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Sammanfattning  

Sågverksindustrin är en av Sveriges största exportbranscher och flertalet aktörer kämpar med 
låga marginaler. För att uppnå lönsamhet har branschens fokus legat på effektivisering genom 
rationalisering. Tidigare studier påvisar möjlighet till ökat kundvärde och minskade kostnader 
genom ökad integration och samordning i sågverksorienterade försörjningskedjor. 

Syftet med denna studie är att identifiera vilka konsekvenser ökad integration och samordning 
har på sågverksorienterade försörjningskedjor. Studien belyser även möjligheter och 
utmaningar för att uppnå ökad integration och samordning. Genom kvalitativa intervjuer med 
nyckelpersoner i skogsägarföreningen Norrskog har slutsatser kring effekter på flöden och 
processer kartlagts samt påvisat vilka möjligheter och utmaningar som finns. 

Studien visar att flöden och processer påverkas olika beroende på synsätt. Några av 
slutsatserna visar att ökad integration och samordning skapar möjlighet att öka pullflödet och 
anpassa informationsutbytet efter mottagaren. Verksamheters huvudprocesser påverkas inte 
av ökad integration och samordning samtidigt som både stöd- och ledningsprocesser där även 
planeringsprocesserna ingår påverkas. Utmaningarna ligger i hanteringen av gränssnitten 
mellan processer och ansvarsområden, öka samarbetet i planeringsprocesserna och åtgärda 
incitaments- och beteendehinder samt förbättra informationsflöden i försörjningskedjan. 
Möjlighet till ökad lönsamhet finns genom att anpassa mål och belöningar, förbättra 
informationens synlighet och precision samt bygga strategiska samarbeten och förtroenden. 
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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. 
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Förord 
Detta examensarbete är den slutgiltiga delen av min jägmästarutbildning med skogsindustriell 
inriktning vid Sveriges lantbruksuniversitet. Studien har gett mig insikt i sågverksorienterande 
försörjningskedjor och de utmaningar och möjligheter som de står inför. Möjligheten att föra 
diskussioner kring aktuella och praktiska problem med personer som har god erfarenhet och 
sedan analysera detta utifrån den införskaffade kunskap som utbildningen erbjudit har varit 
både givande och utvecklande. Samtalen med respondenterna har givit mer än vad som fått 
utrymme i rapporten vilket jag är mer än tacksam för. 

Jag vill tacka mina handledare Anders Roos (SLU) och Magnus Larsson (Norrskog) som 
tillsammans hjälpt att inrikta arbetet och sedan givit mig frihet att självständigt utforska de 
områden jag funnit intressant. Jag vill även tacka samtliga respondenter i studien som bidragit 
med sin tid och kunskap för att hjälpa mig med utbildningens sista steg. Förutom dessa vill 
jag även tacka min sambo Sophia Bergkvist som stöttat och motiverat mig under hela arbetet. 

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

 

Gävle, augusti 2017. 

Jacob Granberg 
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1 Inledning 
Det inledande kapitlet beskriver en av skogsindustrins största utmaningar. Studiens syfte 
beskrivs och motiveras genom en litteraturgenomgång av tidigare forskning samt en empirisk 
problematisering av det nuvarande arbetssättet hos en skogsägarförening.  

 

1.1 Problembakgrund 
Sverige är starkt präglat av en skoglig tradition och branschen har idag en stor betydelse för den 
svenska ekonomin. Med ett nettoexportvärde på cirka 95 miljarder är det Sveriges främsta 
exportbransch och skogsnäringen som helhet står för cirka 2,5 % av Sveriges BNP (KSLA, 
2014, s. 8). Enligt Skogsindustrierna (2017a) bidrar skogsindustrin som helhet till cirka 70 000 
jobb vilket i många län står för över 20 % av industrisysselsättningen. Utöver producenter av 
massa, papper, kartong, förpackningar och biobränslen tillhör både sågverk och 
vidareförädlande enheter såsom exempelvis hyvlerier det som definieras som skogsindustrier. 

Sågverksbranschen är en hårt konkurrensutsatt bransch vilket visar sig i låga rörelsemarginaler. 
I en undersökning av ATL (2016a) ligger den genomsnittliga rörelsemarginalen på cirka 2,2 % 
och för att långsiktigt kunna återinvestera och vara konkurrenskraftig bedöms det krävas minst 
5 % i rörelsemarginal. Detta gör att det finns behov av strukturomvandling för de flesta aktörer 
inom sågverksbranschen.  

Skogsindustrin vilar på de svenska skogstillgångarna som består av drygt 28 miljoner hektar 
vilket till cirka 50 % består av privatskogsägande (Skogssverige, 2017a). Historiskt har de 
privata skogsägarnas makt gentemot stora skogsbolag och de lagstadgade makthavarna varit låg 
och som en följd av detta skapades kooperativ i form av skogsägarföreningar under början på 
1900-talet (Norrskog, 2017a; Norlin, 2012, ss. 17-18). En skogsägarförenings uppgift är att 
tillvarata medlemmarnas intressen, både de näringspolitiska och ekonomiska (Skogsstyrelsen, 
2017a). Under åren har antalet skogsägarföreningar varierat och idag utgörs de stora av Södra, 
Mellanskog, Norrskog och Norra Skogsägarna vilka samtliga faller in under 
branschorganisationen LRF Skogsägarna (LRF, 2017a). 

1.2 Problembeskrivning 
1.2.1 Skogsindustrins utmaningar och möjligheter 

Idag arbetar skogsnäringen kostnadsorienterat och med fokus på rationaliseringar för att nå 
lönsamhet. Men för att klara av att behålla Sveriges starka position och konkurrenskraft 
behövs nytänkande inom den svenska skogsindustrin (KSLA, 2014, ss.10-12). Det som krävs 
är utveckling av produktiviteten vid råvaruförsörjningen men också att fokus vrids från att 
enbart vara kostnadsinriktad mot att utveckla värdekedjornas värdeskapande. Detta skulle ge 
möjligheter till nya affärer och öka den totala lönsamheten för samtliga aktörer inom 
skogsnäringen (KSLA, 2014, ss. 10-12). 

1.2.2 Norrskogs utmaningar 

En vikande lönsamhet i flera år har fått Norrskogs styrelse att besluta om att ledningen i 
Norrskog ska utarbeta ett lönsamhetsprogram för att nå ökad lönsamhet för hela koncernen. 
Som en del av detta har föreningen minskat sina sågverksanläggningar från tre till två i och 
med att sågverket i Sikås avvecklats (ATL, 2016b). En annan del av detta program är beslutet 
att föreningen ska nå ökad lönsamhet genom att förändra sina arbetssätt. Norrskog bedriver 
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idag sin verksamhet i tre separata avdelningar, som arbetar utifrån egna mål. Avdelningarna 
Skog, Virke och Norrskog Wood Products (NWP) ska arbeta för att en öka integrationen och 
samordningen mellan avdelningarna för att möjliggöra bättre styrning och planerbarhet i 
samtliga delar av försörjningskedjan. Detta förväntas ge en bättre översikt av flödet vilket 
förväntas generera ökad lönsamhet genom att både öka mervärden för kunder och minska 
produktionskostnaderna inom försörjningskedjan. 

1.3 Litteraturöversikt 
1.3.1 Tidigare studier 

Tidigare studier kring sågverksorienterade försörjningskedjor påvisar att det finns 
utvecklingsmöjlighet inom området. Det finns strukturella problemen som förklaras genom att 
branschen har ett traditionellt synsätt och att specifika faktorer såsom långa försörjningskedjor 
och divergerande flöden försvårar för väl hanterade och integrerade flöden och processer i 
försörjningskedjan. Några av dessa studier nämns nedan. 

Haartveit m.fl. (2004) beskriver att skogliga försörjningskedjor kännetecknas av att produktion 
sker med ett pushflöde och försäljning sker främst från befintliga lager. Att framgångsrikt 
använda sig av Supply Chain Management (SCM) i skogliga försörjningskedjor sker när fokus 
ligger på effektivitetsvinster genom minskade ledtider och lager. Som slutsats konstaterar 
Haartveit m.fl. (2004) att en förbättrad hantering av skogsindustrins försörjningskedjor har stor 
potential att öka lönsamheten. Detta genom bättre koordinering av virkesleveranser, snabbare 
produktflöden, effektivare och noggrannare leveranser. Det ger även bättre förutsättningar för 
produktutveckling vilket skulle öka skogsindustrins konkurrenskraft mot alternativa material.  

Enligt KSLA (2014) har skogsnäringen under lång tid haft föreställningen att marknadens 
aktörer genom sina egna intressen är bäst lämpade att lösa uppgiften att utveckla sina 
försörjningskedjor. Men faktorer som divergerande flöden, stor variation i råvarutillgång och 
långa försörjningskedjor inom skogsindustrin gör de skogliga försörjningskedjorna komplexa. 
Dessa faktorer gör det svårt för marknadens aktörer att på egen hand optimera sina 
försörjningskedjor vilket innebär att forskning tillsammans med erfarenhet från andra branscher 
har goda möjligheter att förbättra lönsamheten inom skogsnäringen. Exempelvis kan mer 
integrerade processer öka produktvärdet och den totala lönsamheten genom att lägga fokus på 
kundvärde istället för enbart effektivitet i produktion, distribution och marknadsföring (KSLA, 
2014).  

Att skogsindustrierna har problem vid integration av planering och skapa ett pullflöde från skog
till kund beskrivs av D'Amours m.fl (2008). Problemet skildras genom att beskriva att 
skogsindustrin har gjort få försök till integration mellan länkarna i kedjan och att det här finns 
utrymme och möjlighet att studera nya modeller för att stödja en sådan integration. Även
Larsson m.fl. (2017, submitted) har undersökt relationen mellan sågverk och dess leverantörer i
fyra olika virkesorienterade försörjningskedjor. De har observerat ett tydligt behov av
förbättring vid kommunikation och samordning för samtliga aktörer. 

Mattsson (2015) har kartlagt de praktiska och ekonomiska vinster som uppstår vid förbättring 
av leveranssäkerhet och avvikelserapportering vid timmerleveranser. De praktiska 
konsekvenserna vid ett önskvärt scenario konkretiserades genom en ökad möjlighet att 
producera önskvärd produktmix, minskade avvikelser från timmerklasserna, minskad tidsåtgång 
för avvikelsehantering och snabbare information till kunder angående förändringar i 
leveranstidpunkt. Dessa konsekvenser översattes till direkta och indirekta ekonomiska 
konsekvenser för sågverket. De direkta konsekvenserna bedömdes påverka den totala 
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ekonomiska vinsten vid förbättring av leveranssäkerhet och avvikelserapportering till 
34kr/m3sv. De indirekta konsekvenserna påverkade resultatet med 64kr/m3sv (Mattsson, 2015, 
s. 41). 

Sonesson m.fl (2008) har genomfört en analys av potentiella mervärden i försörjningskedjan 
från skog till industri genom förbättrade informationsflöden. Värdet av förbättrad information 
om den stående skogen genom laserscanning bedömdes ge en ökad kundnytta senare i 
produktionskedjan med 10-300kr/hektar (Sonesson m.fl, 2008, s. 31). Ytterligare effekter 
förväntas finnas i att bättre kunna styra virkesflöden vilket bedömdes kunna minska kostnader 
med 200-670kr/hektar vid slutavverkning och en felprocent på 3-10 % (Sonesson m.fl, 2008, s 
26).  

Sammanfattningsvis beskrivs integration och samordning idag som en utmaning för 
sågverksorienterade försörjningskedjor. Värdeskapandet kan öka och direkta kostnadsbe-
sparingar kan genereras vid utveckling av informationsutbyte och samarbetsformer inom 
försörjningskedjan. 

1.3.2 Kunskapsgap 

Eftersom skogsnäringen under en lång period fokuserat på effektiviseringar genom lägre 
kostnader så finns ett oexploaterat område inom hantering av försörjningskedjor (KSLA, 
2014). Enligt Fiala (2005) kan maximerad lönsamhet lättast uppnås genom strategiska 
samarbeten inom försörjningskedjan då effektiva informationsflöden och samordning mellan 
försörjningskedjans aktörer skapas. Mattsson (2015) föreslår att fortsätta studera SCM och 
speciellt vilka faktorer som driver god leveransförmåga, hur avvikelser från dessa kan 
undvikas och vilken kunskap och stöd som krävs för att driva utvecklingen framåt inom 
området. Denna studie förväntas öka kunskapsnivån kring konsekvenser ökad integration och 
samordning förväntas medföra på en försörjningskedjas processer. 

1.4 Syfte och forskningsfrågor 
Studien syftar till att identifiera konsekvenser för flöden och processer vid ökad integration 
och samordning i försörjningskedjan. Vidare ska studien belysa vilka möjligheter och 
utmaningar som finns för att uppnå ökad integration och samordning. 

Syftet ska besvaras genom att följande forskningsfrågor undersöks: 

- Hur påverkas flöden och processer vid ökad integration och samordning? 
- Vilka möjligheter och utmaningar finns för ökad integration och samordning? 

1.5 Avgränsningar 
Arbetet behandlar flöden och processer från det rotstående lagret till det som för 
fokusföretaget kan betraktas som slutkund. Slutkundernas roll i försörjningskedjan och de 
processer som sker innan det rotstående lagret, exempelvis kundriktade skogsskötselåtgärder 
behandlas inte i denna studie.  

Studien avgränsas även till att studera den sågverksorienterade delen av en försörjningskedja 
vilket i praktiken har ett tydligt samspel med andra industrier i form av massabruk och 
värmeverk. Integration och samordning med dessa aktörer har en stor betydelse för den totala 
lönsamheten för en skoglig försörjningskedja och samspelet betraktas i denna studie som en 
process för hantering av biprodukter.  
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Miljöaspekten vid förbättringsåtgärder som syftar till ökad integration och samordning 
utelämnas ur denna studie då åtgärderna enbart sker i teorin och inte praktiken. Vid varje 
specifik åtgärd och beslut bör hänsyn tas till aktuell miljöpåverkan. 

1.6 Rapportens struktur 
Rapporten inleds med en övergripande problematisering kring sågverksprocesser och en 
redovisning av vad denna studie ska bidra med kunskapsmässigt. Sedan redovisas relevanta 
teorier kring SCM och olika processynsätt. Metod för genomförandet av datainsamling och 
analys presenteras i kapitel tre och resultatet från datainsamlingen i kapitel fyra. Sedan 
används samma struktur i analyskapitlet som i teorikapitlet där resultatet analyseras utifrån de 
presenterade teorierna. Samtliga kapitel diskuteras i diskussionskapitlet där tidigare studier 
anknyts till studiens resultat och förslag på utökade studier ges. Med utgångspunkt i analysen 
presenteras till sist slutsatser som besvarar de frågeställningar som presenterats i inledningen. 
Rapportens struktur illustreras i Figur 1. 

 

Figur 1. Illustration över rapportens struktur och hur de olika kapitlen relaterar till varandra. 
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2 Teori 
För att studera konsekvenserna för flöden och processer vid ökad integration och samordning 
krävs en förståelse för hur en försörjningskedja fungerar. Nedanstående kapitel presenterar 
relevanta teorier för studien. Kapitlet börjar med att skildra SCMs roll genom att beskriva 
skapandet av värde, beslutsfaser, vikten av god samordning och vilka kategorier av hinder 
som kan analyseras. Därefter kompletteras SCM perspektivet med beskrivningar av olika 
processynsätt och kategorisering av processer. Processer är centrala för studien och en 
sammanställning över relationen mellan olika synsätt av processer och hur dessa beskriver 
olika dimensioner av aktiviteter inom försörjningskedjan redovisas i slutet av kapitlet genom 
ett teoretiskt ramverk.  

 

2.1 Supply Chain Management 
2.1.1 Skapandet av värde  

En försörjningskedja som helhet består inte enbart av leverantörer och tillverkare utan även av 
transportörer, lager, återförsäljare och även kunder. Inom varje del ingår alla funktioner som 
möjliggör att kundernas efterfråga tillmötesgås. Målet för samtliga försörjningskedjor bör 
enligt Chopra & Meindl (2013) vara att maximera det totala överskottet från det 
värdeskapandet försörjningskedjan producerar. Detta beskrivs som ”Supply Chain Surplus”. 

ݏݑ݈ݎݑܵ	݄݊݅ܽܥ	ݕ݈ݑܵ ൌ ݁݀ݎäݒ݀݊ݑܭ െ  ݆݊ܽ݀݁݇ݏ݆݃݊݅݊ݎöݏݎö݂	݅	ݎ݁݀ܽ݊ݐݏ݇

Resultatet av detta fördelas mellan kunden och försörjningskedjan genom att mellanskillnaden 
av värdet kunden sätter på produkten och produktens pris skapar ett ”customer surplus”, 
resterande del är det som kan beskrivas som försörjningskedjans lönsamhet. Lönsamhet 
skapas alltså genom att öka kundnyttan och få mer betalt, alternativt sänka de totala 
kostnaderna i försörjningskedjan. Chopra & Meindl (2013) betonar att i en konkurrenskraftig 
försörjningskedja krävs det förändringar och anpassningar som följer ny teknik och 
förändringar i kunders efterfråga. Här skapar beslutsfaserna kring försörjningskedjans strategi 
och design, planering och operativa utförande en avgörande roll för huruvida en 
försörjningskedja blir framgångsrik genom god lönsamhet eller misslyckas. 

2.1.2 Beslutsfaser i försörjningskedjan 

Försörjningskedjans strategi och design beslutas genom att långvarigt se över strukturen på 
försörjningskedjan. Detta innefattar beslut kring vilken form kedjan ska anta, hur resurser ska 
allokeras och i vilka delar av kedjan olika processer ska utföras. Dessa beslut sker med en 
lång tidshorisont och sätter förutsättningarna för flera år framåt, då kostnaden för att snabbt 
alternera försörjningskedjans strategi och design är hög. Denna fas fastlägger gränserna för 
hur väl planeringsfasen i försörjningskedjan kan utföras. Planeringen i försörjningskedjan har 
enligt Chopra & Meindl (2013) en tidshorisont mellan tre månader och ett år och i detta steg 
konstrueras prognoser över efterfråga och andra faktorer så som kostnad och pris för olika 
marknader. Prognoserna matchas sedan med förväntad produktionskapacitet. Utifrån 
planeringen sker sedan den operativa fasen som sker på daglig upp till veckonivå. Här är 
syftet att på bästa sätt hantera inkomna beställningsorder från kunder, både interna och 
externa. Sammanfattningsvis kan det konstateras att beslut kring försörjningskedjans strategi 
och design sätter gränserna för beslut i planeringen som i sin tur möjliggör eller begränsar en 
effektiv hantering av kundorder. 
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2.1.3 Samordning i försörjningskedjan 

För att nå en god samordning inom försörjningskedjan krävs att organisationen går från att 
hantera individuella delar av kedjan till att se aktiviteterna som delar av processer som följer 
efter varandra. Detta är inte enkelt då försörjningskedjor ofta ser mer ut som ett upprotat träd 
än som en rak linje (Lambert & Cooper, 2000). När en försörjningskedja inte arbetar med god 
samordning finns det en risk för någonting som kallas pisksnärteffekten ”the bullwhip effect”. 
Denna effekt uppstår främst genom att de olika stegen i kedjan genomför sin egen prognos 
över den framtida efterfrågan och för just deras produkter. Resultatet av detta blir ökade 
fluktuationer i beställningarna desto längre ifrån slutkund man rör sig i försörjningskedjan. 

