkavolymer de vill halevererade. Det som de vill halevererat stammer inte alltid Gverens
med den volym de har avropat for att fa sigat. Detta leder till att Heby binder ontdiga lager
som inte levereras som planerat.

Heby anser sig inte kunna leverera pa exakt dag. Leveranser lovas darfor istdllet till vecka.
Nagon statistik 6ver leveranssakerheten fors inte. Heby saknar insyni Langshyttans
ravarulager och producerar enbart mot de avrop som kommer fran Langshyttan.

Steg 2 Transport

Transporten mellan Heby och Langshyttan & c:a 10 mil och utfors av Unite Logistics.
Foretaget &r ett nytt bolag som uppstod i ett samarbete mellan LBC Frakt och VSV. Féretaget
anvander egna bilar men har dven dutit avtal med Skogsakarna om vissa transporter.
Foretaget har nyligen dlutit ett transportavtal med Setra Group vért ndrmare 35-40 miljoner
SEK. Transporterna mellan Heby och Langshyttan maste bestéllas senast klockan tio dagen
innan.
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Steg 3 Langshyttan

L &ngshyttan producerar sina produkter enligt olika scheman beroende pa vilken marknad som
produktionen &r riktad mot. Dessa produktionsscheman borjas om pa nytt med mellan en gang
i veckan till varannan vecka. En normal kdrning innehdller bade objektsbalkar och
standardbalkar. Mixen varierar beroende pa sasong, mer objektsbalkar produceras pa
sommaren men utgdr i snitt halften av volymen i en kérning. Produktionsplaneringen
tillampar ungefér tre veckors framforhalning. Ungefar 12 % av produktionen utgors av
svenska standardbalkar som lagrasi Langshyttan tills dess att distributionslagren onskar fa
leverans.

Lagren for fardiga lagerbalkar bestams utifran historiska data. De historiska data har visat sig
stamma ganska sa bra 6verens mellan aren och &r inte speciellt konjunkturkanslig. Lagren &r
som lagst i augusti och september for att sedan borja okaigen.

Lagren for révaran kan delas upp i tvadelar. Den ena delen &r ett rent ravarulager bestdende
av den révara som kommer direkt fran Heby. Det andra lagret &r ett mellanlager som uppstar
mellan den forhyvling och sortering som sker innan &mnena fingerskarvas och sasmmanfogas
for att bli limtrabalkar. Under vinterhalvaret finns ocksa ett behov av att forvarma virket
under c:aen veckas tid innan det skall in i produktionen. Planeringen av ravarulagret i vilket
mellanlagret kan anses inga sker utifran behovet av omséttningslager och sakerhetslager somi
sin tur utgar fran historiska behovsdata. Denna princip har visat sig fungera val.
Sékerhetslagren anses ligga lite hogre @&n vad som skulle vara nédvandigt om en
tilIfredsstallande leveranssakerhet kunde uppnas. Lagerplaneringen ar |attast att gora pade
storsta volymerna/sortimenten. Sortiment med stora variationer i volymer och/eller som har
liten omsattning & svérast att hantera. | fall dar volymen av en ravara & storre an vad som
budgeterats far ofta en samlad bedomning mellan inkOpare och séljare goras for att se om en
leverans kan goras. Ungefar 4 % av det som levererastill Langshyttan sorteras bort och séljs
vidare. Mycket av denna bortsortering gorsi och med att ravaran hyvlas. Bortsorteringen
beror pa olika defekter sdsom t.ex. undermdlig hdllfasthet formfel eller mekaniska skador.

Steg 5 Distributionslager

Setra byggvaror har gu distributionslager utspridda 6ver landet. Denna studie har tittat pa
flodet till Setras distributionslager i Katrineholm. All forsaljning fran Katrineholm sker mot
externa bygghandlare. Bestéllningarna kommer alltid fran slutkunden men gar viaen
bygghande! innan den nér distributionslagret. Ordarna laggsi dagslaget antingen viatelefon
eller fax men de kommer inom kort att kunna goras via webben. Pa distributionslagret
kundanpassas balkarna genom sagning. Sagningen sysselsétter i dagslaget tva heltidstjanster
under hdgsésong och ungefar 1.5 heltidstjanst under [agsésong. Ingalimtrébalkar ligger som
lager i bygghandeln utan forsorjs endast pa order direkt fran distributionslagret.

L everans pa limtrabalkarna gors pa alltifran mindre an en dag till ungefar tre dagar.
Distributionslagrens filosofi &r att bygghandeln skall slippa hallalager och att lagret istéllet
ska hallas rullande med snabba pafyllningsfrekvenser. Limtrabalkarna samlastas sedan med
ovriga produkter fran distributionslagren och kors ut till bygghandeln enligt ett tursystem.
Ibland sker transport direkt till slutkunden mot en extra kostnad. Distributionslagret i
Katrineholm forsorjer idag c:a 100 kunder i Melansverige. Kunderna har oftaen liten
framforhalining i sin bestallning vilket kan bero pa att de dvervager flera alternativ innan de
slutligen légger sin order. Den maximalalangden som levereras ut till kunden &r tolv
meterslangder. Under sommaren kommer en trailer i veckan med limtra frén Langshyttan
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medan det under |&gsasongen, som stracker sig mellan oktober och april, sker ungefar
varannan vecka. Exakt tidpunkt for varje leverans gors upp i forvag. Katrineholm far sina
leveranser varje fredag.

4.1.2 Ledtider Limtra

Samtliga ledtider angesi tidsenheter som &r en fiktiv enhet framtagen for att hantera
sekretessen (figur 12). Syftet med denna undersokning &r att pavisa forhallandet mellan de
olikadelarnai kedjan vilket gor att anvandningen av tidsenhet istéllet for verklig tid gar att
anvanda.

Figur 12. Ledtider for Svensk limtr&, standardbalk

Fardigvarulager
Lager sv. Snitt 270 enh
Snitt 67,5 enh Spridning 1-?
Spridning 1-?
Révirkes lager /
Shitt 16 enh
Spridning 1-14
Timmer
Snitt 31,5 enh
Spridning 1-30
. / , \\ Hyvling och
gnagm;g A Torkning Lager sv limning
Itt 2 en ) i
justering Snitt 13,5 enh Snitt 9 enh

Snitt 11 enh  Spridning 1-?

