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Sammanfattning

Ségverksindustrin dr en av Sveriges storsta exportbranscher och flertalet aktorer kimpar med
laga marginaler. For att uppna 16nsamhet har branschens fokus legat pa effektivisering genom
rationalisering. Tidigare studier pavisar mdjlighet till 6kat kundvirde och minskade kostnader
genom Okad integration och samordning i1 sdgverksorienterade forsorjningsked;jor.

Syftet med denna studie ar att identifiera vilka konsekvenser 6kad integration och samordning
har pa sagverksorienterade forsorjningskedjor. Studien belyser &ven mdjligheter och
utmaningar for att uppna okad integration och samordning. Genom kvalitativa intervjuer med
nyckelpersoner i skogsidgarforeningen Norrskog har slutsatser kring effekter pa floden och
processer kartlagts samt pavisat vilka mgjligheter och utmaningar som finns.

Studien visar att floden och processer paverkas olika beroende pa synsitt. Nagra av
slutsatserna visar att 0kad integration och samordning skapar mojlighet att 6ka pullflédet och
anpassa informationsutbytet efter mottagaren. Verksamheters huvudprocesser paverkas inte
av Okad integration och samordning samtidigt som bade stod- och ledningsprocesser dér dven
planeringsprocesserna ingar pdverkas. Utmaningarna ligger 1 hanteringen av grinssnitten
mellan processer och ansvarsomraden, 6ka samarbetet i planeringsprocesserna och atgirda
incitaments- och beteendehinder samt forbéttra informationsfloden i1 forsorjningskedjan.
Mojlighet till okad Ionsamhet finns genom att anpassa mal och beloningar, forbattra
informationens synlighet och precision samt bygga strategiska samarbeten och fortroenden.

Nyckelord: Forsorjningskedjan, integration, samordning, sdgverk
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Abstract

The sawmill industry is one of Sweden's largest export industries, and most companies are
struggling with low margins. In order to achieve profitability, focus has been placed on
increasing efficiency by rationalization. Previous studies show that there is a possibility of
increasing customer value and reducing costs through increased integration and coordination
in sawmill-oriented supply chains.

This study aims to identify consequences for sawmill-oriented supply chains when integration
and coordination increases. This study also highlights opportunities and challenges to achieve
increased integration and coordination. Through qualitative interviews with key individuals in
the forest owners' association Norrskog, conclusions on effects on flows and processes have
been mapped out, as well as the opportunities and challenges that exist.

This study shows that flows and processes are influenced differently depending on the
approach. Some of the findings show that increased integration and coordination create the
opportunity to increase the pull flow and adapt the information exchange to the recipient. The
main processes of operations are not affected by increased integration and coordination, while
both support and management processes, including planning processes, are affected.
Challenges lie in managing the boundaries between processes and responsibilities, to increase
collaboration in the planning processes and address incentives and behavioral obstacles and at
the same time improve information flow in the supply chain. To increase profitability the
opportunity’s is to adapt goals and rewards, improve visibility and precision of the
information and to build strategic partnerships and trusts.

Keywords: Coordination, integration, sawmill, supply chain
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Forord

Detta examensarbete dr den slutgiltiga delen av min jagmastarutbildning med skogsindustriell
inriktning vid Sveriges lantbruksuniversitet. Studien har gett mig insikt 1 sagverksorienterande
forsorjningskedjor och de utmaningar och mojligheter som de star infor. Mgjligheten att fora
diskussioner kring aktuella och praktiska problem med personer som har god erfarenhet och
sedan analysera detta utifran den inforskaffade kunskap som utbildningen erbjudit har varit
bade givande och utvecklande. Samtalen med respondenterna har givit mer dn vad som fatt
utrymme i rapporten vilket jag dr mer dn tacksam for.

Jag vill tacka mina handledare Anders Roos (SLU) och Magnus Larsson (Norrskog) som
tillsammans hjdlpt att inrikta arbetet och sedan givit mig frihet att sjdlvstindigt utforska de
omrédden jag funnit intressant. Jag vill &ven tacka samtliga respondenter i studien som bidragit
med sin tid och kunskap for att hjdlpa mig med utbildningens sista steg. Forutom dessa vill
jag aven tacka min sambo Sophia Bergkvist som stdttat och motiverat mig under hela arbetet.

Stort tack till samtliga, utan er hade detta arbetet inte varit mojligt!

Giévle, augusti 2017.
Jacob Granberg
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1 Inledning

Det inledande kapitlet beskriver en av skogsindustrins storsta utmaningar. Studiens syfte
beskrivs och motiveras genom en litteraturgenomgang av tidigare forskning samt en empirisk
problematisering av det nuvarande arbetssdttet hos en skogsdgarforening.

1.1 Problembakgrund

Sverige ar starkt praglat av en skoglig tradition och branschen har idag en stor betydelse for den
svenska ekonomin. Med ett nettoexportvirde pd cirka 95 miljarder ar det Sveriges frimsta
exportbransch och skogsniringen som helhet star for cirka 2,5 % av Sveriges BNP (KSLA,
2014, s. 8). Enligt Skogsindustrierna (2017a) bidrar skogsindustrin som helhet till cirka 70 000
jobb vilket i manga lén star for over 20 % av industrisysselsittningen. Utdver producenter av
massa, papper, kartong, fOrpackningar och biobrdnslen tillhor bade sagverk och
vidareforadlande enheter sdsom exempelvis hyvlerier det som definieras som skogsindustrier.

Ségverksbranschen ér en hart konkurrensutsatt bransch vilket visar sig i laga rorelsemarginaler.
I en undersokning av ATL (2016a) ligger den genomsnittliga rorelsemarginalen pa cirka 2,2 %
och for att langsiktigt kunna aterinvestera och vara konkurrenskraftig bedoms det krdvas minst
5 % 1 rorelsemarginal. Detta gor att det finns behov av strukturomvandling for de flesta aktorer
inom sagverksbranschen.

Skogsindustrin vilar p4 de svenska skogstillgangarna som bestar av drygt 28 miljoner hektar
vilket till cirka 50 % bestar av privatskogsdgande (Skogssverige, 2017a). Historiskt har de
privata skogsdgarnas makt gentemot stora skogsbolag och de lagstadgade makthavarna varit 1ag
och som en foljd av detta skapades kooperativ i form av skogsdgarforeningar under bdrjan pé
1900-talet (Norrskog, 2017a; Norlin, 2012, ss. 17-18). En skogsédgarforenings uppgift ar att
tillvarata medlemmarnas intressen, bdde de niringspolitiska och ekonomiska (Skogsstyrelsen,
2017a). Under &ren har antalet skogsdgarforeningar varierat och idag utgors de stora av Sodra,
Mellanskog, Norrskog och Norra Skogsédgarna vilka samtliga faller in under
branschorganisationen LRF Skogsédgarna (LRF, 2017a).

1.2 Problembeskrivning
1.2.1 Skogsindustrins utmaningar och méjligheter

Idag arbetar skogsniringen kostnadsorienterat och med fokus pa rationaliseringar for att na
lonsamhet. Men for att klara av att behdlla Sveriges starka position och konkurrenskraft
behovs nytinkande inom den svenska skogsindustrin (KSLA, 2014, ss.10-12). Det som krédvs
ar utveckling av produktiviteten vid ravaruforsorjningen men ocksa att fokus vrids fran att
enbart vara kostnadsinriktad mot att utveckla virdekedjornas viardeskapande. Detta skulle ge
mojligheter till nya affirer och 6ka den totala lonsamheten for samtliga aktérer inom
skogsniringen (KSLA, 2014, ss. 10-12).

1.2.2 Norrskogs utmaningar

En vikande l6nsamhet i flera ar har fatt Norrskogs styrelse att besluta om att ledningen i
Norrskog ska utarbeta ett 16nsamhetsprogram for att nd 6kad 16nsamhet for hela koncernen.
Som en del av detta har foreningen minskat sina sdgverksanldggningar frén tre till tvd i och
med att sagverket i Sikds avvecklats (ATL, 2016b). En annan del av detta program dr beslutet
att foreningen ska nd dkad lonsamhet genom att fordndra sina arbetssétt. Norrskog bedriver



idag sin verksamhet i tre separata avdelningar, som arbetar utifrdn egna mal. Avdelningarna
Skog, Virke och Norrskog Wood Products (NWP) ska arbeta for att en 6ka integrationen och
samordningen mellan avdelningarna for att mojliggéra béttre styrning och planerbarhet i
samtliga delar av forsorjningskedjan. Detta forvéintas ge en battre oversikt av flodet vilket
forviantas generera 6kad I6nsamhet genom att badde 6ka mervédrden for kunder och minska
produktionskostnaderna inom forsorjningskedjan.

1.3 Litteraturoversikt
1.3.1 Tidigare studier

Tidigare studier kring sédgverksorienterade forsorjningskedjor pavisar att det finns
utvecklingsmojlighet inom omréadet. Det finns strukturella problemen som forklaras genom att
branschen har ett traditionellt synsétt och att specifika faktorer sdsom langa forsorjningsked;jor
och divergerande floden forsvarar for vél hanterade och integrerade floden och processer i
forsorjningskedjan. Nagra av dessa studier ndmns nedan.

Haartveit m.fl. (2004) beskriver att skogliga forsorjningskedjor kdnnetecknas av att produktion
sker med ett pushflode och forsdljning sker frimst fran befintliga lager. Att framgingsrikt
anvénda sig av Supply Chain Management (SCM) i skogliga forsorjningskedjor sker nir fokus
ligger pa effektivitetsvinster genom minskade ledtider och lager. Som slutsats konstaterar
Haartveit m.fl. (2004) att en forbéttrad hantering av skogsindustrins forsorjningskedjor har stor
potential att 6ka lonsamheten. Detta genom béttre koordinering av virkesleveranser, snabbare
produktfloden, effektivare och noggrannare leveranser. Det ger dven béttre forutsittningar for
produktutveckling vilket skulle 6ka skogsindustrins konkurrenskraft mot alternativa material.

Enligt KSLA (2014) har skogsniringen under ldng tid haft forestéllningen att marknadens
aktorer genom sina egna intressen dr bdst ldmpade att 10sa uppgiften att utveckla sina
forsorjningskedjor. Men faktorer som divergerande floden, stor variation i ravarutillgdng och
langa forsorjningskedjor inom skogsindustrin gor de skogliga forsérjningskedjorna komplexa.
Dessa faktorer gor det svart for marknadens aktorer att pd egen hand optimera sina
forsorjningskedjor vilket innebér att forskning tillsammans med erfarenhet fran andra branscher
har goda mdjligheter att forbéttra lonsamheten inom skogsnéringen. Exempelvis kan mer
integrerade processer 0ka produktvirdet och den totala l16nsamheten genom att ldgga fokus pa
kundvirde istillet for enbart effektivitet i produktion, distribution och marknadsforing (KSLA,
2014).

Att skogsindustrierna har problem vid integration av planering och skapa ett pullflode frén skog
till kund beskrivs av D'Amours m.fl (2008). Problemet skildras genom att beskriva att
skogsindustrin har gjort fa forsok till integration mellan ldnkarna i kedjan och att det hér finns
utrymme och méjlighet att studera nya modeller for att stddja en sddan integration. Aven
Larsson m.fl. (2017, submitted) har undersokt relationen mellan sagverk och dess leverantorer i
fyra olika virkesorienterade forsorjningskedjor. De har observerat ett tydligt behov av
forbattring vid kommunikation och samordning for samtliga aktorer.

Mattsson (2015) har kartlagt de praktiska och ekonomiska vinster som uppstér vid forbéttring
av leveranssidkerhet och avvikelserapportering vid timmerleveranser. De praktiska
konsekvenserna vid ett Onskvidrt scenario konkretiserades genom en okad mdjlighet att
producera 6nskvérd produktmix, minskade avvikelser fran timmerklasserna, minskad tidsatgéng
for avvikelsehantering och snabbare information till kunder angdende fordndringar i
leveranstidpunkt. Dessa konsekvenser Oversattes till direkta och indirekta ekonomiska
konsekvenser for sagverket. De direkta konsekvenserna beddmdes paverka den totala



ekonomiska vinsten vid fOrbdttring av leveranssidkerhet och avvikelserapportering till
34kr/m’sv. De indirekta konsekvenserna paverkade resultatet med 64kr/m’sv (Mattsson, 2015,
s. 41).

Sonesson m.fl (2008) har genomfort en analys av potentiella merviarden 1 forsérjningskedjan
fran skog till industri genom forbéttrade informationsfloden. Virdet av forbéttrad information
om den staende skogen genom laserscanning bedomdes ge en oOkad kundnytta senare i
produktionskedjan med 10-300kr/hektar (Sonesson m.fl, 2008, s. 31). Ytterligare effekter
forvantas finnas 1 att béttre kunna styra virkesfloden vilket beddmdes kunna minska kostnader
med 200-670kr/hektar vid slutavverkning och en felprocent pa 3-10 % (Sonesson m.fl, 2008, s
26).

Sammanfattningsvis beskrivs integration och samordning idag som en utmaning for
sagverksorienterade forsorjningskedjor. Viardeskapandet kan oka och direkta kostnadsbe-
sparingar kan genereras vid utveckling av informationsutbyte och samarbetsformer inom
forsorjningskedjan.

1.3.2 Kunskapsgap

Eftersom skogsniringen under en lédng period fokuserat pa effektiviseringar genom ligre
kostnader sa finns ett oexploaterat omrade inom hantering av forsorjningskedjor (KSLA,
2014). Enligt Fiala (2005) kan maximerad I6nsamhet ldttast uppnds genom strategiska
samarbeten inom forsorjningskedjan da effektiva informationsfloden och samordning mellan
forsorjningskedjans aktorer skapas. Mattsson (2015) foreslar att fortsdtta studera SCM och
speciellt vilka faktorer som driver god leveransformaga, hur avvikelser fran dessa kan
undvikas och vilken kunskap och stdd som krdvs for att driva utvecklingen framét inom
omradet. Denna studie forvintas 6ka kunskapsnivan kring konsekvenser dkad integration och
samordning forvéntas medfora pd en forsorjningskedjas processer.

1.4 Syfte och forskningsfragor

Studien syftar till att identifiera konsekvenser for floden och processer vid okad integration
och samordning i forsorjningskedjan. Vidare ska studien belysa vilka mojligheter och
utmaningar som finns for att uppna dkad integration och samordning.

Syftet ska besvaras genom att foljande forskningsfragor undersoks:

- Hur paverkas fléden och processer vid 6kad integration och samordning?
- Vilka mojligheter och utmaningar finns for 6kad integration och samordning?

1.5 Avgransningar

Arbetet behandlar floden och processer frdn det rotstdende lagret till det som for
fokusforetaget kan betraktas som slutkund. Slutkundernas roll i forsorjningskedjan och de
processer som sker innan det rotstidende lagret, exempelvis kundriktade skogsskotselatgirder
behandlas inte i denna studie.

Studien avgrinsas dven till att studera den sagverksorienterade delen av en forsorjningskedja
vilket 1 praktiken har ett tydligt samspel med andra industrier i form av massabruk och
viarmeverk. Integration och samordning med dessa aktorer har en stor betydelse for den totala
léonsamheten for en skoglig forsorjningskedja och samspelet betraktas 1 denna studie som en
process for hantering av biprodukter.



Milj6aspekten vid forbéttringsatgirder som syftar till 6kad integration och samordning
uteldmnas ur denna studie d& atgérderna enbart sker i teorin och inte praktiken. Vid varje
specifik atgédrd och beslut bor hdnsyn tas till aktuell miljopaverkan.

1.6 Rapportens struktur

Rapporten inleds med en Overgripande problematisering kring sagverksprocesser och en
redovisning av vad denna studie ska bidra med kunskapsméssigt. Sedan redovisas relevanta
teorier kring SCM och olika processynsitt. Metod for genomforandet av datainsamling och
analys presenteras i kapitel tre och resultatet fran datainsamlingen i kapitel fyra. Sedan
anvinds samma struktur i analyskapitlet som 1 teorikapitlet dér resultatet analyseras utifran de
presenterade teorierna. Samtliga kapitel diskuteras i diskussionskapitlet dér tidigare studier
anknyts till studiens resultat och forslag pa utokade studier ges. Med utgangspunkt i analysen
presenteras till sist slutsatser som besvarar de fragestillningar som presenterats 1 inledningen.
Rapportens struktur illustreras 1 Figur 1.

5. Analys

1. Inledning H 2. Teori H 3. Metod H 4. Resultat 6. Diskussion 7. Slutsatser

Figur 1. lllustration over rapportens struktur och hur de olika kapitlen relaterar till varandra.




2 Teori

For att studera konsekvenserna for floden och processer vid okad integration och samordning
krdvs en forstdelse for hur en forsorjningskedja fungerar. Nedanstdende kapitel presenterar
relevanta teorier for studien. Kapitlet borjar med att skildra SCMs roll genom att beskriva
skapandet av virde, beslutsfaser, vikten av god samordning och vilka kategorier av hinder
som kan analyseras. Direfter kompletteras SCM perspektivet med beskrivningar av olika
processynsdtt och kategorisering av processer. Processer dr centrala for studien och en
sammanstdllning over relationen mellan olika synsdtt av processer och hur dessa beskriver
olika dimensioner av aktiviteter inom forsorjningskedjan redovisas i slutet av kapitlet genom
ett teoretiskt ramverk.

2.1 Supply Chain Management
2.1.1 Skapandet av vérde

En forsorjningskedja som helhet bestar inte enbart av leverantorer och tillverkare utan dven av
transportorer, lager, aterforséljare och dven kunder. Inom varje del ingar alla funktioner som
mojliggor att kundernas efterfraga tillmotesgas. Malet for samtliga forsorjningskedjor bor
enligt Chopra & Meindl (2013) vara att maximera det totala Overskottet frén det
virdeskapandet forsorjningskedjan producerar. Detta beskrivs som ”Supply Chain Surplus”.

Supply Chain Surplus = Kundvarde — kostnader i forsorjningskedjan

Resultatet av detta fordelas mellan kunden och forsorjningskedjan genom att mellanskillnaden
av virdet kunden sétter pd produkten och produktens pris skapar ett ’customer surplus”,
resterande del dr det som kan beskrivas som forsorjningskedjans lonsamhet. Lonsamhet
skapas alltsd genom att 6ka kundnyttan och fa mer betalt, alternativt sdnka de totala
kostnaderna i forsorjningskedjan. Chopra & Meindl (2013) betonar att i en konkurrenskraftig
forsorjningskedja kravs det fordndringar och anpassningar som féljer ny teknik och
fordndringar 1 kunders efterfrdga. Har skapar beslutsfaserna kring forsorjningskedjans strategi
och design, planering och operativa utférande en avgorande roll for huruvida en
forsorjningskedja blir framgangsrik genom god l6nsamhet eller misslyckas.

2.1.2 Beslutsfaser i férsérjningskedjan

Forsorjningskedjans strategi och design beslutas genom att ldngvarigt se dver strukturen pé
forsorjningskedjan. Detta innefattar beslut kring vilken form kedjan ska anta, hur resurser ska
allokeras och 1 vilka delar av kedjan olika processer ska utforas. Dessa beslut sker med en
lang tidshorisont och sétter forutsdttningarna for flera ar framat, da kostnaden for att snabbt
alternera forsorjningskedjans strategi och design dr hog. Denna fas fastligger granserna for
hur vél planeringsfasen i forsorjningskedjan kan utforas. Planeringen i forsorjningskedjan har
enligt Chopra & Meindl (2013) en tidshorisont mellan tre ménader och ett ar och i detta steg
konstrueras prognoser over efterfrdga och andra faktorer s som kostnad och pris for olika
marknader. Prognoserna matchas sedan med forvintad produktionskapacitet. Utifran
planeringen sker sedan den operativa fasen som sker pd daglig upp till veckoniva. Hér ar
syftet att pd bista sdtt hantera inkomna bestéllningsorder frdn kunder, bade interna och
externa. Sammanfattningsvis kan det konstateras att beslut kring forsorjningskedjans strategi
och design sitter granserna for beslut i planeringen som i sin tur mdjliggdr eller begrinsar en
effektiv hantering av kundorder.