En bristande samordning i försörjningskedjan kännetecknas av att varje enskilt steg i kedjan 
strävar efter att optimera sina egna mål utan hänsyn till hur detta påverkar andra delar av 
kedjan. Effekterna av denna bristande samordning kan enligt Chopra & Meindl (2013) 
kategoriseras utifrån sju olika mått på prestation i försörjningskedjan. När det finns brister så 
ökar den totala tillverkningskostnaden, lagerkostnaden, transportkostnader, ledtider, leverans 
och mottagningskostnaden samtidigt som produkttillgänglighet och lönsamheten minskar. 
Ingen av dessa effekter är önskvärda för en försörjningskedja vilket motiverar att skapa och 
upprätthålla god samordning inom försörjningskedjan. 

För att en försörjningskedja ska ha god samordning krävs det att samtliga steg i kedjan arbetar 
för att nå ett så högt ”supply chain surplus” som möjligt. Detta kräver att alla länkar i 
försörjningskedjan aktivt delar information och tar hänsyn till hur de aktiviteter som utförs 
påverkar de andra stegen i kedjan (Chopra & Meindl, 2013).  Att detta inte alltid uppnås går att 
härleda till fem olika kategorier av hinder som finns för att skapa samordning inom 
försörjningskedjan. Incitamentshinder är en kategori av hinder som uppstår när enskilda delar 
av försörjningskedjan erbjuds incitament som leder till agerande som strider mot den totala 
försörjningskedjans lönsamhet. En annan kategori av hinder är hanteringen av 
informationsflöden, exempelvis  kan information om efterfråga och beställningar förvrängas 
och skapa stor variation i beställningar inom kedjan vilket leder till ökade kostnader och lägre 
produkttillgänglighet. En tredje kategori är operationella hinder där det är de individuella 
handlingarna inom de olika stegen i kedjan som försvårar samordningen mellan stegen. 
Prishinder är en ytterligare kategori som kan försvåra för koordinering. Exempelvis så gör 
rabatterade priser på orderstorlek att flöden inom kedjan blir mer ojämna och osäkra än om 
priset vore konstant mellan stegen i kedjan. Den sista kategorin av hinder som Chopra & 
Meindl (2013) nämner handlar om beteendehinder vilket har att göra med företagskultur och 
tradition som motverkar koordinering i kedjan. Samtliga hinder bygger i stora drag på hur 
försörjningskedjan är uppbyggd och hur väl informationskanalerna inom kedjan fungerar. För 
att minska dessa hinder så kan åtgärder som omfattar hela försörjningskedjan genomföras. 

Chopra & Meindl (2013) beskriver fem olika kategorier av åtgärder för att förbättra 
koordineringen i en försörjningskedja. Att anpassa mål och belöningar så dessa är inte skapar 
incitamentshinder är en kategori av åtgärd som kan genomföras. En annan är att förbättra 
informationens synlighet och precision vilket underlättar informationsflödet och ger bättre 
samordning genom exempelvis bättre planering och prognoser. Förbättringar av de operativa 
processerna är ytterligare en kategori av åtgärd där förändringar av de operativa arbetssätten 
innefattas. Att stabilisera beställningar genom en prisstrategi är även det en åtgärd som 
underlättar och förbättrar möjligheten till samordning i försörjningskedjan. Den sista 
kategorin är att bygga strategiska samarbeten och förtroende inom de olika länkarna i 
försörjningskedjan.  
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2.1.4 Divergerande flöden 

Material kan på olika sätt flöda genom en försörjningskedja och inom sågverk sker det främst 
på ett divergerade sätt enligt Haartveit m.fl. (2004). Med divergerande flöde menas att antalet 
produkter som används som input i en process resulterar i flera produkter som output. 
Produktionen av en produkt resulterar alltså i ytterligare produkter som i sammanhanget 
benämns som restprodukter. När utfallet är osäkert blir det omöjligt att ha fullständig kontroll 
över processerna. Haartveit m.fl. (2004) beskriver även att i olika delar av en verksamhet kan 
materialflödet se olika ut, exempelvis är det ett divergerande flöde vid sågningen av virke, vid 
torkprocessen ett rakt flöde där en input resulterar i en output sedan återgår flödet till ett 
divergerande flöde vid justerverket där klassning och sortering resulterar i ytterligare 
produkter. 

2.1.5 Collaborate planning, forecasting and replenishment 

Collaborate planning, forecasting and replenishment (CPFR) är enligt Christopher (1998) ett 
arbetssätt som länge använts inom återförsäljning där leverantörer delar på risker som finns 
vid planering i form av prognoser och transaktioner mellan länkar i försörjningskedjan. En del 
av CPFR är ”Vendor managed inventory” (VMI) där leverantören ansvarar för att fylla på 
återförsäljarens lager. Systemet bygger på att leverantören ansvarar och hanterar information 
angående säljprognoser och lagernivåer för att på så sätt effektivt anpassa lagerhållningen och 
distributionen av varorna. Detta arbetssätt resulterar enligt Christopher (1998) till minskat 
bundet kapital då lagerhållningen kan optimeras, minskade kostnad för såld vara och en ökad 
försäljningsinkomst genom att varorna inte tar slut. Enligt Christopher (1998) finns det goda 
möjligheter att använda sig av dessa principer för att få ökad lönsamhet i samtliga typer av 
industrier. 

2.1.6 Flaskhalsar 

Enligt Olhager (2015) finns det i producerande processer alltid trånga sektorer, så kallade 
flaskhalsar. Dessa är den eller de resurser som vid given produktion har en begränsande 
kapacitet samtidigt som övriga resurser har ledig kapacitet. Produktionshastigheten styrs av 
den rådande trånga sektorn då det är denna som begränsar flödet i produktionen. För att uppnå 
bästa möjliga lönsamhet i produktionen bör bidragskalkyler användas för att optimera 
utnyttjandet av de trånga sektorerna. För att hantera detta kan man enligt Olhager (2015) 
använda sig av cyklisk produktion, speciellt om det finns en stabil efterfråga under en lång 
tidsperiod. Vid cyklisk produktion bearbetas en vara under en viss period och sedan bearbetas 
andra varor under kommande tidsperioder för att sedan återgå till den första varan igen. Detta 
kan medföra en stabilare och effektivare tillverkning och produkter med högt värde kan 
prioriteras i produktionen. Syftet med att cykliskt producera är att begränsa köbildning vid 
flaskhalsar och få ett jämt materialflöde igenom industrin. Olhager (2015) menar att det i 
vissa fall kan vara fördelaktigt med flaskhalsar. Detta om flaskhalsarna finns tidigt i 
produktionen och på så sätt skapar en högre efterfråga i de senare leden vilket skapar något 
som beskrivs som ett sug genom produktionen. 

2.2 Processynsätt 
En försörjningskedja kan ses som en serie av flöden och processer (Chopra & Meindl, 2013; 
Krajewski m.fl. 2013). Teorier angående processer kompletterar därför det övergripande SCM 
perspektivet genom att introducera olika synsätt på processer och syftar till att beskriva på 
vilket sätt processer kan skildras. 
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Processer kan beskrivas som en serie av händelser som är länkade till varandra. Dessa kan 
vara uppbyggda på flera sätt och beskrivs oftast utifrån vilken detaljeringsgrad som används, 
då processer ofta innefattar flera delprocesser (Krajewski m.fl. 2013). Kombinationen av 
efterföljande processer är det som möjliggör att en kunds efterfråga kan uppfyllas. Chopra & 
Meindl (2013) beskriver två olika infallsvinklar på processer när de beskrivs i en 
försörjningskedja, dessa kategoriseras som cykliskt- och push/pull vy. Samtidigt kan samtliga 
processer kategoriseras till tre övergripande makroprocesser, dessa synsätt och kategorier 
beskrivs nedan. 

2.2.1 Cyklisk vy av processer 

Med en cyklisk vy så ser man samtliga processer indelade i fyra olika processcykler. Dessa 
illustreras i Figur 2 som samtidigt visar förhållandet mellan processerna och fem steg som en 
försörjningskedja kan bestå av.  

 

 

Figur 2. Illustration över ett cykliskt synsätt på processer och förhållandet mellan olika steg i 
försörjningskedjan. Egen bearbetad och bygger på Chopra & Meindl (2013 s. 20.) 

Varje processcykel sker i gränssnittet mellan två steg i försörjningskedjan vilket resulterar i 
den följd av processer som försörjningskedjan är uppbyggd av. Chopra & Meindl (2013) 
beskriver att inom olika försörjningskedjor kommer processcyklerna se annorlunda ut och i 
vissa fall är de svåra att urskilja från varandra. Beroende på försörjningskedjans strategi och 
design kan även processcykler utebli, exempelvis sker detta när produktion sker direkt mot 
kundorder, då förenas kundordercykeln med tillverkningscykeln vilket resulterar i att behovet 
av påfyllnadscykel uteblir. 

Inom varje processcykel beskriver Chopra & Meindl (2013) att det finns sex olika 
delprocesser. Nedan beskrivs delprocesserna med en levererande och en köpande part, med 
detta menas de olika stegen i kedjan där leverantör, tillverkare, distributör, återförsäljare och 
kund får olika roller beroende på vilken processcykel som beskrivs. I delprocesserna sker 
utbytet mellan stegen i försörjningskedjan i en bestämd ordning. Det börjar med att 
leverantören marknadsför produkten, köparen lägger en order, leverantören tar emot ordern, 
leverantören levererar ordern, kunden tar emot ordern och slutligen sker återkoppling. Även 
fast dessa delprocesser enligt Chopra & Meindl (2013) är identiska i samtliga processcykler 
så finns det ett par stora skillnader. Det första handlar om att det är enbart i kundordercykeln 
som efterfrågan är extern i förhållande till försörjningskedjan vilket skapar en större 
osäkerhet. (Inom försörjningskedjan hanteras osäkerheter i efterfrågan av något som kallas 
planeringsprocesser vilket redovisas senare i detta kapitel). Den andra skillnaden är att med 
ett ökande avstånd från slutkunden minskar antalet order och storleken på varje order ökar. 
Detta skapar ett större behov av väl fungerande informationshantering när man rör sig längre 
ifrån slutkunden i försörjningskedjan. 
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2.2.2 Push/pull vy av processer 

Det andra synsättet på processer som Chopra & Meindl (2013) nämner handlar om att 
kategorisera samtliga processer i försörjningskedjan antingen push eller pullflöde beroende på 
förhållandet till slutkundens efterfråga. Processer som kategoriseras som ett pushflöde i 
försörjningskedjan utförs utifrån en förväntad framtida efterfrågan. Till detta hör samtliga 
processer fram till det att en kundorder anländer och processerna blir riktade mot den 
specifika ordern, vilket kännetecknar pullflöde. Tillfället produktionen ställs mot en 
kundorder beskrivs som kundorderpunkt. Sågverksorienterade försörjningskedjor arbetar 
enligt Haartveit m.fl. (2004) till stor del med pushflöden där produktionen sker mot lager. 
Detta synsätt och gränsdragning är viktig att studera för att se vad som driver produktion i 
olika led i kedjan och om denna process förändras vid ökad integration och samordning inom 
försörjningskedjan. 

2.2.3 Försörjningskedjans makroprocesser 

I en försörjningskedja kan samtliga processer kategoriseras inom tre olika makroprocesser 
vilket är: Supplier Relationship Management (SRM), Internal Supply Chain Management 
(ISCM) och Customer Relationship Management (CRM).  Inom SRM kategoriseras samtliga 
processer som fokuserar på gränssnittet mellan fokusföretaget och deras leverantörer. 
Exempel på aktiviteter inom SRM processer kan vara förhandlingar, upphandling, sourcing 
och samarbete. ISCM är samtliga processer som sker inom fokusföretaget och kan bestå av 
leveransuppfyllelse, strategisk-, efterfråge- och leveransplanering. Slutligen kategoriseras de 
processer som fokuserar på gränssnittet mellan fokusföretaget och kunden som CRM. Dessa 
processer hanterar exempelvis kundorder, kundservice, försäljning, prissättning och 
marknadsföring. Enligt Chopra & Meindl (2013) är det ett genomgående problem att företag 
låter dessa tre makroprocesser arbeta separat och med en dålig integration. Detta skadar 
försörjningskedjans prestation genom att generera ökade kostnader. Genom att kategorisera 
processer enligt dessa kan möjligheter till ökad integration identifieras. 

2.2.4 Traditionellt synsätt på processer 

Det traditionella synsättet av processer består enligt Olhager (2015) av inputs i form av 
resurser som i en produktionsfunktion transformeras till outputs i form av en vara, tjänst eller 
kombination av vara och tjänst. Till detta krävs processer som stödjer transformationen 
genom att koordinera, planera och styra. Processerna kräver även att det sker återkoppling 
genom exempelvis information angående produktion, störningar och flöden. Generellt kan 
dessa processer delas in i tre kategorier; huvudprocesser, stödprocesser och ledningsprocesser. 

Figur 3 visar en modell av låg detaljeringsgrad och beskriver en sågverksorienterad 
försörjningskedja med ett traditionellt synsätt på processer. Modellen bygger på Roos m.fl. 
(2001) och Olhager (2015) sätt att beskriva processer och är anpassad för att beskriva kedjan 
från stående rotlager till kund. 
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Figur 3. En övergripande modell över ett traditionellt synsätt på processer i en sågverksorienterad 
försörjningskedja. Egen utformad. 

2.2.5 Huvudprocesser 

Huvudprocesser som i vissa fall benämns kärnprocesser eller operativa processer är de 
processer som är de mest centrala för företaget (Roos m.fl. 2001; Persson, 2010). 
Tillsammans bildar huvudprocesserna en bild över den verksamhet som bedrivs och genom 
att analysera dessa skapas en förståelse för verksamheten. Dessa processer speglar företagets 
inriktning och när inriktningen ändras så förändras även huvudprocesserna (Roos m.fl. 2001). 
Dessa processer är ofta direkt knutna till tillverkning och leverans av varor eller direkt till en 
kund vid tjänsteverksamhet. Genom att förstå krav och förväntningar som kunder ställer på de 
tjänster och varor företaget levererar kan huvudprocesserna anpassas för att tillgodose 
kundens efterfråga. Att uppfylla kunders behov ingår alltid i huvudprocesserna (Persson, 
2010).  

2.2.6 Stöd- och Ledningsprocesser 

Stödprocesser hjälper verksamheten att prestera så bra som möjligt. Dessa processer är till 
nytta för företaget men bidrar samtidigt inte till verksamheten på samma sätt som 
huvudprocesserna (Roos m.fl. 2001). Stödprocesser kallas i vissa fall för styrprocesser och 
ger stöd till huvudprocesserna vilket gör att de indirekt skapar värde åt företaget, kunden och 
andra intressenter. För ledningen som använder sig av ledningsprocesser är stödprocesserna 
av största vikt för att lyckas styra övriga processer. Stödprocesserna har inte något värde i sig 
utan värderas utifrån hur väl de lyckas stödja huvudprocesserna. Ibland kan det vara svårt att 
urskilja en stödprocess från huvudprocess. Då kan man ställa sig frågan om processen är 
kritisk för att verksamheten ska gå runt? Om inte så är det en stödprocess (Persson, 2010). 
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Exempel på aktiviteter som generellt ingår i stödprocesser är IT-stöd, ekonomi, personalvård, 
kvalitets- och miljöarbete. 

För att leda verksamheten behövs så kallade ledningsprocesser. Dessa planerar, koordinerar 
och styr både huvudprocesserna och stödprocesserna (Roos m.fl. 2001). Aktiviteter som ingår 
i ledningsprocesser kan exemplifieras genom verksamhetsuppföljning, strategisk planering, 
verksamhetsutveckling, kompetenssäkring, formulering av mål och att kommunicera dessa.  

2.2.7 Informationsflöde 

Informationsflöde sker inom en försörjningskedja både uppströms mot leverantörer och 
nedströms mot slutkund (Chopra & Meindl, 2013; Krajewski m.fl. 2013). Att processerna för 
informationsutbyte fungerar är viktigt för hela försörjningskedjans lönsamhet. Varje steg i 
försörjningskedjan måste dela rätt mängd information med de andra stegen. Exempelvis så 
måste en leverantör få information om efterfråga och produktionstakt för att kunna leverera 
sina varor i rätt tid, mängd och kvalitet (Chopra & Meindl, 2013). Prognoser, 
produktionsschema och lagernivåer är också det exempel på information som är viktig att dela 
med andra steg i försörjningskedjan (Krajewski m.fl. 2013). 

ERP (Enterprise Resource Planning) är en process som omfattar samtliga funktioner, 
avdelningar, regioner, produkt linjer, leverantörer och kunder. Detta är ett sätt för 
organisationer att genom en central databas hantera informationsflöde inom delar eller hela 
försörjningskedjan istället för att försöka pussla ihop olika system. Att samla all information 
inom en och samma databas gör det lättare att få ett helhetsperspektiv över hur produktionen 
går och vart i processerna produkterna befinner sig (Krajewski m.fl., 2013). Användandet av 
ERP sker inom tillverkande organisationer, restauranger, sjukhus, hotell och internet företag.  

2.3 Planeringsprocesser 
Vid sågverksorienterade försörjningskedjor är planeringsprocesser viktiga komponenter i 
form av ledningsprocess till de huvudprocesser som verksamheten bygger på. 
Planeringsprocesser i tillverkande organisationer kan enligt Olhager (2015) delas in i 
strategisk-, taktisk- och operativ nivå beroende på planeringens tidshorisont. 

2.3.1 Sälj- och verksamhetsplan 

Processer som hanterar planering och styrning som sker på lång sikt och på en övergripande 
nivå kallas ofta för sälj- och verksamhetsplanering. Denna planeringsprocess betraktas som en 
strategisk nivå och omfattningen är mellan ett och fem år vilket gör att säsongsvariationer tas 
i beaktning (Olhager, 2015). Det inledande steget i denna process består av att bedöma 
efterfrågan från försäljning och marknadsavdelningarna. Detta genomförs genom att 
framställa prognoser för framtida försäljning som sedan jämförs med den befintliga 
kapaciteten och resurser för att skapa underlag för beslut kring kapacitetsförändring. 
Nedläggning, investeringar eller förändrad produktion är frågor som beslutas vid denna 
planeringsprocess och resulterar i produktion- och försäljningsplaner som har en tidshorisont 
mellan en och tre månader. Denna planering är övergripande och detaljeringsnivån ligger 
oftast på produktgrupper istället för enskilda produkter (Olhager, 2015). 

2.3.2  Huvudplan 

Processen för huvudplanering utförs på en taktisk nivå med en tidshorisont på upp till ett år. 
Denna planeringsprocess syftar till att bryta ned sälj- och verksamhetsplaneringen till en mer 
detaljerad nivå. Detta sker genom att till exempel dela upp produktions- och 
försäljningsplanerna till veckonivå istället för månad eller kvartalsnivå. Det sker även i denna 
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nivå en nedbrytning från produktgrupper till enskilda slutprodukter. Här tas hänsyn till 
eventuella kundorder, information om lager, kapacitet och de trånga sektorerna. Processen 
resulterar ofta i en specifik mängd enskilda produkter som ska produceras per vecka och ger 
en tydlig bild över vad som kan lovas kund i form av produkter, volymer och leveranstid 
(Olhager, 2015). 

2.3.3 Detaljplan 

Detaljplaneringen utgör den kortsiktiga planeringen vilket handlar om vad som ska 
produceras inom några veckor, dagar, timmar eller minuter. Denna planering ligger på 
operativnivå och syftar till att planera så en jämn sysselsättning uppnås samtidigt som 
leveranstiderna säkerställs. Olhager (2015) beskriver att denna process bestämmer när 
tillverkningsordrar ska köras och vilken turordning som på bästa sätt minskar produktionens 
ledtid. Hänsyn tas till nuvarande beläggning i produktion och vilka lediga resurser som finns 
tillgängliga. Resultatet visar sig i form av turordning, flödesordning och vilken 
prioriteringsordning som ska tas hänsyn till vid problem. 