Push Pull

l > <o

Spridning &r ett méatt som visar pa skillnaden mellan den kortast mgjligatill den langsta tiden
en produkt befinner sig i en aktivitet. Spridning startar alltid med enheten ett. Vertikalalinjer i
modellen &r icke vardeskapande och horisontella & vérdeskapande tid i forsorjningskedjan

Timret lagrasi snitt 31,5 tidsenheter pa (figur 12) timmergarden i Heby. Under varen, nar
virkesflGdena &r stora, lagrastimret i upp till 67,5 tidsenheter. Lagringen blir dock aldrig
langre &n sa p.g.a. utrymmesskal. Under hosten da det ofta rader virkesbrist kan lagringstiden
bli kortare an 31,5 tidsenheter. En viss mellanlagring pa ungefar 16 tidsenheter sker mellan
saglinjen och torkning. En anledning till detta &r att torkarna &r den tranga sektorn och de
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maste utnyttjas maximalt. Torkning och justering tar ungefar likalang tid. Fardigvarulagret i
Heby ligger runt 13,5 tidsenheter. En anledning till detta & dels att leveransen bestams pa
fredagar och att virket daredan stér fardigt och vantar pa transport. En annan anledning &r att
Heby hellre har lite marginal i produktionstiden an att inte klara leveransen.

Langshyttan lagrar i genomsnitt under ett ar sin ravarai 67,5 tidsenheter (figur 12). Det &r
dock beroende pa dimension och arstid. Vissa dimensioner har htgre omséttningshastighet
samtidigt som ett storre sakerhetslager halls pa hosten da risken for virkesbrist &r storre.
Hyvling och limning tar i genomsnitt 9 tidsenheter sett 6ver ett &. Huvuddelen av dennatid ar
den tid virket star for uppvarmning under vinterhalvaret. Tiden ar alltsa sasongsberoende och
anses vara vardeskapande. Fardigvarulagret i Langshyttan uppgar till 270 tidsenheter i
genomsnitt paett ar. Anledningen till detta &r att produktionskapaciteten och sasongsmaonstret
med hogre forsaljning under sommarhalvaret tvingar fabriken att bygga lager under vintern. |
den mén det produceras lagerbalkar under sommarhalvaret minskar lagringstiden.
Lagringstiderna varierar dock, som ovan visats, med sasongen. Alla siffror ovan &r ett
genomsnitt utslaget dver ett ar.

4.2 Japangolv Figur 13. Kedjan for Japangolv

Japangolv & massivafurugolv i langden 3850 Sagverk

mm. Specifikt for produkten &r att rdvaran Farila

sorteras ut redan i timmersorteringen hos - /
sagverken for att kunna klara de harda kvalitets- N i——

och langdkrav som sétts pa produkten. Golven ar

obehandlade och hyvlas vid Setra byggprodukter ~~ <

i Valbo. Ravaran tas fran (figur 13) Setra . Vidareforadiing

travarors sigverk i Kastet och Frila samt ek valbo

externt. Produkten &r speciellt framtagen for den Kunder

japanska marknaden och séljs enbart dér. Varje

&r siljs 5000 m3golv till den japanska marknaden. Sortimentet bestér av tolv olikagolv i olika
bredd och tjocklek men dér langden alltid & densamma. Tidigare har endast golv av den béasta
kvalitén kunnat séljasi Japan men under senare tid har det blivit en viss 6ppning for
avsattning av B-kvalité. Kundernai Japan & samma aterkommande kunder och efterfragar
produkternajamnt dver aret.

Golven sdljstill Japan under CFR-avtal vilkainnebér att risken 6vergar till kdparen nér godset
har passerat fartygets reling vid angiven avlastningshamn. Avtalet innebér att siljaren ska
arrangera transporten och sta for kostnaden, men inte bér risken for férlust av eller skada pa
godset, eller for ytterligare kostnader som uppkommer efter att godset dverlamnats till
fraktforaren (Nordea, 2006). Leveranssakerheten till Japan beddms vara mer an 99 %. Mélet
vad géller eventuella reklamationer ar 0,10 % och beddms vara uppnétt.
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4.2.1 Planeringen och aktualisering

Setra har idag ett saljkontor i Japan med tva séljare och en assistent. Under oktober varje ar
gor dessa sdljare en sdljbudget infor det kommande aret. Saljbudgeten baseras pa historisk
forsaljning och en beddmning av det kommande marknadsl&get for produkten. Nér
sdljbudgeten ar fardigstélld formedlas den vidare till Setra byggprodukter i Valbo. Déar
granskas sdljbudgeten och en beddmning gors om det & majligt att ta fram de volymer
sdljarnatror sig kunna sdlja. D& produktionsenhet och séljare nétt en Gverenskommelse om
det kommande érets planerade forsaljning gors en arsplanering mot
réavaruleverantoren/sagverket. Nar arsplaneringen ar klar bryts planeringen ner pa kvartal och
kontrakt om leverans skrivs med ett kvartals framforhdlining vad géller révaran fran
sagverken.

Figur 14 visar pa hur informationen ror sig mellan aktérernai kedjan for japangolvet. Den
visar ocksa pavilkadelar i kedjan som Setra Group har kontroll och kan styra 6ver.

Figur 14. Kedjan for japangolv
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Steg 1 Sagverket

Ravaran for Japangolv sorteras ut redan i timmersorteringen. Ett speciellt sorteringsprogram
finns vid Kastets timmersortering som plockar ut de stockar som anses ha rétt kvalité for
golven. Kvalitén &r dels avhangt stockens egenskaper i form av friskkvist etc. samt ett
langdkrav pa 3,9 meter. Ungeféar 30 % ravaruvolymen for Japangolv kommer fran Kastets
sagverk i Gavle. Resterande del av ravaran kommer fran sagverket i Farila och externa
sagverk. Denna studie fokuserar dock enbart pa flodet fran K astets sgverk.

