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Forord

Detta examensarbete har utforts pa uppdrag av Holmen Skog. Arbetet ingar som ett 20-
podngs examensarbete 1 min Jigméstarexamen, och har genomforts vid institutionen for
skoglig resurshushallning och geomatik, och avdelningen for skoglig planering.

Under arbetets gang har jag erhéllit ett stort stod fran Holmen Skogs organisation, da de
stillt upp och bidragit med virdefull information pa olika sitt. Ett speciellt tack till min
handledare Soren Petersson, som pa ett bra sitt handlett mig genom detta arbete.

Jag vill dven tacka min handledare Professor Ljusk Ola Eriksson som pa ett foredomligt

satt stéllt upp med sin kunskap och virdefulla tid.

Umea 2000-06-01

Erik Skoog



Sammanfattning

Inom olika industrigrenar har under ett flertal ar ett kvalitetstinkande vuxit fram. For
skogsindustrin har detta inneburit att virkesflodet och dess styrning blivit allt viktigare.
Skogsindustrin arbetar idag med leveransplaner for att planera drivning och leverans efter
industrins behov. Denna process dr komplex, och for att styra denna anvinder sig
skogsforetagen av leveransprecision som nyckeltal, dvs leveransutfall i forhéllande till
planerad leverans. Av olika orsaker kan styrning efter detta nyckeltal vara
kostnadskrivande. Detta har lett till att fokus istdllet riktats pa styrning efter ledtid. En
intressant ledtid att studera dr da tid fran avverkning, till att virket mits in vid industri.
Styrning efter ledtid kan innebéra en mer effektiv och dndamalsenlig styrming, vilket kan
innebdra en rad fordelar.

Utifran ovanstdende har foljande problem formulerats: ”Kan ledtid och leveransprecision
anvindas for att styra virkesflodet?”. Syftet med detta examensarbete dr att utvidrdera
leveransprecision och ledtid som matt pa virkesflodets effektivitet, och beskriva de
malkonflikter som uppstar nér fokus ldggs pa respektive nyckeltal.

Examensarbetet baseras pa en huvudsakligen kvalitativ metod, ddr intervjuer genomforts
med personer arbetande med logistik inom skogsindustrin. For att ytterligare finna
forstaelse, har en mindre kvantitativ studie genomforts pa tva distrikt hos Holmen Skog,
ddr ledtid for virkeskedjor har kalkylerats. Den teori som behandlas, har darfor valts for
att oka forstaelsen for nyckeltal, styrning och dess omgivning.

Intervjuerna visade att styrning dr en komplex process. Styrningen efter nyckeltal beror
av olika faktorer, och malkonflikter kan uppsta da styrning sker efter leveransprecision
och ledtid. Fran ledtidsberdkningarna kunde en variation i ledtid per sortiment och arstid
utlidsas.

Grunden for att styming ska lyckas och att ett effektivare ravaruflode uppnas, &r
planering. Da denna foreligger dr en god transparens och dialog viktig mellan inblandade
parter. Planeringen ska dven ske fran ett 6vergripande perspektiv, da detta mojliggor en
bittre och effektivare styrning.

Nyckeltalen leveransprecision och ledtid kan styra ravaruflodet pa olika sitt. Det uppstar
dock mélkonflikter da detta sker. Ett stort lager implicerar en god leveransprecision, men
dirmed &dven langre ledtid. Ett storre lager binder dven mer kapital och innebdr tkad
kostnad. Omvint innebdr ett litet lager kortare ledtid, men &ven en sidmre
leveransprecision. Det bundna kapitalet i lagret 4r mindre, men till f6ljd av den hardare
styrningen uppstar kostnader. Vilket nyckeltal som dr lampligast att styra efter dr svart att
svara pd. Kostnaderna ir beroende av allt fran industriernas skillnader till lagerpolicy.
Leveransprecision dr enklare att mita #n ledtid, och far dven storre genomslag pa volym.
Detta foranleder att leveransprecision ska anvindas som nyckeltal, och ledtid som ett stod
vid beslutsfattande, da fiarskhet ar viktigt for vissa sortiment.
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Summary

During the past years, quality thinking has emerged. For the forestry sector this has meant
that the timber logistics and its control has become increasingly important. Today the
forestry sector is working with delivery plans to plan the process after the industry’s
needs. This process is complex, and to be able to manage it, the forestry companies use
delivery precision as a key variable. For a number of reasons controlling by using
delivery precision can be costly. This has led to that focus has changed towards
controlling by lead-time. Managing by lead-time implies a more effective, and suitable
controlling, which means a number of advantages.