2.4 Teoretiskt ramverk 
Det teoretiska ramverket som illustreras i Figur 4 beskriver kopplingen mellan de ovan 
beskrivna teorier som används i studien och hur dessa förväntas besvara de frågeställningar 
som studien bygger på. Det teoretiska ramverket sammanfattas med en förtydligande 
illustration i Figur 4 och sedan beskrivs kopplingen till frågeställningarna i Tabell 1. 

 

 

Figur 4. Illustration över studiens teoretiska ramverk och de valda förhållningssätt som beskriver förhållandet 
mellan de begrepp som används i studien. Egen utformad. 
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Inom försörjningskedjan sker ett flöde av råvara och produkter som i detta exempel sker med 
ett divergerande flöde där produkterna blir allt fler längre ner i försörjningskedja. Detta flöde 
av material hanteras i den följd av huvudprocesser som illustreras med en cyklisk vy och med 
en kundorderpunkt för push/pullflöde. För att dessa huvudprocesser ska fungera optimalt 
krävs både stöd- och ledningsprocesser där planeringsprocesser samt informationsflöden är 
viktiga. Detta ramverk används både vid illustration av dagens verksamhet, vid lokalisering 
av de konsekvenser som ökad integration och samordning har på processer samt vart det finns 
möjligheter och utmaningar för ökad integration och samordning inom försörjningskedjan. 

Det teoretiska ramverket syftar till att ge en ökad insikt i de begrepp som används och 
beskriver hur frågeställningarna berörs av respektive teori. Teorierna används även vid 
strukturering av den intervjumall som används vid datainsamling och vid analys av de resultat 
som kommer fram under intervjuerna. Koppling mellan studiens frågeställningar, teorier och 
metod beskrivs i Tabell 1.  

Tabell 1. Beskriver kopplingar mellan frågeställning, teori och metod 

Frågeställning Teori Metod 

Hur påverkas flöden 
och processer av ökad 
integration och 
samordning? 

SCM hjälper till att skärpa tankebanorna kring kopplingen 
mellan ökad lönsamhet och ökad integration och 
samordning. Maximering av ”supply chain surplus” skapas 
av effektiva flöden och processer. 

Processynsätten beskriver studiens användande av 
begreppet process och vilka delar som ingår. 

Push- och pullflöde och divergerande flöde används för att 
beskriva olika flödesperspektiv.   

Kvalitativa intervjuer 
med tematisk 
indelning av resultat 
och systematisk 
processanalys. 

Vilka möjligheter och 
utmaningar finns för 
ökad integration och 
samordning? 

Försörjningskedjans strategi och design sätter gränser för 
hur processer inom försörjningskedjan kan hanteras vilket 
är det som skapar möjligheter och utmaningar. 

Hinder för samordning i kombination med åtgärder används 
för att kategorisera de möjligheter och utmaningar som 
identifieras. 

Exempel på arbetssätt för ökad integration och samordning 
såsom CPFR/VMI och ERP, redovisas för att visa på 
möjligheten att använda sig av arbetssätt som visat sig vara 
framgångsrika i andra branscher.  

Kvalitativa intervjuer 
och tematisk 
sammanställning. 

 
Ur tabellen kan tydas vilken teori samt vilken metod som ligger som grund för att besvara 
frågeställningarna. Mer detaljerat går det att tyda ur respektive kapitel. 
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3 Metod 
Detta kapitel beskriver studiens tillvägagångssätt. Kapitlet inleds med att redovisa studiens 
vetenskapliga angreppssätt, vilken typ av studie som genomförts samt redovisning av 
fallföretaget. Hur datainsamlingen gått till och hur resultatet från detta analyserats redovisas 
även här. Slutligen redogörs för studiens reliabilitet och validitet samt de etiska aspekterna 
vid datainsamlingen.  

 

3.1  Vetenskapligt angreppssätt 
Det vetenskapliga angreppssättet där utgångspunkten sker i en teoretisk modell som sedan 
används för att studera implementeringen beskrivs av Bryman (2011) som ett deduktivt 
angreppsätt. Denna studie har ett sådant vetenskapligt angreppssätt genom skapandet av ett 
teoretiskt ramverk som sedan använts vid formulering av intervjumall och vid analysen av 
den data som insamlats.  

3.2 Fallstudie 
Denna studie är avgränsad till att studera skogsägarföreningen Norrskog som organisation och 
deras geografiska verksamhetsområde och kan på så sätt identifieras som en fallstudie. 
Studien sker i samarbete och på uppdrag av Norrskog och organisationen har av den 
anledningen varit en passande analysenhet. Andra skogliga organisationer skulle kunna 
användas som fallföretag och studien skulle du förhållit sig till deras förutsättningar. 
Fallstudie som metodik har valts för att studera frågeställningarna och besvara syftet 
motiveras genom behovet av en fördjupad förståelse för försörjningskedjan i sin helhet. För 
att få en helhetsbild av försörjningskedjans processer och samtidigt möjliggöra för analys av 
hur dessa förändras så bedöms detta som en passande metod. 

I en fallstudie analyseras ett specifikt fall detaljerat och intensivt. Ejvegård (200) menar att 
denna metod kan skapa en större förståelse för verkligheten genom att det specifika fallet kan 
representera liknande fall. De specifika fallen förknippas oftast enligt Bryman (2011) med en 
plats eller en organisation. Vid fallstudier är det vanligt att använda sig av kvalitativa 
forskningsmetoder men de två begreppen ska inte förväxlas. Fallstudie som metod innebär 
inte automatiskt att det är kvalitativ forskning men enligt Bryman (2011) är det en bra 
kombination. Att utföra ostrukturerade intervjuer och observationer är en passande 
arbetsmetod vid en fallstudie då detta genererar underlag för intensiva och detaljerade 
analysmöjligheter för att studera fallet. En fallstudie anses vara lämplig enligt Yin (2009) när 
forskningsfrågorna ställs med utgångspunkten hur eller varför och när fokus ligger i nutid. 
Frågeställningarna i denna studie behandlar nutiden med en utgångspunkt i hur och berör ett 
enskilt fall vilken gör att fallstudie som metod kan anses befogat i detta fall. 

3.2.1 Redovisning av fallföretaget Norrskog 

Norrskog är en skogsägarförening som ägs av sina cirka 12 000 medlemmar som är 
geografiskt verksamma i Jämtland, Ångermanland, Medelpad och Södra Lappland. 
Föreningen är ett modernt och högeffektivt skogsindustriföretag som samtidigt slår vakt för 
skogsägarnas intressen (Norrskog, 2017a). Norrskog som organisation är för tillfället indelat i 
tre olika avdelningar i form av skog, virke och industri. Skogsavdelningen är den 
affärsenheten som ansvarar och hanterar skogsägartjänster, skogsskötsel, rådgivning, 
virkesanskaffning och avverkning. Virkesavdelningens huvudansvar är att försörja 
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koncernens industrier med råvara i form av tall- och grantimmer. De hanterar även leverans 
av massaved och bränsleved samt restprodukter exempelvis spån och flis till externa kunder. 
Hantering av transporten sker direkt från skog till industrin då Norrskog inte använder sig av 
några egna virkesterminaler. Virkesavdelningen har även kontakt med andra aktörer och 
hanterar lägesbyten vilket betyder att Norrskog byter timmer från trakter som är långt ifrån 
den egna industrin med andra skogsbolag som har trakter närmare. Detta sker för att minimera 
transportkostnaden och miljöpåverkan. Industriavdelningen heter Norrskog Wood Produkts 
(NWP) och består av två sågverk, två hyvlerier inklusive målerianläggningar (som går under 
namnet Byggprodukter, nedan förkortat BP) och en tillhörande försäljningsorganisation. 
Denna affärsenhet hanterar sista delen av försörjningskedjan från timrets leverans till 
industrin, till leverans av färdiga produkter till slutkund.  

3.2.2 NWPs produktionsanläggningar 

Norrskog Wood Products har två sågverk som tillsammans sågar cirka 400 000 m3sk per år. 
Sågverken ligger i Östavall och Hissmofors. Hissmofors sågar idag cirka 160 000 m3sv 
fördelat på cirka 55 % gran och 45 % fura. På grund av lokaliseringen har sågverket 
huvudansvaret att försörja BP med sågad vara. Östavall är det största sågverket i koncernen 
och sågar idag cirka 240 000 m3sk med en trädslagsfördelning på cirka 60 % gran och 40 % 
fura. Då sågverket är lokaliserat nära en järnvägsknutpunkt möjliggör detta effektiva 
transporter och produktionen är därav mer inriktat mot exportmarknader än koncernens andra 
sågverk.1 

BP försörjs till cirka 80 % från de egna sågverken och är lokaliserade i Hammerdal och 
Krokom (som ligger anslutet till sågverket i Hissmofors). I Krokom vidareförädlas totalt cirka 
80 000m3sk och i Hammerdal vidareförädlas cirka 30 000 m3sk. 2 

3.3 Datainsamling 
Data som insamlades bygger på två inledande möten och sju kvalitativa intervjuer. Utifrån 
mötena konkretiserades de problemställningar Norrskog står inför, vilket användes i det 
inledande kapitlet för att underbygga syftet med studien. Dessa möten bidrog även med en 
information berörande Norrskog som organisation vilka förutsättningar som finns. De 
kvalitativa intervjuerna bidrog med respondenternas åsikter och tankar kring integration och 
samordning och redovisas i resultatkapitlet. Insamlingen av data bygger på intervjumallen 
(Bilaga 1) som i sin tur är kopplad till teorikapitlet. Kopplingen mellan datainsamlingen och 
teorikapitlet sker på så sätt indirekt via intervjumallen.  

Insamlingen började med ett första möte med fyra nyckelpersoner (VD för NWP, 
försäljningschefen, en controller och koncernlogistikern) i försörjningskedjan för att skapa en 
övergripande bild av den nuvarande problematiken i försörjningskedjans flöden och 
processer. Detta kompletterades med ytterligare ett möte med koncernlogistikern för att 
validera den nulägesbild som presenteras. Utifrån dessa möten klargjordes studiens syfte och 
frågeställningar. Syftet diskuterades sedan med både handledare vid SLU och kurskamrater 
för att få flera infallsvinklar på arbetet.  

                                                 

1 Redovisning av Jönsson, Henrik CEO/VD NWP. 

2 Ibid. 
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Med nuläget som bakgrund diskuterades tänkbara scenarion som företaget kan anta med 
koncernens logistikansvarige. Dessa scenarion ska exemplifiera hur ökad integration och 
samordning i organisationens försörjningskedja kan genomföras. Detta konkretiserades i 
följande tänkbara scenarion som beskriver olika dimensioner av integration och samordning 
inom koncernen. 

1. För ökad integrering mellan skog och sågverk: Att på veckovis intervall leverera en 
beställd diameterfördelning och volym som matchar sågverkens önskemål beträffande 
timmerklasser. 

2. För ökad samordning mellan koncernens sågverksenheter: Att styra virkesleveranser 
och sågning av fura i diameterklass 24 cm och uppåt till ett av sågverken. 

3. För ökad integrering mellan sågverk och vidareförädling: Att skapa ett pullflöde av en 
produkt (exempelvis målad panel) där produktion påbörjas vid order från intern kund i 
form av BP med utgångspunkt från sågverkens timmerlager. 

3.3.1 Kvalitativa intervjuer 

Den kvalitativa intervjun ska enligt Holme & Solvang (1997) efterlikna ett vanligt samtal 
mellan forskaren och respondenten. Forskaren ska sätta ramen för de teman som ska 
behandlas för att resultatet av samtalen ska kunna besvara studiens forskningsfrågor. Metoden 
är tidskrävande och både insamling och bearbetningen av data tar lång tid. Vid kvalitativa 
intervjuer får inte respondenten begränsas på ett sätt som gör att utrymme för förklaringar och 
resonemang kring svaren uteblir (Holme & Solvang, 1997; Bell, 2000). 

Enligt Robson & McCartan (2016) finns det tre olika sätt att strukturera intervjuer. Dessa 
kategoriseras som strukturerade, semi-strukturerade och ostrukturerade intervjuer. Till denna 
studie användes en intervjumall som stöd för att beröra specifika teman, detta arbetssätt 
kategoriserar semi-strukturerade intervjuer. Intervjumallen som redovisas i Bilaga 1 utformades 
med tydliga frågor som samtidigt var öppna och gav möjlighet till följdfrågor. För att frågorna 
skulle vara relevanta ur ett teoretiskt perspektiv utformades en tabell som kopplade varje fråga 
till en eller flera teorier (Bilaga 2). Intervjumallen utvärderades genom intervjuer med 2 
testrespondenter (en jägmästare och en jägmästarstudent) och omarbetades i samråd med 
koncernens logistikansvarige innan den fastslogs. 

Intervjuerna var flexibla och frågorna behandlades inte alltid i samma ordning som i 
intervjumallen. Samtalet avgjorde även vilka följdfrågor som ställdes för att fördjupa samtalen 
inom varje tema och frågeställning. Syftet med frågorna var att insamla data som möjliggjorde 
för en sammanställning av resultat och analys som besvarar studiens frågeställningar. 
Intervjumallen skickades till respondenterna innan intervjutillfället, detta för att ge 
respondenterna möjlighet att sätta sig in i frågeställningarna och ge utförliga svar. Sju intervjuer 
utfördes mellan den 3 maj och den 11 maj (2017). Fem intervjuer utfördes vid NWPs 
huvudkontor i Östersund och två vid sågverket i Hissmofors. Intervjuerna tog mellan 1,5 och 
2,5 timmar att genomföra och hela samtalet spelades in för att sedan transkriberas och verifieras 
av respondenterna. Transkriberingen skickades till respektive respondent i den takt de blev 
färdigställt och den sista skickades 21 maj (2017). Respondenterna återkom med verifiering 
inom 3 veckor och enbart en respondent återkom med förändringar av meningsbyggnad och 
förtydligande vad hen menat. Respondenterna var väl insatta i ämnet och datainsamlingen anses 
genomförts på ett betryggande sätt. 

3.3.2 Respondenter 

Vid urval av respondenter användes så kallad “Snowball sampling” vilket enligt Biernacki & 
Waldorf (1981) innebär att respondenterna väljs ut av de personer som initialt kontaktas. Valet 
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av respondenter i denna studie börjades det med en kontakt med koncernens logistikansvarig som 
i sin tur föreslog respondenter som representerar olika delar av Norrskogs försörjningskedja. Detta 
sätt att lokalisera respondenter utfördes tills en tillfredställande bild av företagets processer bildats 
och försörjningskedjans olika delar framkommit ur intervjuerna. Samtliga respondenter anses ha 
god branscherfarenhet och väl insatt i sin roll i respektive del av försörjningskedjan. Resultatet 
blev att sju stycken anställda som samtliga har en nyckelroll i Norrskogs försörjningskedja 
intervjuades. Två stycken representerar skogsavdelningen, två stycken virkesavdelningen och tre 
stycken NWP. Nedan är en kort beskrivning över respondenterna och deras roll i 
försörjningskedjan. 

Fältchef (Skog): Ansvarar för den operativa delen av Norrskogs skogliga verksamhet. 

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

Virkeschef (Virke): Ansvarar för virkestransporten, externa inköp och byten. Ansvarar även 
för administrativ hantering av virkesfrågor inom Viol-systemet. 

Logistiker (Virke): Övergripande aggregerad styrning av de logistiska tjänster som Norrskog 
använder sig av. Ser till att virket blir levererat till industrin. 

Sågverkschef (NWP): Ansvarar för ett av Norrskogs två sågverk. 

Controller vid ett sågverk (NWP): Fungerar som länk från timmerplan till slutkund på ett av 
Norrskogs två sågverk. Har även viss insyn i BP. 

Chef Byggprodukter (NWP): Ansvarar för Norrskogs två hyvlerier med till hörande målerier. 

Samtliga respondenter bidrog med sin bild av hur försörjningskedjan arbetar idag, vilka 
förändringar i arbetssätt som efterfrågas och hur dessa påverkar verksamheten samt vilka 
möjligheter och utmaningar som försörjningskedjan står inför när det kommer till integration 
och samordning. De tre framtagna scenarion som ingick i intervjumallen (Bilaga 1) 
diskuterades med de respondenter vars verksamhet påverkades av respektive scenario 

3.4  Metod för analys  
Vid analys av kvalitativ data finns det till skillnad från analys av kvantitativ data få etablerade 
och allmänt accepterade metoder. Bryman & Bell (2011) menar att problemet vid analys av 
kvalitativ data är att mängden data ofta är stor och otymplig att arbeta med. Datainsamlingen 
består oftast av dokumentation av olika slag vilket medför att analysen som genomförs är 
extra viktig för att resultatet i studien ska generera nytta för organisationen, branschen eller 
samhället i stort. I denna studie kopplades datainsamlingen till teorin redan vid 
intervjutillfället då samtliga frågor i intervjumallen kopplade till teorin. Detta förenklade när 
resultatet analyserades.  
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3.4.1 Systematisk processanalys 

Krajewski m.fl. (2013) beskriver processanalys som ett systematiskt arbetssätt för att 
dokumentera, förstå hur arbete utförs och på vilket sätt processer kan omstruktureras. I 
nedanstående figur illustreras processanalys. 

 

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

Det systematiska arbetssättet är cykliskt och där steg ett består av att identifiera en möjlighet 
för processförbättring. Efter detta definieras omfånget av vilka processer som berörs av 
analysen. Steg tre handlar om att dokumentera processerna. I steg fyra sker en utvärdering av 
processens nuläge och nästa steg är att omstrukturera processerna för att sedan implementera 
ändringar. 

Vid studiens analys har fokus legat på de tre första stegen i Figur 5. Då syftet med studien är 
att analysera de effekter på flöden och processer samt vilka möjligheter och hinder som finns 
vid ökad integration och samordning valdes att inte utvärdera prestationen. Istället följer 
studien det första steget genom att identifiera ökad integration och samordning som en 
möjlighet. Genom en kombination av de inledande möten som gjordes samt genom den 
litteraturöversikt som redovisas i det inledandekapitlet. Detta tydliggjorde att inom 
sågverksorienterade försörjningskedjor finns det möjlighet till förbättring inom integration 
och samordning. Omfånget definierades sedan genom dialog med fallföretaget och handledare 
vilket resulterade i en avgränsning från stående rotlager till och med intern kund. Sedan har 
data insamlats och de olika processerna dokumenterats genom kvalitativa intervjuer. 
Processerna dokumenterades på en övergripande nivå och detaljerad beskrivning användes 
enbart för att exemplifiera.  

3.4.2 Tematisk analys 

Redan vid insamling av data är det viktigt att fundera kring hur analysen ska genomföras. 
Denna studie har analyserats enligt Robson & McCartan (2016) syn på tematisk analys där 
datamaterial som handlar om samma saker kodas för att sedan grupperas enligt ett antal 
teman. Denna tematisering gjordes redan innan intervjutillfället och kan tydas i intervjumallen 
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(Bilaga 1) där fyra tydliga frågeområden behandlas. Utifrån dessa frågeområden samlades 
data in och bearbetades för att tydligt ge en bild av dagens verksamhet, förändringar i 
arbetssätt, möjligheter och utmaningar samt diskussion kring tre specifika scenarion. I 
resultatet presenteras dessa teman i tre huvudrubriker där respondenternas svar presenteras 
under den rubrik svaret hör hemma. Frågeområdena har använts för att strukturera 
intervjuerna och för att enkelt redovisa vad som diskuterats för respektive tema. Sättet att 
tematisera användes till och med resultatkapitlet. Därefter användes samma struktur som 
teorikapitlet för att koppla resultaten med de teoretiska modellerna i ett analyskapitel. I 
analyskapitlet betraktades teori för teori och jämfördes med resultatet som presenterats och 
hur svaren berörde de teoretiska begreppen.  