Nér en tillrackligt stor volym fallit ut i timmersorteringen sagas volymen upp. Varje manad
sdgas mellan 120-180 m®sv vid Kastet. Dettagorsi 1-2 produktionsomgangar per ménad.
Viss héansyn tas till kvartalsplaneringen men det som till stérstadel styr nér sagningen sker &r
utfallet i timmersorteringen. Sagning inklusive torkning och justering tar ungefar tio dagar.
Den fardiga produkten pa sagverket lagrasi snitt mindre an 7 tidsenheter i vantan pa leverans
till Valbo. Strategin ar att sdga safort en tillrackligt stor volym uppnéttsi timmersorteringen
for att minimera risken for skador i form av blanad och sprickor.

L everanssakerheten anses vara bra fran Kastet. | de fall da det inte gér att leverera beror det

till stor del patimmerleverantren. Problemet & som storst under hosten, da det &r svart att fa
ut tillrackligt med timmervolymer fran skogen.
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Antalet kassationer paravaran levererad till Valbo for Japangolv anses varalag. | defall det
uppstar reklamationer beror detta oftast pa renafelsorteringar eller transportskador.

Steg 2 Setra Byggprodukter i Vabo

Allt som produceras till Japan &r salt innan det tillverkas pa produktionsenheten i Valbo.
Ingen produktion sker darfor mot lager. Den enda lagringstiden som finns av fardig vara &r
den tid som uppstar innan den fardiga produkten transporteras till hamn for skeppning. Golvet
lagrasi dettafall i ett speciellt lager med fuktkontroll, emballerat och klart. Valbo brukar fa
ordern fyra veckor fore det att produkten skall gaivag pa bét. Det som tar tid i denna process
&r att fa hem rédvara om den inte finns. Genom budgeten som gjorts tidigare anses hanteringen
av orders underl &ttas eftersom planeringsansvariga far en viss uppfattning om vilka volymer
de kan forvanta sig framover. Produktionsplaneringen ansesi snitt behova tva veckors
framforhallning, beroende pa hur 1ang kon &r till den hyvel som producerar till Japan kan
tiden frén order till fardig produkt kortas ner.

De hérda langdkraven forsvaras mojligheterna att substituera en sagad vara fran Kastet med
en annan. Antingen & en ravarafor kort for att kunna anvandas eller sa blir spillet for stort for
att ndlonsamhet. Detta skulle annars ha méjliggjort kortare ledtid.

Genom den planering som &r lagd kvartal svis avropas de kontrakt som &r gjorda mot
sagverken paleverans av sdgad vara. For att undvika brist pa révara bestdlls alltid négot stérre
volymer an vad som kravs for att uppfylla bestéllningen fran slutkund. Avropen sker efter den
budget som ar faststalld i forvag oberoende av nér ordern har kommit eller kommer. Det anses
vara béttre att ha ravara stéende &n att det uppstar en brist. Lager &r inte dnskvart men
kostnaden av att bli utan anses vara annu storre. Det minst nskvarda som kan uppsta ar att en
leverans blir lovad till ett visst datum men inte dyker upp. Detta géller bade ut till kund och
vid bestdlIning av sdgad vara.

Steg 3 Transporten till Japan.

Transporten bestélls mellan 3 — 4,5 tidsenheter innan godset skall lamna hamn i Sverige. |
borjan pa den vecka d& godset skall [amna hamnen i Sverige hamtas golven av transporttren
Bertlings fran Valbo med lasthilar fran Gavle. Godset & da redan buntat for att passaini de
containers som ga&r mot Japan. Varje container innehdller ungefar 45 m® och vager mellan 22
och 24 ton. Buntarna transporteras fran Valbo till Géavle hamn dér en lastplatta for stuvning av
virkesbuntar finns. Containerns stuvas maximalt. Lastplattan anvands av fler féretag som
exporterar sagade trévaror fran regionen. Containrarna kan ta buntar som & maximalt 11.8 m
l&nga och 2,3 meter breda.

Containrarna gar fran Gavle hamn till Hamburg dér de lastas om till fartyg till Japan, eller via
jarnvég till Goteborg déar de lastas pa bét till Japan. Tagen mellan Gévle och Goteborg gar
dagligen. Bétarnai Goteborg lastas patorsdag kvall och fredag formiddag. Transporttiden for
godset fran Gavle varierar mellan 67,5 och 79 tidsenheter. Under hela transporten till Japan
meddel as eventuella storningar som kan paverka den tid godset anlGper hamn i Japan. Denna
information fungerar for det mesta. Nar baten nérmar sig hamn underrattas kunden i Japan om
att godset & paingaende. Nar godset lyfts av fran baten vid terminal i Japan lossas containern
antingen i hamn med truck eller skickas direkt for lossning hos kunden.

Setra star for kostnaden och genomférandet av transporten medan koparen star for
forsakringen. Bertlings har halvarsavtal med Setra for transporten. Maersk skoter
béttransporten till Japan. Eftersom Gévleregionen & en stark exportregion gar 90-95 % av
anlandande containers tomma. Dokument skickas vanligtvis med godset i de fall férsaljningen
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inte sker via”rambush avtal” i vilket kdparen far kvittera ut handlingarna pa en bank i Japan
innan godset |&mnas ut. Gods i Japan |amnas enbart ut mot original dokumenten.

4.2.2 Ledtider Japangolv

Timret lagrasi genomsnitt c:a 31,5 tidsenheter pa timmergarden. Anledningen till detta &r att
utfallet av 1ampligt timmer till stor del avgor nér det finnstillracklig med volym for att siga
en omgang. Under lagringstiden sker ett konstant flode in i lagret genom sorteringen.
Sagning, torkning och justering tar ungefar 22,5 tidsenheter att utféra. Mellanlagren i
sagverket ar forhadlandevis sma. Nar virket ar fardigt gar det nastan omedel bart med | asthil
till Valbo. En viss lagringstid pai snitt 4,5 tidsenheter krévs dock for att majliggora
samordningen av transporterna.

Figur 15. Ledtider for Japangolv
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| Valbo lagras ravaran i genomsnitt 67,5 tidsenheter sett dver hela aret (figur 15). Detta lager
& som de flesta andra lager beroende av sasongsvariationen for virkestillgangen. Den
effektiva klyvnings- och hyvlingstiden & mindre an 2 tidsenheter. Dock mellanlagras virket
mellan klyvning och hyvling under 15,5-31,5 tidsenheter. Dennalagring &r extra kénslig
eftersom risken for formfel och exponering i ytablir stérre fér angrepp av svamp etc. Lagret
fungerar enbart som ett sakerhetslager och kan, i de fall en kdrning behdver prioriteras, helt
ignoreras. Det fardiga golvet produceras sa att det med 2-7 tidsenheter mellan lagring skall
matcha transporten vidare mot Japan. Transporten till Japan & generellt tidsmassigt stabil.