2.1.3 Samordning i férsérjningskedjan

For att nd en god samordning inom forsorjningskedjan krévs att organisationen gér frén att
hantera individuella delar av kedjan till att se aktiviteterna som delar av processer som foljer
efter varandra. Detta dr inte enkelt dd forsorjningskedjor ofta ser mer ut som ett upprotat trad
dn som en rak linje (Lambert & Cooper, 2000). Nér en forsorjningskedja inte arbetar med god
samordning finns det en risk for ndgonting som kallas pisksnérteffekten ’the bullwhip effect”.
Denna effekt uppstar fraimst genom att de olika stegen 1 kedjan genomfor sin egen prognos
over den framtida efterfrdgan och for just deras produkter. Resultatet av detta blir 6kade
fluktuationer i bestillningarna desto ldngre ifran slutkund man ror sig i forsoérjningskedjan.

En bristande samordning 1 forsorjningskedjan kdnnetecknas av att varje enskilt steg 1 kedjan
strdvar efter att optimera sina egna mal utan hédnsyn till hur detta paverkar andra delar av
kedjan. Effekterna av denna bristande samordning kan enligt Chopra & Meindl (2013)
kategoriseras utifran sju olika matt pd prestation i1 forsorjningskedjan. Nir det finns brister sa
okar den totala tillverkningskostnaden, lagerkostnaden, transportkostnader, ledtider, leverans
och mottagningskostnaden samtidigt som produkttillgénglighet och lonsamheten minskar.
Ingen av dessa effekter dr onskvérda for en forsorjningskedja vilket motiverar att skapa och
upprétthdlla god samordning inom forsorjningsked;jan.

For att en forsorjningskedja ska ha god samordning kréavs det att samtliga steg i kedjan arbetar
for att nd ett sa hogt “supply chain surplus” som mdgjligt. Detta krdver att alla ldnkar i
forsorjningskedjan aktivt delar information och tar hénsyn till hur de aktiviteter som utfors
péverkar de andra stegen 1 kedjan (Chopra & Meindl, 2013). Att detta inte alltid uppnés gér att
hirleda till fem olika kategorier av hinder som finns for att skapa samordning inom
forsorjningskedjan. Incitamentshinder dr en kategori av hinder som uppstér nir enskilda delar
av forsorjningskedjan erbjuds incitament som leder till agerande som strider mot den totala
forsorjningskedjans 16nsamhet. En annan kategori av hinder &r hanteringen av
informationsfloden, exempelvis kan information om efterfrdga och bestillningar forvrangas
och skapa stor variation 1 bestédllningar inom kedjan vilket leder till 6kade kostnader och lagre
produkttillginglighet. En tredje kategori dr operationella hinder dér det &r de individuella
handlingarna inom de olika stegen 1 kedjan som forsvarar samordningen mellan stegen.
Prishinder dr en ytterligare kategori som kan forsvara for koordinering. Exempelvis s gor
rabatterade priser pa orderstorlek att floden inom kedjan blir mer ojdmna och osékra dn om
priset vore konstant mellan stegen i kedjan. Den sista kategorin av hinder som Chopra &
Meindl (2013) ndmner handlar om beteendehinder vilket har att gora med foretagskultur och
tradition som motverkar koordinering i kedjan. Samtliga hinder bygger i1 stora drag pa hur
forsorjningskedjan dr uppbyggd och hur vél informationskanalerna inom kedjan fungerar. For
att minska dessa hinder sa kan atgirder som omfattar hela forsorjningskedjan genomforas.

Chopra & Meindl (2013) beskriver fem olika kategorier av é&tgérder for att forbittra
koordineringen i en forsorjningskedja. Att anpassa mél och beloningar sa dessa ér inte skapar
incitamentshinder dr en kategori av dtgird som kan genomforas. En annan &r att forbattra
informationens synlighet och precision vilket underléttar informationsflodet och ger battre
samordning genom exempelvis bittre planering och prognoser. Forbdttringar av de operativa
processerna ér ytterligare en kategori av atgird dar fordndringar av de operativa arbetssétten
innefattas. Att stabilisera bestdllningar genom en prisstrategi dr dven det en atgird som
underlittar och fOrbéttrar mojligheten till samordning i1 fOrsorjningskedjan. Den sista
kategorin &r att bygga strategiska samarbeten och fortroende inom de olika ldnkarna i
forsorjningskedjan.



2.1.4 Divergerande fléden

Material kan pé olika sétt floda genom en forsorjningskedja och inom sdgverk sker det framst
pa ett divergerade sitt enligt Haartveit m.fl. (2004). Med divergerande flode menas att antalet
produkter som anvédnds som input i en process resulterar i flera produkter som output.
Produktionen av en produkt resulterar alltsa i1 ytterligare produkter som i sammanhanget
bendmns som restprodukter. Nar utfallet &r osékert blir det omdjligt att ha fullstdndig kontroll
over processerna. Haartveit m.fl. (2004) beskriver dven att i olika delar av en verksamhet kan
materialflodet se olika ut, exempelvis &r det ett divergerande flode vid sdgningen av virke, vid
torkprocessen ett rakt flode ddr en input resulterar i en output sedan atergar flodet till ett
divergerande flode vid justerverket dir klassning och sortering resulterar i ytterligare
produkter.

2.1.5 Collaborate planning, forecasting and replenishment

Collaborate planning, forecasting and replenishment (CPFR) ar enligt Christopher (1998) ett
arbetssétt som linge anvénts inom aterforsiljning dar leverantorer delar pé risker som finns
vid planering 1 form av prognoser och transaktioner mellan lankar i forsorjningskedjan. En del
av CPFR ér ”Vendor managed inventory” (VMI) dir leverantdren ansvarar for att fylla pa
aterforséljarens lager. Systemet bygger pé att leverantoren ansvarar och hanterar information
angdende séljprognoser och lagernivaer for att pé sa sitt effektivt anpassa lagerhéllningen och
distributionen av varorna. Detta arbetssitt resulterar enligt Christopher (1998) till minskat
bundet kapital d& lagerhallningen kan optimeras, minskade kostnad for sald vara och en 6kad
forsdljningsinkomst genom att varorna inte tar slut. Enligt Christopher (1998) finns det goda
mojligheter att anvénda sig av dessa principer for att f& okad I6nsamhet i samtliga typer av
industrier.

2.1.6 Flaskhalsar

Enligt Olhager (2015) finns det 1 producerande processer alltid trdnga sektorer, sé kallade
flaskhalsar. Dessa dr den eller de resurser som vid given produktion har en begriansande
kapacitet samtidigt som Ovriga resurser har ledig kapacitet. Produktionshastigheten styrs av
den rddande trdnga sektorn dé det dr denna som begrénsar flodet i produktionen. For att uppné
basta mojliga 16nsamhet 1 produktionen bor bidragskalkyler anvéndas for att optimera
utnyttjandet av de trdnga sektorerna. For att hantera detta kan man enligt Olhager (2015)
anvénda sig av cyklisk produktion, speciellt om det finns en stabil efterfraga under en lang
tidsperiod. Vid cyklisk produktion bearbetas en vara under en viss period och sedan bearbetas
andra varor under kommande tidsperioder for att sedan aterga till den forsta varan igen. Detta
kan medfora en stabilare och effektivare tillverkning och produkter med hogt virde kan
prioriteras i produktionen. Syftet med att cykliskt producera ar att begriansa kobildning vid
flaskhalsar och fa ett jimt materialflode igenom industrin. Olhager (2015) menar att det 1
vissa fall kan vara fordelaktigt med flaskhalsar. Detta om flaskhalsarna finns tidigt i
produktionen och pa sa sitt skapar en hogre efterfrdga i de senare leden vilket skapar nagot
som beskrivs som ett sug genom produktionen.

2.2 Processynsatt

En forsorjningskedja kan ses som en serie av floden och processer (Chopra & Meindl, 2013;
Krajewski m.fl. 2013). Teorier angdende processer kompletterar darfor det overgripande SCM
perspektivet genom att introducera olika synsétt pa processer och syftar till att beskriva pé
vilket sdtt processer kan skildras.



Processer kan beskrivas som en serie av hindelser som é&r ldnkade till varandra. Dessa kan
vara uppbyggda pé flera sétt och beskrivs oftast utifrdn vilken detaljeringsgrad som anvénds,
da processer ofta innefattar flera delprocesser (Krajewski m.fl. 2013). Kombinationen av
efterfoljande processer dr det som mojliggdr att en kunds efterfrdga kan uppfyllas. Chopra &
Meindl (2013) beskriver tva olika infallsvinklar p& processer nidr de beskrivs 1 en
forsorjningskedja, dessa kategoriseras som cykliskt- och push/pull vy. Samtidigt kan samtliga
processer kategoriseras till tre Overgripande makroprocesser, dessa synsitt och kategorier
beskrivs nedan.

2.2.1 Cyklisk vy av processer

Med en cyklisk vy sd ser man samtliga processer indelade 1 fyra olika processcykler. Dessa
illustreras 1 Figur 2 som samtidigt visar forhdllandet mellan processerna och fem steg som en
forsorjningskedja kan besta av.

Anskaffningscykel Tillverkningscykel Pafylinadscykel Kundordercykel

Leverantdr Tillverkare Distributar Azerforsaljare Kund

Figur 2. Illustration over ett cykliskt synsdtt pa processer och forhdllandet mellan olika steg i
forsérjningskedjan. Egen bearbetad och bygger pa Chopra & Meindl (2013 s. 20.)

Varje processcykel sker i grianssnittet mellan tvé steg i forsorjningskedjan vilket resulterar 1
den foljd av processer som forsorjningskedjan dr uppbyggd av. Chopra & Meindl (2013)
beskriver att inom olika forsorjningskedjor kommer processcyklerna se annorlunda ut och 1
vissa fall 4r de svara att urskilja fran varandra. Beroende pa forsorjningskedjans strategi och
design kan dven processcykler utebli, exempelvis sker detta ndr produktion sker direkt mot
kundorder, d& forenas kundordercykeln med tillverkningscykeln vilket resulterar i att behovet
av pafyllnadscykel uteblir.

Inom varje processcykel beskriver Chopra & Meindl (2013) att det finns sex olika
delprocesser. Nedan beskrivs delprocesserna med en levererande och en kopande part, med
detta menas de olika stegen i kedjan dér leverantor, tillverkare, distributor, aterforséljare och
kund far olika roller beroende pa vilken processcykel som beskrivs. I delprocesserna sker
utbytet mellan stegen i1 forsorjningskedjan i en bestdmd ordning. Det boérjar med att
leverantoren marknadsfor produkten, kdparen ldgger en order, leverantdren tar emot ordern,
leverantdren levererar ordern, kunden tar emot ordern och slutligen sker &terkoppling. Aven
fast dessa delprocesser enligt Chopra & Meindl (2013) &r identiska i samtliga processcykler
sa finns det ett par stora skillnader. Det forsta handlar om att det 4r enbart 1 kundordercykeln
som efterfrigan dr extern i forhallande till forsorjningskedjan vilket skapar en storre
osdkerhet. (Inom forsorjningskedjan hanteras osdkerheter i efterfrigan av nigot som kallas
planeringsprocesser vilket redovisas senare i detta kapitel). Den andra skillnaden ar att med
ett 6kande avstand frn slutkunden minskar antalet order och storleken pa varje order Okar.
Detta skapar ett storre behov av vél fungerande informationshantering nér man ror sig ldngre
ifrdn slutkunden i forsorjningskedjan.



2.2.2 Push/pull vy av processer

Det andra synsittet pd processer som Chopra & Meindl (2013) ndmner handlar om att
kategorisera samtliga processer 1 forsérjningskedjan antingen push eller pullflode beroende pé
forhédllandet till slutkundens efterfrdga. Processer som kategoriseras som ett pushflode i
forsorjningskedjan utfors utifran en forvantad framtida efterfragan. Till detta hor samtliga
processer fram till det att en kundorder anldnder och processerna blir riktade mot den
specifika ordern, vilket kadnnetecknar pullflode. Tillfallet produktionen stélls mot en
kundorder beskrivs som kundorderpunkt. Sagverksorienterade forsorjningskedjor arbetar
enligt Haartveit m.fl. (2004) till stor del med pushfléden dir produktionen sker mot lager.
Detta synsétt och griansdragning &r viktig att studera for att se vad som driver produktion i
olika led i kedjan och om denna process fordandras vid dkad integration och samordning inom
forsorjningskedjan.

2.2.3 Forsérjningskedjans makroprocesser

I en forsorjningskedja kan samtliga processer kategoriseras inom tre olika makroprocesser
vilket dr: Supplier Relationship Management (SRM), Internal Supply Chain Management
(ISCM) och Customer Relationship Management (CRM). Inom SRM kategoriseras samtliga
processer som fokuserar péd grinssnittet mellan fokusforetaget och deras leverantorer.
Exempel pa aktiviteter inom SRM processer kan vara forhandlingar, upphandling, sourcing
och samarbete. ISCM idr samtliga processer som sker inom fokusforetaget och kan bestd av
leveransuppfyllelse, strategisk-, efterfrdge- och leveransplanering. Slutligen kategoriseras de
processer som fokuserar pa granssnittet mellan fokusforetaget och kunden som CRM. Dessa
processer hanterar exempelvis kundorder, kundservice, fOrséljning, prissittning och
marknadsforing. Enligt Chopra & Meindl (2013) &r det ett genomgdende problem att foretag
later dessa tre makroprocesser arbeta separat och med en dalig integration. Detta skadar
forsorjningskedjans prestation genom att generera dkade kostnader. Genom att kategorisera
processer enligt dessa kan mojligheter till 6kad integration identifieras.

2.2.4 Traditionellt synsétt pa processer

Det traditionella synséttet av processer bestar enligt Olhager (2015) av inputs i form av
resurser som i en produktionsfunktion transformeras till outputs i form av en vara, tjénst eller
kombination av vara och tjinst. Till detta krdvs processer som stddjer transformationen
genom att koordinera, planera och styra. Processerna kriver dven att det sker aterkoppling
genom exempelvis information angdende produktion, storningar och fléden. Generellt kan
dessa processer delas in i tre kategorier; huvudprocesser, stodprocesser och ledningsprocesser.

Figur 3 visar en modell av lag detaljeringsgrad och beskriver en sdgverksorienterad
forsorjningskedja med ett traditionellt synsétt pad processer. Modellen bygger pa Roos m.fl.
(2001) och Olhager (2015) sétt att beskriva processer och dr anpassad for att beskriva kedjan
fran stdende rotlager till kund.



Huvudprocesser

Input Transformation Output
Rotstaende lager Avverkning Malad panel
Maskiner Transport Sagadvara
Anldeeningar Inm&tning Hywlad vara
Arbetskraft Timmersortering Biprodukter
Energi Sagning
Malarfarg ~| Torkning
Timmer Justering

Paketering

Leverans

Hywling

Malning

Stod- och ledningsprocesser

Informationsflode

ui

W

Figur 3. En dvergripande modell dver ett traditionellt synsdtt pd processer i en sdgverksorienterad
forsorjningskedja. Egen utformad.

2.2.5 Huvudprocesser

Huvudprocesser som 1 vissa fall bendmns kdrnprocesser eller operativa processer dr de
processer som #dr de mest centrala for foretaget (Roos m.fl. 2001; Persson, 2010).
Tillsammans bildar huvudprocesserna en bild dver den verksamhet som bedrivs och genom
att analysera dessa skapas en forstaelse for verksamheten. Dessa processer speglar foretagets
inriktning och nér inriktningen dndras sa fordndras dven huvudprocesserna (Roos m.fl. 2001).
Dessa processer dr ofta direkt knutna till tillverkning och leverans av varor eller direkt till en
kund vid tjdnsteverksamhet. Genom att forsta krav och forvéntningar som kunder stéller pa de
tjdnster och varor foretaget levererar kan huvudprocesserna anpassas for att tillgodose
kundens efterfraga. Att uppfylla kunders behov ingéar alltid i huvudprocesserna (Persson,
2010).

2.2.6 Stdd- och Ledningsprocesser

Stodprocesser hjédlper verksamheten att prestera sa bra som mojligt. Dessa processer ar till
nytta for foretaget men bidrar samtidigt inte till verksamheten pa samma sdtt som
huvudprocesserna (Roos m.fl. 2001). Stodprocesser kallas i1 vissa fall for styrprocesser och
ger stod till huvudprocesserna vilket gor att de indirekt skapar virde at foretaget, kunden och
andra intressenter. For ledningen som anvénder sig av ledningsprocesser édr stddprocesserna
av storsta vikt for att lyckas styra dvriga processer. Stodprocesserna har inte nagot vérde i sig
utan vérderas utifran hur vél de lyckas stodja huvudprocesserna. Ibland kan det vara svart att
urskilja en stodprocess frdn huvudprocess. Da kan man stilla sig frdgan om processen ar
kritisk for att verksamheten ska g runt? Om inte sé dr det en stddprocess (Persson, 2010).
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Exempel pa aktiviteter som generellt ingar 1 stodprocesser dr IT-stdéd, ekonomi, personalvard,
kvalitets- och miljoarbete.

For att leda verksamheten behdvs sa kallade ledningsprocesser. Dessa planerar, koordinerar
och styr bade huvudprocesserna och stodprocesserna (Roos m.fl. 2001). Aktiviteter som ingar
1 ledningsprocesser kan exemplifieras genom verksamhetsuppfoljning, strategisk planering,
verksamhetsutveckling, kompetenssikring, formulering av mal och att kommunicera dessa.

2.2.7 Informationsfléde

Informationsflode sker inom en forsorjningskedja bade uppstroms mot leverantdrer och
nedstroms mot slutkund (Chopra & Meindl, 2013; Krajewski m.fl. 2013). Att processerna for
informationsutbyte fungerar dr viktigt for hela forsorjningskedjans 16nsamhet. Varje steg i
forsorjningskedjan maéste dela réitt méngd information med de andra stegen. Exempelvis sa
maste en leverantor fa information om efterfrdga och produktionstakt for att kunna leverera
sina varor 1 rdtt tid, mingd och kvalitet (Chopra & Meindl, 2013). Prognoser,
produktionsschema och lagernivaer dr ocksa det exempel pé information som é&r viktig att dela
med andra steg i forsérjningskedjan (Krajewski m.fl. 2013).

ERP (Enterprise Resource Planning) &r en process som omfattar samtliga funktioner,
avdelningar, regioner, produkt linjer, leverantorer och kunder. Detta ar ett sitt for
organisationer att genom en central databas hantera informationsfléde inom delar eller hela
forsorjningskedjan istéllet for att forsoka pussla ihop olika system. Att samla all information
inom en och samma databas gor det léttare att {4 ett helhetsperspektiv 6ver hur produktionen
gér och vart i1 processerna produkterna befinner sig (Krajewski m.fl., 2013). Anvindandet av
ERP sker inom tillverkande organisationer, restauranger, sjukhus, hotell och internet foretag.

2.3 Planeringsprocesser

Vid sagverksorienterade forsorjningskedjor &r planeringsprocesser viktiga komponenter i
form av ledningsprocess till de huvudprocesser som verksamheten bygger pa.
Planeringsprocesser 1 tillverkande organisationer kan enligt Olhager (2015) delas in i
strategisk-, taktisk- och operativ niva beroende pa planeringens tidshorisont.

2.3.1 Sélj- och verksamhetsplan

Processer som hanterar planering och styrning som sker pé ldng sikt och pa en dvergripande
niva kallas ofta for sdlj- och verksamhetsplanering. Denna planeringsprocess betraktas som en
strategisk nivd och omfattningen 4r mellan ett och fem &r vilket gor att sdsongsvariationer tas
1 beaktning (Olhager, 2015). Det inledande steget i denna process bestar av att bedéma
efterfrigan frdn f{Orsdljning och marknadsavdelningarna. Detta genomfors genom att
framstdlla prognoser for framtida forsdljning som sedan jimfors med den befintliga
kapaciteten och resurser for att skapa underlag for beslut kring kapacitetsfordndring.
Nedldggning, investeringar eller fordndrad produktion dr frdgor som beslutas vid denna
planeringsprocess och resulterar i produktion- och forsédljningsplaner som har en tidshorisont
mellan en och tre manader. Denna planering dr Overgripande och detaljeringsnivan ligger
oftast pa produktgrupper istillet for enskilda produkter (Olhager, 2015).