3.5 Reliabilitet och validitet  
Reliabilitet kan översättas till studiens tillförlitlighet som kan testas genom att ställa sig 
frågan om det går att replikera studien i liknande omständigheter och få samma resultat. 
Kvale (1997) skriver att en hög reliabilitet kan bekräftas genom att samma undersökning 
utförs vid ett senare tillfälle. Detta är svårt vid fallstudier då de omständigheter och 
förhållanden som råder ändras med tiden. Att skapa reliabilitet i dessa fall kräver att valet av 
metodik i studien bygger på tillförlitlighet och att metoden är tydligt och fullständigt 
redovisade. I denna studie togs detta i beaktning redan vid de inledande samtalen där det som 
sagts validerades med ett nytt möte med koncernlogistikern. Via kontaktperson och inledande 
möten skapades en allmän förståelse för situationen. Intervjumallen testades på 
testrespondenter och reviderades innan den användes för att frågorna skulle tolkas rätt. Inför 
intervjuerna skickades intervjumallen till respondenterna för att ge dem en möjlighet att sätta 
sig in i frågeställningarna. Intervjuerna spelades in och transkriberades och resultatet 
kontrollerades och verifierades sedan av respondenterna. På så sätt har risken för brister i 
kommunikation och misstolkningar i samband med intervjutillfället minimerats. 

Med validitet menas studiens giltighet och den kan testas genom att man ställer sig frågan om 
det som mäts i studien motsvarar resultatet och om resultatet skulle bli det samma om andra 
forskare replikerade studien med samma metod. Enligt Bryman (2011) krävs det god validitet 
för att kunna dra generella slutsatser. Studien har konsekvent använt sig av de begrepp som 
redovisats i teorikapitlet och de svar som relaterat till begreppen har sedan ställts mot 
begreppens innebörd och tolkats därefter. Ett exempel är när respondenterna beskrivit en 
huvudprocess som enligt teorin bör betraktas som stöd- eller ledningsprocess så har 
följdfrågor ställts för att klargöra vad respondenten menar. Norrskog som fallföretag kan 
betraktas som en medelstor sågverkskoncern och deras utmaningar beskrivs i tidigare studier 
och delas av liknande organisationer. Att Norrskog är en skogsägarförening skiljer dock 
företaget från några av sina konkurrenter vilket kan göra att förutsättningarna för just dem är 
annorlunda. Viss möjlighet till generalisering av resultatet från denna studie kopplas även till 
tidigare studier. 

3.6 Etiska aspekter 
Vid alla sorters undersökningar och studier är den etiska aspekten viktig att ta hänsyn till. I 
God forsknings ed (Gustavsson m.fl. 2011) behandlas begreppet forskningsetik vilket handlar 
om de etiska krav som ställs på både forskaren och forskningens inriktning. En viktig del i 
forskningsetiken berör hur försökspersoner och informanter behandlas och att dessa skyddas 
från skador och kränkningar i samband med forskningen. Detta är enligt Kvale (1997) 
speciellt viktigt när det handlar om samhällsvetenskaplig forskning där det saknas tydliga 
gränser för vad som är rätt och fel. Det är viktigt att ställa sig frågan om det man söker kan få 
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konsekvenser för deltagarna som är svåra att förutse. Där det finns risk att människor kan ta 
skada av resultatet är det viktigt med en konfidentiell behandling av resultatet.  

I denna studie har bedömningen gjorts att risken för respondenterna är låg och inga drastiska 
åtgärder kring hantering av resultaten är nödvändiga. Respondenternas namn utelämnades ur 
studien och respondenterna kategoriserades utifrån vilken avdelning de representerade. Istället 
för att återge namn eller befattning kategoriseras de sju respondenterna från respondent A-G. 
Åtgärder har tagits för att skapa förtroende och förståelse hos respondenterna för 
datainsamlingens innebörd. Innan intervjuerna påbörjades tydliggjordes för respondenterna 
vad studiens syfte innebar och hur resultatet skulle behandlas. Ingen intervju har genomförts 
utan den intervjuades samtycke. Vid intervjutillfället spelades samtalen in för att möjliggöra 
korrekt transkribering och det klargjordes att inspelningarna inte skulle användas i annat syfte 
eller sammanhang. Efter transkribering gavs respondenterna möjlighet att verifiera vad som 
sagts. 

3.7  Metodkritik  
En kvalitativ fallstudie ger direkt en begränsning i huruvida generalisering av resultaten kan 
utföras. Genom att studera ett fall visar resultatet enbart hur det ser ut i det specifika fallet. 
Detta är en begränsning i metoden men resultatet kan antas vara liknande för liknande fall 
genom analytisk generalisering. För att möjliggöra för en generalisering uttrycker Eisenhardt 
(1989) att kvalitativ forskning kan användas för att jämföra tidigare forskning inom samma 
ämne vilket görs i denna studie genom en litteraturgenomgång av vad som tidigare studerats 
och diskuteras i diskussionskapitlet. 

Vid kvalitativ forskning riktas kritik mot att metoden är subjektiv i den benämningen att 
forskningsresultatet grundar sig till stor del i vem som utför studien. Bryman (2008) menar att 
en av svårigheterna är möjligheten att återskapa en kvalitativ forskningsstudie på grund av att 
de till stor del grundar sig i forskarens personliga preferenser. Det skapas ofta ett personligt 
band mellan studieobjekten och forskaren vilket skapar osystematisk variation i vad forskaren 
tycker är signifikant för studien. Detta minimerades genom att samtliga intervjuer 
transkriberats och verifierats av respondenterna. 
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4 Resultat 
Detta kapitel redovisar resultatet från utförd datainsamling. Resultatet bygger på de 
kvalitativa intervjuerna och redovisas tematiskt med rubriker som beskriver dagens 
verksamhet, förändringar för ökad integration och samordning samt vilka möjligheter och 
utmaningar som finns och slutligen specifika scenarion för ökad integration och samordning i 
försörjningskedjan. Analys av resultatet presenteras i nästkommande kapitel.  

 

4.1 Dagens verksamhet 
4.1.1 Flöden och processer 

Här redovisas respondenternas beskrivning av dagens verksamhet på en aggregerad nivå. 
Figur 6 visar vilka flöden och vilka huvudprocesser som bedrivs på respektive avdelning. 
Huvudflödet av produkter genom försörjningskedjan sker på ett divergerande sätt vilket 
illustreras med pilar. Under figuren kommer respektive avdelning att beskrivas och vad som 
överlämnas vid brytpunkten mellan dessa. Planeringsprocessen som anses vara den viktigaste 
ledningsprocessen beskrivs också. Två olika typer av push- och pullflöde illustreras och 
beskrivs sedan i kapitel 4.1.4. 

 

 

Figur 6. Illustration som förenklat beskriver de flöden och huvudprocesser som finns i Norrskogs 
försörjningskedja på en aggregeradnivå. Det röda push/pullflödet illustrerar kundorderpunkt för BP och det blå 
flödet kundorderpunkt för sågverken och skillnaden beskrivs i kapitel 4.1.4. 
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4.1.2 Skogsavdelningen 

Idag hanterar skogsavdelningen mötet med skogsägare vilket oftast är medlemmar i 
föreningen och är de som levererar virke till försörjningskedjan. När kontraktering av virke 
med skogsägaren är genomfört sker avverkning av trakten utifrån skogsägarens önskemål. 
Vid avverkningstillfället sker aptering utifrån apteringslistor som bygger på sågverkens 
efterfrågan på fördelning av längd och diameter. I denna process insamlas en stor mängd data 
över samtliga träd och stockar där längd, diameter, avsmalning, trädslag och volym är några 
exempel på den data som inhämtas och lagras i något som kallas stocknota. 

Huvudprocesserna för skogsavdelningen innefattar virkesanskaffning till det rotstående lagret 
samt avverkning och transport till väg. Detta flöde är tydligt utformat och resterande 
processer kategoriseras som antingen stöd- eller ledningsprocess. Skogsavdelningen 
tillhandahåller även tjänster för exempelvis skogsåtgärder, mäkleri och skogsbruksplaner där 
en av respondenterna säger att: ”Dessa delar kan ses som stödprocesser för att få 
industriflödet att fungera” (respondent A). 

Brytpunkten för skogsavdelningen till virkesavdelningen sker när virket är transporterat från 
skogen (skotat) och lagrat vid väg. Här överlämnas timmer, massaved, skogsbränslen, 
information angående respektive sortiments volym, virkesorder, koordinater för väglagret och 
en destination för virket. 

4.1.3 Virkesavdelningen 

Virkesavdelningen har i dagsläget en tydlig uppgift, leverera virket från väg till industriport. 
Huvudprocesserna innefattar upphandling av transportresurser och en övergripande 
transportledning. Arbetet sker på en aggregerad nivå och den operativa transportstyrningen sker 
av externa transportledare. Virkesavdelningen bedriver även virkesköp och byten med andra 
skogsföretag för att se till att industrins krav på råvara uppfylls. Som parallell till 
huvudprocesserna återkommer ansvaret på andra sidan industrin, vid hantering och försäljning 
av restprodukter såsom bark, spån och flis. Dessa processer ses som en stödprocess men är 
ekonomiskt viktiga för försörjningskedjan. Som stödprocesser är virkesadministrativa uppgifter 
en stor del där virkesavdelningen är den del av kedjan som har kontakt och kompetens kring 
Viol-systemet (ett gemensamt branschsystem som används för att hantera prislistor till 
skogsägaren, uppföljning av virkesköp och byten, import av virkesorder, kontroll och styrning 
av virkespartier). De hanterar även fakturor för de interna transaktionerna av virke till 
sågverken. Transporterna styrs till viss del av ett timmerbokningssystem där transportörerna 
bokar en tid för avlastning på industrin. Detta system möjliggör till viss del för sågverken att 
operativt se när leveranser är planerade. 

Brytpunkten för virkesavdelningen sker vid sågverkens timmerplan. Där överlämnas timmer till 
sågverken som sedan mäts och sorteras utifrån timmerklass. Det överlämnas även information 
om försörjningsprognos som innefattar volym timmer per månad. 

4.1.4 Industriavdelningen NWP 

NWP är uppdelat i separata resultatenheter där de två sågverken och BP ansvarar för egna 
kostnader och intäkter och transaktioner mellan enheterna faktureras internt. Sågverken 
hanterar de interna kunderna, det vill säga BP som vilken kund som helst. En respondent 
(respondent D) säger att ”Vi ser inte BP som något speciellt, för oss är det kund som kund. 
Det handlar om samma åtaganden.” 
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Leverantör av råvara till sågverken är virkesavdelningen i Norrskog vilket levererar tall och 
grantimmer i olika längder och diametrar. BP försörjs med sågad trävara från de interna 
sågverken till cirka 80 % och köper resterande 20 % från externa sågverk. 

Det förs dialog varje vecka där den operativa styrningen av virke diskuteras och avvikelser 
hanteras. Även BP har veckovisa leveransmöten med sina interna leverantörer, sågverken. 
Här uttrycker respondenterna att det finns brister, både vid leverans till sågverken och till BP. 
Avvikelser i leveranser till sågverken påverkar produktionsplanen som i sin tur påverkar 
möjligheten till god leveransprecision till både externa kunder och BP. Vid leverans till 
sågverken kan två saker inträffa. Alternativ ett är att virket direkt sorteras vid 
timmersorteringen och alternativ två är att virket läggs osorterat på virkesplan. Alternativ ett 
resulterar i en detaljerad data för varje timmerstock och en sortering utifrån bestämda 
timmerklasser vilket inte sker förrän senare i alternativ två. Detta ses idag som ett problem vid 
planering senare i försörjningskedjan då informationen kring lagersaldo blir suddigt. 

Huvudprocesserna för sågverken handlar om att transformera tall- och grantimmer till sågade 
varor och försäljning av dessa. Sågverken ansvarar för försörjningskedjan från det att timret är 
levererat till sågverken tills det att sågade varor är levererade till interna alternativt externa 
kunder. Detta sker på ett liknande sätt för koncernens sågverk men under något olika 
förutsättningar. Kapaciteten skiljer och lokaliseringen gör att Hissmofors har ett större ansvar 
att försörja BP med produkter. Hissmofors låga möjlighet att lagra timmer gör att de sågar i 
batcher vilket betyder att under vissa perioder sågas enbart grantimmer för att sedan ställa om 
och enbart såga talltimmer. 

BP´s huvudprocesser består av transformation av sågade varor till hyvlade varor som sedan 
säljs till externa kunder. Som stöd till detta hanteras även ett flöde av legovaror där produkter 
som inte är ekonomiska eller möjliga att genomföra in-house produceras av externa 
producenter. BP skickar då råvara och får tillbaka färdiga produkter. 

Brytpunkten för NWP sker vid leverans av sågade och hyvlade varor till externa kunder. 
Denna process skiljer sig mellan sågverken och BP då deras kunder har olika beteende. I stora 
drag har sågverkens kunder relativt god framförhållning och sågverken får oftast en förfrågan 
angående möjligheten att leverera vissa produkter till en viss tid (den blå push/pull linjen i 
Figur 6). Denna förfrågan behandlas genom att se vilket lager som finns i kombination med 
den förväntade produktionen för att sedan ge besked om kundens önskemål kan mötas eller 
inte. Om önskemålen kan mötas sker produktionen mot en kundorder och det blir ett pullflöde 
igenom sågverket. Detta pullflöde uppskattas till ca 60 % av den producerade volymen i 
sågverken. BPs kunder har större krav på en kortleveranstid (1-5dagar) och majoriteten av 
produktionen sker mot lager som möjliggör högre flexibilitet mot kunderna. Här sker alltså en 
större andel pushflöde (den röda push/pull linjen i Figur 6). 

4.1.5 Stöd och ledningsprocesser 

Utöver huvudprocesserna finns processer som definieras som stöd och ledningsprocesser som 
syftar till att optimera huvudprocesserna. För att hantera flöden och processer används idag 
även flera olika systemstöd. Övergripande finns något som kallas beslutstödsmodellen där 
aggregerad information kring samtliga avdelningar kan återfinnas. Denna syftar till att ge en 
övergripande bild över flöden och processer i försörjningskedjan. På taktisk och operativ nivå 
används idag flera olika verktyg. Exempel på system är Norrplan, Viol, Excel, Klar och SI-
plan. Dessa system är inte helt integrerade och data överförs manuellt mellan dem. 
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4.1.6 Planeringsprocesser 

Planeringsprocesser finns för att leda försörjningskedjans huvudprocesser så dessa fungerar 
optimalt. Idag finns en strategisk-, taktisk- och operativ nivå för hur planering utförs i samtliga 
delar av försörjningsleden och integrationen och samordningen mellan avdelningarna varierar 
beroende på vilken planeringsnivå det handlar om. 

På strategisk nivå sker en övergripande plan för hela koncernen där samtliga delar i 
försörjningskedjan är delaktiga. Planen bearbetas under hösten och tidshorisonten är ett år. 
Varje avdelning börjar med att göra en egen kapacitetsbedömning. Skogsavdelningen planerar 
ett övergripande avverkningsmål som utgår från virkesvolym och planerar även 
anskaffningsbehov. Virkesavdelningen för samtal med sågverken för att få information om 
sågverkens planerade inköp av virkesvolym och trädslagsfördelning. Från detta planeras sedan 
hur mycket som måste köpas externt under året och vilka transportresurser som krävs. För 
sågverken sker en gemensam planering över den årliga kapaciteten för respektive sågverk och 
behovet av råvara skickas till virkesavdelningen. Denna planering utgår ifrån fjolårets 
försäljning och justeras utifrån dialog förs med marknadsavdelningen. BP utgår från hur mycket 
sågad vara de förväntas få ta del av och planerar utifrån detta sina externa köp av råvara och 
produktion. Utifrån detta sammanställs ett årsmål för hela koncernen där sågverken produktion 
är den styrande faktorn och utgångspunkten för resterande delar av försörjningskedjan. 

Den taktiska nivån hanteras på olika sätt inom Norrskog och integrationen och samordningen 
är här lägre än vid den strategiska nivån. Skogsavdelningen bryter den planerade årsvolymen 
till fem olika områden som i sin tur gör månadsvisa leveransmål. Virkesavdelningen utgår 
ifrån det väglager som finns, de planerade avverkningarna per område och externa inköp för 
att redovisa en leveransplan för kommande månaden till sågverken. Sågverken hanterar den 
taktiska nivån olika, Östavall bryter ner årsplanen till månadsvisa planer och Hissmofors till 
kvartal. BP har ambitionen att få till stånd en gemensam planering över flera månader, men 
svårighet att förutse leveranser av råvara gör att även deras planering ligger kring en månad. 
Dialoger kring planering på denna nivå sker inte koncernövergripande utan hanteras inom de 
olika avdelningarna och till viss del i gränssnitten mellan avdelningarna. 

På operativ nivån styrs den dagliga verksamheten och integrationen och samordningen mellan 
avdelningarna är väldigt låg. Avdelningarna jobbar separat och dialog förs i bästa fall vid 
avvikelser som påverkar de andra. Skogsavdelningen arbetar för att få en tydlig plan för 
kommande veckor men problem uppstår när det inte anskaffats tillräckligt med trakter till 
traktbanken. Resultatet blir att med få trakter utesluts utrymme för styrning. Den operativa 
transportstyrningen är outsourcad till externa transportledare och virkesavdelningen hanterar 
större avvikelser. Sågverken hanterar även sin operativa planering internt och en respondent 
(respondent D) säger; ”Det blir mer detaljerat ju lägre nivå och mindre integrerat. Skogen har 
inget med när vi gör olika saker och under vilken dag. Men att det görs under veckan kan 
påverka andra delar.” Här finns olika uppfattning då BP ser ett värde i att samordna även den 
operativa planeringen så deras råvarulager kan minskas. Respondenten (respondent C) 
uttrycker här att ”Det är lite otakt per vecka nu, ju längre fram vi vet att det kommer råvara 
desto bättre kan vi takta vår produktion ihop med externa köp.” Om de operativa leveranserna 
från sågverken avviker kan det köra ihop sig i planeringen för BP då de får råvara från fler 
leverantörer. 
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4.2 Förändringar för ökad integration och samordning samt 
vilka möjligheter och utmaningar som finns 

Denna del bygger på de förbättringar som respondenterna föreslagit och somhar utgångspunkt 
i dagens verksamhet. Det redogörs även för hur förbättringarna påverkar verksamheten och 
vilka effekter förändringarna medför på processer och flöden. Även de hinder för samordning 
som respondenterna beskriver redovisas. 

4.2.1 Tydlighet i affärsplan och försörjningskedjans strategi och design 

För att veta att arbetet sker i rätt riktning efterfrågar fyra respondenter en större tydlighet i en 
koncernens affärsplan. Respondenter uttrycker att de vill ha ett väl definierat värdeflöde och 
på vilket sätt medlemsnytta ska genereras. En respondent från NWP (respondent A) säger ”Vi 
hamnar ofta i kund i bägge ändar. Vi skriker för att leverera till våra kunder samtidigt som 
skogen ser leverantörerna av skog som kunder. Klart leverantörerna ska hanteras men går det 
bra för Norrskog är det medlemsnytta i sig.”. Det efterfrågas även en tydligare strategi vid 
prioritering av kunder för att underlätta vid valet att sälja sågad vara direkt till kund eller 
vidareförädla inom koncernen. En respondent menar att idag beror valet att sälja sågad vara 
internt eller externt på marknadskonjekturen och att Norrskogs konkurrenter ofta har en 
tydligare strategi att prioritera sågverkets kunder eller vidareförädling internt. Ytterligare en 
respondent säger att det måste klargöras att BP inte är externa kunder utan bör ses som en 
förlängning av sågverken.  
 