Den & utsatt for enstaka forseningar pa grund av daligt vader, Gverbokning av antal containrar
per béat osv.
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Siffrorna & sasongsbetonade beroende pa virkestillgang, orderingadng m.m.

4.3 Marknadsunder sdkning

Marknadsundersokningarna presenteras nedan mycket kort. Syftet &r att ge en kort
presentation av hur Setra Group presterar i dagslaget inom de tva verksamhetsomraden som
omfattas av detta arbete. Samtidigt ska presentationen ge en bild av vad kunderna anser vara
viktigt for framtiden.

4.3.1 Marknadsunder sbkning, Setra Byggprodukter

Undersokningen omfattar enbart svenska kunder och kan darmed inte tillampas pa flodet for
Japangolvet. De som tillfragats har varit Setra byggprodukters kunder vilkatill storre delen
bestar av bygghandeln. Denna undersokning har inte omfattat slutkonsumenten utan visar
enbart pa hur interaktionen mellan kundordercykeln (bygghandeln) och pafylInadscykeln
(distributionslagren) uppfattas.

Halften av detillfrgade efterfrégar en hogre leveranssikerhet fran Setra. Detta avspeglas
bland annat genom att vissa kunder anser sig behdva haen storretillforlitlighet i
leveranstidpunkt, fler leveranser och mgjlighet for kunden att gélv bestdmma
leveranstidpunkt. Leveranser och logistik & genomgaende den viktigaste faktorn for de flesta
kunderna. Manga efterfragar t.ex. hogre lagerhalningsnivaer etc. Marknadsundersokningen
visar ingatendenser pa att ledtiderna skulle varafor 1anga eller pa ndgot annat sétt
otillfredsstallande. Pris anses av manga viktigt men &r en faktor som inte namns speciellt ofta.
Deflestaav kundernatror sig 6ka sina forsaljningsvolymer den ndrmaste tiden.

Ett okat engagemang fran Setra & ndgot som efterfrégas. Svaren skulle kunna tolkas som att
det finns ett behov av ndrmare samarbete mellan leverantor och kund.

4.3.2 Marknadsunder sbkning, Setra Travaror

Undersokningen omfattar Setra Travarors externa kunder. Ingen av Setra Byggprodukters
foradlingsenheter & darmed inkluderade. Dock ger denna understkning en fingervisning pa
hur interaktionen mellan tillverkningscykeln (sdgverket) och néstkommande cykel fungerar.
Undersokningen omfattar endast svenska kunder och de som svarat & bade bygghandel och
vidareforadlingsindustri.

Setra trévaror anses ha en nagorlunda tillfredstallande leveranssakerhet. De flesta kunderna
ser sig haett behov av 6kade volymer frén deras travaruleverantor i framtiden. Aven har
onskar kunderna béttre leveranser &ven om de &r ganska ndjdai dagslaget. | allméanhet anses
Setratrévaror stasig braeller vara béttre an konkurrenterna. Pris & en mer frekvent omtalad
faktor hos travaror. Priset anses for det mestainte varafor hogt men det pétalas att det &r en
viktig bit. Kontaktytan ut mot kunderna ses som en viktig faktor och manga kunder anser att
denna kan utvecklas betydligt. Responsiviteten anses av vissa kunder behéva oka for de ska
klarasigi konkurrensen mot andrainom sin bransch.
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4.3.3 Priser och servicefor limtréa
Tva bygghandlare; Jarldsa Bradgard och Beijer byggmaterial har tillfragats om priser och

leveranstider for limtrébalkar bestéllda fran Setra respektive Moelven.
Svaren pa dessa fragor visar att Setra & den mest responsiva leverantren av limtrébalkar.
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5 Analys

Samtliga berékningar i denna analys &r
beraknade utifran tillverkningskostnader.
Eftersom de flesta kedjor enbart innehaller
enheter som ingdr i Setra Group har

Figur 16. Lagerranta

interna paslag mellan dessa enheter i den Lagerranta
man dessa kunnat urskiljas justerats bort.
Detta har gjorts pa samma sétt som for en

koncernredovisning i syfte att baravisa

kapital bindning utifran ett koncern 100%-

perspektiv eftersom interna paslag enbart 80%- & Schablonmassigt

flyttar kapital mellan olika enheter i 60% - paslag

samma koncern. 40% | @ Internrénta pa
20% | syss. Kap.

Lagerrantan har beréknats utifran den %

faststéllda kapital ranta som Setra Group Lagerranta
har pa sysselsatt kapital med ett
schablonméssig paslag om 2% (figur 16),

vilket ska pa ett 1agt sitt spegla
kostnaderna kopplade till utrymme, dldrande, hantering, inkurans och smakostnader.

51Limtra

Forsorjningskedjan for limtrabalk i standarddimensioner for den svenska marknaden &r en
kedja som binder storavolymer av révara och fardigvara. Detta beror i huvudsak pa att
efterfragan & sasongsbetonad och att produktionsanlaggningen i Langshyttan inte klarar av
dessa sasongsskiftningar i efterfrégan, vilket tvingar dem till att bygga upp lager under

| &gsasongen. Detta sasongsberoende har en
direkt negativ inverkan pa den totala
forsorjningskedjans flexibilitet eftersom tiden
genom helakedjan & valdigt 1ang.