From above mentioned facts the following problem is to be studied: “Can lead time and
delivery precision be used to control the flow of timber?” The aim of this thesis is to
evaluate delivery precision and lead time as a measure of timber flow efficiency, and to
describe the conflicts that may occur when focusing on each of these key variables.

The thesis is mainly based on a qualitative method, where interviews with persons
working with logistics have been accomplished. To further increase the understanding, a
minor quantitative study has been performed within two districts at Holmen Skog, where
lead-time for timber chains has been calculated. The chosen theories aim at increasing the
understanding of key variables, controlling and its environment.

The interviews showed that controlling is a complex process. The controlling by key
variables depends upon different factors, and goal conflicts can occur when managing by
delivery precision and lead-time. A variation in lead-time per assortment and season, was
discovered after performing the lead-time calculations.

The fundament of successful controlling and efficient raw material flow is planning.
When this exists, knowledge and a good dialog between parties involved is important.
The planning shall also be done from an all-embracing perspective, when this facilitates a
better and more effective controlling.

The key variables, delivery precision and lead-time, control the raw material flow in
different ways. Goal conflicts will however occur. A large stock implies a good delivery
precision, but also a longer lead-time. A large stock ties more capital and means larger
costs. On the contrary, a small stock implies shorter lead times, but also inferior delivery
precision. The restricted equity in the stock is lower, but due to occurring control costs.
Which key variable that is most appropriate to control by is difficult to say. Delivery
precision is easy to measure, and has a larger effect on the total volume than lead-time.
This gives rise to use of delivery precision as a key variable, and lead time as a support
when decisions are made, especially when freshness is important.

111



Innehallsforteckning

DISPOSTTTON ..ot 1
INLEDNING ... s e s s s e s s e aae s s s e aae e e s s aa e s e as e s s aae s e s ane e s 2

1.1 PROBLEMBAKGRUND .....coouitiiititieiitititetetetetetetese et stete s etasesessesetese s stesessesese s atese s etesessstessssetessssstessetetessesessssasanees 2
T.2 PROBLEM ...ttt ettt ettt ettt ettt ettt et et et et et ess et etess et et ess s e s ese st et et est et et ess et etesessetene st etasessstesesestesessaseseneas 4
1.3 SYFTE

2.1 VARFOR BEHOVS METOD?......coeuitivetieeeieteteeeeteseteseesetessesesese et eseas et esese et esess st esesessesesssesesesesesesesesessesesessesesessesesenns 5
2.2 UPPDRAGSARBETE
2.3 FORFORESTALLNINGAR ..ottt esesesessssssesesesesesesesesesesesesassssesesesesesesesesesssessssessnsssssssssnssssssssssans 6
2.3.1 Allmidnna fOrfOLeStAllIINZAL .....c.vveviiiiieiiee et 7
2.3.2 Teoretiska fOLfOLestAllNINEAL . ......ccoiiiiiiiiiiiii e
2.4 PERSPEKTIV ....vouviveuiteteeeeteteseteteesetetee et esesse s et ess et esessssesessssesesess et et ess et esess st esesessetese et etese s et esessasetess et esens st etessssesenensns
2.5 HUR JAG UPPFATTAR VERKLIGHETEN
2.6 UNDERSOKNINGSMETOD .....cviviuiiuiiuiteueeteeteeeteeteeeessetsesessassesesassasessessassssessassasessessassssessessasessessaseesessessssesesses
2.7 ANGREPPSSATT ..oviiiuiiiitetetetete ettt esese sttt et ettt ettt ettt et s s s st s et b a4 e b e b et et et e e e s e s s se s e s b e b bbb b et et et et et et s e s sees
2.8 MITT URVAL AV TEORIER ....oouiiivetieieteteteeeteteseseesetesseseseesesessetasessesesessesesessesesessesessssesessasesessesesessesesessssesessssesons

. PRODUKTION OCH PLANERING

3.1 INTRODUKTION .....outiiitiietesiereseeteteeseesesesesetesessesesesssesessssasesessssesesessesesesessesesessasesssasessstasessssesessetesessesesseseseneans
3.2 MATERIALFLODESFUNKTIONER .....cvevitiititieteteteeetesiseteseeseteseesesessesasessesessssasessssasessssssessssesessssesssessssssesssssans
3.3 INFORMATIONSFLODESFUNKTIONER..
34 PLANERING ...c.ooviiieiiieieeeeeteeeeeeven s
3.4.1 Strategisk planering....
3.4.2 Taktisk PIAMELINE . ...couviiiiiiiic s
3.4.3 OperatlV PlANELING ..ot s
3.5 INFORMATIONSELODE .......ctiuiitititteteiteteeeeteeteetetesseteesesessassetestessassetestessasseteetessanseseetessesseaseseesessessasessessensereens