För att uppnå ökad integration föreslår tre respondenter en organisationsförändring. Det handlar 
om att minska antalet brytpunkter i försörjningskedjan genom att låta virkesavdelningen ingå i 
NWP eller i skogsavdelningen. Överlämningen anses bli mer naturlig för skogsavdelningen om 
den sker på virkesplan istället för i ett väglager eller att styrningen från väglagret till industri 
sker mer kontrollerat om NWP hanterar detta. Men behovet av organisationsförändring anses 
inte vara stort utan respondenterna är ense om att organisationsstrukturen är sekundärt och att 
skapa ett gemensamt arbetssätt är det viktigaste. En respondent från NWP föreslår att den 
operativa styrningen och transportledning ska ske internt av Norrskogs egen personal för att få 
större kontroll och jämnare försörjning. 
 
4.2.2 Möjligheter och utmaningar som är specifika för sågverksindustrin 

På frågan om det finns specifika förutsättningar som försvårar integration och samordning för 
sågverksorienterade försörjningskedjor är respondenterna oense. Fyra av respondenterna anser 
att förutsättningar som divergerande flöden, heterogent material, många lagerpunkter, långa 
ledtider och att försörjningskedjan måste interagera med både massaved och värmeverk är 
branschspecifika svårigheter. De tre andra respondenterna är inte eniga och menar att 
branscher har olika förutsättningar som man måste förhålla sig till och sågverksorienterade 
försörjningskedjor har ingen större nackdel. En av dessa har tidigare jobbat som konsult åt 
grisfarmare (respondent A) och säger ”om man antar att skog är ett levande material så kan 
man anta att grisar också är det. De kan se ut lite som det gör, divergerande är det där också. 
Man kan inte veta vad kunden kommer köpa men samtidigt är det sällan det är slut på karré. 
Så på något sätt lyckas de få till rätt hyfsat med de produkter som efterfrågas”. Två 
respondenter nämner att dessa utmaningar ofta används som ursäkt till varför integrationen 
och samordningen inte är bättre och menar att det handlar om fel inställning, vilket de sedan 
menar kan ses som ett beteendehinder. 

Att Norrskog är ett medelstort företag anser sex av respondenterna som en möjlighet för att skapa 
konkurrensfördel genom integration och samordning. Storleken gör att produktions-kostnaderna 



26 

 

kan hållas nere samtidigt som organisationen ska klara av att vara mera flexibel och 
kundorienterad än större organisationer. Att ansvariga för hela kedjan är införstådda i fördelarna 
och att det finns en öppenhet för förändring nämns som en stor möjlighet för att lyckas. 

4.2.3 Stöd och ledningsprocesser 

Utöver huvudprocesserna finns processer som definieras som stöd- och ledningsprocesser. 
För att hantera flöden och processer används idag även flera olika systemstöd. Övergripande 
finns något som kallas beslutstödsmodellen som ger en aggregerad information kring samtliga 
avdelningar. Denna syftar till att ge en övergripande bild av flöden och processer i 
försörjningskedjan.  Denna modell beskrivs av en respondent (respondent E) som en 
”monsterfil” där förståelsen för hur den ska användas har inte tagit fäste i organisationen. På 
taktisk och operativ nivå används idag flera olika verktyg. Exempel på system är Norrplan, 
Viol, Excel, Klar och SI-plan. Dessa system är inte helt integrerade vilket resulterar i att 
mycket tid läggs på att manuellt hantera information mellan systemen. Detta nämner 5 av 7 
respondenter som ett problem som behöver förbättras.  

4.2.4 Kategorier av hinder och förslag på åtgärder för Norrskog   

Samtliga respondenter har uttryckt att det finns hinder som gör att god integration och 
samordning är svårt att uppnå. Dessa hinder kategoriserades utifrån Chopra & Meindl (2014) 
fem olika kategorier i försörjningskedjan vilka klargörs i kapitel två. I Tabell 2 redovisas hur 
respondenterna har valt att kategorisera de hinder som finns. Under tabellen redogörs 
respondenternas tankebanor kring respektive kategori av hinder.  

Tabell 2. Resultatet av kategorisering av hinder för att uppnå ökad samordning Norrskogs försörjningskedja 

Kategori av hinder Antal respondenter 

Incitamentshinder 6 

Hanteringen av informationsflöden 7 

Operationella hinder 3 

Prishinder 1 

Beteendehinder 7 

 
Incitamentshinder anses vara ett av de största hindren för samordning och består av att mål 
och mätetal styr oönskade beteenden. Ett exempel som nämns av två respondenter är att ett av 
sågverken värderar ett högt sågutbyte (andelen sågade varor från timret) som viktigast, detta 
är en viktig parameter men gör att leveransprecisionen ibland får ge vika och ställer till 
problem senare i försörjningskedjan. Att NWP består av olika resultatenheter medför att 
helhetsperspektivet i vissa fall försummas och en respondent (respondent B) nämner att ”Ser 
man hela kedjan så skulle sågverken kunna ta ett sämre värdeutbyte för att totalen ska bli 
högre”. En annan (respondent C) säger ”Vi är osäkra om vi ska ta kostnaden i sågen istället 
för hyvleriet. Eftersom sågen ligger före i kedjan så gör man det som gynnar sågen bäst och 
tar liten hänsyn till vad som händer i nästa hack”. En tredje (respondent F)menar att ”Man kan 
kanske ha kvar resultaten för de olika enheterna men eftersom så mycket av beteendet ligger i 
det så bör man kanske ta bort det. Samma sak bakåt, virkes och skogs resultat är inte relevanta 
utan det är Norrskogs totala resultat som är intressant.” Exempel på incitamentshinder i andra 
delar av kedjan är transportkostnaden som mätetal. För att minimera denna kostnad körs 
ibland virket till närmsta industri istället för den industri som för stunden har störst behov 
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vilket ger negativa konsekvenser för försörjningskedjan. Den respondent som inte anser att 
incitament är ett stort hinder menar att det grundar sig i ett beteendehinder och att de mål och 
mätetal som finns inte hanteras på korrekt sätt. 
 
Hantering av informationsflöden ses som ett hinder av samtliga respondenter. Här nämns 
bristfälliga stödsystem som en orsak men även kopplingen till beteendehinder och 
incitamentshinder. Två respondenter menar att om incitament och beteende förändras och man 
strävar mot gemensamma mål så kommer behovet av anpassat informationsflöde att öka. Detta 
tros i sin tur förbättra hanteringen av informationsflöden. En respondent (respondent C) menar 
att informationsmängden ibland är så stor att ”de stora penseldragen” missas. Som exempel 
nämns stocknotan från skördaren som en sådan sak, ”Det finns mängder av information men 
ingen orkar skala ner och analysera hur informationen kan användas i industrin.” Informationen 
används enbart för att summera ett volymtal och informationen utnyttjas inte optimalt. En 
respondent säger att idag kan information följa hela vägen från rotlagret till en slutprodukt men 
att detta sker manuellt och det finns det stor utvecklingspotential för lämpliga systemstöd. 

Operationella hinder nämns av tre respondenter inom skogsavdelningen och virkesavdelningen 
och handlar om yttre faktorer som är svåra att hantera såsom väder, vind och oberäknelig 
avstängning av vägar. Respondenterna som representerar NWP ser inga operationella hinder för 
att för att skapa bättre samordning. 

Kategorin prishinder nämns enbart av en respondent. Exemplet som nämns är att om 
massavedspriset är mycket lägre än klentimmerpriset sker ett ökat uttag av klentimmer som 
skapar lägre medelstam på timret vilket kan vara oönskat senare i försörjningskedjan.  

Beteendehinder nämner samtliga respondenter som ett hinder och fem av sju nämner att det 
finns en brist i förståelsen för andra aktörer i kedjan. Ett ”stuprörstänk” som grundar sig i olika 
företagskultur och som samtidigt hänger samman med incitament som funnits historiskt. 
Skogsavdelningen och NWP bedöms ha olika tänk när det kommer till försörjningskedjans 
riktning och vilken aktör som ska betraktas som kund. För stor ensidig erfarenhet nämns här 
som ett problem då detta kan skapa vanor och värderingar som är negativa för integrationen. 
Exempelvis nämner en respondent (respondent G) tankesättet och likgiltighet över att ” 
råvaruförsörjningen är varierad och går inte att göra någonting åt” skapar problem och 
frustration i resterande del av försörjningskedjan. 

För att minimera de hinder som identifierats har respondenterna framfört åtgärder som skulle 
kunna implementeras. Dessa kategoriserades utifrån Chopra & Meindl (2013) fem kategorier 
av åtgärder och resultatet redovisas i Tabell 3. Under tabellen redogörs respondenternas 
tankebanor kring respektive kategori av åtgärd. 

Tabell 3. Resultatet av kategorisering av åtgärder för att uppnå ökad samordning Norrskogs försörjningskedja 

Kategori av åtgärd Antal respondenter 

Anpassa mål och belöningar 11111 

Förbättra informationens synlighet och precision 111111 

Förbättringar av de operativa processerna 11 

Prisstrategi för att stabilisera beställningsvariation 111 

Bygga strategiska samarbeten och förtroende 1111111 
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Att anpassa mål och belöningar menar fem av sju vara en bra åtgärd. Främst handlar det om 
att sätta tydligare mål för bättre leveransprecision och avvikelserapportering. En respondent 
nämner att det finns mål, belöningar och även bestraffningar när det kommer till brister i 
leveranser till externa kunder men inte internt. En annan menar att om målen görs mer 
gemensamma och sågverken värderar det värde hyvlade varor genererar, istället för att se det 
flödet som en extern kund så skulle lönsamheten för hela försörjningskedjan öka. En av de 
som inte anser att detta är en bra lösning menar att mål och belöningar redan idag är 
anpassade men inte riktigt förankrade hos de anställda. 

Att förbättra informationens synlighet och precision anses också vara en viktig åtgärd. Här 
nämns förbättrade systemstöd för att möjliggöra ökad leveransprecision till och från 
industrierna. Här nämner fem respondenter att det är på taktisk och operativ planeringsnivån 
som informationsflödet mellan avdelningarna måste förbättras och att den strategiska 
planeringsnivån fungerar bra. Tre respondenter nämner att denna åtgärd inte behövs om det 
byggs strategiska samarbeten och förtroende inom försörjningskedjan, då löser detta sig själv.  

Förbättringar av de operativa processerna anser två respondenter vara en viktig åtgärd. Dessa 
förbättringar handlar om nya stödsystem som förbättrar planeringen i sågverken och ger bättre 
operativ styrning av virkesleveranser. 

Prisstrategi för att stabilisera beställningsvariation nämns av tre respondenter som en bra 
kategori av åtgärd. Efterfrågan som anges är en tydlig prisstrategi för flexibel styrning av 
inköp där val av ökat pris för skogsägare kontra ökade externa köp enkelt kan göras. Även en 
tydlighet i prislistor vid aptering som snabbt ger effekt och ändrar längder efter marknadens 
behov. En av dessa nämner att det idag arbetar med prisstrategier där exempelvis externa 
leverantörer av virke får mer betalt under oktober och november när det är problem producera 
eget på grund av bärighetsproblem. 

Att bygga strategiska samarbeten och förtroende är en åtgärd samtliga respondenter anser vara 
den bästa åtgärden. Här finns möjlighet för de anställda att skapa förståelse över vilken roll de 
har i försörjningskedjan och ändra vissa beteenden. En respondent säger (respondent C)”Man 
kan inte alltid göra det som är bäst för en själv utan man måste förstå hur allt hänger ihop”. 
Ett av sågverken levererar idag cirka 50 % av sin produktion till BP men väljer postning 
utifrån priset på sågad vara istället för hyvlad vara, här anser en respondent att strategiskt 
samarbete kan möjliggöra bättre beslut. 

4.2.5 Förändring av huvudprocesser 

Inom skogsavdelningens huvudprocesser anges förändringsåtgärder innefatta en styrd 
virkesanskaffning som är anpassad till industrins behov, ökad precision i aptering, ökad 
insamling av data till rotstående lager, ökat rotstående lager och insamling av data kring 
vägars beskaffenhet.  En respondent menar att som skogsägarförening är det svårt att styra 
inköp då de finns en likabehandlingsprincip som förenklat betyder att Norrskog alltid måste 
köpa virke från sina medlemmar men medlemmarna har däremot ingen skyldighet att sälja till 
Norrskog. En annan menar att styrningen kan hanteras genom ökad uppsökningsverksamhet 
och genom att öka andelen förvaltningsuppdrag, vilket möjliggör avverkning av rätt slag vid 
rätt tid för industrin. På så sätt kan medlemmarnas ekonomiska intresse mötas genom en ökad 
lönsamhet i den vidareförädlande verksamheten. 

För virkesavdelningen föreslår tre respondenter att utöka ansvaret tills virket är inmätt istället 
för levererat till industrin. Med detta förmodas kontrollen av råvaru- och informationsflödet 
öka. Även en ökad användning av de data som finns angående väglagret skulle 
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virkesavdelningen kunna förändra i sin operativa styrning för att möta sågverkens önskemål 
om tydligare prognoser kring leverans av träslagsfördelning och diameterfördelning.  

För NWP föreslås en minskning av antalet produkter, speciellt i sågverken, för att enklare 
förutse utfallet. En respondent menar att detta skulle resultera i billigare produktion, 
effektivare planering och säkrare prognoser men även möjlighet att lättare styra 
specifikationen till sågverken så att aptering och sortering matchar specifika produkter. Även 
att minska sågverkens flexibilitet genom att strikt såga efter en beslutad plan anses generera 
minskade omställningskostnader och ökat värde senare genom säkrare prognoser. Det föreslås 
även en översikt av lagerhanteringen där avvikelserna i leverans från skog kan vägas upp 
genom ökat timmerlager. Även färdigvarulager för sågverken och råvarulager för BP anses 
kunna ses över för att slippa dubbellagerhållning för koncernen som helhet. 

4.2.6 Förändring av stöd och ledningsprocesser 

Att förbättra informationen och få bättre prognoser anses vara en av de viktigaste åtgärderna 
för att få en bättre planering. Skogsavdelningen efterfrågar ökad information i sitt rotstående 
lager från enbart volym till trädslagsfördelning och vilket timmerutbyte som förväntas falla ut 
vid avverkning. Detta tillsammans med ett större rotståendelager skulle ge mer precision i 
prognoserna kring skogens utfall. En respondent (respondent D) från NWP nämner att ”Det är 
en sak om vi ropar efter 50 % tall och 50 % gran och vi inte får det kan vi förstå, men att få ett 
svar att vi istället får 70 % gran är värt mycket.” Detta anses vara det första steget och steg två 
handlar om att styra avverkningarna efter industrins behov och steg tre att även ta hänsyn till 
historiska skötselåtgärder för att koppla kvalitéer till slutprodukter. Det sista steget anses svårt 
att genomföra och förbättringsåtgärderna föreslås ske i rätt ordning. 

Det är en skillnad mellan hur stockinformation skildras av de olika avdelningarna. I sågverken 
klassas stockarna utifrån kvalitet och dimension och inte enbart utifrån dimension som de 
övriga avdelningarna. Timmerklasserna skiljer sig även mellan sågverken vilket gör att 
liknande stockar sorteras i olika timmerklasser beroende på vilket sågverk de levereras till. 
Denna skillnad föreslår en respondent att eliminera genom att omvandla informationen från 
skördaren till uppskattade timmerklasser redan i skogen. Detta menar en respondent kan vara 
relativt enkelt att genomföra. En annan respondent hävdar att ”vi måste ha allt stockmätt i 
framtiden för att ha koll på det, med allt vad det innebär.” De ökade kostnader för detta 
förväntas kunna vägas upp av vinsterna av ett intakt informationsflöde från skördarens 
detaljerade data om varje stock genom hela försörjningskedjan. 

Samtliga respondenter anser att förbättringar av systemstöden är viktigt för att lyckas med 
integrationen och samordningen. Systemet bör utgå ifrån vilken information som är relevant 
för respektive avdelning och underlätta vid överlämningen. En respondent från skogen skulle 
vilja att det fanns systemstöd som möjliggör för en enkel presentation av vilka förutsättningar 
skogen har att producera, detta för att skapa ökad förståelse i nästa del av försörjningskedjan. 

Att börja utnyttja ett bra transportledningssystem anses av både respondenterna från 
virkesavdelningen och av respondenterna från NWP möjliggöra bättre integration och 
samordning. Transportledningssystemet ska hjälpa till att online visa det operativa flödet av 
virke samt möjliggöra för bättre styrning. En respondent för menar att systemet inte behöver 
vara integrerat med de interna system men de bör vara branschtäckande så samordning av 
transporter med andra industrier kan utnyttjas. Att ha ett tydligt systemstöd för att stötta 
informationsflödet mellan industri och transportörer vid exempelvis stängd inkörning på en 
viss industri skulle reducera onödiga transporter. 
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Att förnya systemstöd i sågverken för en ökad 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 är bra utarbetad. En annan menar att det finns stora möjligheter att 
utveckla systemen för att minska dubbelarbete och spara kostnader i planering och 
avvikelsehantering och samtidigt förbättra prognoser och leveransprecision. 

4.2.7 Förändring av planeringsprocesserna 

Tre respondenter efterfrågar en mer kundinriktad strategisk planering. De menar att 
utgångspunkten bör vara i hur marknaden ser ut och sedan anpassa den strategiska 
planeringen utifrån de kapacitetsbegränsningar som finns i försörjningskedjans olika delar. 
Tillsammans med en tydlig affärsplan anser respondenterna att detta möjliggör att produkter 
som genererar god lönsamhet kan prioriteras. I övrigt är respondenterna eniga om att den 
strategiska planeringen fungerar bra då samtliga avdelningar är engagerade och bidragande till 
den slutgiltiga årsplanen. 

Samtliga respondenter menar att integrering och samordning måste förbättras på den taktiska 
nivån och att det finns störst förbättringspotential på denna planeringsnivå. Dialog bör föras 
på en bredare skala och likt den strategiska planeringen ska deltagandet vid den taktiska 
planeringen vara koncernövergripande. En respondent säger att ”Taktisk planering finns för 
skogen, virke och industri men bör mötas för att få en taktisk planering av flödet.” En 
respondent från skogsavdelningen föreslår att rådgivningscheferna, som är först i flödet, ska 
ingå mer i den taktiska planeringen både för att förmedla vad som förväntas anskaffas och 
även för att få vetskap om vilken inriktning inköpen bör ha. Detta tillsammans med 
avverkningsplaner och leveransplaner ska användas i dialogen med industrin. En respondent 
från NWP menar att det även viktigt att ha ett marknadstänk vid den taktiska planeringen. 
”Ser vi att det kommer levereras 70 % gran så kanske vi måste tänka om, marknaden kan då 
börja bearbeta kunder exempelvis i Frankrike om vi får till en båtlast dit, men kommer det 60 % 
skulle vi klara av att fördela lite mer på exempelvis Kina”. Att få till ett koncernövergripande 
taktiskt planlagt flöde förväntas resultera i mer förutsägbarhet i flödet, minskade lager, stabilare 
produktion, bättre prognos mot kunder, ökad kundstyrd produktion, ökat förhandlingsläge 
mot kunder, sänkta kostnader för avvikelsehantering och en möjlighet att anpassa virkesbyten 
till den egna industrins behov av volym och trädslag. 