2.3.2 Huvudplan

Processen for huvudplanering utfors pa en taktisk niva med en tidshorisont pa upp till ett ar.
Denna planeringsprocess syftar till att bryta ned sélj- och verksamhetsplaneringen till en mer
detaljerad nivd. Detta sker genom att till exempel dela upp produktions- och
forsdljningsplanerna till veckoniva istéllet for ménad eller kvartalsniva. Det sker &dven i denna
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niva en nedbrytning fran produktgrupper till enskilda slutprodukter. Har tas hdnsyn till
eventuella kundorder, information om lager, kapacitet och de tranga sektorerna. Processen
resulterar ofta i en specifik mangd enskilda produkter som ska produceras per vecka och ger

en tydlig bild 6ver vad som kan lovas kund i form av produkter, volymer och leveranstid
(Olhager, 2015).

2.3.3 Detaljplan

Detaljplaneringen utgér den kortsiktiga planeringen vilket handlar om vad som ska
produceras inom ndgra veckor, dagar, timmar eller minuter. Denna planering ligger pa
operativnivd och syftar till att planera s en jimn sysselsdttning uppnas samtidigt som
leveranstiderna sdkerstills. Olhager (2015) beskriver att denna process bestimmer nér
tillverkningsordrar ska koras och vilken turordning som pa bista séitt minskar produktionens
ledtid. Hénsyn tas till nuvarande beldggning i1 produktion och vilka lediga resurser som finns
tillgidngliga. Resultatet visar sig 1 form av turordning, flédesordning och vilken
prioriteringsordning som ska tas hénsyn till vid problem.

2.4 Teoretiskt ramverk

Det teoretiska ramverket som illustreras i Figur 4 beskriver kopplingen mellan de ovan
beskrivna teorier som anvénds i studien och hur dessa forvéntas besvara de fragestillningar
som studien bygger pa. Det teoretiska ramverket sammanfattas med en fortydligande
illustration 1 Figur 4 och sedan beskrivs kopplingen till fragestillningarna i Tabell 1.

[
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Divergerande flade l [

Process 4
e

e
HO -
- e

Fush flade Kundorderpunkt Full flade

‘H‘r ‘H"HHH'HH‘F‘UF

5tod- och ledningsprocesser

Planeringsprocesser

< Informationsflade

Figur 4. Illustration 6ver studiens teoretiska ramverk och de valda forhdllningssdtt som beskriver forhdllandet
mellan de begrepp som anvdinds i studien. Egen utformad.



Inom forsorjningskedjan sker ett flode av rdvara och produkter som 1 detta exempel sker med
ett divergerande flode dér produkterna blir allt fler lingre ner i forsorjningskedja. Detta flode
av material hanteras 1 den f6ljd av huvudprocesser som illustreras med en cyklisk vy och med
en kundorderpunkt for push/pullfléde. For att dessa huvudprocesser ska fungera optimalt
kravs bade stod- och ledningsprocesser dar planeringsprocesser samt informationsfloden &r
viktiga. Detta ramverk anvinds bade vid illustration av dagens verksambhet, vid lokalisering
av de konsekvenser som 6kad integration och samordning har pa processer samt vart det finns
mojligheter och utmaningar for 6kad integration och samordning inom forsérjningskedjan.

Det teoretiska ramverket syftar till att ge en 6kad insikt i de begrepp som anvénds och
beskriver hur fragestidllningarna berdrs av respektive teori. Teorierna anvidnds dven vid
strukturering av den intervjumall som anvinds vid datainsamling och vid analys av de resultat
som kommer fram under intervjuerna. Koppling mellan studiens fragestéllningar, teorier och
metod beskrivs i Tabell 1.

Tabell 1. Beskriver kopplingar mellan frdagestdllning, teori och metod

Fragestillning Teori Metod

Hur paverkas floden SCM hjélper till att skédrpa tankebanorna kring kopplingen Kvalitativa intervjuer

och processer av 6kad mellan 6kad 16nsamhet och 6kad integration och med tematisk

integration och samordning. Maximering av “supply chain surplus” skapas  indelning av resultat

samordning? av effektiva floden och processer. och systematisk
processanalys.

Processynsitten beskriver studiens anvindande av
begreppet process och vilka delar som ingér.

Push- och pullfléde och divergerande flode anvénds for att
beskriva olika flodesperspektiv.

Vilka méjligheter och  Forsorjningskedjans strategi och design sétter granser for Kvalitativa intervjuer
utmaningar finns for ~ hur processer inom forsorjningskedjan kan hanteras vilket och tematisk

okad integration och ar det som skapar mdjligheter och utmaningar. sammanstéllning.
samordning?

Hinder for samordning i kombination med étgérder anvénds
for att kategorisera de mojligheter och utmaningar som
identifieras.

Exempel pé arbetssitt for 6kad integration och samordning
sasom CPFR/VMI och ERP, redovisas for att visa pa
mdjligheten att anvénda sig av arbetssétt som visat sig vara
framgéngsrika i andra branscher.

Ur tabellen kan tydas vilken teori samt vilken metod som ligger som grund for att besvara
fragestillningarna. Mer detaljerat gar det att tyda ur respektive kapitel.
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3 Metod

Detta kapitel beskriver studiens tillvigagdngssditt. Kapitlet inleds med att redovisa studiens
vetenskapliga angreppssdtt, vilken typ av studie som genomforts samt redovisning av
fallféretaget. Hur datainsamlingen gatt till och hur resultatet frdn detta analyserats redovisas
daven hdr. Slutligen redogors for studiens reliabilitet och validitet samt de etiska aspekterna
vid datainsamlingen.

3.1 Vetenskapligt angreppssatt

Det vetenskapliga angreppssittet dar utgdngspunkten sker i en teoretisk modell som sedan
anviands for att studera implementeringen beskrivs av Bryman (2011) som ett deduktivt
angreppsitt. Denna studie har ett sddant vetenskapligt angreppssitt genom skapandet av ett
teoretiskt ramverk som sedan anvints vid formulering av intervjumall och vid analysen av
den data som insamlats.

3.2 Fallstudie

Denna studie dr avgrinsad till att studera skogsdgarforeningen Norrskog som organisation och
deras geografiska verksamhetsomrdde och kan pd si sitt identifieras som en fallstudie.
Studien sker i samarbete och pd uppdrag av Norrskog och organisationen har av den
anledningen varit en passande analysenhet. Andra skogliga organisationer skulle kunna
anvindas som fallforetag och studien skulle du forhéllit sig till deras fOrutséttningar.
Fallstudie som metodik har valts for att studera frégestdllningarna och besvara syftet
motiveras genom behovet av en fordjupad forstaelse for forsorjningskedjan i sin helhet. For
att f4 en helhetsbild av forsorjningskedjans processer och samtidigt mojliggéra for analys av
hur dessa fordndras sa bedoms detta som en passande metod.

I en fallstudie analyseras ett specifikt fall detaljerat och intensivt. Ejvegard (200) menar att
denna metod kan skapa en storre forstéelse for verkligheten genom att det specifika fallet kan
representera liknande fall. De specifika fallen forknippas oftast enligt Bryman (2011) med en
plats eller en organisation. Vid fallstudier dr det vanligt att anvdnda sig av kvalitativa
forskningsmetoder men de tva begreppen ska inte forvéxlas. Fallstudie som metod innebér
inte automatiskt att det dr kvalitativ forskning men enligt Bryman (2011) dr det en bra
kombination. Att utfora ostrukturerade intervjuer och observationer &r en passande
arbetsmetod vid en fallstudie d& detta genererar underlag for intensiva och detaljerade
analysmojligheter for att studera fallet. En fallstudie anses vara lamplig enligt Yin (2009) nér
forskningsfragorna stélls med utgangspunkten hur eller varfor och nir fokus ligger 1 nutid.
Fragestéllningarna 1 denna studie behandlar nutiden med en utgdngspunkt i hur och beror ett
enskilt fall vilken gor att fallstudie som metod kan anses befogat i detta fall.

3.2.1 Redovisning av fallféretaget Norrskog

Norrskog dr en skogsdgarforening som dgs av sina cirka 12 000 medlemmar som é&r
geografiskt verksamma i Jimtland, Angermanland, Medelpad och S&dra Lappland.
Foreningen ar ett modernt och hogeffektivt skogsindustriforetag som samtidigt slar vakt for
skogsdgarnas intressen (Norrskog, 2017a). Norrskog som organisation &r for tillféllet indelat i
tre olika avdelningar 1 form av skog, virke och industri. Skogsavdelningen &r den
affarsenheten som ansvarar och hanterar skogségartjénster, skogsskotsel, radgivning,
virkesanskaffning och avverkning. Virkesavdelningens huvudansvar dr att forsorja
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koncernens industrier med ravara i form av tall- och grantimmer. De hanterar dven leverans
av massaved och brinsleved samt restprodukter exempelvis span och flis till externa kunder.
Hantering av transporten sker direkt fran skog till industrin da Norrskog inte anviander sig av
nigra egna virkesterminaler. Virkesavdelningen har dven kontakt med andra aktorer och
hanterar ldgesbyten vilket betyder att Norrskog byter timmer fran trakter som ar langt ifrdn
den egna industrin med andra skogsbolag som har trakter ndrmare. Detta sker for att minimera
transportkostnaden och miljéopaverkan. Industriavdelningen heter Norrskog Wood Produkts
(NWP) och bestér av tvé sagverk, tva hyvlerier inklusive malerianldggningar (som gar under
namnet Byggprodukter, nedan forkortat BP) och en tillhdrande forsdljningsorganisation.
Denna affdrsenhet hanterar sista delen av forsérjningskedjan frdn timrets leverans till
industrin, till leverans av fardiga produkter till slutkund.

3.2.2 NWRPs produktionsanléggningar

Norrskog Wood Products har tva sdgverk som tillsammans sagar cirka 400 000 m’sk per ar.
Sagverken ligger i Ostavall och Hissmofors. Hissmofors sigar idag cirka 160 000 m’sv
fordelat pa cirka 55 % gran och 45 % fura. P4 grund av lokaliseringen har sigverket
huvudansvaret att forsorja BP med sdgad vara. Ostavall dr det storsta sigverket i koncernen
och sagar idag cirka 240 000 m’sk med en tridslagsfordelning pa cirka 60 % gran och 40 %
fura. DA sdgverket ar lokaliserat ndra en jarnvdgsknutpunkt mojliggér detta effektiva
transportler och produktionen dr ddrav mer inriktat mot exportmarknader &n koncernens andra
sagverk.

BP forsorjs till cirka 80 % fran de egna sdgverken och dr lokaliserade 1 Hammerdal och
Krokom (som ligger anslutet till sdgverket i Hissmofors). I Krokom vidareforadlas totalt cirka
80 000m’sk och i Hammerdal vidareforidlas cirka 30 000 m’sk. 2

3.3 Datainsamling

Data som insamlades bygger pa tvd inledande md&ten och sju kvalitativa intervjuer. Utifran
motena konkretiserades de problemstillningar Norrskog star infor, vilket anvindes 1 det
inledande kapitlet for att underbygga syftet med studien. Dessa mdten bidrog dven med en
information berérande Norrskog som organisation vilka fOrutsittningar som finns. De
kvalitativa intervjuerna bidrog med respondenternas asikter och tankar kring integration och
samordning och redovisas i resultatkapitlet. Insamlingen av data bygger pa intervjumallen
(Bilaga 1) som i sin tur dr kopplad till teorikapitlet. Kopplingen mellan datainsamlingen och
teorikapitlet sker pa sé sétt indirekt via intervjumallen.

Insamlingen borjade med ett forsta mote med fyra nyckelpersoner (VD for NWP,
forsdljningschefen, en controller och koncernlogistikern) i forsorjningskedjan for att skapa en
Overgripande bild av den nuvarande problematiken 1 forsérjningskedjans floden och
processer. Detta kompletterades med ytterligare ett méte med koncernlogistikern for att
validera den nuldgesbild som presenteras. Utifrdn dessa moten klargjordes studiens syfte och
fragestillningar. Syftet diskuterades sedan med bade handledare vid SLU och kurskamrater
for att fa flera infallsvinklar pé arbetet.

! Redovisning av Jonsson, Henrik CEO/VD NWP.
? Ibid.
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Med nuldget som bakgrund diskuterades ténkbara scenarion som foretaget kan anta med
koncernens logistikansvarige. Dessa scenarion ska exemplifiera hur 6kad integration och
samordning 1 organisationens forsorjningskedja kan genomforas. Detta konkretiserades i
foljande ténkbara scenarion som beskriver olika dimensioner av integration och samordning
inom koncernen.

1. For okad integrering mellan skog och sagverk: Att pad veckovis intervall leverera en
bestdlld diameterfordelning och volym som matchar sdgverkens dnskemal betrédffande
timmerklasser.

2. For okad samordning mellan koncernens sagverksenheter: Att styra virkesleveranser
och sagning av fura i diameterklass 24 cm och uppat till ett av sdgverken.

3. For okad integrering mellan sdgverk och vidareforadling: Att skapa ett pullflode av en
produkt (exempelvis malad panel) dir produktion pabdrjas vid order frén intern kund 1
form av BP med utgéngspunkt frén sdgverkens timmerlager.

3.3.1 Kvalitativa intervjuer

Den kvalitativa intervjun ska enligt Holme & Solvang (1997) efterlikna ett vanligt samtal
mellan forskaren och respondenten. Forskaren ska sitta ramen for de teman som ska
behandlas for att resultatet av samtalen ska kunna besvara studiens forskningsfragor. Metoden
ar tidskrdvande och bade insamling och bearbetningen av data tar lang tid. Vid kvalitativa
intervjuer far inte respondenten begriansas pa ett sitt som gor att utrymme for forklaringar och
resonemang kring svaren uteblir (Holme & Solvang, 1997; Bell, 2000).

Enligt Robson & McCartan (2016) finns det tre olika sitt att strukturera intervjuer. Dessa
kategoriseras som strukturerade, semi-strukturerade och ostrukturerade intervjuer. Till denna
studie anvdndes en intervjumall som stod for att berdra specifika teman, detta arbetssitt
kategoriserar semi-strukturerade intervjuer. Intervjumallen som redovisas i Bilaga 1 utformades
med tydliga fragor som samtidigt var 6ppna och gav mdjlighet till foljdfragor. For att frdgorna
skulle vara relevanta ur ett teoretiskt perspektiv utformades en tabell som kopplade varje fraga
till en eller flera teorier (Bilaga 2). Intervjumallen utvirderades genom intervjuer med 2
testrespondenter (en jigmadstare och en jdgmaéstarstudent) och omarbetades i samrad med
koncernens logistikansvarige innan den fastslogs.

Intervjuerna var flexibla och frigorna behandlades inte alltid 1 samma ordning som i
intervjumallen. Samtalet avgjorde dven vilka foljdfrdgor som stélldes for att fordjupa samtalen
inom varje tema och fragestéllning. Syftet med fragorna var att insamla data som mojliggjorde
for en sammanstdllning av resultat och analys som besvarar studiens fragestéillningar.
Intervjumallen skickades till respondenterna innan intervjutillfallet, detta for att ge
respondenterna mojlighet att sétta sig in i fragestdllningarna och ge utforliga svar. Sju intervjuer
utfordes mellan den 3 maj och den 11 maj (2017). Fem intervjuer utfordes vid NWPs
huvudkontor i Ostersund och tva vid sdgverket i Hissmofors. Intervjuerna tog mellan 1,5 och
2,5 timmar att genomfora och hela samtalet spelades in for att sedan transkriberas och verifieras
av respondenterna. Transkriberingen skickades till respektive respondent i den takt de blev
fardigstillt och den sista skickades 21 maj (2017). Respondenterna dterkom med verifiering
inom 3 veckor och enbart en respondent aterkom med fordndringar av meningsbyggnad och
fortydligande vad hen menat. Respondenterna var vl insatta i &mnet och datainsamlingen anses
genomforts pa ett betryggande sitt.

3.3.2 Respondenter

Vid urval av respondenter anvindes sa kallad “Snowball sampling” vilket enligt Biernacki &
Waldorf (1981) innebér att respondenterna viljs ut av de personer som initialt kontaktas. Valet
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av respondenter i denna studie borjades det med en kontakt med koncernens logistikansvarig som
1 sin tur foreslog respondenter som representerar olika delar av Norrskogs forsorjningskedja. Detta
satt att lokalisera respondenter utfordes tills en tillfredstdllande bild av foretagets processer bildats
och forsorjningskedjans olika delar framkommit ur intervjuerna. Samtliga respondenter anses ha
god branscherfarenhet och vil insatt 1 sin roll i respektive del av forsorjningskedjan. Resultatet
blev att sju stycken anstdllda som samtliga har en nyckelroll i Norrskogs forsorjningskedja
intervjuades. Tvéa stycken representerar skogsavdelningen, tva stycken virkesavdelningen och tre
stycken NWP. Nedan dr en kort beskrivning Over respondenterna och deras roll i1
forsorjningskedjan.

Féltchef (Skog): Ansvarar for den operativa delen av Norrskogs skogliga verksamhet.

Produktionschef (Skog): Leder produktionsledare som planerar och operativt styr
avverkningar inom Norrskog.

Virkeschef (Virke): Ansvarar for virkestransporten, externa inkdp och byten. Ansvarar dven
for administrativ hantering av virkesfragor inom Viol-systemet.

Logistiker (Virke): Overgripande aggregerad styrning av de logistiska tjénster som Norrskog
anvénder sig av. Ser till att virket blir levererat till industrin.

Ségverkschef (NWP): Ansvarar for ett av Norrskogs tva sdgverk.

Controller vid ett sdgverk (NWP): Fungerar som lank frin timmerplan till slutkund pé ett av
Norrskogs tva sdgverk. Har dven viss insyn i BP.

Chef Byggprodukter (NWP): Ansvarar for Norrskogs tva hyvlerier med till horande malerier.

Samtliga respondenter bidrog med sin bild av hur forsérjningskedjan arbetar idag, vilka
forandringar 1 arbetssétt som efterfragas och hur dessa paverkar verksamheten samt vilka
mojligheter och utmaningar som forsérjningskedjan stir infor nar det kommer till integration
och samordning. De tre framtagna scenarion som ingick i intervjumallen (Bilaga 1)
diskuterades med de respondenter vars verksamhet pdverkades av respektive scenario

3.4 Metod for analys

Vid analys av kvalitativ data finns det till skillnad fran analys av kvantitativ data fa etablerade
och allmént accepterade metoder. Bryman & Bell (2011) menar att problemet vid analys av
kvalitativ data &r att médngden data ofta dr stor och otymplig att arbeta med. Datainsamlingen
bestar oftast av dokumentation av olika slag vilket medfor att analysen som genomfors dr
extra viktig for att resultatet i studien ska generera nytta for organisationen, branschen eller
samhéllet i stort. I denna studie kopplades datainsamlingen till teorin redan vid
intervjutillfallet da samtliga fragor i intervjumallen kopplade till teorin. Detta forenklade nér
resultatet analyserades.
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3.4.1 Systematisk processanalys

Krajewski m.fl. (2013) beskriver processanalys som ett systematiskt arbetssitt for att
dokumentera, forstd hur arbete utfors och péd vilket sitt processer kan omstruktureras. I
nedanstdende figur illustreras processanalys.

1.
Identifiera
en
moijlighet
6.
Implemen
tera
andringar

3.
Dokumen
tera

Utvardera
prestation

Figur 5. Visar de sex stegen vid systematisk processanalys baserat pa Krajewski m.fl. (2013, s.141-143).

Det systematiska arbetssittet dr cykliskt och dir steg ett bestdr av att identifiera en mojlighet
for processforbittring. Efter detta definieras omfanget av vilka processer som berdrs av
analysen. Steg tre handlar om att dokumentera processerna. | steg fyra sker en utvérdering av
processens nuldge och nista steg dr att omstrukturera processerna for att sedan implementera
andringar.