Figur 17. Vérde och kostnad for limtra

Kundordercykeln i kedjan ar valdigt kort och
omfattar mellan en till tre dagar. Den korta
tiden i cykeln uppnés genom de lager som
finns hos distributionsenheterna.
Distributionsenheten fungerar som en’ cross
docking' station vilket mgjliggor frekventa
leveranser med fulla bilar som samlastas med '\

flera produkter. Den snabba responsiviteten \ Sagning

mot slutkunden leder till en kostnad i form av
Iager Timmerlager

\ Lager Fardigvara

Lager sv.

w

Limtratillverkning

Vérde

v

Figur 17 visar att kostnaden for de icke Kostnad

vardeskapande processerna ar av ringa

betydelse. Den lagrings- och kapital bindningskostnad som uppstar i hela ledet motsvarar
endast 4,6 % av produktens totalatillverkningsvérde. | absolutatal & dock
utvecklingspotentialen i att korta genomloppstiden betydande. Det gér dock knappast att
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rakna hem négra storainvesteringar for att korta ledtiderna utifran ett lager och
kapital bindningsperspektiv.

Kostnadernai figur 17 & beraknade enligt formeln:
(Snittprisravara* totalt utbyte paravarai helakedjan* lagerhallningsréanta)/365dagar* den tid
som produkten befinner sig i respektive aktivitet.

| defall produkten befunnit sigi en tillverkande aktivitet har det schablonméssiga paslag for
lagerhalIning exkluderats eftersom produkten i detta skede inte befinner sigi lager.

Det finns en stor utvecklingspotential i ledet mellan sgverket och vidareforadlingen i denna
kedja. Genom att 6ka upptacktsgraden av fel tidigare i kedjan kan ravara som inte anvands for
vidareforadling minska. Att upptécka fel tidigt minskar storleken palagren, onddig hantering,
onddig transportering samt en minskad administrativ kostnad fér hanteringen av dessa
volymer. Dessa & exempel pade sju dodssynder av resurssGseri som Paulsson et al (2000)
namner och som skall férsdka minimeras. Exempelvis skulle en minskning av odnskade
floden av sagad varainte bara ge en minskning av kostnader for personal, lagersortering,
transporter, utan aven dka kapaciteten med motsvarande procentsats.

| dagsl&get finns det ett glapp mellan Langshyttans produktionsplanering och dess inkdp.
Detta leder i dagsléget till att inkop
fran Langshyttan till viss del maste
ske utifran gissningar, vilket utgors
av mork markering i figur 18,

Figur 18. Information for limtré&

_|
istallet for utifran verkligt =
produktionsbehov. Detta har gett Order mottagning Leverans 2
upphov till att det idag finns ﬁ ﬁ 2.
produkter stdende i Heby som Produktions G
avropats men inte levererats samt - planering |:> Produktion 5
att lagret i Langshyttan &r storre an e
nodvandigt p.g.a. den langa
ledtiden i Hebys —
tillverkningscykel. Detta bor , =
klassas som onddig lagerh&lining Order mottagning Leverans o
och skulle kunna betecknas som ﬂ ﬁ =
overproduktion eftersom det inte Produktions @
matchar ett behov for stunden. planering :> Produktion S
Detta matchar darmed in i de Su -

dbdssynderna av resurssloseri som

bor undvikas. Kostnaden for detta skulle kunna undersokas vidare och kvantifieras.
Anledningen till de 63 tidsenheterna langa tillverkningscykeln ligger i att torkarnai Heby
fungerar som en trangsektor men aven att Heby har lagt in en sakerhetsmarginal for att klara
leveranssakerheten. Om ledtiden i tillverkningscykeln kortades ner fran dagens 63 tidsenheter
till 47 eller kortare skulle sgverkets tillverkningscykel rymmas inom vidareforadlingens
produktionsplanering. Resultatet av detta skulle mgjliggora mer exakt styrda floden till
produktionsbehov och inférandet av ett J T forbéttringssystem skulle kunna géras mojligt.

Den storsta anledningen till den 1anga ledtiden for produkten finnsi de stora fardigvarulagren.

Dessa binder aven stora mangder kapital eftersom produkten mer eller mindre & hogforadiad
i detta stadie. | denna kedja finns potentialer for ledtidsforkortningar. Med den nuvarande
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produktionskapaciteten uppstar formodligen en tradeoff-situation mellan nuvarande
serviceniva och fardigvarulager. Lagret skulle mojligtvis kunna planeras mer effektivt men bli
problematiska att minskai stérre omfattning utan att paverka produktillgangligheten. Det
storsta problemet finns i sasongsvariation dar produktionskapaciteten i Langshyttan blir den
tranga sektorn. Avsevarda forbattringar ur lagersynpunkt skulle kunna uppnas genom att
bygga bort denna sektor genom kapacitetsokning till bibehdllen volym. Daremot motiveras
inga storre investeringar eftersom lagerhdlIningskostnaderna ar forhallandevis sma. Problem
skulle aven uppsta med kapacitetsutnyttjandet eftersom lageruppbyggnaden under
|&gsasongen fungerar som en utjamning av sasongsvariationen. En utjamning av efterfragan
Over dret vore snarare onskvart. Den |aga flexibilitet som finns for den svenska lagerbalken
har uppkommit tillfoljd av den hoga flexibilitet kunderna av objektsbalkar kréver. Dessa
kunder skulle inte kunna nds utan att denna flexibilitet fanns tillganglig. Att kombinera bade
tillverkningen av objektsbalkar och standardbalkar i samma produktionsanlaggning &r ur ett
kapacitetsutnyttjande perspektiv ett klokt beslut. Dock blir trade-offen en minskad flexibilitet
for standardbal kar.

Mindre &n 2 % av tiden i kedjan utgoérs av pull-initierade aktiviteter. 8 % av tiden &r
vardeskapande tid.

Négra métt pa hur hela kedjan presterar finns inte etablerade. Inom varje enhet i kedjan finns
det vissa métt och mal men 6verlag &r dessainte férankrade mellan aktorerna. Detta medfor
att underlaget for beslut i mangafall blir bristfalligt for hela kedjan. Alla aktorerna fattar
beslut utifran dessa egna sétt att méta utan att ha maéjlighet att se konsekvenserna for resten i
kedjan.

5.2 Japangolv

Kedjan far anses hdlla en hog serviceniva géllande kvalité och leveranstider. De storsta
utvecklingspotentialerna finnsi att skapa ett battre flode ur kostnadssynpunkt utan att paverka
den idag uppnédda servicenivan mot slutkonsument.