Att öka integrationen och samordning på den operativa planeringsnivån anses inte vara av 
samma vikt som den taktiska nivån. Här uttrycker respondenterna att det ska arbetas utifrån 
den taktiska planen och så långe respektive avdelning klarar av att leverera enligt den så är det 
bra. Men när det sker avvikelser från den operativa planen måste det gå en signal genom hela 
försörjningskedjan och avvikelsen hanteras igen på den taktiska nivån. Som exempel 
beskriver en respondent att om styrningen av leveranser till sågverken prioriterar vissa 
sortiment på operativnivå förskjuts enbart problemet. Detta då alla sortiment som faller ut ur 
skogen måste levereras någon gång. Respondenten menar att det är den taktiska planeringen 
som måste ligga i linje med sågverkens efterfrågan när det handlar om råvaran. 

4.2.8 Resultat av ökad integration och samordning 

Samtliga respondenter är övertygade om att ökad integration och samordning kan generera en 
ökad lönsamhet för Norrskog. Lönsamheten förväntas öka genom ökade kundvärden och 
minskade kostnader genom hela försörjningskedjan. Fem av sju respondenter anser att ett ökat 
kundvärde kommer uppstå antingen genom att leveransprecisionen ökar, bättre prognoser som 
leder till starkare förhandlingsläge, förbättrade möjligheter till produktutveckling och en 
minskad andel lagerskadat virke. En respondent menar att lagerskador, som idag är en stor 
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intäktsminskning, inte ska kunna uppstå om integrationen fungerar, detta då lagerskadat virke 
är en effekt av dålig integration och samordning. Sex av sju respondenter tror att ökad 
integration och samordning kommer leda till minskade kostnader i alla led. Några exempel på 
detta beskrivs genom mindre arbete med avvikelser, bättre planering underlättar hantering av 
flaskhalsar, lägre lagerkostnad, mindre spill på grund av apteringsmissar och billigare 
transporter med fler returlast. 

4.3 Tre specifika scenarion för ökad integration och samordning 
i försörjningskedjan 

Nedan redovisas respondenternas reflektioner och inställning till tre specifika scenarion som 
syftar till att exemplifiera åtgärder för ökad integrering och samordning i försörjningskedjan.  

 

4.3.1 För ökad integrering mellan skog och sågverk: Att med veckovis intervall 
leverera en beställd diameterfördelning och volym som matchar sågverkens 
önskemål beträffande timmerklasser 

Det finns en enighet hos samtliga respondenter kring att detta scenario är eftersträvansvärt, 
men att det krävs vissa modifikationer av scenariot. Om resurser läggs på att nå detta scenario 
så tror respondenterna att de ökade värden som skapas senare i försörjningskedjan skulle väga 
upp denna kostnad. Det föreslås att kostnaden och nyttan scenariot resulterar i ska följas upp 
och tas hänsyn till.  

Respondenterna från skogsavdelningen menar att detta är ett mål som bör finnas och att det är 
fullt realistiskt. För att de ska klara av att nå detta krävs främst förändringar i 
informationsinsamling över det rotstående lagret, informationsflödet till nästa steg och mer 
styrda transporter. En förutsättning som nämns som viktig är ökad kunskap kring hur skogen 
ser ut och det efterfrågas förändringar i arbetssätt vid inventering med hjälp av exempelvis 
laserdata. Men även utan detta anses den skördardata som redan finns idag kunna användas 
bättre. 

Scenariot anses av respondenterna från virkesavdelningen även vara realistiskt ur 
transporthänseendet men att deras styrprocesser märkbart skulle påverkas. Konsekvensen för 
virkesavdelningen skulle främst vara ökade kostnader i och med att transporterna inte 
optimeras på samma sätt och att transportledningen måste bli mer intensiv. För att scenariot 
ska uppnås krävs ett nytt transportledningssystem som underlättar både styrning och 
avräkning av väglager. Att virket som levereras stockmätts innebär en ökad kostnad men att 
en kontroll för att säkerställa informationen från skördarens stockknota är viktig. En 
respondent från virkesavdelningen ifrågasätter nyttan av en så snäv tidshorisont som en vecka 
och menar att om de istället strävar efter en månadsintervall skulle kostnadsökningarna inte 
påverkas lika mycket.  

Respondenterna från NWP är eniga om att detta scenario skulle underlätta mycket för deras 
produktion. Både kostnadsbesparingar i produktion och planering samt ett ökat kundvärde 
genom bättre prognoser. Respondenterna för sågverken nämner att scenariot bör innefatta 
trädslagsfördelningen vilket är en viktig parameter. Genom att leveranserna av virke förutses 
kan sågverken köra mer kampanjer och på så sätt få lägre produktionskostnad. För sågverken 
skulle scenariot innebära möjlighet till ett ökat pullflöde då utfallet från sågverken enklare 
kan förutses.  
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Problem som kan uppstå vid en realisering av scenariot är konflikter med skogsägare när 
virkesavläggen töms olika snabbt och att olika sortimenten inte töms i samma takt. Även att 
redovisningen för avläggen blir ojämn och att sågverken måste kunna hantera det virke som 
inte beställs då skogen är heterogen och utfallet lika så. 

4.3.2 För ökad samordning mellan koncernens sågverksenheter: Att styra 
virkesleveranser och sågning av fura i diameterklass 24 cm och uppåt till ett av 
sågverken 

Detta scenario anses realistiskt av samtliga respondenter och beslut kring implementering ska 
grunda sig i den nytta och den kostnad scenariot genererar. En respondent säger ”fram med 
Excel och miniräknare” och menar att det finns tydliga för- och nackdelar och att ”det är 
ingen känslomässig grej utan rent av en räkneövning.” 

Inom skogsavdelningen skulle detta innebära en ökad hantering av sortiment och att dagens 
gran- och talltimmer kommer utökas med ytterligare ett timmersortiment vilket ökar 
avverkningskostnaderna. Inköpsmässigt kommer scenariot innebära att trakter med grov tall 
nära det sågverket som är tänkt att såga grov fura kommer att eftertraktas mer än trakter långt 
bort. En respondent från skogsavdelningen menar att detta scenario kan ses som en 
plåsterlösning om inte scenario ett med säkrare leveranser fungerar, då sågverken skulle 
hantera färre timmerklasser och produkter vilket gör det enklare att prognostisera utfallet. 

Att transportavstånd och kostnad ökar nämns av samtliga respondenter vara den största 
kostnadsökningen med scenariot. Att hantera ytterligare sortiment som samtidigt ska 
transporteras långt innebär en ”skvättproblematik” där uttaget av grovt timmer bör vara 
multiplar av tre travar så att det går att köra fulla lass. En respondent från virkesavdelningen 
påpekar att det även finns en utmaning att få de cirka 30 % som består av externa inköp och 
byten som görs att följa detta. Med viss skepsis menar en respondent att ”när det blir problem 
med försörjningen så kommer principen luckras upp”. Tidigare försök har resulterat i att vid 
motgång så faller man lätt tillbaka till samma rutin igen. 

För NWP skulle det här scenariot innebära nya produktionsförutsättningar. Scenariot antas ge 
stordriftsfördelar och bättre planerbara flöden då råvaran blir mindre heterogen och 
timmerklasserna färre. En respondent är orolig att det kommer uppstå flaskhalsar som 
minskar den totala kapaciteten i sågverken. Detta då grövre dimensioner tar mer torktid vilket 
idag redan är en redan trång sektor. Gränsen för diameterklass påpekar en respondent kunna 
vara lägre än 24 cm och hänvisar att de produkter som faller ut lämpar sig till en 
exportmarknad. Konsekvensen för BP tros enbart vara positiva genom mer planerbara flöden 
vilket kan generera minskade kostnader och ökat kundvärde. 

4.3.3 För ökad integrering mellan sågverk och vidareförädling: Att skapa ett 
pullflöde av en produkt (exempelvis målad panel) där produktion påbörjas vid 
order från intern kund i form av BP med utgångspunkt från sågverkens 
timmerlager 

Inställningen till detta scenario är splittrat mellan respondenterna. En respondent uttrycker att 
”det är absolut något vi måste göra” och menar att detta underlättar för att industrienheterna 
ska ha gemensamt tänk för flödet och där slutkunderna är direkt efter sågverken eller efter BP. 
Beslut kring detta menar respondenten ska vara på en strategisk eller taktisk nivå där det 
interna flödet bör prioriteras. När sågverken operativt väljer att sälja till externkund istället för 
de interna BP på grund av tillfällig konjunktur skapar detta negativa konsekvenser för 
koncernen som helhet. En annan som är positiv till scenariot menar att idag styrs det efter 
prognoser och att en fast beställning skulle underlätta för sågverken. Respondenten föreslår 
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att det skulle vara bra om BP hade ett max/min lager och en beställningspunkt som sågverken 
kan styra efter. På detta sätt kan lagerhållningen anpassas efter säsongsvariationer. Positiva 
effekter tros vara minskade lager genom hela kedjan samt bättre hantering av leveranstyck 
under vår och sommar. 

Två respondenter tror inte att scenariot är realistiskt och argumenterar för att det divergerande 
flödet gör att flera beställningar måste samspela för att få maximalt värde av slutprodukterna. 
De menar att ett pullflöde där kunden efterfrågar en produkt genererar vid sågtillfället många 
andra produkter som då får ett pushflöde. En respondent uttrycker att ”En enskild order lever 
inte enskild utan den lever i symbios med andra” och menar att vid varje affär så krävs minst 
två till för att avyttra alla kvaliteter och längder som faller ut. En respondent tror att det blir 
för detaljerat och svårt att hantera och kan resultera i produktionsbegränsningar där 
beläggning av torkar nämns som ett potentiellt problem. De kritiska respondenterna anser att 
scenariot är i sig önskvärt och får gärna vara ett långsiktigt mål men det finns större problem 
att ta tag i dagsläget. 
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5 Analys 
Detta kapitel följer samma struktur som teorikapitlet och här analyseras resultatet utifrån de 
teorier som redovisats. Analysen kommer på så sätt koppla samman respondenternas svar 
och det redovisade resultatet med vedertagna teorier för att möjliggöra slutsatser som 
besvarar studiens syfte och frågeställningar. En sammanfattning utifrån det teoretiska 
ramverket redovisas i slutet på kapitlet.  

 

5.1 Supply Chain Management 
5.1.1 Skapande av värde  

För att maximera det totala överskottet från det värdeskapande som försörjningskedjan 
producerar måste det ske en ökning i integration och samordning i Norrskogskoncern. 
Respondenterna är övertygade om att resultatet av detta både sänker kostnaderna i 
försörjningskedjan och att kundvärdet ökar och detta går helt i linje med Chopra & Meindl 
(2013) och formeln för Supply Chain Surplus. Då skillnaden mellan värdet kunder sätter på 
produkten och produktens pris (customer surplus) ökar, skapas goda möjligheter att öka 
lönsamheten. 

5.1.2 Beslutsfaser i försörjningskedjan 

För att lyckas med förändringar och anpassningar har försörjningskedjans strategi och design, 
planering och operativa utförande en avgörande roll enligt Chopra & Meindl (2013). 
Resultatet visar att respondenterna är något splittrade i huruvida försörjningskedjans strategi 
och design idag begränsar försörjningskedjans möjlighet till integration och samordning. 
Föreslagen som anges handlar om att minska antalet avdelningar till två, där 
virkesavdelningen antingen delas upp eller ingår i skogsavdelningen eller NWP. Samtidigt 
menar respondenterna att gemensamma arbetssätt är grunden och att organisationsstrukturen 
inte nödvändigtvis behöver ändras. Strategin och designen är alltså lämpligt utformad för att 
planeringsfasen i försörjningskedjan ska kunna fungera. 

Planeringsfasen har en tidshorisont på mellan tre månader och ett år enligt Chopra & Meindl 
(2013)  och här ska planering ske så prognos och efterfråga kan mötas av tillräcklig 
produktionskapacitet. Här finns en osäkerhet kring vilken taktik som ska möjliggöra detta. 
Det finns delar av försörjningskedjan som måste ta beslut kring ursprung av 
produktion/leverans för att uppnå den efterfråga som förväntas. Beslut kring att öka andelen 
externa köp av eller att öka virkespriset till skogsägare för att möjliggöra att 
virkesförsörjningen uppnås är ett viktigt beslut i planeringsfasen. Även närmare kund är det 
viktigt för BP att besluta kring hur deras försörjning av råvara i form av sågad vara ska gå till, 
prioritera interna leveranser eller krävs externa köp är viktiga beslut för att möjliggöra att 
kundens efterfrågan möts. 

Den operativa fasen av beslut i försörjningskedjan syftar enligt Chopra & Meindl (2013) till 
att på bästa sätt hantera inkomna beställningar från kunder. Här har exempelvis marknaden 
svårt att veta hur kapaciteten kan förväntas vara den närmsta tiden. Genom ökad integration 
och samordning kan bättre underlag för beslut över vilken marknadsinriktning som ska antas 
göras och bättre affärer prioriteras. Exempelvis nämner en respondent att avvikelser i 
leveranser av grantimmer till sågverken kan göra att det krävs bearbetning den franska 
marknaden för att få avsättning och fylla en båt med virke dit. Beslut på denna fas bör alltså 
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ske på en mer övergripande nivå där den förväntade kapaciteten från samtliga delar av 
försörjningskedjan tas hänsyn till. 

5.1.3 Samordning i försörjningskedjan 

Lambert & Cooper (2000) menar att det är svårt att uppnå god samordning då 
försörjningskedjor har flera olika aktörer med egna intressen. I resultatet uttrycks detta i den 
kategori av hinder som benämns som incitamentshinder vilket är en av de största utmaningarna 
Norrskog står inför. Andra stora utmaningar är hanteringen av informationsflöden och 
beteendehinder. Bristen på samordning på grund av dessa kategorier av hinder påverkar 
samtliga av Chopra & Meindl (2013) sju mått på prestation i försörjningskedjan på ett negativt 
sätt och resultatet visar att samtliga respondenter är medvetna om att bättre samordning kan öka 
lönsamheten för Norrskog. 

När respondenterna nämner åtgärder för hantering utmatningar i form av hinder för samordning 
så beskrivs en anpassning av mål och belöningar, förbättring av informationens synlighet och 
precision och att bygga strategiska samarbeten och förtroende som de bästa kategorierna av 
åtgärder. Dessa kategorier beskrivs av Chopra & Meindl (2013) och syftar till att åtgärda de 
kategorier av hinder som finns. Anpassning av mål och belöningar minskar incitamentshinder, 
förbättring av informationens synlighet och precision förbättrar hanteringen av 
informationsflöden och byggandet av strategiska samarbeten minskar de beteendehinder som 
finns. Det går därför att dra slutsatsen att respondenterna är medvetna om vilka utmaningar de 
står inför och hur dessa ska adresseras.  

5.1.4 Divergerande flöden 

Resultatet visar att det övergripande flödet är av divergerande karaktär. Men på samma sätt 
som Haartveit m.fl. (2004) beskriver så finns det delar av försörjningskedjan som inte har 
divergerande flöde där exempelvis delar av sågverksprocesserna, transporten och BP oftast 
har ett rakt flöde. Det divergerande flödet kan ses som en utmaning för att integrera och 
samordna då Haartveit m.fl. (2004) menar att detta gör det omöjligt att ha fullständig kontroll 
över processerna. 

5.1.5 Collaborate planning, forecasting and replenishment 

En av de största möjligheterna för att öka integrationen och samordningen som 
respondenterna uttrycker är genom ett ökat samarbete mellan koncernens avdelningar när det 
kommer till planering och prognoser. KSLA (2014) beskriver att erfarenhet från andra 
branscher troligtvis har mycket att bidra med till skogsnäringen. Ett verktyg andra branscher 
använder vid CPFR som Christopher (1998) nämner är VMI vilket är någonting som skulle 
kunna implementeras vid gränssnitten i Norrskogs försörjningskedja. Ett exempel som nämns 
kring detta är att virkesavdelningen (leverantören) ansvarar för sågverkens timmerplan och 
med påfyllning av rätt virke i rätt tid kan lagerhållning optimeras och risken för att virket tar 
slut minskar. Ett annat exempel är att sågverkens färdigvarulager och BPs råvarulager 
hanteras mer integrerat och att det inte bör vara någon skillnad mellan dessa. Detta sätt att 
arbeta menar Christopher (1998) möjliggör en ökad lönsamhet. 

5.1.6 Flaskhalsar 

Processerna i Norrskogs koncern är av producerande karaktär och enligt Olhager (2015) 
innehar dessa alltid trånga sektorer, flaskhalsar. Resultatet visar att respondenterna anser att 
flaskhalsarna i försörjningskedjan bör ses över på en strategisk nivå då den totala 
årsproduktionen beslutas. Den delen av försörjningskedjan som har den rådande trånga 
sektorn styr hela flödet i koncernen och resterande delar av kedjan anpassas efter detta. I 
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Norrskogs försörjningskedja anses flaskhalsen ligga i virkesanskaffning och leverans till 
industrin vilket är tidigt i produktionen vilket Olhager (2015) menar kan vara bra genom att 
det skapas ett sug igenom produktionen. Flaskhalsar kan alltså ses som positivt och ökad 
integration och samordning kan skapa planeringsunderlag som underlättar minimering av de 
negativa effekterna av flaskhalsar. 

5.2 Processer 
5.2.1 Cyklisk vy 

Norrskogs huvudprocesser illustreras under dagens verksamhet i resultatet och förtydligas i 
Figur 7 genom cykliskt synsätt på processer.  

 

Figur 7. Illustrerar Norrskogs försörjningskedjas huvudprocesser med ett cykliskt synsätt på processer. 

Huvudprocesserna beskrivs övergripande bestå av anskaffning, avverkning, transport, 
sågning, torkning, justering, hyvling och målning. Resultatet visar att integration och 
samordning inte kommer att påverka dessa cykliska processer och verksamheten kommer att 
fortsätta bestå av dessa delar. Ingen respondent menar att flödet övergripande ska förändras. 
Det som skulle kunna påverkas är de delprocesser som Chopra & Meindl (2013) uttrycker 
finns i samtliga processcykler. Exempelvis skulle anskaffningscykeln möjligtvis förändas om 
anskaffningen blir mer kundstyrd. I detta fall skulle de sex delprocesserna kunna påverka 
genom att en rådgivare börjar med att marknadsföra vilken typ av trakt/virke som Norrskog 
efterfrågar, skogsägaren väljer att sälja och trakten avverkas och återkoppling ges. Detta sätt 
att indirekt påverka processcykler är långsökt och ingenting respondenterna tror skulle kunna 
ske. 

De förändringar som kan ske handlar om vem som ansvarar för vilken processcykel, och vilka 
delar som ingår i det. I resultatet exemplifieras detta genom att se BP och sågverken som en 
och samma enhet. Detta skulle resultera i att den producerande processcykeln med sågning, 
torkning och justering även skulle innefatta hyvling och målning. Det föreslås även att 
transportdelen ska delas och ingå i skogsavdelningen alternativt NWP. Dessa förändringar 
syftar till att minska antalet gränssnitt mellan de olika processerna vilket förväntas leda till 
ökad integration och samordning då antalet överlämningar minskar. 