Vid studiens analys har fokus legat péa de tre forsta stegen i Figur 5. D4 syftet med studien &r
att analysera de effekter pa floden och processer samt vilka mgjligheter och hinder som finns
vid okad integration och samordning valdes att inte utvdrdera prestationen. Istillet foljer
studien det forsta steget genom att identifiera Okad integration och samordning som en
mojlighet. Genom en kombination av de inledande moten som gjordes samt genom den
litteraturoversikt som redovisas 1 det inledandekapitlet. Detta tydliggjorde att inom
sagverksorienterade forsorjningskedjor finns det mdjlighet till forbattring inom integration
och samordning. Omfanget definierades sedan genom dialog med fallféretaget och handledare
vilket resulterade i en avgrdnsning fran stdende rotlager till och med intern kund. Sedan har
data insamlats och de olika processerna dokumenterats genom kvalitativa intervjuer.
Processerna dokumenterades pa en dvergripande niva och detaljerad beskrivning anvindes
enbart for att exemplifiera.

3.4.2 Tematisk analys

Redan vid insamling av data &r det viktigt att fundera kring hur analysen ska genomforas.
Denna studie har analyserats enligt Robson & McCartan (2016) syn pa tematisk analys dar
datamaterial som handlar om samma saker kodas for att sedan grupperas enligt ett antal
teman. Denna tematisering gjordes redan innan intervjutillfallet och kan tydas i intervjumallen
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(Bilaga 1) dar fyra tydliga frigeomrdden behandlas. Utifrdn dessa frageomraden samlades
data in och bearbetades for att tydligt ge en bild av dagens verksamhet, fordndringar i
arbetssétt, mojligheter och utmaningar samt diskussion kring tre specifika scenarion. I
resultatet presenteras dessa teman i tre huvudrubriker dér respondenternas svar presenteras
under den rubrik svaret hor hemma. Frageomrddena har anvints for att strukturera
intervjuerna och for att enkelt redovisa vad som diskuterats for respektive tema. Séttet att
tematisera anvindes till och med resultatkapitlet. Dérefter anvindes samma struktur som
teorikapitlet for att koppla resultaten med de teoretiska modellerna i ett analyskapitel. I
analyskapitlet betraktades teori for teori och jamfordes med resultatet som presenterats och
hur svaren berdrde de teoretiska begreppen.

3.5 Reliabilitet och validitet

Reliabilitet kan oversittas till studiens tillforlitlighet som kan testas genom att stilla sig
frigan om det gar att replikera studien i liknande omstdndigheter och fi4 samma resultat.
Kvale (1997) skriver att en hog reliabilitet kan bekriftas genom att samma undersékning
utfors vid ett senare tillfdlle. Detta dr svart vid fallstudier dd de omstdndigheter och
forhallanden som rdder dndras med tiden. Att skapa reliabilitet i dessa fall krdver att valet av
metodik 1 studien bygger pa tillforlitlighet och att metoden é&r tydligt och fullstindigt
redovisade. I denna studie togs detta i beaktning redan vid de inledande samtalen dér det som
sagts validerades med ett nytt mote med koncernlogistikern. Via kontaktperson och inledande
moten skapades en allmdn foOrstelse for situationen. Intervjumallen testades pa
testrespondenter och reviderades innan den anvéndes for att fragorna skulle tolkas ritt. Infor
intervjuerna skickades intervjumallen till respondenterna for att ge dem en mdjlighet att sétta
sig in 1 fragestillningarna. Intervjuerna spelades in och transkriberades och resultatet
kontrollerades och verifierades sedan av respondenterna. P4 sa sétt har risken for brister i
kommunikation och misstolkningar i samband med intervjutillfdllet minimerats.

Med validitet menas studiens giltighet och den kan testas genom att man stiller sig frigan om
det som mits i studien motsvarar resultatet och om resultatet skulle bli det samma om andra
forskare replikerade studien med samma metod. Enligt Bryman (2011) krévs det god validitet
for att kunna dra generella slutsatser. Studien har konsekvent anvint sig av de begrepp som
redovisats 1 teorikapitlet och de svar som relaterat till begreppen har sedan stillts mot
begreppens innebdrd och tolkats direfter. Ett exempel dr ndr respondenterna beskrivit en
huvudprocess som enligt teorin bor betraktas som stod- eller ledningsprocess s& har
foljdfragor stéllts for att klargora vad respondenten menar. Norrskog som fallféretag kan
betraktas som en medelstor sagverkskoncern och deras utmaningar beskrivs i tidigare studier
och delas av liknande organisationer. Att Norrskog dr en skogségarforening skiljer dock
foretaget fran nagra av sina konkurrenter vilket kan gora att forutséttningarna for just dem ér
annorlunda. Viss mojlighet till generalisering av resultatet fran denna studie kopplas dven till
tidigare studier.

3.6 Etiska aspekter

Vid alla sorters undersokningar och studier dr den etiska aspekten viktig att ta hinsyn till. I
God forsknings ed (Gustavsson m.fl. 2011) behandlas begreppet forskningsetik vilket handlar
om de etiska krav som stélls pd bade forskaren och forskningens inriktning. En viktig del i
forskningsetiken berdr hur forsokspersoner och informanter behandlas och att dessa skyddas
frdn skador och krinkningar i samband med forskningen. Detta &dr enligt Kvale (1997)
speciellt viktigt nir det handlar om samhéllsvetenskaplig forskning déir det saknas tydliga
granser for vad som ér rétt och fel. Det &r viktigt att stilla sig frigan om det man soker kan fa
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konsekvenser for deltagarna som dr svéra att forutse. Dér det finns risk att ménniskor kan ta
skada av resultatet ar det viktigt med en konfidentiell behandling av resultatet.

I denna studie har bedomningen gjorts att risken for respondenterna dr 1ag och inga drastiska
atgirder kring hantering av resultaten dr nodviandiga. Respondenternas namn uteldmnades ur
studien och respondenterna kategoriserades utifrén vilken avdelning de representerade. Istéllet
for att dterge namn eller befattning kategoriseras de sju respondenterna fran respondent A-G.
Atgirder har tagits for att skapa fortroende och forstdelse hos respondenterna for
datainsamlingens innebord. Innan intervjuerna pabdrjades tydliggjordes for respondenterna
vad studiens syfte innebar och hur resultatet skulle behandlas. Ingen intervju har genomforts
utan den intervjuades samtycke. Vid intervjutillfillet spelades samtalen in for att mdjliggora
korrekt transkribering och det klargjordes att inspelningarna inte skulle anvindas 1 annat syfte
eller ssmmanhang. Efter transkribering gavs respondenterna mojlighet att verifiera vad som
sagts.

3.7 Metodkritik

En kvalitativ fallstudie ger direkt en begransning i huruvida generalisering av resultaten kan
utforas. Genom att studera ett fall visar resultatet enbart hur det ser ut i det specifika fallet.
Detta dr en begransning i metoden men resultatet kan antas vara liknande for liknande fall
genom analytisk generalisering. For att mojliggdra for en generalisering uttrycker Eisenhardt
(1989) att kvalitativ forskning kan anvindas for att jamfora tidigare forskning inom samma
dmne vilket gors 1 denna studie genom en litteraturgenomgang av vad som tidigare studerats
och diskuteras i diskussionskapitlet.

Vid kvalitativ forskning riktas kritik mot att metoden 4r subjektiv i den bendmningen att
forskningsresultatet grundar sig till stor del i vem som utfor studien. Bryman (2008) menar att
en av svarigheterna dr mdjligheten att aterskapa en kvalitativ forskningsstudie pa grund av att
de till stor del grundar sig 1 forskarens personliga preferenser. Det skapas ofta ett personligt
band mellan studieobjekten och forskaren vilket skapar osystematisk variation i vad forskaren
tycker &r signifikant for studien. Detta minimerades genom att samtliga intervjuer
transkriberats och verifierats av respondenterna.
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4 Resultat

Detta kapitel redovisar resultatet fran utford datainsamling. Resultatet bygger pd de
kvalitativa intervjuerna och redovisas tematiskt med rubriker som beskriver dagens
verksamhet, fordndringar for 6kad integration och samordning samt vilka mdojligheter och
utmaningar som finns och slutligen specifika scenarion for 6kad integration och samordning i
forsorjningskedjan. Analys av resultatet presenteras i ndstkommande kapitel.

4.1 Dagens verksamhet
4.1.1 Fléden och processer

Hér redovisas respondenternas beskrivning av dagens verksamhet pa en aggregerad niva.
Figur 6 visar vilka floden och vilka huvudprocesser som bedrivs pa respektive avdelning.
Huvudflodet av produkter genom forsorjningskedjan sker pd ett divergerande sitt vilket
illustreras med pilar. Under figuren kommer respektive avdelning att beskrivas och vad som
Overlimnas vid brytpunkten mellan dessa. Planeringsprocessen som anses vara den viktigaste
ledningsprocessen beskrivs ocksa. Tva olika typer av push- och pullflode illustreras och
beskrivs sedan i kapitel 4.1.4.
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Figur 6. Illustration som forenklat beskriver de floden och huvudprocesser som finns i Norrskogs
forsorjningskedja pa en aggregeradnivd. Det rdda push/pullfiodet illustrerar kundorderpunkt for BP och det bld
flodet kundorderpunkt for sagverken och skillnaden beskrivs i kapitel 4.1.4.
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4.1.2 Skogsavdelningen

Idag hanterar skogsavdelningen motet med skogsdgare vilket oftast dr medlemmar i
foreningen och dr de som levererar virke till forsorjningskedjan. Nar kontraktering av virke
med skogsédgaren dr genomfort sker avverkning av trakten utifrdn skogsdgarens onskemal.
Vid avverkningstillféillet sker aptering utifrdn apteringslistor som bygger pd sagverkens
efterfrdgan pé fordelning av langd och diameter. I denna process insamlas en stor mingd data
over samtliga trdd och stockar dér lingd, diameter, avsmalning, trddslag och volym é&r négra
exempel pa den data som inhdmtas och lagras i ndgot som kallas stocknota.

Huvudprocesserna for skogsavdelningen innefattar virkesanskaffning till det rotstdende lagret
samt avverkning och transport till vdg. Detta flode ar tydligt utformat och resterande
processer kategoriseras som antingen stod- eller ledningsprocess. Skogsavdelningen
tillhandahaller dven tjanster for exempelvis skogsatgarder, mékleri och skogsbruksplaner dér
en av respondenterna sdger att: "Dessa delar kan ses som stodprocesser for att fa
industriflodet att fungera” (respondent A).

Brytpunkten for skogsavdelningen till virkesavdelningen sker nér virket &r transporterat fran
skogen (skotat) och lagrat vid vdg. Hir Overlimnas timmer, massaved, skogsbrénslen,
information angdende respektive sortiments volym, virkesorder, koordinater for viglagret och
en destination for virket.

4.1.3 Virkesavdelningen

Virkesavdelningen har 1 dagsldget en tydlig uppgift, leverera virket fran vig till industriport.
Huvudprocesserna innefattar upphandling av transportresurser och en dvergripande
transportledning. Arbetet sker pd en aggregerad nivd och den operativa transportstyrningen sker
av externa transportledare. Virkesavdelningen bedriver dven virkeskdp och byten med andra
skogsforetag for att se till att industrins krav pd rdvara uppfylls. Som parallell till
huvudprocesserna aterkommer ansvaret pa andra sidan industrin, vid hantering och forsiljning
av restprodukter sdsom bark, span och flis. Dessa processer ses som en stodprocess men &r
ekonomiskt viktiga for forsorjningskedjan. Som stodprocesser ér virkesadministrativa uppgifter
en stor del dir virkesavdelningen dr den del av kedjan som har kontakt och kompetens kring
Viol-systemet (ett gemensamt branschsystem som anvinds for att hantera prislistor till
skogsédgaren, uppfoljning av virkeskop och byten, import av virkesorder, kontroll och styrning
av virkespartier). De hanterar dven fakturor for de interna transaktionerna av virke till
sagverken. Transporterna styrs till viss del av ett timmerbokningssystem dér transportdrerna
bokar en tid for avlastning pa industrin. Detta system mojliggor till viss del for sdgverken att
operativt se nir leveranser ér planerade.

Brytpunkten for virkesavdelningen sker vid sdgverkens timmerplan. Dér verldmnas timmer till
sagverken som sedan méts och sorteras utifran timmerklass. Det dverldmnas dven information
om forsorjningsprognos som innefattar volym timmer per méanad.

4.1.4 Industriavdelningen NWP

NWP ir uppdelat i separata resultatenheter diar de tva sdgverken och BP ansvarar for egna
kostnader och intidkter och transaktioner mellan enheterna faktureras internt. Sigverken
hanterar de interna kunderna, det vill siga BP som vilken kund som helst. En respondent
(respondent D) sédger att ”Vi ser inte BP som ndgot speciellt, for oss dr det kund som kund.
Det handlar om samma ataganden.”
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Leverantor av ravara till sagverken ér virkesavdelningen 1 Norrskog vilket levererar tall och
grantimmer 1 olika ldngder och diametrar. BP fOorsorjs med ségad trivara frdn de interna
sdgverken till cirka 80 % och koper resterande 20 % frén externa sédgverk.

Det fors dialog varje vecka dér den operativa styrningen av virke diskuteras och avvikelser
hanteras. Aven BP har veckovisa leveransmdten med sina interna leverantdrer, sigverken.
Har uttrycker respondenterna att det finns brister, bade vid leverans till sdgverken och till BP.
Avvikelser i leveranser till sdgverken pdverkar produktionsplanen som i sin tur paverkar
mojligheten till god leveransprecision till bade externa kunder och BP. Vid leverans till
sagverken kan tvd saker intrdffa. Alternativ ett dr att virket direkt sorteras vid
timmersorteringen och alternativ tva &r att virket 1dggs osorterat pa virkesplan. Alternativ ett
resulterar i en detaljerad data for varje timmerstock och en sortering utifrdn bestimda
timmerklasser vilket inte sker forrén senare i alternativ tva. Detta ses idag som ett problem vid
planering senare i forsorjningskedjan da informationen kring lagersaldo blir suddigt.

Huvudprocesserna for sagverken handlar om att transformera tall- och grantimmer till sagade
varor och forséljning av dessa. Sdgverken ansvarar for forsorjningskedjan frin det att timret ar
levererat till sdgverken tills det att sdgade varor dr levererade till interna alternativt externa
kunder. Detta sker péd ett liknande sdtt for koncernens sidgverk men under nagot olika
forutséttningar. Kapaciteten skiljer och lokaliseringen gor att Hissmofors har ett storre ansvar
att forsorja BP med produkter. Hissmofors 1dga mojlighet att lagra timmer gor att de sagar i
batcher vilket betyder att under vissa perioder sagas enbart grantimmer for att sedan stdlla om
och enbart saga talltimmer.

BP’s huvudprocesser bestdr av transformation av sdgade varor till hyvlade varor som sedan
sdljs till externa kunder. Som stdd till detta hanteras dven ett flode av legovaror dir produkter
som inte dr ekonomiska eller mdjliga att genomfOra in-house produceras av externa
producenter. BP skickar da rdvara och far tillbaka fardiga produkter.

Brytpunkten for NWP sker vid leverans av sdgade och hyvlade varor till externa kunder.
Denna process skiljer sig mellan sdgverken och BP dé deras kunder har olika beteende. I stora
drag har sdgverkens kunder relativt god framférhallning och sagverken far oftast en forfradgan
angdende mojligheten att leverera vissa produkter till en viss tid (den bld push/pull linjen 1
Figur 6). Denna forfrdgan behandlas genom att se vilket lager som finns i kombination med
den forvéntade produktionen for att sedan ge besked om kundens dnskemal kan métas eller
inte. Om onskemalen kan motas sker produktionen mot en kundorder och det blir ett pullfléde
igenom sagverket. Detta pullflode uppskattas till ca 60 % av den producerade volymen i
sagverken. BPs kunder har storre krav pa en kortleveranstid (1-5dagar) och majoriteten av
produktionen sker mot lager som mdjliggér hogre flexibilitet mot kunderna. Har sker alltsd en
storre andel pushflode (den roda push/pull linjen 1 Figur 6).

4.1.5 Stdd och ledningsprocesser

Utover huvudprocesserna finns processer som definieras som stdd och ledningsprocesser som
syftar till att optimera huvudprocesserna. For att hantera floden och processer anvédnds idag
dven flera olika systemstdd. Overgripande finns nigot som kallas beslutstddsmodellen dir
aggregerad information kring samtliga avdelningar kan aterfinnas. Denna syftar till att ge en
overgripande bild 6ver floden och processer i forsorjningskedjan. Pa taktisk och operativ niva
anvénds idag flera olika verktyg. Exempel pa system dr Norrplan, Viol, Excel, Klar och SI-
plan. Dessa system é&r inte helt integrerade och data 6verfors manuellt mellan dem.
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4.1.6 Planeringsprocesser

Planeringsprocesser finns for att leda forsorjningskedjans huvudprocesser s& dessa fungerar
optimalt. Idag finns en strategisk-, taktisk- och operativ niva for hur planering utfors i samtliga
delar av forsorjningsleden och integrationen och samordningen mellan avdelningarna varierar
beroende pé vilken planeringsniva det handlar om.

Pé strategisk niva sker en Overgripande plan for hela koncernen dar samtliga delar i
forsorjningskedjan dr delaktiga. Planen bearbetas under hosten och tidshorisonten &r ett ar.
Varje avdelning borjar med att gora en egen kapacitetsbedomning. Skogsavdelningen planerar
ett Overgripande avverkningsmal som utgdr frdn virkesvolym och planerar dven
anskaffningsbehov. Virkesavdelningen for samtal med sagverken for att fa information om
sagverkens planerade inkdp av virkesvolym och tridslagsfordelning. Fran detta planeras sedan
hur mycket som maste kopas externt under aret och vilka transportresurser som krévs. For
sagverken sker en gemensam planering dver den érliga kapaciteten for respektive sagverk och
behovet av rivara skickas till virkesavdelningen. Denna planering utgir ifran fjolérets
forséljning och justeras utifran dialog fors med marknadsavdelningen. BP utgér fran hur mycket
sagad vara de forvintas fa ta del av och planerar utifran detta sina externa kdp av ravara och
produktion. Utifran detta sammanstills ett &rsmal for hela koncernen dér sagverken produktion
ar den styrande faktorn och utgangspunkten for resterande delar av forsorjningskedjan.

Den taktiska nivan hanteras pé olika sétt inom Norrskog och integrationen och samordningen
ar har lagre 4n vid den strategiska nivan. Skogsavdelningen bryter den planerade arsvolymen
till fem olika omrdden som i sin tur gér manadsvisa leveransméil. Virkesavdelningen utgar
ifrdn det viglager som finns, de planerade avverkningarna per omrade och externa inkop for
att redovisa en leveransplan for kommande manaden till sdgverken. Sdgverken hanterar den
taktiska nivan olika, Ostavall bryter ner &rsplanen till manadsvisa planer och Hissmofors till
kvartal. BP har ambitionen att {3 till stind en gemensam planering 6ver flera manader, men
svarighet att forutse leveranser av ravara gor att dven deras planering ligger kring en manad.
Dialoger kring planering pa denna niva sker inte koncernovergripande utan hanteras inom de
olika avdelningarna och till viss del i granssnitten mellan avdelningarna.

P& operativ nivan styrs den dagliga verksamheten och integrationen och samordningen mellan
avdelningarna &r véldigt l&g. Avdelningarna jobbar separat och dialog fors i bésta fall vid
avvikelser som péverkar de andra. Skogsavdelningen arbetar for att fi en tydlig plan for
kommande veckor men problem uppstdr nédr det inte anskaffats tillrdckligt med trakter till
traktbanken. Resultatet blir att med fa trakter utesluts utrymme for styrning. Den operativa
transportstyrningen dr outsourcad till externa transportledare och virkesavdelningen hanterar
storre avvikelser. Sdgverken hanterar dven sin operativa planering internt och en respondent
(respondent D) sédger; ”Det blir mer detaljerat ju ldgre nivd och mindre integrerat. Skogen har
inget med ndr vi gor olika saker och under vilken dag. Men att det gors under veckan kan
paverka andra delar.” Hér finns olika uppfattning da BP ser ett virde i att samordna dven den
operativa planeringen sa deras rdvarulager kan minskas. Respondenten (respondent C)
uttrycker hér att ”Det &r lite otakt per vecka nu, ju lingre fram vi vet att det kommer révara
desto battre kan vi takta var produktion ihop med externa kdp.” Om de operativa leveranserna
frdn sagverken avviker kan det kora ihop sig 1 planeringen for BP da de far ravara fran fler
leverantorer.
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4.2 Forandringar for okad integration och samordning samt
vilka mgjligheter och utmaningar som finns

Denna del bygger pd de forbattringar som respondenterna foreslagit och somhar utgdngspunkt
i dagens verksamhet. Det redogors dven for hur forbattringarna paverkar verksamheten och
vilka effekter fordndringarna medfor pa processer och floden. Aven de hinder for samordning
som respondenterna beskriver redovisas.