Japangolvet har en kundordercykel pa narmare tva manader, ibland annu langre. Anledningen
till detta & dels de |&nga transporttiderna pa narmare en manad. Troligtvis minskar vardet av
snabba leveranser eftersom det &r en sa lang transport-tid, vilket gjort det mojligt for kedjan
att forskjuta sin pullprocesstill innan

golvproduktionen. Den tid som produkten befinner ~ Figur 19. Vérde och kostnad fér Japangolv
sig i kedjan utgorstill c:a50 % av pullinitierade
processer. Snabba leveranser &r i denna kedjainte
prioriterat, vilket borde initiera ett mer
kostnadseffektivt tankande i kedjan (Chopra, S. & Lager sv.
Meindl, P. 2004). Aven det faktum att produkten
Japangolv kan ses som en mogen produkt talar for
att ett kostnadseffektivare tankesétt bor ligga il
grund for tgérder i kedjan. Begransningen i \ Hyvling och
tillgangen palamplig révara forsvarar en \\ Signing emballering

Vérde
\\/

forflyttning av pull processen léngre bak i kedjan.

Timmerlager

Som figur 19 visar & lagrings- och
kapital bindningskostnaden for de icke

v

Kostnad



vardeskapande processerna sma jamfort med tillverkningskostnaden. K ostnaden som uppstar
p.g.a. lagring och kapital bindning utgor endast 2,3 % av produktens vérde. | absolutatal
binder denna kedjainga stérre mangder kapital. Det gar knappast att rakna hem nagon stérre
investering for att korta genomloppstiden enbart pa grundval av lagrings och

kapital bindningskostnaden. Kan daremot ett varde kvantifieras pa uppnadda fordelar med
Okad flexibilitet p.g.a. kortare genomloppstider kan storre investeringar motiveras.

Kostnadernai figur 19 & beraknade enligt formeln:
(Snittprisravara* totalt utbyte paravarai helakedjan* lagerhallningsranta)/365dagar* den tid
som produkten befinner sig i respektive aktivitet.

| defall produkten befunnit sigi en tillverkande aktivitet har det schablonméssiga paslag for
lagerhdlIning exkluderats eftersom produkten i detta skede inte befinner sig i ndgon form av
lager. Kosthadsmassigt binds mest kapital av de lager som finns hos forédlingsenheten.
Samtidigt &r det i dennadel av kedjan som pull- och pushprocessen mots, vilket betyder att
leveranssakerheten paverkas mest i denna punkt vilket gor den till en kritisk del. Ravarulagret
I Valbo har storst forbattringspotential eftersom det binder mest kapital samtidigt som det
utgor den storsta delen av icke vardeskapande tid.

L edtidskartlaggningen visar att om ledtiderna behdver kortas finns den stérsta
utvecklingspotentiaen i flodet mellan sagverket och vidareféradlingen. Det & framst de
lagerhallande processerna som kan vara foremal for forbattring. Fordelen med att forkorta
ledtiden mellan sgverket och vidareforadlingen &r att traffsdkerheten i de prognoser som gors
dem emellan kan forbéttras da andelen pulltid okar i kedjan. Da Pulltiden okar i kedjan
minskar den tid som maste prognostiseras (Chopra, S. & Meindl, P. 2004). Ju kortare tid som
maste prognostiseras desto mer minskar osakerheten och okar darmed tréffsakerheten vilket
forbattrar kedjans formaga att presteraval. En mojlighet &r att forflyttalagren langre bak i
kedjan till timmerlagren och endast starta sdgningar nér en bestéllning fran Japan foreligger.
Det & ocksa hér den storsta méjligheten finns for att minska det ledtids gap som finnsi
kedjan. Nackdelen med detta ar dock att riskerna for att virket skall angripas och forstéras ér
avsevart storrei timmerlager &n for lager av fardigvara. En annan faktor som talar mot att
pullprocessen flyttas bakét &r att det skulle kunnaledatill fler och mindre sdgningar som
paverkar stordriftsférdelarna negativt. En forkortning av tiden for transporten till Japan bor
ses som svar att astadkomma.

| kedjan upptas 48 % av tiden av vardeskapande processer. Men skulle alla processer
kartlaggas ner pa niva av timmar skulle dock bilden av véardeskapande och icke
vardeskapande processer férandras och andelen minska. Detta gdller framforallt vid hyvlingen
av golvet.

Nagon uttalad strategi fér hur den japanska marknaden skall hanteras finns inte forankrad i
organisationen. Det forefaller inte heller finnas négra uttalade mal eller matt som syftar till att
styra eller utvérdera den nuvarande kedjan. Den utvérdering som idag sker ar utifran inkomna
reklamationer. Det saknas dven styrmedel betréffande hela kedjans interaktion och prestation
med varandra.

Ett system for forbattringsarbetet for hela kedjan skulle déarfér vara Onskvart att implementera.

En svarighet med detta & dock att skapa ett forbattringssystem som kan motiveras och
implementeras for sagverken, som ofta hanterar stora floden och dar flédet for Japangolv bara
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ar en liten del. Forbéttringar i flodet fran sagverket till vidareforadlingen kan méjligen
genomforas for fler produkter &n Japangolven. Mojligen kan sadana forbéttringar samordnas

5.3Jamforelse

Gemensamt for de tva kedjorna &r sagverkens formaga att leverera produkten snabbt och da
kunden onskar. Detta har lett till att vidareforadlingen har garderat sig med sékerhetslager.
Verksamheten fungerar idag forhallandevis smartfritt tack vare dessa lager, vilket pa sa sétt
fétt problemet med leveranssakerheten frén sdgverken att bli acceptabelt. Om attityden kring
snabba leveranser pa utsatt tid andrades i flodet mellan sgverk och vidareforadling skulle en
helt annan attityd och kundservice kunna visas upp mot slutkunden av aktorer senarei kedjan.

De tva olika forsorjningskedjorna & valdigt olikai sin struktur. Den storsta skillnaden ligger i
de tva olika kedjornas kundordercykler. | den ena accepterar kunderna nérmare tva manaders
leveranstid medan kunderna for limtrd maximalt accepterar tre dagar. Att den ena kedjan
skulle vara en furukedja och den andra en for gran tycks dock ha liten eller ingen paverkan pa
hur de presterar. Det &r snarare strukturen pa kunden som avgor hur dessa kedjor presterar.
Den ena &r en starkt responsiv kedja for limtrdprodukter med hoga lagerkostnader medan den
andra & mer kostnadseffektiv men med |anga ledtider i kundordercykeln.