5.2.2 Push/pull vy 

Dagens Norrskog arbetar idag med push- och pullflöden på olikas sätt beroende på vilken 
produkt som ses som slutprodukt. För sågade varor sker majoriteten av produktionen 
orderstyrt där de produkter som produceras är kopplade till en slutkund. För hyvlade varor så 
sker det väldigt lite orderstyrt utan produktionen sker efter prognoser på en framtida 
efterfråga. Detta synsätt på processerna som beskrivs av Chopra & Meindl (2013) förväntas 
påverkas av ökad integration och samordning genom att möjliggöra för att öka pullflödet. 
Genom att flödet får en bättre förutsägbarhet kan koncernens säljare arbeta mer självsäkert 
och kan garantera leverans till slutkund. Detta ser respondenterna som en möjlighet till att 
förbättra konkurrenskraften och behålla rollen som leverantör även under lågkonjunkturer.  
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5.2.3 Försörjningskedjans makroprocesser 

Att försörjningskedjors makroprocesser arbetar separat med dålig integration beskrivs av 
Chopra & Meindl (2013) som ett genomgående problem för många företag. Detta styrks av 
denna studie då respondenterna anser att det finns tydliga problem i gränssnitten mellan 
makroprocesserna. Skogsavdelningen som har kontakt med skogsägare kan kategoriseras som 
SRM och har identifieras som ett problem vid möjligheten att styra virkesanskaffningen efter 
den efterfråga Norrskogs ISCM och CRM processer har. Kundperspektivet utgör även ett 
problem då det finns olika uppfattning om vem som ska betraktas som kund. Detta gör det 
svårt att avgöra om skogsavdelningen ska bygga leverantörsrelation eller kundrelation med 
skogsägarna och hur deras processer påverkas av det. 

Det identifieras även brist på integration och separat arbete inom de olika makroprocesserna. 
Ett exempel är de ISCM processer som innefattar flödet från avverkning till sågad/hyvlad 
vara. Här beskrivs de producerande enheterna i form av koncernens sågverk arbeta för mycket 
enskilt. Även planeringen sker separat för respektive makroprocess där skogsavdelningen 
avgör hur mycket som förväntas kunna levereras, de interna processerna avgör 
kapacitetsbegränsningar och prognoser över efterfråga besvaras av en marknadsavdelning. 
Detta arbete utförs över gränserna när det kommer till den strategiska planeringen men på 
lägre planeringsnivå sker arbetet separat och frågor som berör makroprocesserna behandlas av 
respektive delprocess. 

5.2.4 Traditionellt synsätt av processer 

En tänkbar förändring av Norrskogs processer har analyserats utifrån det traditionella 
synsättet på processer, som beskrivs i Figur 3, där inputs transformeras till outputs med hjälp 
av stöd-och ledningsprocesser. Här utgår analyser ur resultatet kring dagens verksamhet. 
Huvudprocesserna beskrivs aggregerat i den cykliska modellen och verksamheten beskrivs 
producera sågade och hyvlade varor genom anskaffning, avverkning, transport, sågning, 
torkning, justering, hyvling och målning. Beskrivningen är övergripande och varje process 
innehåller fler detaljerade processer. När respondenterna gavs möjlighet att beskriva hur 
huvudprocesser påverkas av ökad integration och samordning ges svar som inte går att 
härleda till att de huvudprocesser som tidigare identifieras förändras. Den övergripande 
verksamheten blir alltså oförändrad vid ökad integration och samordning. Förslagen som ges 
hanterar istället förändringar i organisationen och ansvar över processerna, systemstöd för 
styrning och planering, information, prognoser, planering och avvikelsehantering. Dessa 
förändringar är av ett sådant slag som gör att de enligt det traditionella synsättet på processer 
kategoriseras som stöd- och/eller ledningsprocess.  

5.2.5 Stöd- och ledningsprocesser 

Stöd- och ledningsprocesser finns för att hjälpa huvudprocesser och vältrimmade 
planeringsprocesser är det som anses vara av störst vikt för att huvudprocesserna ska fungera 
optimalt. Persson (2010) beskriver att stödprocesser i sig inte har något värde utan värderas 
utifrån hur väl de lyckas stödja huvudprocesserna. Vid ökad integration och samordning är det 
dessa stödprocesser som förändras. IT-system som underlättar för planering, transportledning, 
informationsflöde och för att övergripande skapa en uppfattning över försörjningskedjans 
olika prestationer är exempel på stödprocesser som skulle underlätta för verksamheten. Som 
exempel anges i resultatet att system som idag används (Norrplan, Viol, Excel, Klar och SI- 
plan) inte är integrerade och mycket tid förloras på att manuellt hantera dessa system.   

Enligt Roos m.fl., (2001) är ledningsprocesser viktiga för att leda, planera och koordinera de 
huvudprocesser och stödprocesser som finns. Resultatet visar att dessa processer förändras vid 
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ökad integration och samordning speciellt när det kommer till verksamhetsuppföljning och 
formulering av mål och hur dessa kommuniceras. Respondenterna menar att incitamentshinder 
beror till stor del på bristande mål för respektive avdelning och att dessa måste förändras och 
och förtydligas. 

5.2.6 Informationsflöde 

Processer som hanterar informationsflöden måste fungera väl för att hela försörjningskedjan ska 
visa god lönsamhet. Det krävs att utbytet fungerar både uppströms och nedströms mot slutkund 
(Chopra & Meindl, 2013; Krajewski m.fl. 2013). Resultatet visar att informationsflödet i bägge 
riktningar måste förbättras för att möjliggöra ökad integration och samordning. Som exempel 
krävs det från marknadssidan bättre prognoser över förväntad produktionsvolym och 
produktmix för att vara säkrare och få en starkare förhandlingsposition. Även information 
uppströms över vilka produkter och således vilken aptering som ska ske i skogen är av vikt. 
Genom att förbättra informationsflödet förväntas bättre kunskap om den skog som finns kunna 
användas senare i försörjningskedjan vilket ger många fördelar och skapar möjlighet till 
minskade kostnader och ökat kundvärde. 

ERP nämns av Krajewski m.fl. (2013) som ett sätta att enkelt samla all information inom 
samma databas vilket genererar ett helhetsperspektiv över försörjningskedjans processer. 
Detta används idag inom Norrskog där beslutstödsmodellen samlar aggregerad information 
från samtliga avdelningar. Här finns möjlighet att utveckla och utöka användandet av detta 
planeringssystem då en respondent uttrycker att förståelsen för hur modellen ska användas 
inte tagit fäste i organisationen. Krajewski m.fl. (2013) nämner att ERP används av 
tillverkande organisationer vilket Norrskogskoncernen kan kategoriseras som. Ett fungerande 
ERP system skulle även underlätta de problem som uttrycks finnas med att integrera de olika 
stödsystem som används idag.  

5.3 Planeringsprocesser 
5.3.1 Sälj- och verksamhetsplan 

Att skapa vältrimmade planeringsprocesser är något anses av respondenter vara en av de största 
möjligheterna för att öka den totala lönsamheten i försörjningskedjan. När dagens verksamhet 
över planering på de olika nivåer Olhager (2015) nämner uttrycks det att integrationen och 
samordningen sker främst på den strategiska nivån. Här görs avvägningar enligt teori om sälj- 
och verksamhets planering där kapacitetförutsättningarna strategiskt planeras för att uppnå de 
prognoser över framtida försäljning som tagits fram. Denna strategiska planering utförs 
koncernövergripande och samtliga delar av försörjningskedjan bidrar med sina prognoser och 
förutsättningar inför det kommande året. Enligt Olhager (2015) är oftast detaljnivån på 
produktgrupper istället för enskilda produkten vilket det till viss del även är för Norrskog. För 
skogsavdelningen är planen till och med så aggregerad att den enbart består av en årsvolym, 
utan plan för varken trädslagsfördelning eller diameterfördelning. För NWP och marknadens 
prognoser är detaljnivån betydligt högre då årsplanen involverar enskilda produkter. Denna 
skillnad i detaljeringsgrad på den strategiska nivån gör att det kan uppstå problem på de lägre 
planeringsnivåerna då virkesleveranserna inte stämmer med det som NWP prognostiserat, detta 
trots att alla följer den uppsatta årsplanen. 

5.3.2 Huvudplan 

Mellan den operativa planeringen och den strategiska finns den taktiska planeringen som 
enligt Olhager (2015) beskrivs som huvudplan. Denna taktiska nivå är den planeringsnivå där 
respondenterna uttrycker ett önskemål om förbättring. Planen ser olika ut för de olika 
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avdelningarna men kan ses som en nerbruten årsplan där produktion och försäljning delas upp 
i kortare perioder. Här menar även Olhager (2015) att en nerbrytning av produktgrupper till 
specifika produkter ska ske. För skogsavdelningen sker aldrig någon sådan nedbrytning utan 
detaljeringsgraden ligger fortfarande på volymnivå där data kring vad som avverkats tyvärr 
inte når fram till NWP. Resultatet av denna planering ska enligt Olhager (2015) kunna 
redogöra för produktionen av specificerad mängd av enskilda produkter vilket ger en tydlig 
bild av vad kunder kan erbjudas i form av produkter, volymer och leveranstid. Idag nås inte 
detta resultat. Denna planering sker separat för varje avdelning och integration och 
samordning sker till väldigt låg grad. Att involvera samtliga delar i den taktiska planeringen 
likt den strategiska är något som efterfrågas och kan ses som en utmaning för ökad integration 
och samordning. 

5.3.3 Detaljplan 

Detaljplanen är kortsiktig och ligger på en operativ nivå enligt Olhager (2015). Vid planering 
på denna nivå anses ökad integration och samordning inte vara aktuell för Norrskog. Här ska 
arbetet ske efter den taktiska planen och dialog för avvikelser är det som bör ligga i fokus. 
Arbetet följer den teori kring detaljplanering som Olhager (2015) redovisar och syftar till att 
planera en jämn sysselsättning och att leveranstider säkerställs.  

Sammanfattningsvis kan konstateras att inom planeringsprocesserna sker koncernövergripande 
integration och samordning på en strategisk nivå. När planeringsnivån minskar och detaljgraden 
ökar minskar kommunikationen både mellan och inom avdelningarna. 
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5.4 Teoretiska ramverket 
Som sammanfattning illustrerar Figur 8 de delar av det teoretiska ramverket som påverkas av 
ökad integration och samordning.  

 

Figur 8. Belyser konsekvenserna på olika processynsätt utifrån det teoretiska ramverket. Konsekvenserna 
förtydligas i slutsatsen. 

Materialflödet påverkas inte och fortsätter på ett divergerande sätt. Huvudprocesser som 
illustreras med ett cykliskt synsätt påverkas inte och den övergripande verksamheten anses 
inte påverkas av ökad integration och samordning. Det är inte givet att kundorderpunkten 
flyttas men ökad integration och samordning möjliggör att öka andelen pullflöde och flytta 
kundorderpunkten längre ifrån slutkund. Stöd- och ledningsprocesser är de processer som 
påverkas främst där både planeringsprocesserna och informationsflödet är viktiga komponenter 
som berörs. 
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6 Diskussion 
Detta kapitel syftar till att diskutera de metoder, teorier och resultat som presenterats samt 
motivera de val och ställningstaganden som gjorts. Resultatets koppling till tidigare studier 
som presenterats i litteraturöversikten och reflektioner kring detta redogörs. Slutligen ges 
förslag på studier som skulle kunna öka kunskapen inom området och på så sätt bidra till 
positiv utveckling för skogsindustrins.  

 

6.1 Metoddiskussion 
Tillvägagångssättet för studien beskrivs i metodkapitlet där även ställningstaganden och 
beslut kring etiska aspekter beskrivs. Att enbart en sågverksorienterad försörjningskedja 
studeras genom en fallstudie har sina nackdelar vid generalisering av resultatet. Samtidigt har 
detta möjliggjort en ökad förståelse för verkligheten för det specifika fallet och resultatet kan 
representera fall med liknande förutsättningar. Detta kan ses som analytisk generalisering där 
resultatet ställs i förhållande till sin kontext och kan sedan kopplas till fall i liknande kontext. 

I det inledande kapitlet beskrivs att sågverksorganisationer i Sverige är hårt konkurrensutsatta 
och att förutsättningarna med låga marginaler delas av många i branschen.  Ytterligare 
förutsättningar beskrivs i det inledande kapitlet där konceptet skogsägarförening skildras, 
fallföretaget och koncernens produktionsförutsättningar redovisas i teorikapitlet och slutligen 
presenteras övergripande processer och flöden under temat dagens verksamhet i studiens 
resultatkapitel. Detta sätt att övergripande beskriva förutsättningarna för fallföretaget i studien 
möjliggör att de sågverksorganisationer, skogsägarföreningar och andra producerande 
verksamheter som kan identifieras med liknande förutsättningar till viss del kan representeras 
av studiens resultat.  

Urvalet av respondenter har gjorts medvetet och riktat mot personer som är väl insatta i 
organisationen. Det riktade valet av respondenter är en väl avvägd metod för att få tillgång till 
data från de personer som är väl insatta i verksamheten, har kunskap om de möjligheter och 
utmaningar som finns och ansvar för de flöden och processer som försörjningskedjan består 
av. Att valet inte var slumpmässigt gör att respondenternas åsikter inte kan antas representera 
hela företaget, men denna negativa konsekvens vägs upp av den insikt respondenterna visade 
sig ha i ämnet. Antalet respondenter klargjordes efter att intervjuerna genomförts och det 
fanns möjlighet att öka antalet respondenter vid behov av ytterligare data. Då respondenternas 
svar på intervjumallens frågor återupprepades ansågs svaren vara representativt för 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 möjlighet att avstå deltagande, 
vilket ingen gjorde. De individuella svaren låg inte i fokus utan respondenterna 
kategoriserades utifrån vilken avdelning de representerade vilket minskade eventuella 
negativa konsekvenser för de medverkande respondenterna.  

Att kvalitativa intervjuer använts för att studera en förändring i tid skulle kunna ses som en 
brist då resultatet bygger på respondenters uppfattningar istället för faktiska förändringar. 
Studien skulle istället kunnat identifiera ett nuläge för att därefter avvakta att integration och 
samordning ökar och sedan studera hur flöden och processer förändrats utifrån 
ursprungsläget. Detta är inte försent då denna studie har lagt grunden för att kunna genomföra 
ytterligare studie då dagens verksamhet är väl beskrivet i resultatkapitlet. Fortsatta studier kan 
alltså stärka validiteten för studien. 
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Kvalitativa intervjuer har även nackdelen att resultatet grundar sig i vem som utför studien 
och att det är svårt att återskapa då grunden ligger i forskarens personliga preferenser. 
Nackdelarna har vägts upp av möjligheten att studera en stor del av verksamheten på ett 
effektivt sätt och åtgärder har vidtagits för att minska felkällorna. Exempel på detta är 
metoden för insamling av data där transkribering av intervjuerna och verifiering av 
respondenterna minskat risken för feltolkning eller personliga preferenser. 

Vid analysen följdes till viss del en systematisk processanalys som i beskrivs metodkapitlet 
och av Krajewski m.fl. (2013). Metoden har enbart följt de tre första stegen då dessa syftar till 
att identifiera en möjlighet och sedan dokumentera och förstå hur dagens verksamhet och 
processer utförs. Att utvärdera prestation och sedermera förändra och implementera processer 
avgränsades från denna studie. Då studien syftar till att identifiera konsekvenser på flöden och 
processer ansågs detta vara ett bra sätt att strukturerat genomföra de första stegen och låta 
beslut kring vilka förändringar som kan ske och själva implementeringen av dessa göras av 
företaget.  

6.2 Teoridiskussion 
Det teoretiska ramverket har konstruerats och använts för att tydliggöra och beskriva hur denna 
studie har använt sig av olika perspektiv av processer. Dessa har sedan analyserats var för sig 
där förändringar kopplade till ökad integration och samordning beskrivits. Som det beskrivs i 
teorikapitlet kan detaljeringsgraden av processer variera kraftigt och i denna studie har samtliga 
processer beskrivits på ett aggregerat sätt med låg detaljeringsgrad. Samtidigt som detta har 
möjliggjort att de övergripande processerna kunnat analyseras med hjälp av en 
helhetsperspektivet, så har de detaljer som framkommit ur intervjuerna inte fått utrymme i 
studien. 

Valet att beskriva flera olika processynsätt istället för ett specifikt har möjliggjort att studien fått 
en bred undersökning av ämnet. Begreppet processer har konstaterats ha olika innebörd och det 
finns flera olika synsätt på processer vilket motiverade ett brett perspektiv i teorikapitlet och i 
uppbyggande av det teoretiska ramverket. Nackdelen med detta har varit att ingen fördjupning i 
någon av de olika processerna skett. Men i efterhand när resultatet visar att konsekvenserna är 
beror på processynsätt kan valet att parallellt studera olika perspektiv av processer varit lyckat. 
Trots att studien belyser flera processynsätt har avgränsningar gjorts vilket gör att det finns 
ytterligare processynsätt som lämnats obehandlade.  

Teorier kring SCM, skapandet av lönsamhet, beslutsfaser och samordning i försörjningskedjan 
har bidragit till att sätta processernas påverkan i relation till de effekter som skapas och de 
förutsättningar som råder. Det kändes viktigt att relationen mellan ökad integration och 
samordning och värdeskapandet i en försörjningskedja tydliggjordes för att visa de positiva 
effekterna som kan uppnås för läsaren. Beslutsfaserna i försörjningskedjan är viktiga för att 
kunna identifiera om det finns begränsningar som måste hanteras redan i försörjningskedjans 
struktur och design. Eftersom beslutsfaserna sätter förutsättningarna för försörjningskedjan 
krävs det att dessa studeras för att besvara frågeställningen kring vilka möjligheter och 
utmaningar som finns. För att möjliggöra att strukturerat kartlägga de möjligheter och 
utmaningar som beskrivs användes Chopra & Meindl´s (2013) fem sätt att kategorisera hinder 
och åtgärder för samordning i försörjningskedjan. Detta sätt bidrog även till eftertänksamhet hos 
respondenterna och var enkelt att förstå. Valet att kategorisera på detta sätt kan anses vara 
lyckat då resultatet är enkelt att tyda för läsaren samtidigt som specifika hinder och åtgärder 
även beskrivs.  
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De produktionsekonomiska teorier som beskriver flaskhalsar och divergerande flöden som 
begrepp användes för att visa två exempel på förutsättningar som måste tas hänsyn till för 
sågverksorienterade försörjningskedjor. Teorierna kom även att spela en roll i de möjligheter 
och utmaningar som identifierats för ökad integration och samordning. Även dessa begrepp har 
berörts och fördjupningsmöjligheter kvarstår.  Exempelvis nämns att flaskhalsar flyttas vid 
förändrade flöden och processer men på vilket sätt utelämnas. Denna slutsats har inte så stor 
betydelse för helheten men fyller syftet att lyfta en av de utmaningar som måste hänsyn tas till 
vid ökad integration och samordning. 

Antagandet att ökad integration och samordning kan möjliggöra ökad lönsamhet visas både i 
litteraturöversikten av tidigare studier, SCM skapandet av värde och av respondenternas svar. 
Detta antagande kan ifrågasättas då allt för stor insikt i andra aktörers verksamhet kan rubba 
maktbalanser och försämra konkurrenskraft för specifika delar av försörjningskedjan. I detta fall 
antas inte detta utgöra ett problem då Norrskogkoncernen äger den del av försörjningskedjan 
som är studerad. 

6.3 Resultatdiskussion 
6.3.1 Hur påverkas flöden och processer vid ökad integration och samordning? 

Resultatet visar att ökad integration och samordning inte nödvändigtvis påverkar den 
huvudsakliga verksamheten som bedrivs. Ambitionen kring denna frågeställning har varit att få 
en övergripande bild av hur sågverksorienterade försörjningskedjor påverkas genom att 
objektivt insamla data från nyckelpersoner i en sådan verksamhet. På så vis har studien bidragit 
med ökad förståelse för vilka konsekvenser som förväntas ske när en verksamhet vidtar åtgärder 
för att öka integration och samordning i försörjningskedjan.  