4.2.1 Tydlighet i affdrsplan och férsérjningskedjans strategi och design

For att veta att arbetet sker i rétt riktning efterfragar fyra respondenter en storre tydlighet i en
koncernens affdrsplan. Respondenter uttrycker att de vill ha ett vil definierat virdeflode och
pé vilket séitt medlemsnytta ska genereras. En respondent frdin NWP (respondent A) sdger ”Vi
hamnar ofta i kund i bégge dndar. Vi skriker for att leverera till vira kunder samtidigt som
skogen ser leverantdrerna av skog som kunder. Klart leverantdrerna ska hanteras men gar det
bra for Norrskog dr det medlemsnytta i sig.”. Det efterfragas dven en tydligare strategi vid
prioritering av kunder for att underldtta vid valet att sélja sdgad vara direkt till kund eller
vidareforddla inom koncernen. En respondent menar att idag beror valet att sélja sdgad vara
internt eller externt pd marknadskonjekturen och att Norrskogs konkurrenter ofta har en
tydligare strategi att prioritera sagverkets kunder eller vidarefordadling internt. Ytterligare en
respondent sdger att det maste klargdras att BP inte dr externa kunder utan bor ses som en
forlingning av sagverken.

For att uppna okad integration foreslar tre respondenter en organisationsfordndring. Det handlar
om att minska antalet brytpunkter i forsorjningskedjan genom att l1ata virkesavdelningen inga 1
NWP eller i skogsavdelningen. Overldimningen anses bli mer naturlig for skogsavdelningen om
den sker pa virkesplan istéllet for i ett viglager eller att styrningen fran viglagret till industri
sker mer kontrollerat om NWP hanterar detta. Men behovet av organisationsfordndring anses
inte vara stort utan respondenterna dr ense om att organisationsstrukturen dr sekundért och att
skapa ett gemensamt arbetssétt dr det viktigaste. En respondent frin NWP foreslar att den
operativa styrningen och transportledning ska ske internt av Norrskogs egen personal for att fa
storre kontroll och jamnare forsorjning.

4.2.2 Médjligheter och utmaningar som ar specifika for sagverksindustrin

P& fragan om det finns specifika forutsdttningar som forsvarar integration och samordning for
sagverksorienterade forsorjningskedjor dr respondenterna oense. Fyra av respondenterna anser
att forutsdttningar som divergerande floden, heterogent material, minga lagerpunkter, langa
ledtider och att forsorjningskedjan maste interagera med bade massaved och viarmeverk ar
branschspecifika svérigheter. De tre andra respondenterna &r inte eniga och menar att
branscher har olika forutsdttningar som man maste forhalla sig till och sdgverksorienterade
forsorjningskedjor har ingen storre nackdel. En av dessa har tidigare jobbat som konsult at
grisfarmare (respondent A) och sdger “om man antar att skog ar ett levande material sa kan
man anta att grisar ocksa ar det. De kan se ut lite som det gor, divergerande ar det dér ocksa.
Man kan inte veta vad kunden kommer kopa men samtidigt ar det sdllan det ar slut pa karré.
S& pa nédgot sitt lyckas de fa till ratt hyfsat med de produkter som efterfrigas”. Tva
respondenter ndmner att dessa utmaningar ofta anvands som ursdkt till varfor integrationen
och samordningen inte ar béttre och menar att det handlar om fel instillning, vilket de sedan
menar kan ses som ett beteendehinder.

Att Norrskog ar ett medelstort foretag anser sex av respondenterna som en mdjlighet for att skapa
konkurrensfordel genom integration och samordning. Storleken gor att produktions-kostnaderna
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kan hallas nere samtidigt som organisationen ska klara av att vara mera flexibel och
kundorienterad an storre organisationer. Att ansvariga for hela kedjan &r inforstddda i fordelarna
och att det finns en 6ppenhet for forandring ndmns som en stor mojlighet for att lyckas.

4.2.3 Stdd och ledningsprocesser

Utover huvudprocesserna finns processer som definieras som stdd- och ledningsprocesser.
For att hantera floden och processer anviinds idag dven flera olika systemstdd. Overgripande
finns nagot som kallas beslutstddsmodellen som ger en aggregerad information kring samtliga
avdelningar. Denna syftar till att ge en Overgripande bild av floden och processer i
forsorjningskedjan. Denna modell beskrivs av en respondent (respondent E) som en
”monsterfil” dir forstaelsen for hur den ska anvindas har inte tagit faste 1 organisationen. Pa
taktisk och operativ nivd anvinds idag flera olika verktyg. Exempel pa system dr Norrplan,
Viol, Excel, Klar och SI-plan. Dessa system &r inte helt integrerade vilket resulterar 1 att
mycket tid ldggs pa att manuellt hantera information mellan systemen. Detta ndmner 5 av 7
respondenter som ett problem som behover forbattras.

4.2.4 Kategorier av hinder och férslag pa atgéarder fér Norrskog

Samtliga respondenter har uttryckt att det finns hinder som gor att god integration och
samordning &r svart att uppnd. Dessa hinder kategoriserades utifrdn Chopra & Meindl (2014)
fem olika kategorier i forsorjningskedjan vilka klargdrs i kapitel tva. I Tabell 2 redovisas hur
respondenterna har valt att kategorisera de hinder som finns. Under tabellen redogors
respondenternas tankebanor kring respektive kategori av hinder.

Tabell 2. Resultatet av kategorisering av hinder for att uppnd o6kad samordning Norrskogs forsérjningskedja

Kategori av hinder Antal respondenter
Incitamentshinder 6
Hanteringen av informationsfloden 7
Operationella hinder 3
Prishinder 1
Beteendehinder 7

Incitamentshinder anses vara ett av de storsta hindren for samordning och bestar av att mal
och mitetal styr odnskade beteenden. Ett exempel som ndmns av tva respondenter dr att ett av
sagverken virderar ett hogt sagutbyte (andelen sagade varor fran timret) som viktigast, detta
ar en viktig parameter men gor att leveransprecisionen ibland far ge vika och stéller till
problem senare 1 forsorjningskedjan. Att NWP bestir av olika resultatenheter medfor att
helhetsperspektivet i vissa fall forsummas och en respondent (respondent B) ndmner att ”Ser
man hela kedjan si skulle sagverken kunna ta ett simre virdeutbyte for att totalen ska bli
hogre”. En annan (respondent C) séger Vi dr osdkra om vi ska ta kostnaden i sédgen istillet
for hyvleriet. Eftersom sagen ligger fore 1 kedjan sa gér man det som gynnar sdgen bést och
tar liten hdnsyn till vad som héander i nédsta hack”. En tredje (respondent F)menar att "Man kan
kanske ha kvar resultaten for de olika enheterna men eftersom sa mycket av beteendet ligger i
det s& bor man kanske ta bort det. Samma sak bakét, virkes och skogs resultat dr inte relevanta
utan det dr Norrskogs totala resultat som ar intressant.” Exempel pé incitamentshinder 1 andra
delar av kedjan &r transportkostnaden som madtetal. For att minimera denna kostnad kors
ibland virket till ndrmsta industri istéllet for den industri som for stunden har storst behov
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vilket ger negativa konsekvenser for forsorjningskedjan. Den respondent som inte anser att
incitament dr ett stort hinder menar att det grundar sig i ett beteendehinder och att de mél och
matetal som finns inte hanteras pd korrekt sétt.

Hantering av informationsfloden ses som ett hinder av samtliga respondenter. Hir ndmns
bristfilliga stddsystem som en orsak men &ven kopplingen till beteendehinder och
incitamentshinder. Tva respondenter menar att om incitament och beteende fordndras och man
strdvar mot gemensamma maél s& kommer behovet av anpassat informationsflode att ka. Detta
tros 1 sin tur forbéttra hanteringen av informationsfloden. En respondent (respondent C) menar
att informationsméngden ibland &r sd stor att “de stora penseldragen” missas. Som exempel
ndmns stocknotan frén skordaren som en sddan sak, ”Det finns méngder av information men
ingen orkar skala ner och analysera hur informationen kan anvindas i industrin.” Informationen
anvinds enbart for att summera ett volymtal och informationen utnyttjas inte optimalt. En
respondent séger att idag kan information folja hela vigen fran rotlagret till en slutprodukt men
att detta sker manuellt och det finns det stor utvecklingspotential for lampliga systemstdd.

Operationella hinder ndmns av tre respondenter inom skogsavdelningen och virkesavdelningen
och handlar om yttre faktorer som dr svdra att hantera sdsom véder, vind och oberdknelig
avstdngning av vigar. Respondenterna som representerar NWP ser inga operationella hinder for
att for att skapa béttre samordning.

Kategorin prishinder ndmns enbart av en respondent. Exemplet som ndmns &r att om
massavedspriset d&r mycket lagre &dn klentimmerpriset sker ett okat uttag av klentimmer som
skapar lagre medelstam pa timret vilket kan vara odnskat senare i forsorjningskedjan.

Beteendehinder ndmner samtliga respondenter som ett hinder och fem av sju ndmner att det
finns en brist 1 forstaelsen for andra aktorer i kedjan. Ett ”stuprorstink” som grundar sig i olika
foretagskultur och som samtidigt hinger samman med incitament som funnits historiskt.
Skogsavdelningen och NWP beddms ha olika tink nédr det kommer till forsorjningskedjans
riktning och vilken aktor som ska betraktas som kund. For stor ensidig erfarenhet nimns hér
som ett problem dé& detta kan skapa vanor och virderingar som &r negativa for integrationen.
Exempelvis ndmner en respondent (respondent G) tankesdttet och likgiltighet Over att ™
ravaruforsorjningen dr varierad och gir inte att gora ndgonting at” skapar problem och
frustration i resterande del av forsorjningskedjan.

For att minimera de hinder som identifierats har respondenterna framfort atgarder som skulle
kunna implementeras. Dessa kategoriserades utifran Chopra & Meindl (2013) fem kategorier
av atgdrder och resultatet redovisas i Tabell 3. Under tabellen redogors respondenternas
tankebanor kring respektive kategori av atgérd.

Tabell 3. Resultatet av kategorisering av dtgdrder for att uppnd 6kad samordning Norrskogs forsorjningskedja

Kategori av atgird Antal respondenter
Anpassa mal och beloningar 11111

Forbittra informationens synlighet och precision 111111
Forbattringar av de operativa processerna 11

Prisstrategi for att stabilisera bestdllningsvariation 111

Bygga strategiska samarbeten och fortroende 1111111

27



Att anpassa mal och beldoningar menar fem av sju vara en bra atgird. Framst handlar det om
att sétta tydligare mal for bittre leveransprecision och avvikelserapportering. En respondent
ndmner att det finns mal, beloningar och dven bestraffningar nir det kommer till brister i
leveranser till externa kunder men inte internt. En annan menar att om mélen gors mer
gemensamma och sagverken vérderar det virde hyvlade varor genererar, istéllet for att se det
flodet som en extern kund sé skulle 16nsamheten for hela forsorjningskedjan 6ka. En av de
som inte anser att detta dr en bra l0sning menar att mal och beldningar redan idag ar
anpassade men inte riktigt forankrade hos de anstéllda.

Att forbéttra informationens synlighet och precision anses ocksad vara en viktig atgérd. Har
ndmns forbattrade systemstod for att mojliggéra okad leveransprecision till och fran
industrierna. Har ndmner fem respondenter att det dr pa taktisk och operativ planeringsnivan
som informationsflodet mellan avdelningarna maéiste forbéttras och att den strategiska
planeringsnivan fungerar bra. Tre respondenter nimner att denna dtgérd inte behdvs om det
byggs strategiska samarbeten och fortroende inom forsérjningskedjan, da loser detta sig sjélv.

Forbéttringar av de operativa processerna anser tva respondenter vara en viktig atgérd. Dessa
forbéttringar handlar om nya stodsystem som forbéttrar planeringen i sdgverken och ger battre
operativ styrning av virkesleveranser.

Prisstrategi for att stabilisera bestillningsvariation ndmns av tre respondenter som en bra
kategori av atgird. Efterfrdgan som anges dr en tydlig prisstrategi for flexibel styrning av
inkdp dér val av dkat pris for skogsdgare kontra 6kade externa kop enkelt kan goras. Aven en
tydlighet i prislistor vid aptering som snabbt ger effekt och dndrar ldngder efter marknadens
behov. En av dessa ndmner att det idag arbetar med prisstrategier dir exempelvis externa
leverantorer av virke far mer betalt under oktober och november nir det dr problem producera
eget pa grund av barighetsproblem.

Att bygga strategiska samarbeten och fortroende dr en atgérd samtliga respondenter anser vara
den basta atgirden. Hér finns mdjlighet for de anstéllda att skapa forstaelse over vilken roll de
har 1 forsorjningskedjan och éndra vissa beteenden. En respondent sdger (respondent C)”’Man
kan inte alltid gora det som dr bast for en sjdlv utan man maste forsta hur allt hanger ihop™.
Ett av sédgverken levererar idag cirka 50 % av sin produktion till BP men véljer postning
utifran priset pd sdgad vara istillet for hyvlad vara, hiar anser en respondent att strategiskt
samarbete kan mdjliggora battre beslut.

4.2.5 Fo6réndring av huvudprocesser

Inom skogsavdelningens huvudprocesser anges fordndringsdtgarder innefatta en styrd
virkesanskaffning som é&r anpassad till industrins behov, 6kad precision i aptering, okad
insamling av data till rotstdende lager, Okat rotstiende lager och insamling av data kring
véigars beskaffenhet. En respondent menar att som skogsdgarforening ar det svart att styra
inkép dé de finns en likabehandlingsprincip som forenklat betyder att Norrskog alltid méaste
kopa virke fran sina medlemmar men medlemmarna har ddremot ingen skyldighet att sélja till
Norrskog. En annan menar att styrningen kan hanteras genom 6kad uppsokningsverksamhet
och genom att dka andelen forvaltningsuppdrag, vilket mojliggdér avverkning av ritt slag vid
ratt tid for industrin. Pa s sitt kan medlemmarnas ekonomiska intresse motas genom en 6kad
lonsamhet i den vidareforddlande verksamheten.

For virkesavdelningen foreslér tre respondenter att utdka ansvaret tills virket ar inmétt istéillet
for levererat till industrin. Med detta formodas kontrollen av ravaru- och informationsflodet
oka. Aven en Okad anvdndning av de data som finns angdende véglagret skulle

28



virkesavdelningen kunna f6rdndra i1 sin operativa styrning for att mota sagverkens onskemal
om tydligare prognoser kring leverans av traslagsfordelning och diameterférdelning.

For NWP foreslas en minskning av antalet produkter, speciellt i sdgverken, for att enklare
forutse utfallet. En respondent menar att detta skulle resultera i1 billigare produktion,
effektivare planering och sdkrare prognoser men &ven mojlighet att léttare styra
specifikationen till sigverken s att aptering och sortering matchar specifika produkter. Aven
att minska sagverkens flexibilitet genom att strikt saga efter en beslutad plan anses generera
minskade omstéllningskostnader och 6kat virde senare genom sédkrare prognoser. Det foreslas
dven en Oversikt av lagerhanteringen dér avvikelserna i leverans fran skog kan vigas upp
genom okat timmerlager. Aven firdigvarulager for sdgverken och rivarulager for BP anses
kunna ses Gver for att slippa dubbellagerhllning f6r koncernen som helhet.

4.2.6 Fo6réandring av stéd och ledningsprocesser

Att forbéttra informationen och f béttre prognoser anses vara en av de viktigaste dtgdrderna
for att fa en béttre planering. Skogsavdelningen efterfragar 6kad information i sitt rotstiende
lager frn enbart volym till tradslagsfordelning och vilket timmerutbyte som forvéntas falla ut
vid avverkning. Detta tillsammans med ett storre rotstaendelager skulle ge mer precision i
prognoserna kring skogens utfall. En respondent (respondent D) frin NWP ndmner att ”Det &r
en sak om vi ropar efter 50 % tall och 50 % gran och vi inte fir det kan vi forstd, men att fa ett
svar att vi istdllet fr 70 % gran ar virt mycket.” Detta anses vara det fOrsta steget och steg tva
handlar om att styra avverkningarna efter industrins behov och steg tre att dven ta hénsyn till
historiska skotselatgirder for att koppla kvalitéer till slutprodukter. Det sista steget anses svart
att genomfora och forbattringsatgarderna foreslas ske i ritt ordning.

Det ar en skillnad mellan hur stockinformation skildras av de olika avdelningarna. I sdgverken
klassas stockarna utifrdn kvalitet och dimension och inte enbart utifrdn dimension som de
ovriga avdelningarna. Timmerklasserna skiljer sig dven mellan sagverken vilket gor att
liknande stockar sorteras i olika timmerklasser beroende pé vilket sdgverk de levereras till.
Denna skillnad foreslar en respondent att eliminera genom att omvandla informationen fran
skordaren till uppskattade timmerklasser redan i1 skogen. Detta menar en respondent kan vara
relativt enkelt att genomfora. En annan respondent hévdar att ”vi maste ha allt stockméitt i
framtiden for att ha koll pd det, med allt vad det innebédr.” De Okade kostnader for detta
forvintas kunna vdgas upp av vinsterna av ett intakt informationsflode frén skordarens
detaljerade data om varje stock genom hela forsorjningskedjan.

Samtliga respondenter anser att forbattringar av systemstdden dr viktigt for att lyckas med
integrationen och samordningen. Systemet bor utga ifrdn vilken information som ir relevant
for respektive avdelning och underldtta vid dverlimningen. En respondent frén skogen skulle
vilja att det fanns systemstdd som mojliggor for en enkel presentation av vilka forutsittningar
skogen har att producera, detta for att skapa 0kad forstéelse 1 nasta del av forsorjningskedjan.

Att borja utnyttja ett bra transportledningssystem anses av bdde respondenterna frén
virkesavdelningen och av respondenterna fran NWP mojliggora béttre integration och
samordning. Transportledningssystemet ska hjdlpa till att online visa det operativa flodet av
virke samt mojliggora for battre styrning. En respondent for menar att systemet inte behover
vara integrerat med de interna system men de bdr vara branschtickande s& samordning av
transporter med andra industrier kan utnyttjas. Att ha ett tydligt systemstod for att stotta
informationsflédet mellan industri och transportorer vid exempelvis stingd inkdrning péd en
viss industri skulle reducera onddiga transporter.
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Att fornya systemstdd 1 sagverken for en kad integration mellan de olika produktionsenheterna
finns det delade meningar inom NWP. En respondent anser att det idag fungerar relativt bra och
att rutinen med Excelfiler dr bra utarbetad. En annan menar att det finns stora mdjligheter att
utveckla systemen for att minska dubbelarbete och spara kostnader i planering och
avvikelsehantering och samtidigt forbattra prognoser och leveransprecision.

4.2.7 Féréndring av planeringsprocesserna

Tre respondenter efterfrigar en mer kundinriktad strategisk planering. De menar att
utgangspunkten bor vara 1 hur marknaden ser ut och sedan anpassa den strategiska
planeringen utifrdn de kapacitetsbegransningar som finns i forsorjningskedjans olika delar.
Tillsammans med en tydlig affarsplan anser respondenterna att detta mojliggor att produkter
som genererar god lonsamhet kan prioriteras. I Ovrigt dr respondenterna eniga om att den
strategiska planeringen fungerar bra dd samtliga avdelningar ar engagerade och bidragande till
den slutgiltiga arsplanen.