Tabell 2. Jamfoérelse limtra och Japangolv

Limtra Japangolv
Tréaddag Gran Furu
Kundor der cykel Kort Lang
Antal leverantorer En Flera
Strategi Responsiv Kostnadsminimerande
Flexibilitet Lag Hog
Andel véardeskapandetid 8% 48%
L ager hallningskostnad 4,6 % 2,3%
i % av tillverkningskostnad
SCM styrmedel Nej Nej

Det & marknaden som har haft den absolut storstainverkan pa hur dessatva kedjor presterar
idag. Sett ur helaforsorjningskedjan ar kedjan for Japangolv mer flexibel &n den for limtré
genom att genomloppstiden ar ungefar halften sa lang. Denna kedja kan darfor pa ett snabbare
sétt anpassa sig efter marknaden. For limtratar det uppemot ett halvar for att anpassa sig efter
nya marknadstrender. Historiskt sett anses efterfragan pa limtra vara stabil vilket talar for att
den langa omstalIningstiden for kedjan inte ar ett problem. Detta kan méjligen forandras i
framtiden. Genom stora lager och |asta produktionsmetoder |aser foretaget fast sigi vissa
arbetssitt som kan vara svara att bryta.
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6 Slutsatser

Att kartlagga kundpreferenserna har visat sig vara svart att gora utifran den
marknadsundersokning som utforts av Setra Group. Svaren har forvisso visat pa att service ar
en viktig del i produkten men pris har ocksa visats vara en viktig faktor. Den
marknadsundersokning som utférts har behandlat allatyper av kunder och produkter. | ett
fortsatt arbete att finna produktvarianter som skapar mervarden bor ett fokus riktas mot att
forsoka finna segment baserade utifran ett service perspektiv och utifran dessa forma
strategier for olika forsorjningskedjor, kunder eller produkter. En mgjlighet kan vara att skapa
flera produkter utifran samma vara med ett antal olika servicealternativ. P4 samma sétt som en
produkt inom andra branscher kan bestéllas med olika leveranstider och supportalternativ
skulle Setrakunnata fram ett antal sddana mer formulerade konkreta alternativa
servicenivaer. Pa detta séitt kan foretaget na en stérre kundanpassning och fanga upp mer av
den betal ningsvilja som kan tankas finnas pa marknaden. Att ta fram dessa produktalternativ
kan gorastill en relativt &g kostnad da det mest handlar om att kalkylera och organisera de
olika alternativens utférande och kostnader.

Bada kedjornalamnar utrymme for att infora system for forbéttringsarbete. Att tidigt i kedjan
upptacka fel kan till en borjan ses som ofdrdel aktigt for sdgverken eftersom detta leder till en
storre utsorteringsprocent. Ett sétt att forbattra flodet mellan vidareforadling och sagverk &
att infor ett VMI-avtal. Ett avtal av dennatyp lampar sig for Limtra kedjan, som i dagsl &get
endast har en stor leverant6r av sgad vara och dér bade vidareforadling och sagverk ingar i
samma koncern. Med detta avtal kan sagverket ges en storre handlingsfrihet i sin
produktionsplanering dels genom att insynen 6kar och sagverket kan borja produktionsplanera
mot ett lager istallet for mot en order och att sdgverket tidigare far signaler om nér det borjar
bli dags for en pafyllning istéllet for vid en ordertriggning. | och med att sagverket tar 6ver
dgandet av lagret i Langshyttan dkar incitamentet for Heby att tidigare upptéckafel och
minska denna kostnadspost av icke dnskvarda leveranser. Med ett VM I-avtal uppnas en
kortad pafyllnadscykel, méjligheternatill ett forbattringssystem forbéttras da ansvaret
tydliggors, produktionsplaneringen ges storre flexibilitet och administrationskostnaderna kan
eventuellt minskas. VM| lampar sig dock inte for forsorjningen av sagad vara fér Japangolven
eftersom denna kedja anvander sig av ett storre antal leverantorer varav en del & externa. Ett
problem i detta sammanhang &r att ravaruflodena fran varje leverantor &r forhallandevis sma

En mer uttalad supply chain-strategi bor formuleras for flodena. | dagslaget finns ingen sadan
strategi uttalad vilket kan ledatill kontraproduktivitet. Exempelvis fokuserar sdgverken
uteslutande pa att kostnadsminimera sin egen verksamhet medan vidareforadlingen tar ett mer
responsivt fokus. Detta har lett till onodigt hoga sakerhetslager i bada kedjorna. Att méta hela
kedjans prestation kan motverka dessa och hjépatill att identifiera ansvarsomraden och
majligheter till forbattring. Ett balanserat styrkort skulle kunnainforas for att méta hela
kedjans prestation utifran flera perspektiv. Styrkortet skulle kunna utformas enligt figur 20.
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Figur 20. Fordagtill balanserat
styrkort

Finansiellt per spektiv

Métpunkt: Avkastning pa uppbundet
kapital.

Madl: LagerhalIningsrantan plus
vinstkrav.

Internt per spektiv

K undper spektiv Maéatpunkt: Minskad genomloppstid

Mé&tpunkt: Leveranssakerhet Ma: Minskad ledtid i hela kedjan
MAl: 100 % leveranssakerhet utifran med 30%.

Maétpunkt: Andel produkter som
skickats vidare till n&sta steg som
inte haller mattet

Mal: 0 %

kundens dnskemdl.

Utvecklingsper spektiv

Maétpunkt: Antal forbattringsforslag
som paverkar hela kedjan.

Md: > 10

Det finansiella per spektivet: Genom att sitta ett krav pa hur mycket ett flode méste avkasta
utifran den mangd kapital och den lagerhallningskostnad som finns kan foretaget definiera hur
mycket just detta fléde bidrar till hela verksamheten.