Att resultatet visar att Norrskogs huvudprocesser inte påverkas betyder inte per automatik att 
det gäller samtliga verksamheter. Om huvudprocesserna beskrivits mer detaljerat skulle 
möjligtvis vissa av dessa processer även förändras, men utifrån det perspektiv som presenteras 
anges ingen förändring av huvudprocesserna. Resultatet som visar att verksamheten inte 
förändras medför att förbättringar i denna riktning kan verka mindre riskfyllda. När 
verksamheten kan fortsätta arbeta som tidigare och successivt öka lönsamheten genom att 
förändra stöd- och ledningsprocesserna kanske organisationer vågar arbeta mer intensivt med 
dessa frågor.   

6.3.2 Vilka möjligheter och utmaningar finns för ökad integration och samordning? 

Resultatet har även syftat till att besvara vilka möjligheter och utmaningar som finns för att 
uppnå ökad integration och samordning. I studien har detta förväntats framkomma när 
hindren för samordning kartlades men har även framkommit vid frågeställningar kopplade till 
processer och flöden och de diskussioner kring de specifika scenarion som redovisas. 

Då integration och samordning i tidigare studier visat att den totala lönsamheten för 
försörjningskedjor kan öka och att skogsindustrin i många avseenden har brister kring detta, 
kändes det viktigt kartlägga vilka utmaningar som förhindrat utveckling i detta område. 
Genom att studera detta kan kunskapen användas för att vända dessa utmaningar till 
möjligheter och förändra arbetssätt som genererar den eftertraktade lönsamheten.  

Resultatet visar att det finns fyra stora olika utmaningar och möjligheter vilket redovisas i 
kapitel 7. Det finns givetvis ytterligare utmaningar och möjligheter men resultatet visar det 
som flera respondenter uttryckt vara utmaningar och möjligheter. Att enbart en respondent 
exemplifierar en utmaning betyder det inte att det inte är en utmaning men valet gjordes att 
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enbart redovisa de utmaningar och möjligheter flera respondenter nämnt. Här finns utrymme 
för ytterligare studier att kartlägga och väga olika kategorier. 

6.3.3 Koppling till tidigare studier 

I KSLA (2014) pekar författarna på att integrerade processer kan öka produktvärdet och den 
totala lönsamheten om fokus hos försörjningskedjor ligger på kundvärdet istället för 
effektivitet i marknadsföring, produktion och distribution. Resultatet från denna studie 
instämmer med att integrerade processer skapar ökat kundvärde men resultatet visar även att 
effekten blir en mer kostnadseffektiv produktion. Lönsamhet som begrepp innefattas både av 
kundvärde och kostnader och det finns ingen motsättning i detta.  

Resultatet visar även att ökad integration och samordning förväntas ge bättre prognoser, 
leveranssäkerhet och avvikelsehantering. De praktiska konsekvenserna av detta har Mattsson 
(2015) studerat och dragit slutsatsen att stora kostnadsbesparingar kan uppnås. Resultatet kan 
på så sätt kopplas till de kostnadsbesparingar Mattsson studerat utan att prestation har 
studerats i denna studie.  

En förutsättning som framkommer vid respondenternas reflektioner och inställning till de tre 
specifika scenariona är att kunskapen om hur skogen ser ut måste öka. Här nämns laserdata 
över skogen som ett exempel för att underlätta informationsflödet och planeringsprocesserna. 
Detta resultat är helt i linje med Sonesson m.fl (2008) och visar att laserdata i samspel med 
integrerade och samordnad försörjningskedja ger minskade kostnader i försörjningskedjan. 

Att skogsindustrier har problem att integrera planering och skapa pullflöde från skog till kund 
beskrivs av D'Amours m.fl (2008). Detta har även denna studie berört genom att visa att ökad 
integration och samordning förbättrar planeringsprocesserna och möjliggöra ökad andel 
pullflöde. Integration och samordning kan på så sätt ses som ett sätt att tackla de problem 
D'Amours m.fl (2008) nämner. 

Det finns ett tydligt behov av förbättrad kommunikation och samordning för samtliga aktörer 
i relationen mellan sågverk och dess leverantörer. Detta klargörs både av denna studie där 
brister i informationsutbyten vid gränssnitten identifierats som en utmaning och av Larsson 
m.fl. (2017, submitted) som har undersökt fyra olika försörjningskedjor. 

I studien har incitament- och beteendehinder identifierats som två stora utmaningar där 
möjligheten ligger i att bygga strategiska samarbeten och förtroende. Detta överensstämmer 
med Fiala (2005) som menar att maximerad lönsamhet lättast uppnås genom strategiska 
samarbeten. Effekten av detta förväntas skapa effektiva informationsflöden och samordning 
som förväntas leda till ökad lönsamhet genom minskade kostnader och ökat kundvärde. 
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7 Slutsatser 
Detta kapitel besvarar studiens forskningsfrågor med utgångspunkt från ovanstående 
analyskapitel och ger förslag på fortsatta studier.  

 

7.1 Hur påverkas flöden och processer vid ökad integration och 
samordning? 

 Flöden såsom push och pull påverkas inte direkt av ökad integration och samordning 
men det skapas förutsättningar som möjliggör ökad andel pullflöde. 
Informationsflödet anpassas efter mottagarens behov. Trånga sektorer i form av 
flaskhalsar flyttas i försörjningskedjan när flöden förändras. 
 

 Processer påverkas på olika sätt beroende på vilket processynsätt som antas. Den 
övergripande verksamheten påverkas inte och huvudprocesser förblir oförändrade. För 
stöd- och ledningsprocesser sker förändringar främst genom mer förenade systemstöd 
och tydligare målformuleringar.  Tydligare utbyten vid planeringsprocesserna och mer 
kompatibelt utformade planer. 

7.2 Vilka möjligheter och utmaningar finns för ökad integration 
och samordning? 

 Utmaningar: 
o Minska bristerna vid informationsutbytet vid gränssnitt mellan olika 

processcykler, de olika ansvarsområden och makroprocesserna 
o Hantera konsekvenserna av ett divergerande flöde tidigare i 

försörjningskedjan. 
o Skapa mer samspelta och kompatibla planeringsprocesser. 
o Åtgärda incitaments- och beteendehinder samt förbättra hanteringen av 

informationsflöden i försörjningskedjan.  
 

 Möjligheter: 
o Minskade kostnader i försörjningskedjan och ökat kundvärde genererar ökad 

lönsamhet. 
o Genom att anpassa mål och belöningar, förbättra informationens synlighet och 

precision och att bygga strategiska samarbeten och förtroende i 
försörjningskedjan minskas de hinder som finns.  

o Utnyttja tidiga flaskhalsar för att skapa ett positivt sug i försörjningskedjan. 
o Lär av andra branscher och arbeta med verktyg som hanterar CPFR, VMI och 

ERP. 
  

7.3 Förslag på fortsatta studier 
Eftersom studien använt sig av intervjuer för att nå ett resultat som beskriver förändring i tid 
skulle det vara av intresse studera olika tidsperioder för att på ett mer objektivt sätt identifiera 
förändringarna. Att utforska hur en försörjningskedjas flöden och processer påverkas då 
integration och samordning ökar skulle vara ett givande komplement till denna studie. 
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Utökade studier skulle kunna utgå ifrån beskrivningen av dagens verksamhet från denna 
studie och sedan studera vilka förändringar som skett när integration och samordning ökat. 

Denna studie har inriktats på att visa hur flöden och processer påverkas av ökad integration 
och samordning. Det skulle vara intressant att vända på tänkesättet och studera hur förändring 
av flöden och processer kan bidra till ökad integration och samordning. Då resultatet visar att 
ökad integration och samordning bidrar till ökad lönsamhet, kan studier som bevisar hur detta 
tillstånd uppnås medverka till praktisk implementering vilket är värdefullt för både för 
sågverksorienterade och andra försörjningskedjor utveckling. 

Processerna har beskrivits med en låg detaljeringsgrad för att ge en övergripande bild över 
hela försörjningskedjan. Detta har gjort att detaljerade resultat utelämnats. Utökade studier 
skulle kunna nischa sig på specifika processer och öka detaljeringsgraden för att ge en 
ytterligare dimension på hur processer påverkas av ökad integration och samordning. 

Angående de möjligheter och utmaningar som identifierats finns goda möjligheter till utökade 
studier med nya infallsvinklar. Att exempelvis studera olika informationssystem, 
planeringssystem, transportledningssystem, företagskultur, konsekvenser av beteendemönster, 
konsekvenser av olika målbeskrivningar och hur strategiska samarbeten kan byggas skulle 
kunna detta bidra med ökad kunskap för både sågverksorienterade och andra 
försörjningskedjor. Genom att praktiskt studera de utmaningar som finns och öka kunskapen 
kring dessa åtgärder skulle dessa istället kunna betraktas som möjligheter. 
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Bilagor  

Bilaga1. Intervjumall 

Inledande frågor:  

Namn 

Befattning 

Roll i företaget 

 

Frågeområden: 

A: Dagens verksamhet 

B. Förändringar i arbetssätt 

C. Möjligheter och utmaningar 

D. Diskussion kring tre specifika scenarion 

 
A. Dagens verksamhet 

Följande frågor berör hur dagens verksamhet ser ut idag och syftar till att skapa en bild över 
nuläget. 

1.  

Vilka delar av försörjningskedjan hanterar ni idag när det handlar om att omvandla stående 
skog till slutprodukter? Förklara gärna utförligt. 

- Hur ser huvudprocesserna ut för i er ”avdelning”? 
o Vilka ingår där? 

- Finns det uttalade stöd- och ledningsprocesser? (Det vill säga processer som 
inte är den huvudsakliga verksamheten utan finns till för att stödja/styra och 
leda den verksamhet som bedrivs för att den ska fungera så bra som möjligt.) 

o Vilka ingår där? 
o Hur är dessa utformade? 

2. 

Vad överlämnas/levereras från er till i nästa steg försörjningskedjan? (Det vill säga det som 
kan ses som en intern kund för er.) 

- Produkter 
- Tjänster 
- Information 
- Annat? 
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3. 

Får ni återkoppling från nästa steg i försörjningskedjan på det som överlämnas/levereras? (Det 
vill säga det som kan ses som en intern kund för er.) 

- Vad återkopplas på och på vilket sätt?(Kvalitetsbrister, leveransavvikelser, 
osv.) 

- Får ni förbättringsförslag? 
4. 

Vad överlämnas/levereras från tidigare steg i försörjningskedjan till er? (Det vill säga det som 
kan ses som en intern leverantörer till er.) 

- Produkter 
- Tjänster 
- Information 
- Annat? 

5. 
 
Ger ni återkoppling till tidigare steg i försörjningskedjan på som överlämnas/levereras? (Det 
vill säga det som kan ses som en intern leverantör för er.) 

- Vad återkopplas och på vilket sätt? (Kvalitetsbrister, leveransavvikelser, osv.) 
- Får ni förbättringsförslag? 
 

1.  
Hur ser er planering ut idag? 

- Årsvis - På strategisk nivå (exempelvis sälj- och verksamhetsplan) 
- Mindre än ett år - På taktisk nivå (exempelvis huvudplan) 
- Veckovis/dagligen - På operativ nivå (exempelvis detaljplan) 
- Vilka delar av försörjningskedjan deltar i dessa planeringsprocesser? 
- Finns det en övergripande plan för hela försörjningskedjan? (exempelvis 

produktion/försäljning för hela koncernen) 
o På vilken nivå sker detta? 
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B. Förändringar i arbetssätt 
 
Följande frågor behandlar möjligheter till förändringar i arbetssätt för att skapa ökad 
integration och samordning i försörjningskedjan med syfte att skapa god lönsamhet. 

1. 

Finns det något ni kan förändra i ert arbetssätt för att skapa ökad integration och samordning 
för nästa steg i försörjningskedjan? (Interna kunder) 

- Vad skulle det ge för effekt? 
- Vilka värden skulle kunna genereras? 
- Hur skulle detta påverka era nuvarande processer/arbetssätt? 
- Krävs det förändring av försörjningskedjans struktur och design för detta? (ex. 

ökad vertikal integration/organisationsförändring inom koncernen, 
omdirigering av flöden) 

2. 

Finns det någon förändring i det tidigare steget i försörjningskedjan (interna leverantörer) som 
kan öka integration och samordning?  

- Vad skulle det ge för effekt? 
- Vilka värden skulle kunna genereras? 
- Hur skulle detta påverka era nuvarande processer/arbetssätt? 
- Krävs det förändring av försörjningskedjans struktur och design för detta? (ex. 

ökad vertikal integration/organisationsförändring inom koncernen, 
omdirigering av flöden) 

3. 

Efterfrågas det förbättring av stöd- och ledningsprocesser för att underlätta för en ökad 
integration och samordning för huvudprocesserna i försörjningskedjan? 

- Vad efterfrågas i form av stöd- och ledningsprocesser? (ex. Systemstöd, 
tydligare bild av kedjan, omdirigering av flöden, övergripande planering) 

- På vilket sätt skulle detta underlätta ökad integration och samordning? 
- Vad skulle det resultera i? 

4. 

Går det att integrera hela försörjningskedjan i planeringsprocesserna? 

- På vilken nivå skulle detta kunna ske? 
- Vad skulle det kunna ge för effekt? 
- Vilka värden skulle kunna genereras? 
- Hur skulle detta påverka era nuvarande processer/arbetssätt? 
- Vad skulle krävas i form av stöd- och ledningsprocesser? 
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C. Möjligheter och utmaningar 
 
Följande frågor syftar till att behandla de möjligheter och utmaningar som dagsläget finns för 
att skapa ökad integration och samordning. 
 
1. 

För att ha god samordning i försörjningskedjan ska samtliga arbeta för att nå ett så högt 
Supply Chain Surplus som möjligt. ( Supply Chain Surplus = Kundvärdet – Kostnaderna 
inom hela försörjningskedjan).  

- Var ser du som störst möjlighet för att öka detta? 
o Genom kostnadsbesparingar i alla led? 
o Genom ökade kundvärden? 
o På vilket sätt? 

- Tror du en ökad integration och samordning i försörjningskedjan kan 
möjliggöra detta? 

2. 

Det finns fem olika kategorier av hinder för samordning inom en försörjningskedja. Dessa är: 
Incitamentshinder, hanteringen av informationsflöden, operationella hinder, prishinder och 
beteendehinder 

- Känner du att någon av era utmaningar faller in under dessa kategorier av 
hinder? 

- På vilket sätt? 
- Finns det någon kategori du ser som speciellt svår att undvika? 

3. 

Det finns fem kategorier av åtgärder för att förbättra samordningen i försörjningskedjan: 
Anpassa mål och belöningar, förbättra informationens synlighet och precision, förbättringar 
av de operativa processerna, prisstrategi för att stabilisera beställningsvariation och att bygga 
strategiska samarbeten och förtroende. 

- Känns det som att någon av dessa åtgärder skulle vara effektiva för er? 
- På vilket sätt? 
- Vad kan det ge för effekt? 
- Finns det någon åtgärd du ser som svår att använda sig av? 

4. 

Finns det några förutsättningar för en sågverksorienterad försörjningskedja som gör att 
integration och samordning är en extra stor utmaning? 

- Vad kan det vara? 
5. 

Finns det några förutsättningar för en sågverksorienterad försörjningskedja som skapar 
möjligheter för integration och samordning? 

- Vad kan det vara? 
 
 

D. Diskussion kring specifika scenarion. 
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Här är tanken att diskutera tre scenarion där syftet är att skapa ökad integration och 
samordning i försörjningskedjan.  
 

1. För ökad integrering mellan skog och sågverk: Att på veckovis intervall leverera en 
beställd diameterfördelning och volym som matchar sågverkens önskemål beträffande 
timmerklasser. 
 

- Hur skulle detta påverka era processer/arbetssätt? 
- Vad finns det för möjligheter för att nå hit? 
- Vad finns det för utmaningar för att nå hit? 
- Är detta scenario realistiskt? 

o Ja/nej, varför? 
- Vad skulle detta resultera i/kräva? 

o Ökade kostnader? 
o Minskade kostnader? 
o Effektivare planering? 
o Annat? 

 
2. För ökad samordning mellan koncernens sågverksenheter: Att styra virkesleveranser 

och sågning av fura i diameterklass 24 cm och uppåt till ett av sågverken. 
 

- Hur skulle detta påverka era processer/arbetssätt? 
- Vad finns det för möjligheter för att nå hit? 
- Vad finns det för utmaningar för att nå hit? 
- Är detta scenario realistiskt? 

o Ja/nej, varför? 
- Vad skulle detta resultera i? 

o Ökade kostnader? 
o Minskade kostnader? 
o Effektivare planering? 
o Annat? 

 
3. För ökad integrering mellan sågverk och vidareförädling: Att skapa ett pull flöde av en 

produkt (exempelvis målad panel) där produktion påbörjas vid order från intern kund i 
form av BP med utgångspunkt från sågverkens timmerlager. 
 

- Hur skulle detta påverka era processer/arbetssätt? 
- Vad finns det för möjligheter för att nå hit? 
- Vad finns det för utmaningar för att nå hit? 
- Är detta scenario realistiskt? 

o Ja/nej, varför? 
- Vad skulle detta resultera i? 

o Ökade kostnader? 
o Minskade kostnader? 
o Effektivare planering? 
o Annat? 
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Bilaga 2. Intervjufrågornas koppling till teorin 

Fråga Teorikoppling Förklaring 

A1 Traditionella synsättet på 
processer. 

Huvud-, styr- och ledningsprocesser måste 
kartläggas för att se hur dessa påverkas vid 
ökad integration och samordning. 

A2-5 Informationsflöde, Planering, 
cykliskt synsätt/push pull. 

Det är inte bara produktflödet som är 
intressant ur ett försörjningskedjeperspektiv, 
utan även informationsflödet. Här kan 
gränssnitten mellan processerna kartläggas. 

A6 Planeringsprocesser Kartlägger hur integrerade och samordnade 
planeringsprocesserna är idag för att 
möjliggöra diskussion kring utrymmet för 
förbättring inom området. 

B1-2 Traditionella synsättet på 
processer, SCM värdeskapande, 
Beslutsfaser i försörjningskedjan. 

(CPRF/VMI) 

Del av svaret på frågeställningen kring hur 
flöden och processer påverkas av ökad 
integration och samordning. 

B3 Traditionella synsättet på 
processer. 

(ERP) 

Ger underlag för hur styr- och 
ledningsprocesser kan påverkas av ökad 
integration och samordning. 

B4 Planeringsprocesser Ger underlag för hur planeringsprocesser kan 
påverkas av ökad integration och samordning. 

C1 Värdeskapande Supply Chain 
Surplus 

Kan ge en bild av vilken parameter av ökat 
kundvärde och minskade kostnader i hela 
försörjningskedjan som ökad integration och 
samordning bidrar till. 

C2 Samordning i försörjningskedjan Redovisar de utmaningar som finns inom 
försörjningskedjan för ökad integration och 
samordning. 

C3 Samordning i försörjningskedjan Redovisar vilka möjligheter som finns inom 
försörjningskedjan för ökad integration och 
samordning. 

C4-5 SCM beslutsfaser, divergerande 
flöden 

Ser till de specifika möjligheter och 
utmaningar som finns för en 
sågverksorienterad försörjningskedja. 

D1-3 Samtliga teorier Ger frihet till diskussion. 
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