Samtliga respondenter menar att integrering och samordning maste forbattras pa den taktiska
nivdn och att det finns storst forbattringspotential pd denna planeringsniva. Dialog bor foras
pa en bredare skala och likt den strategiska planeringen ska deltagandet vid den taktiska
planeringen vara koncerndvergripande. En respondent séger att “Taktisk planering finns for
skogen, virke och industri men bor mdtas for att f4 en taktisk planering av flodet.” En
respondent fran skogsavdelningen fOreslar att radgivningscheferna, som ar forst i flodet, ska
ingd mer i den taktiska planeringen bade for att formedla vad som forvintas anskaffas och
dven for att fi vetskap om vilken inriktning inkdpen bor ha. Detta tillsammans med
avverkningsplaner och leveransplaner ska anvéindas i dialogen med industrin. En respondent
frin NWP menar att det dven viktigt att ha ett marknadstink vid den taktiska planeringen.
”Ser vi att det kommer levereras 70 % gran s& kanske vi maste tinka om, marknaden kan da
bdrja bearbeta kunder exempelvis 1 Frankrike om vi far till en bétlast dit, men kommer det 60 %
skulle vi klara av att fordela lite mer pa exempelvis Kina”. Att fa till ett koncernovergripande
taktiskt planlagt flode forvéntas resultera i mer forutsdgbarhet i flodet, minskade lager, stabilare
produktion, béttre prognos mot kunder, dkad kundstyrd produktion, dkat forhandlingslidge
mot kunder, sdnkta kostnader for avvikelsehantering och en mojlighet att anpassa virkesbyten
till den egna industrins behov av volym och tridslag.

Att oka integrationen och samordning pd den operativa planeringsnivan anses inte vara av
samma vikt som den taktiska nivan. Hér uttrycker respondenterna att det ska arbetas utifran
den taktiska planen och sa ldnge respektive avdelning klarar av att leverera enligt den sé ar det
bra. Men nér det sker avvikelser fran den operativa planen méste det ga en signal genom hela
forsorjningskedjan och avvikelsen hanteras igen pé den taktiska nivdn. Som exempel
beskriver en respondent att om styrningen av leveranser till sdgverken prioriterar vissa
sortiment pa operativniva forskjuts enbart problemet. Detta da alla sortiment som faller ut ur
skogen méste levereras ndgon ging. Respondenten menar att det dr den taktiska planeringen
som maste ligga i linje med sagverkens efterfragan nir det handlar om ravaran.

4.2.8 Resultat av 6kad integration och samordning

Samtliga respondenter dr overtygade om att 6kad integration och samordning kan generera en
Okad Ionsamhet for Norrskog. Lonsamheten forvintas 6ka genom 6kade kundvdrden och
minskade kostnader genom hela forsorjningskedjan. Fem av sju respondenter anser att ett okat
kundvirde kommer uppsta antingen genom att leveransprecisionen okar, bittre prognoser som
leder till starkare forhandlingsldge, forbattrade mojligheter till produktutveckling och en
minskad andel lagerskadat virke. En respondent menar att lagerskador, som idag ar en stor
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intdktsminskning, inte ska kunna uppsta om integrationen fungerar, detta da lagerskadat virke
ar en effekt av délig integration och samordning. Sex av sju respondenter tror att dkad
integration och samordning kommer leda till minskade kostnader i alla led. Négra exempel pa
detta beskrivs genom mindre arbete med avvikelser, béttre planering underléttar hantering av
flaskhalsar, ldgre lagerkostnad, mindre spill pd grund av apteringsmissar och billigare
transporter med fler returlast.

4.3 Tre specifika scenarion for 0kad integration och samordning
| forsorjningskedjan

Nedan redovisas respondenternas reflektioner och instillning till tre specifika scenarion som
syftar till att exemplifiera atgérder for 6kad integrering och samordning i forsorjningskedjan.

4.3.1 Fér 6kad integrering mellan skog och ségverk: Att med veckovis intervall
leverera en bestélld diameterférdelning och volym som matchar sagverkens
O6nskemél betréffande timmerklasser

Det finns en enighet hos samtliga respondenter kring att detta scenario &r efterstrivansvart,
men att det krdvs vissa modifikationer av scenariot. Om resurser liggs pa att né detta scenario
sa tror respondenterna att de 6kade varden som skapas senare i1 forsorjningskedjan skulle viga
upp denna kostnad. Det foreslas att kostnaden och nyttan scenariot resulterar i ska foljas upp
och tas hénsyn till.

Respondenterna fran skogsavdelningen menar att detta ér ett mil som bor finnas och att det &r
fullt realistiskt. For att de ska klara av att nd detta krdvs framst forandringar i
informationsinsamling dver det rotstdende lagret, informationsflodet till nésta steg och mer
styrda transporter. En forutsittning som ndmns som viktig ar 6kad kunskap kring hur skogen
ser ut och det efterfrdgas fordndringar 1 arbetssitt vid inventering med hjilp av exempelvis
laserdata. Men dven utan detta anses den skordardata som redan finns idag kunna anvindas
bittre.

Scenariot anses av respondenterna fran virkesavdelningen &ven vara realistiskt ur
transporthdnseendet men att deras styrprocesser markbart skulle paverkas. Konsekvensen for
virkesavdelningen skulle framst vara okade kostnader i och med att transporterna inte
optimeras pa samma sétt och att transportledningen méste bli mer intensiv. For att scenariot
ska uppnds krdvs ett nytt transportledningssystem som underldttar bade styrning och
avrdkning av véglager. Att virket som levereras stockmatts innebdr en dkad kostnad men att
en kontroll for att sdkerstilla informationen frdn skordarens stockknota dr viktig. En
respondent fran virkesavdelningen ifragasétter nyttan av en sa sniv tidshorisont som en vecka
och menar att om de istéllet stridvar efter en manadsintervall skulle kostnadsdkningarna inte
paverkas lika mycket.

Respondenterna frin NWP &r eniga om att detta scenario skulle underlitta mycket for deras
produktion. Bade kostnadsbesparingar i produktion och planering samt ett 6kat kundvirde
genom bittre prognoser. Respondenterna for sdgverken ndmner att scenariot bor innefatta
tradslagsfordelningen vilket dr en viktig parameter. Genom att leveranserna av virke forutses
kan sdgverken kora mer kampanjer och pa sa sitt fa lagre produktionskostnad. For sdgverken
skulle scenariot innebdra mojlighet till ett 6kat pullflode dé utfallet fran sdgverken enklare
kan forutses.
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Problem som kan uppstd vid en realisering av scenariot dr konflikter med skogsdgare néir
virkesavliggen toms olika snabbt och att olika sortimenten inte tdms i samma takt. Aven att
redovisningen for avlidggen blir ojamn och att sdgverken maste kunna hantera det virke som
inte bestélls da skogen dr heterogen och utfallet lika sé.

4.3.2 Foér o©Okad samordning mellan koncernens sagverksenheter: Aftt styra
virkesleveranser och sagning av fura i diameterklass 24 cm och uppat till ett av
sagverken

Detta scenario anses realistiskt av samtliga respondenter och beslut kring implementering ska
grunda sig i den nytta och den kostnad scenariot genererar. En respondent sédger “fram med
Excel och minirdknare” och menar att det finns tydliga for- och nackdelar och att ’det ar
ingen kénslomissig grej utan rent av en riknedvning.”

Inom skogsavdelningen skulle detta innebéra en dkad hantering av sortiment och att dagens
gran- och talltimmer kommer utdokas med ytterligare ett timmersortiment vilket Okar
avverkningskostnaderna. Inkdpsméssigt kommer scenariot innebéra att trakter med grov tall
nira det sdgverket som &r tdnkt att siga grov fura kommer att eftertraktas mer &n trakter langt
bort. En respondent frin skogsavdelningen menar att detta scenario kan ses som en
plasterlosning om inte scenario ett med sdkrare leveranser fungerar, da sigverken skulle
hantera féarre timmerklasser och produkter vilket gor det enklare att prognostisera utfallet.

Att transportavstiand och kostnad okar nidmns av samtliga respondenter vara den storsta
kostnadsokningen med scenariot. Att hantera ytterligare sortiment som samtidigt ska
transporteras ldngt innebdr en skvittproblematik” dér uttaget av grovt timmer bor vara
multiplar av tre travar sé att det gar att kora fulla lass. En respondent fran virkesavdelningen
papekar att det 4ven finns en utmaning att fa de cirka 30 % som bestér av externa inkdp och
byten som gors att folja detta. Med viss skepsis menar en respondent att “nér det blir problem
med forsorjningen sa kommer principen luckras upp”. Tidigare forsok har resulterat i att vid
motgang sé faller man ldtt tillbaka till samma rutin igen.

For NWP skulle det hér scenariot innebdra nya produktionsforutsittningar. Scenariot antas ge
stordriftsfordelar och béttre planerbara floden d& ravaran blir mindre heterogen och
timmerklasserna farre. En respondent &dr orolig att det kommer uppstd flaskhalsar som
minskar den totala kapaciteten i sdgverken. Detta da grovre dimensioner tar mer torktid vilket
idag redan dr en redan trdng sektor. Gransen for diameterklass papekar en respondent kunna
vara ldgre dn 24 cm och hédnvisar att de produkter som faller ut lampar sig till en
exportmarknad. Konsekvensen for BP tros enbart vara positiva genom mer planerbara floden
vilket kan generera minskade kostnader och 6kat kundvirde.

4.3.3 Foér Okad integrering mellan sagverk och vidareférddling: Att skapa ett
pullfléde av en produkt (exempelvis malad panel) dér produktion pabérjas vid
order fran intern kund i form av BP med utgangspunkt fran séagverkens
timmerlager

Instillningen till detta scenario &r splittrat mellan respondenterna. En respondent uttrycker att
”det dr absolut ndgot vi maste gbra” och menar att detta underléttar for att industrienheterna
ska ha gemensamt tdnk for flodet och dér slutkunderna &r direkt efter sagverken eller efter BP.
Beslut kring detta menar respondenten ska vara pa en strategisk eller taktisk niva dér det
interna flodet bor prioriteras. Nar sdgverken operativt véljer att sélja till externkund istéllet for
de interna BP pa grund av tillfillig konjunktur skapar detta negativa konsekvenser for
koncernen som helhet. En annan som é&r positiv till scenariot menar att idag styrs det efter
prognoser och att en fast bestillning skulle underlétta for sagverken. Respondenten foreslar
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att det skulle vara bra om BP hade ett max/min lager och en bestéllningspunkt som sédgverken
kan styra efter. Pa detta sétt kan lagerhdllningen anpassas efter sdsongsvariationer. Positiva
effekter tros vara minskade lager genom hela kedjan samt bittre hantering av leveranstyck
under var och sommar.

Tva respondenter tror inte att scenariot dr realistiskt och argumenterar for att det divergerande
flodet gor att flera bestidllningar maste samspela for att f maximalt varde av slutprodukterna.
De menar att ett pullflode dir kunden efterfragar en produkt genererar vid sdgtillféllet manga
andra produkter som da far ett pushflode. En respondent uttrycker att ”En enskild order lever
inte enskild utan den lever 1 symbios med andra” och menar att vid varje affér s& krévs minst
tva till for att avyttra alla kvaliteter och ldngder som faller ut. En respondent tror att det blir
for detaljerat och svért att hantera och kan resultera i produktionsbegriansningar dir
beldggning av torkar nimns som ett potentiellt problem. De kritiska respondenterna anser att
scenariot &r 1 sig onskvért och far gidrna vara ett langsiktigt mal men det finns stdrre problem
att ta tag 1 dagslaget.
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5 Analys

Detta kapitel foljer samma struktur som teorikapitlet och hdr analyseras resultatet utifran de
teorier som redovisats. Analysen kommer pd sd sdtt koppla samman respondenternas svar
och det redovisade resultatet med vedertagna teorier for att mojliggora slutsatser som
besvarar studiens syfte och frdgestdillningar. En sammanfattning utifrdn det teoretiska
ramverket redovisas i slutet pa kapitlet.

5.1 Supply Chain Management
5.1.1 Skapande av vérde

For att maximera det totala Gverskottet frin det véirdeskapande som fOrsorjningskedjan
producerar maste det ske en Okning i integration och samordning i Norrskogskoncern.
Respondenterna &r Overtygade om att resultatet av detta bide sdnker kostnaderna i
forsorjningskedjan och att kundvérdet 6kar och detta gar helt i linje med Chopra & Meindl
(2013) och formeln for Supply Chain Surplus. D4 skillnaden mellan virdet kunder sétter pa
produkten och produktens pris (customer surplus) okar, skapas goda mdjligheter att oka
16nsamheten.

5.1.2 Beslutsfaser i férsérjningskedjan

For att lyckas med fordndringar och anpassningar har forsorjningskedjans strategi och design,
planering och operativa utforande en avgorande roll enligt Chopra & Meindl (2013).
Resultatet visar att respondenterna dr nagot splittrade i huruvida forsorjningskedjans strategi
och design idag begrinsar forsorjningskedjans mojlighet till integration och samordning.
Foreslagen som anges handlar om att minska antalet avdelningar till tva, dér
virkesavdelningen antingen delas upp eller ingar 1 skogsavdelningen eller NWP. Samtidigt
menar respondenterna att gemensamma arbetssitt r grunden och att organisationsstrukturen
inte nddvéndigtvis behover dndras. Strategin och designen dr alltsé 1dmpligt utformad for att
planeringsfasen i forsorjningskedjan ska kunna fungera.

Planeringsfasen har en tidshorisont pa mellan tre minader och ett ar enligt Chopra & Meindl
(2013) och hér ska planering ske s& prognos och efterfriga kan motas av tillricklig
produktionskapacitet. Har finns en osdkerhet kring vilken taktik som ska mojliggéra detta.
Det finns delar av forsorjningskedjan som maste ta beslut kring ursprung av
produktion/leverans for att uppna den efterfraga som forvintas. Beslut kring att 6ka andelen
externa kop av eller att Oka virkespriset till skogsdgare for att mdjliggora att
virkesforsdrjningen uppnas #r ett viktigt beslut i planeringsfasen. Aven nirmare kund #r det
viktigt for BP att besluta kring hur deras forsorjning av ravara i form av sagad vara ska ga till,
prioritera interna leveranser eller kridvs externa kop dr viktiga beslut for att mdojliggora att
kundens efterfrigan mots.

Den operativa fasen av beslut 1 forsorjningskedjan syftar enligt Chopra & Meindl (2013) till
att pa badsta sdtt hantera inkomna bestédllningar fran kunder. Har har exempelvis marknaden
svért att veta hur kapaciteten kan forvintas vara den ndrmsta tiden. Genom o6kad integration
och samordning kan béttre underlag for beslut 6ver vilken marknadsinriktning som ska antas
goras och bittre affdrer prioriteras. Exempelvis ndmner en respondent att avvikelser i
leveranser av grantimmer till sdgverken kan gora att det krdvs bearbetning den franska
marknaden for att fa avsittning och fylla en bat med virke dit. Beslut pa denna fas bor alltsa
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ske pad en mer Gvergripande nivd dir den forvdntade kapaciteten frdn samtliga delar av
forsorjningskedjan tas hansyn till.

5.1.3 Samordning i férsérjningskedjan

Lambert & Cooper (2000) menar att det &ar svart att uppnd god samordning da
forsorjningskedjor har flera olika aktorer med egna intressen. I resultatet uttrycks detta i1 den
kategori av hinder som bendmns som incitamentshinder vilket &r en av de stérsta utmaningarna
Norrskog star infor. Andra stora utmaningar &ar hanteringen av informationsfléden och
beteendehinder. Bristen pa samordning pd grund av dessa kategorier av hinder paverkar
samtliga av Chopra & Meindl (2013) sju métt pa prestation i1 forsorjningskedjan pa ett negativt
sdtt och resultatet visar att samtliga respondenter 4r medvetna om att béttre samordning kan 6ka
l6nsamheten for Norrskog.

Niér respondenterna namner atgérder for hantering utmatningar i form av hinder fér samordning
s beskrivs en anpassning av mal och beloningar, forbittring av informationens synlighet och
precision och att bygga strategiska samarbeten och fortroende som de bésta kategorierna av
atgirder. Dessa kategorier beskrivs av Chopra & Meindl (2013) och syftar till att dtgérda de
kategorier av hinder som finns. Anpassning av mal och beloningar minskar incitamentshinder,
forbattring av  informationens synlighet och precision forbéttrar hanteringen av
informationsfloden och byggandet av strategiska samarbeten minskar de beteendehinder som
finns. Det gir dirfor att dra slutsatsen att respondenterna dr medvetna om vilka utmaningar de
stdr infor och hur dessa ska adresseras.

5.1.4 Divergerande fléden

Resultatet visar att det Gvergripande flodet ar av divergerande karaktir. Men pad samma sétt
som Haartveit m.fl. (2004) beskriver sa finns det delar av forsorjningskedjan som inte har
divergerande flode diar exempelvis delar av sdgverksprocesserna, transporten och BP oftast
har ett rakt flode. Det divergerande flodet kan ses som en utmaning for att integrera och
samordna di Haartveit m.fl. (2004) menar att detta gér det omdjligt att ha fullstindig kontroll
Over processerna.

5.1.5 Collaborate planning, forecasting and replenishment

En av de storsta mojligheterna for att Oka integrationen och samordningen som
respondenterna uttrycker dr genom ett 6kat samarbete mellan koncernens avdelningar nér det
kommer till planering och prognoser. KSLA (2014) beskriver att erfarenhet fran andra
branscher troligtvis har mycket att bidra med till skogsnaringen. Ett verktyg andra branscher
anviander vid CPFR som Christopher (1998) ndmner 4r VMI vilket dr ndgonting som skulle
kunna implementeras vid granssnitten i Norrskogs forsorjningskedja. Ett exempel som ndmns
kring detta dr att virkesavdelningen (leverantdren) ansvarar for sdgverkens timmerplan och
med pafyllning av ritt virke 1 ritt tid kan lagerhéllning optimeras och risken for att virket tar
slut minskar. Ett annat exempel &r att sagverkens fardigvarulager och BPs ravarulager
hanteras mer integrerat och att det inte bor vara niagon skillnad mellan dessa. Detta sétt att
arbeta menar Christopher (1998) mojliggdr en 6kad 16nsambhet.

5.1.6 Flaskhalsar

Processerna i Norrskogs koncern dr av producerande karaktir och enligt Olhager (2015)
innehar dessa alltid tranga sektorer, flaskhalsar. Resultatet visar att respondenterna anser att
flaskhalsarna 1 fOrsorjningskedjan bor ses Over pa en strategisk nivda da den totala
arsproduktionen beslutas. Den delen av forsorjningskedjan som har den radande trdnga
sektorn styr hela flodet i koncernen och resterande delar av kedjan anpassas efter detta. |
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Norrskogs forsorjningskedja anses flaskhalsen ligga i virkesanskaffning och leverans till
industrin vilket dr tidigt i produktionen vilket Olhager (2015) menar kan vara bra genom att
det skapas ett sug igenom produktionen. Flaskhalsar kan alltsa ses som positivt och okad
integration och samordning kan skapa planeringsunderlag som underléttar minimering av de
negativa effekterna av flaskhalsar.

5.2 Processer
5.2.1 Cyklisk vy

Norrskogs huvudprocesser illustreras under dagens verksamhet i resultatet och fortydligas i
Figur 7 genom cykliskt synsétt pa processer.

Hyvling,
malning

Sagning,
torkning,
justering

Anskaffning Avverkning

I\

Figur 7. lllustrerar Norrskogs forsorjningskedjas huvudprocesser med ett cykliskt synsdtt pd processer.

Huvudprocesserna beskrivs Overgripande bestd av anskaffning, avverkning, transport,
sagning, torkning, justering, hyvling och malning. Resultatet visar att integration och
samordning inte kommer att paverka dessa cykliska processer och verksamheten kommer att
fortsdtta besta av dessa delar. Ingen respondent menar att flodet dvergripande ska fordndras.
Det som skulle kunna péverkas dr de delprocesser som Chopra & Meindl (2013) uttrycker
finns 1 samtliga processcykler. Exempelvis skulle anskaffningscykeln mdjligtvis férdndas om
anskaffningen blir mer kundstyrd. I detta fall skulle de sex delprocesserna kunna paverka
genom att en rddgivare borjar med att marknadsfora vilken typ av trakt/virke som Norrskog
efterfrdgar, skogsdgaren viljer att silja och trakten avverkas och aterkoppling ges. Detta sétt
att indirekt paverka processcykler dr langsokt och ingenting respondenterna tror skulle kunna
ske.