Det interna per spektivet: Att minska genomloppstiden bor, &ven om det ur
kostnadssynpunkt inte & en stor post, forsbka minskas inte minst for att 0ka kedjans
flexibilitet. For Japangolvet kan dennaflexibilitet liggai att kunnaleverera volymer planerade
till fler tidpunkter &n vad som gorsidag. For limtra kan det vara att bli mer flexibel i de
dimensioner som tillverkas och inte |&sa upp sig pa historiskt baserade forsaljningsprognoser.
Att minska andelen produkter som skickas vidarei foradlingen & ocksa en viktig faktor,
framst ur ett kostnadsperspektiv.

Kundper spektivet: Att forbattraleveranssakerheten ar ur servicesynpunkt viktigt. Att méta
leveranssakerhet & dock problematiskt eftersom det ar helt och hallet avhangt vilka leverans
mal som sétts upp. Kundernas krav pa leveranssakerhet bor darfor inhdamtas

Utvecklingsper spektivet: Genom att mata antal et foreslagna forbattringsatgarder kan
ledningen |é&ttare se och skapaincitament till personalen att forsoka forbattra verksamheten.

Teorin namner ofta ledtid som en viktig faktor dels ur service- och dels ur kostnadssynpunkt.
Att reducera ledtiden i nagon av de studerade forsorjningskedjorna har visat sig haen
paverkan pa kostnaden for det uppbundna kapitalet men att potentialen &r liten. Teorin
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stammer darmed inte helt in paverkligheten i dettafall. En reducering av ledtiden borde
snarare goras for att skapa en mer flexibel kedja. Vad som gar att vinna pa detta ar svart att
bedoma eftersom det ar svart att kvantifiera vinsterna av flexibilitet. Samtidigt kan man
ifrégasatta behovet av att prioriteraflexibilitet i de fall dar utbudet & begrénsande snarare an
efterfragan, och nér marknaden &r stabil. Flexibilitet bor nog éanda alltid efterstravas for att
mota of brutsedda handel ser. Bade limtra och Japangolvet kan utséttas exempelvis utséttas for
trender som paverkar foretaget negativt. Med kortare ledtider kommer ocksa osakerheten att
Oka. Det &r darfor viktigt att innan ledtiden forsoker kortas ner faststélla hur flexibiliteten
skall uppnas.

L agerhallningskostnaden &r i denna studie schablonméssigt framtagen med undantag for
kapitalkostnaden. For att ge en mer réttvisande bild skulle denna kostnad kunna vara ett &mne
for vidare studier. Samma géaller for produktionskostnaderna for de olika produkterna. Denna
studie har 6vergripande anvéant sig av samma produktionskostnader for samtliga produkter
inom samma produktgrupp. FOr att ge en mer réttvisande bild bér vidare studier nérmare
kostnadsbestémma olika produkter dver hela kedjan samt mer noggrant bestamma vilka
kostnader som skall ingai de olika produkterna.

Framtida undersokningar skulle &ven kunna omfatta hur sasongsvariationerna skulle kunna
utjamnas.
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Bilagor

Bilaga 1

I ntervjuade per soner

Michael Lusth Produktionsplanerare Heby Sagverk.
Kjell Lilletjernbakken Platschef/inkdpar e av ravar a, L angshyttan.
L eif Cederlof Produktchef Limtra L angshyttan.
Hans Eriksson Produktionsplanerare L angshyttan.
Gunnar Strand Produktallokerare K astet.

Eva Sj6dén Kundservice Valbo.

Johan Koihonen Utlastning K astet.

Lennart Soder strom Inkdp ravara K astet.
Telefonintervjuer

Goran Erixsson Setra Distribution Katrineholm.
Tomas Akerlund L ogistikchef Setra

Teddy Lindeberg Produktionsplanerare Valbo.
Krister Bergstroém Bretlings.
Ovrigainformationskallor

Helén Fleischer, L edningsassistent Setra travaror Forserum.

42



Bilaga 2
| ntervjuguide
I nfor mationsflode

Hur lang tid innan leverans behéver ni fa en order for att ni skall hinnalésa er uppgift
pa ett bra satt?

Kan ni beskriva vilka delar som tar tid i er hantering?
Anvander ni Er av prognoser och i sddant fall hur?
L edet efter

» Vilken information far ni fran ledet efter er?
— | vilken form kommer denna information och nar?

= Vemtar initiativet till att ge er denna information?
— Ar det latt eller svart att fatag pd ytterligare information?

» Vilken information skulleni vilja fa fran ledet efter er?
— | vilken form och n&r skulle ni vilja ha den?

= Vilkeninsyn anser ni er hai ledet efter er?
» Vilkeninformation tror ni ledet efter er skullevilja ha?

» Nar information kommer forsenat vad beror det pa?

Ledet innan

» Vilken information far ni fran ledet innan er?
— | vilken form kommer denna information och nér?

* Vemtar initiativet till att ge er denna information?
— Ar det It eller svért att fatag pa ytterligare information?

» Vilken information skulleni vilja fa fran ledet innan er?
— | vilken form och n&r skulle ni vilja ha den?

» Vilkeninsyn anser ni er hai ledet innan er?
» Vilken information tror ni ledet innan er skullevilja ha?

Allméant
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Hur ofta maste ni tatill nédlosningar for att information har kommit for sent?
Upplever ni att vidar efor adlingen och sagverket ingar i samma for etag?

Vilka parametrar ar viktigast for kunden? Hur val kan ni tillhandahélla dessa?

| den béasta av vérldar vilken insyn skull ni da vilja ha hos ledet fére och efter er?
Pa vilket sitt skulle det underlatta for er?

Hur lang framfor hallning behover ni for att kunnana en bralosning? Vad &r det
som tar tid?

Kan ni identifiera nagra stallen dar information fastnar eller forsvinner?

Hur omvandlar Ni informationen till ndgot anvandbart fér Er?



Bilaga 3

Produktflode

Genomsnittligt lager bade utgdende och ingédende?

Antal hanteringar i lagret?

Rutiner for inkop av ravara? Saker hetslager omsattningslager etc.
Defekter paréavaran in hos L angshyttan? Fuktkvoter .....

L edtid fran bestallning av ravaratill leverans.

L edtid fran inkommen order till fardig levererad produkt.
L everanssaker het

Antal ordrar

Genomsnittlig storlek per order.

Omstéllningskostnader

Storlek per tillverkningsserie

Effektiv tillverkningstid

Nedlagda rérliga tillver kningskostnader
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