De fordndringar som kan ske handlar om vem som ansvarar for vilken processcykel, och vilka
delar som ingar i det. I resultatet exemplifieras detta genom att se BP och sagverken som en
och samma enhet. Detta skulle resultera i1 att den producerande processcykeln med sagning,
torkning och justering dven skulle innefatta hyvling och malning. Det foreslds dven att
transportdelen ska delas och inga i1 skogsavdelningen alternativt NWP. Dessa fordndringar
syftar till att minska antalet grénssnitt mellan de olika processerna vilket forvéntas leda till
Okad integration och samordning da antalet 6verlamningar minskar.

5.2.2 Push/pull vy

Dagens Norrskog arbetar idag med push- och pullfléden pé olikas sitt beroende pa vilken
produkt som ses som slutprodukt. For sdgade varor sker majoriteten av produktionen
orderstyrt dir de produkter som produceras dr kopplade till en slutkund. For hyvlade varor sa
sker det vildigt lite orderstyrt utan produktionen sker efter prognoser pd en framtida
efterfraga. Detta synsétt pa processerna som beskrivs av Chopra & Meindl (2013) forvintas
paverkas av 0kad integration och samordning genom att mdjliggéra for att dka pullflodet.
Genom att flodet far en bittre forutsdgbarhet kan koncernens siljare arbeta mer sjilvsikert
och kan garantera leverans till slutkund. Detta ser respondenterna som en mdjlighet till att
forbattra konkurrenskraften och behélla rollen som leverantor 4ven under 1agkonjunkturer.
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5.2.3 Foérsérjningskedjans makroprocesser

Att forsorjningskedjors makroprocesser arbetar separat med dalig integration beskrivs av
Chopra & Meindl (2013) som ett genomgédende problem for ménga foretag. Detta styrks av
denna studie da respondenterna anser att det finns tydliga problem i grinssnitten mellan
makroprocesserna. Skogsavdelningen som har kontakt med skogségare kan kategoriseras som
SRM och har identifieras som ett problem vid mojligheten att styra virkesanskaffningen efter
den efterfriga Norrskogs ISCM och CRM processer har. Kundperspektivet utgor dven ett
problem da det finns olika uppfattning om vem som ska betraktas som kund. Detta gor det
svart att avgéra om skogsavdelningen ska bygga leverantorsrelation eller kundrelation med
skogsdgarna och hur deras processer paverkas av det.

Det identifieras dven brist pa integration och separat arbete inom de olika makroprocesserna.
Ett exempel dr de ISCM processer som innefattar flodet fran avverkning till sdgad/hyvlad
vara. Hér beskrivs de producerande enheterna i form av koncernens sagverk arbeta for mycket
enskilt. Aven planeringen sker separat for respektive makroprocess dir skogsavdelningen
avgdr hur mycket som forvintas kunna levereras, de interna processerna avgor
kapacitetsbegransningar och prognoser dver efterfraga besvaras av en marknadsavdelning.
Detta arbete utfors over grianserna nir det kommer till den strategiska planeringen men pa
lagre planeringsniva sker arbetet separat och fragor som berér makroprocesserna behandlas av
respektive delprocess.

5.2.4 Traditionellt synsétt av processer

En ténkbar fordndring av Norrskogs processer har analyserats utifrdn det traditionella
synséttet pa processer, som beskrivs i Figur 3, dir inputs transformeras till outputs med hjilp
av stod-och ledningsprocesser. Hér utgir analyser ur resultatet kring dagens verksambhet.
Huvudprocesserna beskrivs aggregerat i den cykliska modellen och verksamheten beskrivs
producera sagade och hyvlade varor genom anskaffning, avverkning, transport, sdgning,
torkning, justering, hyvling och malning. Beskrivningen &r overgripande och varje process
innehéller fler detaljerade processer. Nér respondenterna gavs mdjlighet att beskriva hur
huvudprocesser paverkas av O0kad integration och samordning ges svar som inte gér att
hirleda till att de huvudprocesser som tidigare identifieras fordndras. Den Overgripande
verksamheten blir alltsa ofordndrad vid 6kad integration och samordning. Forslagen som ges
hanterar istillet fordndringar 1 organisationen och ansvar over processerna, systemstod for
styrning och planering, information, prognoser, planering och avvikelsehantering. Dessa
forandringar ar av ett sddant slag som gor att de enligt det traditionella synséttet pa processer
kategoriseras som stdd- och/eller ledningsprocess.

5.2.5 Stéd- och ledningsprocesser

Stod- och ledningsprocesser finns for att hjélpa huvudprocesser och viltrimmade
planeringsprocesser ér det som anses vara av storst vikt for att huvudprocesserna ska fungera
optimalt. Persson (2010) beskriver att stddprocesser i sig inte har nagot virde utan virderas
utifran hur vil de lyckas stodja huvudprocesserna. Vid 6kad integration och samordning &r det
dessa stodprocesser som fordandras. IT-system som underlittar for planering, transportledning,
informationsfléde och for att Gvergripande skapa en uppfattning over forsorjningskedjans
olika prestationer dr exempel pa stddprocesser som skulle underlétta for verksamheten. Som
exempel anges i resultatet att system som idag anvénds (Norrplan, Viol, Excel, Klar och SI-
plan) inte &r integrerade och mycket tid forloras pa att manuellt hantera dessa system.

Enligt Roos m.fl., (2001) &r ledningsprocesser viktiga for att leda, planera och koordinera de
huvudprocesser och stodprocesser som finns. Resultatet visar att dessa processer fordndras vid
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Okad integration och samordning speciellt nir det kommer till verksamhetsuppfoljning och
formulering av méal och hur dessa kommuniceras. Respondenterna menar att incitamentshinder
beror till stor del pa bristande mal for respektive avdelning och att dessa méaste fordndras och
och fortydligas.

5.2.6 Informationsflode

Processer som hanterar informationsfloden maste fungera vél for att hela forsoérjningskedjan ska
visa god lonsamhet. Det krivs att utbytet fungerar bade uppstroms och nedstréms mot slutkund
(Chopra & Meindl, 2013; Krajewski m.fl. 2013). Resultatet visar att informationsflodet 1 bigge
riktningar méste forbéttras for att mojliggora 6kad integration och samordning. Som exempel
krivs det frdn marknadssidan bittre prognoser Over forviantad produktionsvolym och
produktmix for att vara sikrare och fi en starkare forhandlingsposition. Aven information
uppstroms over vilka produkter och saledes vilken aptering som ska ske i1 skogen ér av vikt.
Genom att forbéttra informationsflodet forvéntas béttre kunskap om den skog som finns kunna
anvandas senare 1 forsorjningskedjan vilket ger manga fordelar och skapar mdjlighet till
minskade kostnader och 6kat kundvirde.

ERP ndmns av Krajewski m.fl. (2013) som ett sdtta att enkelt samla all information inom
samma databas vilket genererar ett helhetsperspektiv over forsorjningskedjans processer.
Detta anvinds idag inom Norrskog dir beslutstodsmodellen samlar aggregerad information
frdn samtliga avdelningar. Hér finns mojlighet att utveckla och utéka anvdndandet av detta
planeringssystem da en respondent uttrycker att forstaelsen for hur modellen ska anvindas
inte tagit faste i1 organisationen. Krajewski m.fl. (2013) ndmner att ERP anvédnds av
tillverkande organisationer vilket Norrskogskoncernen kan kategoriseras som. Ett fungerande
ERP system skulle dven underldtta de problem som uttrycks finnas med att integrera de olika
stodsystem som anvénds idag.

5.3 Planeringsprocesser
5.3.1 Saélj- och verksamhetsplan

Att skapa véltrimmade planeringsprocesser dr ndgot anses av respondenter vara en av de storsta
mojligheterna for att 6ka den totala lonsamheten i forsorjningskedjan. Nar dagens verksamhet
over planering pa de olika nivder Olhager (2015) ndmner uttrycks det att integrationen och
samordningen sker framst pd den strategiska nivan. Har gors avvigningar enligt teori om silj-
och verksamhets planering dir kapacitetforutsittningarna strategiskt planeras for att uppna de
prognoser over framtida forsdljning som tagits fram. Denna strategiska planering utfors
koncerndvergripande och samtliga delar av forsorjningskedjan bidrar med sina prognoser och
forutséttningar infor det kommande éret. Enligt Olhager (2015) &r oftast detaljnivan pa
produktgrupper istillet for enskilda produkten vilket det till viss del dven &r for Norrskog. For
skogsavdelningen dr planen till och med s& aggregerad att den enbart bestar av en arsvolym,
utan plan for varken trddslagsfordelning eller diameterfordelning. For NWP och marknadens
prognoser dr detaljnivdn betydligt hdgre da arsplanen involverar enskilda produkter. Denna
skillnad 1 detaljeringsgrad pd den strategiska nivdn gor att det kan uppsta problem pa de lagre
planeringsnivierna da virkesleveranserna inte stimmer med det som NWP prognostiserat, detta
trots att alla foljer den uppsatta arsplanen.

5.3.2 Huvudplan

Mellan den operativa planeringen och den strategiska finns den taktiska planeringen som
enligt Olhager (2015) beskrivs som huvudplan. Denna taktiska niva dr den planeringsniva dér
respondenterna uttrycker ett onskemdl om forbéttring. Planen ser olika ut for de olika
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avdelningarna men kan ses som en nerbruten arsplan dir produktion och forséljning delas upp
1 kortare perioder. Hir menar dven Olhager (2015) att en nerbrytning av produktgrupper till
specifika produkter ska ske. For skogsavdelningen sker aldrig ndgon sadan nedbrytning utan
detaljeringsgraden ligger fortfarande pa volymnivd dir data kring vad som avverkats tyvérr
inte ndr fram till NWP. Resultatet av denna planering ska enligt Olhager (2015) kunna
redogora for produktionen av specificerad mingd av enskilda produkter vilket ger en tydlig
bild av vad kunder kan erbjudas i form av produkter, volymer och leveranstid. Idag nas inte
detta resultat. Denna planering sker separat for varje avdelning och integration och
samordning sker till vildigt 1&g grad. Att involvera samtliga delar i den taktiska planeringen
likt den strategiska dr ndgot som efterfragas och kan ses som en utmaning for 6kad integration
och samordning.

5.3.3 Detaljplan

Detaljplanen ar kortsiktig och ligger pd en operativ niva enligt Olhager (2015). Vid planering
pa denna niva anses okad integration och samordning inte vara aktuell for Norrskog. Har ska
arbetet ske efter den taktiska planen och dialog for avvikelser &r det som bor ligga i fokus.
Arbetet foljer den teori kring detaljplanering som Olhager (2015) redovisar och syftar till att
planera en jamn sysselsdttning och att leveranstider sikerstills.

Sammanfattningsvis kan konstateras att inom planeringsprocesserna sker koncerndvergripande
integration och samordning pé en strategisk nivd. Nér planeringsnivdn minskar och detaljgraden
okar minskar kommunikationen bade mellan och inom avdelningarna.
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5.4 Teoretiska ramverket

Som sammanfattning illustrerar Figur 8 de delar av det teoretiska ramverket som paverkas av
Okad integration och samordning.
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Figur 8. Belyser konsekvenserna pd olika processynsdtt utifran det teoretiska ramverket. Konsekvenserna
fortydligas i slutsatsen.

Materialflodet paverkas inte och fortsitter pa ett divergerande sétt. Huvudprocesser som
illustreras med ett cykliskt synsitt paverkas inte och den Overgripande verksamheten anses
inte paverkas av okad integration och samordning. Det dr inte givet att kundorderpunkten
flyttas men Okad integration och samordning mdjliggdr att 6ka andelen pullflode och flytta
kundorderpunkten lidngre ifran slutkund. Stod- och ledningsprocesser dr de processer som
paverkas frimst dir bade planeringsprocesserna och informationsflodet ér viktiga komponenter
som berors.
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6 Diskussion

Detta kapitel syftar till att diskutera de metoder, teorier och resultat som presenterats samt
motivera de val och stdllningstaganden som gjorts. Resultatets koppling till tidigare studier
som presenterats i litteraturéversikten och reflektioner kring detta redogors. Slutligen ges
forslag pa studier som skulle kunna 6ka kunskapen inom omrddet och pd sa sdtt bidra till
positiv utveckling for skogsindustrins.

6.1 Metoddiskussion

Tillvagagangssittet for studien beskrivs i metodkapitlet dir dven stdllningstaganden och
beslut kring etiska aspekter beskrivs. Att enbart en sagverksorienterad forsorjningskedja
studeras genom en fallstudie har sina nackdelar vid generalisering av resultatet. Samtidigt har
detta mojliggjort en okad forstéelse for verkligheten for det specifika fallet och resultatet kan
representera fall med liknande forutsittningar. Detta kan ses som analytisk generalisering dar
resultatet stélls i forhallande till sin kontext och kan sedan kopplas till fall i liknande kontext.

I det inledande kapitlet beskrivs att sdgverksorganisationer 1 Sverige dr hart konkurrensutsatta
och att fOrutsittningarna med ldga marginaler delas av manga i branschen. Ytterligare
forutsittningar beskrivs 1 det inledande kapitlet dir konceptet skogsidgarforening skildras,
fallforetaget och koncernens produktionsforutsittningar redovisas i teorikapitlet och slutligen
presenteras Overgripande processer och floden under temat dagens verksamhet i studiens
resultatkapitel. Detta sétt att Overgripande beskriva forutsattningarna for fallforetaget i studien
mojliggdr att de sdgverksorganisationer, skogsdgarforeningar och andra producerande
verksamheter som kan identifieras med liknande forutsittningar till viss del kan representeras
av studiens resultat.

Urvalet av respondenter har gjorts medvetet och riktat mot personer som &ar vil insatta i
organisationen. Det riktade valet av respondenter ér en vél avvigd metod for att fa tillgang till
data frin de personer som ir vl insatta i verksamheten, har kunskap om de mgjligheter och
utmaningar som finns och ansvar for de floden och processer som forsorjningskedjan bestér
av. Att valet inte var slumpmassigt gor att respondenternas asikter inte kan antas representera
hela foretaget, men denna negativa konsekvens vigs upp av den insikt respondenterna visade
sig ha i dmnet. Antalet respondenter klargjordes efter att intervjuerna genomforts och det
fanns mojlighet att 6ka antalet respondenter vid behov av ytterligare data. Da respondenternas
svar pa intervjumallens fragor &terupprepades ansdgs svaren vara representativt for vad de
ledande personerna anser. Detta urval bidrog till att insamlad data kan anses vara av god
kvalitet och resultatet ses som relevant. Respondenterna gavs mojlighet att avstd deltagande,
vilket ingen gjorde. De individuella svaren lag inte i1 fokus utan respondenterna
kategoriserades utifrdn vilken avdelning de representerade vilket minskade eventuella
negativa konsekvenser for de medverkande respondenterna.

Att kvalitativa intervjuer anvénts for att studera en fordndring i tid skulle kunna ses som en
brist da resultatet bygger pé respondenters uppfattningar istéllet for faktiska fordandringar.
Studien skulle istdllet kunnat identifiera ett nuldge for att direfter avvakta att integration och
samordning Okar och sedan studera hur floden och processer fOrdndrats utifrdn
ursprungsldget. Detta &r inte forsent da denna studie har lagt grunden for att kunna genomfora
ytterligare studie d& dagens verksamhet &r vél beskrivet i resultatkapitlet. Fortsatta studier kan
alltsd stirka validiteten for studien.
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Kvalitativa intervjuer har dven nackdelen att resultatet grundar sig 1 vem som utfor studien
och att det dr svart att aterskapa da grunden ligger i1 forskarens personliga preferenser.
Nackdelarna har vigts upp av mojligheten att studera en stor del av verksamheten pa ett
effektivt sdtt och atgdrder har vidtagits for att minska felkdllorna. Exempel pd detta dr
metoden for insamling av data dér transkribering av intervjuerna och verifiering av
respondenterna minskat risken for feltolkning eller personliga preferenser.

Vid analysen foljdes till viss del en systematisk processanalys som i beskrivs metodkapitlet
och av Krajewski m.fl. (2013). Metoden har enbart f6ljt de tre forsta stegen da dessa syftar till
att identifiera en mojlighet och sedan dokumentera och forstd hur dagens verksamhet och
processer utfors. Att utviardera prestation och sedermera forédndra och implementera processer
avgransades frdn denna studie. D4 studien syftar till att identifiera konsekvenser pa floden och
processer ansags detta vara ett bra sétt att strukturerat genomfora de forsta stegen och lata
beslut kring vilka fordndringar som kan ske och sjdlva implementeringen av dessa goras av
foretaget.

6.2 Teoridiskussion

Det teoretiska ramverket har konstruerats och anvénts for att tydliggdra och beskriva hur denna
studie har anvént sig av olika perspektiv av processer. Dessa har sedan analyserats var for sig
dér fordndringar kopplade till 6kad integration och samordning beskrivits. Som det beskrivs 1
teorikapitlet kan detaljeringsgraden av processer variera kraftigt och i denna studie har samtliga
processer beskrivits pé ett aggregerat sitt med lag detaljeringsgrad. Samtidigt som detta har
mojliggjort att de Overgripande processerna kunnat analyseras med hjilp av en
helhetsperspektivet, sd har de detaljer som framkommit ur intervjuerna inte fatt utrymme i
studien.

Valet att beskriva flera olika processynsitt istillet for ett specifikt har mojliggjort att studien fatt
en bred undersdkning av &mnet. Begreppet processer har konstaterats ha olika innebérd och det
finns flera olika synsétt pa processer vilket motiverade ett brett perspektiv i teorikapitlet och i
uppbyggande av det teoretiska ramverket. Nackdelen med detta har varit att ingen fordjupning 1
nagon av de olika processerna skett. Men 1 efterhand nér resultatet visar att konsekvenserna &r
beror pa processynsitt kan valet att parallellt studera olika perspektiv av processer varit lyckat.
Trots att studien belyser flera processynsitt har avgriansningar gjorts vilket gor att det finns
ytterligare processynsétt som ldmnats obehandlade.

Teorier kring SCM, skapandet av l6nsamhet, beslutsfaser och samordning i forsorjningskedjan
har bidragit till att sitta processernas paverkan i relation till de effekter som skapas och de
forutsdttningar som rdader. Det kdndes viktigt att relationen mellan 6kad integration och
samordning och vérdeskapandet 1 en forsorjningskedja tydliggjordes for att visa de positiva
effekterna som kan uppnés for ldsaren. Beslutsfaserna i forsorjningskedjan dr viktiga for att
kunna identifiera om det finns begridnsningar som maste hanteras redan i forsorjningskedjans
struktur och design. Eftersom beslutsfaserna sétter forutsattningarna for forsorjningskedjan
krdvs det att dessa studeras for att besvara fragestéllningen kring vilka mgjligheter och
utmaningar som finns. For att mojliggéra att strukturerat kartligga de mdjligheter och
utmaningar som beskrivs anvindes Chopra & Meindl’s (2013) fem sitt att kategorisera hinder
och atgdrder for samordning i forsorjningskedjan. Detta sdtt bidrog dven till eftertinksamhet hos
respondenterna och var enkelt att forstd. Valet att kategorisera pa detta sétt kan anses vara
lyckat da resultatet dr enkelt att tyda for ldsaren samtidigt som specifika hinder och atgérder
aven beskrivs.
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De produktionsekonomiska teorier som beskriver flaskhalsar och divergerande fléden som
begrepp anvindes for att visa tvd exempel pd forutsdttningar som maéste tas hinsyn till for
sagverksorienterade forsorjningskedjor. Teorierna kom dven att spela en roll 1 de mojligheter
och utmaningar som identifierats for 6kad integration och samordning. Aven dessa begrepp har
berdrts och fordjupningsmojligheter kvarstar. Exempelvis ndmns att flaskhalsar flyttas vid
fordndrade floden och processer men pa vilket sitt uteldmnas. Denna slutsats har inte sd stor
betydelse for helheten men fyller syftet att lyfta en av de utmaningar som maste hansyn tas till
vid 0kad integration och samordning.

Antagandet att 6kad integration och samordning kan mdjliggdra 6kad lonsamhet visas bade i
litteraturversikten av tidigare studier, SCM skapandet av vdrde och av respondenternas svar.
Detta antagande kan ifragasattas da allt for stor insikt i andra aktorers verksamhet kan rubba
maktbalanser och forsdmra konkurrenskraft for specifika delar av forsorjningskedjan. I detta fall
antas inte detta utgdra ett problem d& Norrskogkoncernen dger den del av forsorjningskedjan
som ér studerad.

6.3 Resultatdiskussion
6.3.1 Hur paverkas fléden och processer vid ékad integration och samordning?

Resultatet visar att okad integration och samordning inte nddvéndigtvis péverkar den
huvudsakliga verksamheten som bedrivs. Ambitionen kring denna fragestéllning har varit att fa
en Overgripande bild av hur sdgverksorienterade forsorjningskedjor paverkas genom att
objektivt insamla data fran nyckelpersoner i en sddan verksamhet. Pa sé vis har studien bidragit
med okad forstaelse for vilka konsekvenser som forvintas ske nir en verksamhet vidtar atgirder
for att oka integration och samordning i forsorjningskedjan.

Att resultatet visar att Norrskogs huvudprocesser inte paverkas betyder inte per automatik att
det giller samtliga verksamheter. Om huvudprocesserna beskrivits mer detaljerat skulle
mojligtvis vissa av dessa processer dven fordndras, men utifrén det perspektiv som presenteras
anges ingen fordndring av huvudprocesserna. Resultatet som visar att verksamheten inte
fordndras medfor att forbéttringar 1 denna riktning kan verka mindre riskfyllda. Nér
verksamheten kan fortsitta arbeta som tidigare och successivt oka lonsamheten genom att
fordndra stdd- och ledningsprocesserna kanske organisationer vagar arbeta mer intensivt med
dessa fragor.

6.3.2 Vilka méjligheter och utmaningar finns fér 6kad integration och samordning?

Resultatet har dven syftat till att besvara vilka mojligheter och utmaningar som finns for att
uppna Okad integration och samordning. I studien har detta fOrvéntats framkomma nér
hindren for samordning kartlades men har dven framkommit vid fragestéllningar kopplade till
processer och floden och de diskussioner kring de specifika scenarion som redovisas.

Dé integration och samordning i tidigare studier visat att den totala lonsamheten for
forsorjningskedjor kan 6ka och att skogsindustrin i ménga avseenden har brister kring detta,
kdndes det viktigt kartligga vilka utmaningar som forhindrat utveckling i detta omréde.
Genom att studera detta kan kunskapen anvidndas for att véinda dessa utmaningar till
mojligheter och fordndra arbetssitt som genererar den eftertraktade 16nsamheten.

Resultatet visar att det finns fyra stora olika utmaningar och mojligheter vilket redovisas 1
kapitel 7. Det finns givetvis ytterligare utmaningar och mojligheter men resultatet visar det
som flera respondenter uttryckt vara utmaningar och mgjligheter. Att enbart en respondent
exemplifierar en utmaning betyder det inte att det inte dr en utmaning men valet gjordes att
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enbart redovisa de utmaningar och mojligheter flera respondenter ndmnt. Hér finns utrymme
for ytterligare studier att kartlagga och véga olika kategorier.

6.3.3 Koppling till tidigare studier

I KSLA (2014) pekar forfattarna pa att integrerade processer kan 6ka produktvérdet och den
totala lonsamheten om fokus hos forsorjningskedjor ligger pd kundvérdet istdllet for
effektivitet 1 marknadsforing, produktion och distribution. Resultatet frdn denna studie
instimmer med att integrerade processer skapar 6kat kundvirde men resultatet visar dven att
effekten blir en mer kostnadseffektiv produktion. Lonsamhet som begrepp innefattas bade av
kundvérde och kostnader och det finns ingen motséttning i detta.

Resultatet visar dven att okad integration och samordning forvintas ge béttre prognoser,
leveranssdkerhet och avvikelsehantering. De praktiska konsekvenserna av detta har Mattsson
(2015) studerat och dragit slutsatsen att stora kostnadsbesparingar kan uppnés. Resultatet kan
pa sa sitt kopplas till de kostnadsbesparingar Mattsson studerat utan att prestation har
studerats 1 denna studie.

En forutsittning som framkommer vid respondenternas reflektioner och instéllning till de tre
specifika scenariona dr att kunskapen om hur skogen ser ut maste 6ka. Har nimns laserdata
over skogen som ett exempel for att underlétta informationsflédet och planeringsprocesserna.
Detta resultat &r helt i linje med Sonesson m.fl (2008) och visar att laserdata 1 samspel med
integrerade och samordnad forsorjningskedja ger minskade kostnader i forsorjningskedjan.

Att skogsindustrier har problem att integrera planering och skapa pullflode fran skog till kund
beskrivs av D'Amours m.fl (2008). Detta har dven denna studie berdrt genom att visa att 6kad
integration och samordning forbéttrar planeringsprocesserna och mojliggéra okad andel
pullflode. Integration och samordning kan pa sé sétt ses som ett sitt att tackla de problem
D'Amours m.fl (2008) ndmner.

Det finns ett tydligt behov av forbéttrad kommunikation och samordning for samtliga aktorer
i relationen mellan sadgverk och dess leverantorer. Detta klargdrs bade av denna studie dar
brister 1 informationsutbyten vid grinssnitten identifierats som en utmaning och av Larsson
m.fl. (2017, submitted) som har undersokt fyra olika forsorjningsked;jor.

I studien har incitament- och beteendehinder identifierats som tvd stora utmaningar dér
mojligheten ligger i att bygga strategiska samarbeten och fortroende. Detta dverensstimmer
med Fiala (2005) som menar att maximerad lonsamhet ldttast uppnds genom strategiska
samarbeten. Effekten av detta forvéntas skapa effektiva informationsfléden och samordning
som forvéntas leda till 6kad l16nsamhet genom minskade kostnader och 6kat kundvérde.
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7 Slutsatser

Detta kapitel besvarar studiens forskningsfragor med utgangspunkt frdn ovanstdende
analyskapitel och ger forslag pa fortsatta studier.

7.1 Hur paverkas fldden och processer vid okad integration och
samordning?

e Floden sdsom push och pull paverkas inte direkt av 6kad integration och samordning
men det skapas forutsittningar som mojliggor 6kad andel pullflode.
Informationsflodet anpassas efter mottagarens behov. Tranga sektorer i form av
flaskhalsar flyttas 1 forsorjningskedjan nér floden forandras.

e Processer paverkas pa olika sétt beroende pa vilket processynséitt som antas. Den
overgripande verksamheten paverkas inte och huvudprocesser forblir oférandrade. For
stdd- och ledningsprocesser sker fordndringar framst genom mer férenade systemstod
och tydligare malformuleringar. Tydligare utbyten vid planeringsprocesserna och mer
kompatibelt utformade planer.

7.2 Vilka magjligheter och utmaningar finns for okad integration
och samordning?

e Utmaningar:

o

o

@)
©)

Minska bristerna vid informationsutbytet vid grianssnitt mellan olika
processcykler, de olika ansvarsomraden och makroprocesserna
Hantera konsekvenserna av ett divergerande flode tidigare 1
forsorjningskedjan.

Skapa mer samspelta och kompatibla planeringsprocesser.

Atgirda incitaments- och beteendehinder samt forbéttra hanteringen av
informationsfldden i forsorjningskedjan.

e Mojligheter:

o

o

Minskade kostnader i1 forsorjningskedjan och 6kat kundvirde genererar 6kad
lonsambhet.

Genom att anpassa mél och beloningar, forbattra informationens synlighet och
precision och att bygga strategiska samarbeten och fortroende i
forsorjningskedjan minskas de hinder som finns.

Utnyttja tidiga flaskhalsar for att skapa ett positivt sug i forsérjningskedjan.
Lar av andra branscher och arbeta med verktyg som hanterar CPFR, VMI och
ERP.

7.3 Forslag pa fortsatta studier

Eftersom studien anvént sig av intervjuer for att na ett resultat som beskriver forédndring i tid
skulle det vara av intresse studera olika tidsperioder for att pa ett mer objektivt sdtt identifiera
forandringarna. Att utforska hur en forsorjningskedjas floden och processer paverkas da
integration och samordning Okar skulle vara ett givande komplement till denna studie.
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Utokade studier skulle kunna utgéd ifrdn beskrivningen av dagens verksamhet fran denna
studie och sedan studera vilka fordndringar som skett nér integration och samordning 6kat.

Denna studie har inriktats pa att visa hur fléden och processer péverkas av dkad integration
och samordning. Det skulle vara intressant att vinda pé tédnkeséttet och studera hur fordndring
av fléden och processer kan bidra till 6kad integration och samordning. D4 resultatet visar att
Okad integration och samordning bidrar till 6kad I6nsamhet, kan studier som bevisar hur detta
tillstdind uppnds medverka till praktisk implementering vilket dr vérdefullt for bade for
sagverksorienterade och andra forsorjningskedjor utveckling.

Processerna har beskrivits med en lag detaljeringsgrad for att ge en dvergripande bild Gver
hela forsorjningskedjan. Detta har gjort att detaljerade resultat uteldmnats. Utdkade studier
skulle kunna nischa sig pa specifika processer och O0ka detaljeringsgraden for att ge en
ytterligare dimension pé hur processer paverkas av 6kad integration och samordning.

Angaende de mojligheter och utmaningar som identifierats finns goda mojligheter till utdkade
studier med nya infallsvinklar. Att exempelvis studera olika informationssystem,
planeringssystem, transportledningssystem, foretagskultur, konsekvenser av beteendemonster,
konsekvenser av olika malbeskrivningar och hur strategiska samarbeten kan byggas skulle
kunna detta bidra med o©kad kunskap for bade ségverksorienterade och andra
forsorjningskedjor. Genom att praktiskt studera de utmaningar som finns och 6ka kunskapen
kring dessa atgérder skulle dessa istdllet kunna betraktas som mdjligheter.
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Bilagor
Bilaga1. Intervjumall
Inledande fragor:

Namn

Befattning

Roll i foretaget

Frageomréaden:

A: Dagens verksamhet

B. Forandringar i arbetssétt

C. Mgjligheter och utmaningar

D. Diskussion kring tre specifika scenarion

A. Dagens verksamhet
Foljande frdgor berér hur dagens verksamhet ser ut idag och syftar till att skapa en bild dver
nuldget.

1.

Vilka delar av forsorjningskedjan hanterar ni idag nér det handlar om att omvandla staende
skog till slutprodukter? Forklara girna utforligt.

- Hur ser huvudprocesserna ut for i er “avdelning”?
o Vilka ingar dér?

- Finns det uttalade stod- och ledningsprocesser? (Det vill sédga processer som
inte dr den huvudsakliga verksamheten utan finns till for att stodja/styra och
leda den verksamhet som bedrivs for att den ska fungera s bra som mgjligt.)

o Vilka ingar dér?
o Hur ér dessa utformade?
2.

Vad overldmnas/levereras fran er till 1 nista steg forsorjningskedjan? (Det vill sdga det som
kan ses som en intern kund for er.)

- Produkter

- Tjanster

- Information
- Annat?
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3.

Fér ni aterkoppling frén nésta steg 1 forsérjningskedjan pa det som dverlimnas/levereras? (Det
vill sdga det som kan ses som en intern kund for er.)

- Vad aterkopplas pé och pa vilket satt?(Kvalitetsbrister, leveransavvikelser,
0sV.)
- Far ni forbéttringsforslag?
4.

Vad 6verldmnas/levereras fran tidigare steg 1 forsorjningskedjan till er? (Det vill sdga det som
kan ses som en intern leverantorer till er.)

- Produkter
- Tjanster
- Information
- Annat?
5.

Ger ni aterkoppling till tidigare steg 1 forsorjningskedjan pa som dverlimnas/levereras? (Det
vill siga det som kan ses som en intern leverantdr for er.)

- Vad aterkopplas och pé vilket sétt? (Kvalitetsbrister, leveransavvikelser, osv.)
- Fér ni forbéttringsforslag?

1.
Hur ser er planering ut idag?

- Arsvis - P4 strategisk nivé (exempelvis silj- och verksamhetsplan)
- Mindre &n ett &r - P4 taktisk niva (exempelvis huvudplan)
- Veckovis/dagligen - Pa operativ niva (exempelvis detaljplan)
- Vilka delar av forsorjningskedjan deltar 1 dessa planeringsprocesser?
- Finns det en dvergripande plan for hela forsorjningskedjan? (exempelvis
produktion/forséljning for hela koncernen)
o P& vilken niva sker detta?
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B. Forandringar i1 arbetssétt

Foljande fragor behandlar mojligheter till fordndringar 1 arbetssitt for att skapa okad
integration och samordning i forsorjningskedjan med syfte att skapa god 16nsamhet.

1.

Finns det nidgot ni kan foridndra i ert arbetssétt for att skapa 6kad integration och samordning
for nésta steg 1 forsorjningskedjan? (Interna kunder)

- Vad skulle det ge for effekt?

- Vilka virden skulle kunna genereras?

- Hur skulle detta paverka era nuvarande processer/arbetssitt?

- Krévs det forandring av forsorjningskedjans struktur och design for detta? (ex.
okad vertikal integration/organisationsfordndring inom koncernen,
omdirigering av floden)

2.

Finns det ndgon fordndring i det tidigare steget i forsorjningskedjan (interna leverantdrer) som
kan 6ka integration och samordning?

- Vad skulle det ge for effekt?
- Vilka virden skulle kunna genereras?
- Hur skulle detta paverka era nuvarande processer/arbetssitt?
- Krivs det fordndring av forsorjningskedjans struktur och design for detta? (ex.
Okad vertikal integration/organisationsforandring inom koncernen,
omdirigering av floden)
3.

Efterfragas det forbattring av stdd- och ledningsprocesser for att underlétta for en 6kad
integration och samordning for huvudprocesserna i forsoérjningskedjan?

- Vad efterfragas 1 form av stod- och ledningsprocesser? (ex. Systemstod,
tydligare bild av kedjan, omdirigering av floden, 6vergripande planering)
- Pa vilket sitt skulle detta underlitta 6kad integration och samordning?
- Vad skulle det resultera 1?
4.

Gar det att integrera hela forsorjningskedjan i planeringsprocesserna?

- Pa vilken nivé skulle detta kunna ske?

- Vad skulle det kunna ge for effekt?

- Vilka virden skulle kunna genereras?

- Hur skulle detta paverka era nuvarande processer/arbetssitt?
- Vad skulle krévas i form av stdd- och ledningsprocesser?
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C. Mojligheter och utmaningar

Foljande fragor syftar till att behandla de mojligheter och utmaningar som dagsliaget finns for
att skapa okad integration och samordning.

1.

For att ha god samordning i forsorjningskedjan ska samtliga arbeta for att na ett sd hogt
Supply Chain Surplus som mdjligt. ( Supply Chain Surplus = Kundvirdet — Kostnaderna
inom hela forsérjningskedjan).

- Var ser du som storst mojlighet for att 6ka detta?
o Genom kostnadsbesparingar i alla led?
o Genom okade kundvirden?
o Pa vilket satt?
- Tror du en okad integration och samordning i1 forsorjningskedjan kan
mdjliggora detta?
2.

Det finns fem olika kategorier av hinder for samordning inom en forsorjningskedja. Dessa ér:
Incitamentshinder, hanteringen av informationsfléden, operationella hinder, prishinder och
beteendehinder

- Kénner du att ndgon av era utmaningar faller in under dessa kategorier av
hinder?
- P vilket sitt?
- Finns det ndgon kategori du ser som speciellt svar att undvika?
3.

Det finns fem kategorier av dtgdrder for att forbéttra samordningen i fOrsorjningskedjan:
Anpassa mal och beloningar, forbittra informationens synlighet och precision, forbéttringar
av de operativa processerna, prisstrategi fOr att stabilisera bestillningsvariation och att bygga
strategiska samarbeten och fortroende.

- Kénns det som att ndgon av dessa dtgirder skulle vara effektiva for er?
- Pavilket sitt?
- Vad kan det ge for effekt?
- Finns det ndgon 4tgdrd du ser som svar att anvédnda sig av?
4.

Finns det ndgra forutsittningar for en sagverksorienterad forsorjningskedja som gor att
integration och samordning dr en extra stor utmaning?

- Vad kan det vara?
5.

Finns det nagra forutsittningar for en sdgverksorienterad forsorjningskedja som skapar
mojligheter for integration och samordning?

- Vad kan det vara?

D. Diskussion kring specifika scenarion.
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Har dr tanken att diskutera tre scenarion dér syftet ér att skapa dkad integration och
samordning 1 forsorjningskedjan.

1. For okad integrering mellan skog och sdgverk: Att pd veckovis intervall leverera en
bestélld diameterférdelning och volym som matchar sagverkens 6nskemal betrdaffande
timmerklasser.

- Hur skulle detta paverka era processer/arbetssétt?
- Vad finns det for mojligheter for att né hit?
- Vad finns det for utmaningar for att na hit?
- Ar detta scenario realistiskt?
o Ja/nej, varfor?
- Vad skulle detta resultera i/krdva?
o Okade kostnader?
o Minskade kostnader?
o Effektivare planering?
o Annat?

2. For okad samordning mellan koncernens sagverksenheter: Att styra virkesleveranser
och sdgning av fura i diameterklass 24 cm och uppét till ett av sdgverken.

- Hur skulle detta paverka era processer/arbetssétt?
- Vad finns det for mojligheter for att na hit?
- Vad finns det for utmaningar for att na hit?
- Ar detta scenario realistiskt?
o Ja/nej, varfor?
- Vad skulle detta resultera 1?
o Okade kostnader?
o Minskade kostnader?
o Effektivare planering?
o Annat?

3. For okad integrering mellan sagverk och vidarefordadling: Att skapa ett pull flode av en
produkt (exempelvis malad panel) dir produktion paborjas vid order frén intern kund i
form av BP med utgangspunkt fran sagverkens timmerlager.

- Hur skulle detta paverka era processer/arbetssétt?
- Vad finns det for mojligheter for att na hit?
- Vad finns det for utmaningar for att né hit?
- Ar detta scenario realistiskt?
o Ja/nej, varfor?
- Vad skulle detta resultera i?
o Okade kostnader?
o Minskade kostnader?
o Effektivare planering?
o Annat?
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Bilaga 2. Intervjufragornas koppling till teorin

Fraga | Teorikoppling Forklaring

Al Traditionella synsittet pa Huvud-, styr- och ledningsprocesser maste
processer. kartlaggas for att se hur dessa paverkas vid

okad integration och samordning.

A2-5 | Informationsflode, Planering, Det dr inte bara produktflodet som &r
cykliskt synsétt/push pull. intressant ur ett forsdrjningskedjeperspektiv,

utan dven informationsflodet. Hér kan
granssnitten mellan processerna kartldggas.

A6 Planeringsprocesser Kartldgger hur integrerade och samordnade
planeringsprocesserna ar idag for att
mojliggora diskussion kring utrymmet for
forbattring inom omradet.

B1-2 | Traditionella synséttet pa Del av svaret pa fragestdllningen kring hur
processer, SCM virdeskapande, floden och processer paverkas av okad
Beslutsfaser i forsorjningskedjan. | integration och samordning.

(CPRF/VMI)

B3 Traditionella synsittet pa Ger underlag for hur styr- och

processer. ledningsprocesser kan paverkas av 6kad
integration och samordning.
(ERP)

B4 Planeringsprocesser Ger underlag for hur planeringsprocesser kan
paverkas av 6kad integration och samordning.

Cl1 Virdeskapande Supply Chain Kan ge en bild av vilken parameter av okat
Surplus kundvirde och minskade kostnader i hela

forsorjningskedjan som dkad integration och
samordning bidrar till.

C2 Samordning 1 forsérjningskedjan Redovisar de utmaningar som finns inom
forsorjningskedjan for 6kad integration och
samordning.

C3 Samordning i forsorjningskedjan Redovisar vilka mgjligheter som finns inom
forsorjningskedjan for 6kad integration och
samordning.

C4-5 | SCM beslutsfaser, divergerande Ser till de specifika mojligheter och

floden utmaningar som finns for en
sagverksorienterad forsorjningskedja.

DI1-3 | Samtliga teorier Ger frihet till diskussion.
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