. STYRNING OCH NYCKELTAL ..ot a e 20

4.7 INTRODUKTION ....cottteieteteteieststntee ettt bbb eseseses ettt es s s es e b et et ek e s eses s s ea ettt b ebebebebebebebebesesene sttt se et esesebebene
4.2 STYRNING. ....ctettttteuiainiieieie ettt tetes sttt et b e b e b et e b e s e s esee ettt et e e et e b e b e b e b eseseseaeat bbb b e b e b e b e b ebehesen et et et enebeb s et etne
4.2.1 Mal- och direktstyrning
4.2.2 Styrande REAFEL ..o
4.2.3 Styrning 1 efterhand eller med framfOrhallning. ... 22
4.2.4 Styrbarhet och anvindbarhet
4.3 EKONOMISTYRNING
4.3.1 Bakgrund .................
432 NYCKEIEAL ...t
4.3.3 Att finna NYCKEItAlenl.......oooiii e
4.3.4 Icke-finansiella nyckeltal, nyhet eller ej?........cccovvviinninnns
4.3.5 Balans mellan finansiella och icke-finansiella nyckeltal ..o
4.4 BEFEKTTVITET ..ttt b b b s st a2 4 ek b b b a8 e st st e s e b e bk ek e b e b enes et e et e b e b et et esenenenenen
4.4.1 Inre 0Ch Yttre effERTVILET. ..ooiuiiiiiiciiiec b s

. LOGISTIK, LEVERANSPRECISION OCH LEDTID......ccccceoiiiiiiiiiiiiiiie s 28

5.1 LOGISTIKADMINISTRATION ......0iutiuiiuiititeeteeeiteeteeteteseeteeteetessesseseeseesessessaseasesaessesseteeteesessessaseesessessassasestesaessans
5.2 LEDTID SOM NYCKELTAL ....ueotiititeteeteeteeteteteeteeteeteteteeteeteetessesseseesesessessasessessassassessssessessessesessessessasensessesessensas
5.2.1 Strategisk ledtidsadministration
5.2.2 Ledtidens innehill
5.3 LEVERANSPRECISION................. .
SAMMANFATTINING AV TEORI.....ccoititititititeteeteteeeet et s et eee et etes s et eaess et etetes s esessetesseeessesassstessessse et esessstesessesesssasee e

v



Innehéllstorteckning

6. PRAKTISKT TILLVAGAGANGSSATT ..o eeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeeseesaeeseseseseesanesasesasesanesanesesseneen 34
6.1 HUR JAG NARMAT MIG TEORIN .....oiuruetririeeteirietetseseeetsissestesseesesesessssesssssesesssssssesssssesessssssssesessssssssesssssassnsenns 34
6.2 TILLVAGAGANGSSATT .ocvoeeevetieeeeeteeeee ettt ettt e ettt e et et et et ess et et ess et esesesesessssesesesseseseasesasessesesessesesenesseserenan 35
6.3 KALLORNAS TROVARDIGHET .....cutititieiiteeeeeeeteeeeeetee et eteseeseseseesesesseseasesssesessassessessesessessesessessssessessssesseseasennas 36

6.3.1 Primara Killor

0.3.2 SERUNAALA RALIOL ..ot ettt ettt et ettt ettt et e e e e e et e s e s eeeeeenean 37
6.4 SANNINGSKRITERIER .....ooviiviiitiitiiteteteeteeeeteeteteeseseetees et eesessetassesestesessesseseesensessassaseetesassesseseesensesssesseseseneesensan 37

0.4 1 GIIHGRET ..o 37

6.4.2 TNtELSUDJEREVIEET ..ot 38

6.4.3 Praktisk anvaANADAINCt . .....c.oiieieee ettt 39

7. PRESENTATION AV INTERVJUER.......ccciiiiiiiiiiictiiciice i 40

T1 FORETAGEN . ...ttt ettt ettt ettt et e et et st ete et eseeae et e et e st ete et et e st es s et et essets et et esses s et essesseteesessens et eesessassareees 40
7.1.1 AssiDoman Wood SUPPLY ..o s 40
7.1.2 Stora Enso Skog
TL3 SYAVEA o

7.2 ORGANISATION . ....oetiiteretetetiitetese et eteteeseteseseesesetese s etesessse st et eae st et es st esess et et ess et esssess et esessesetessesensesesessetesessasesennns

7.2.1 Organisation - AssiDomin Wood Supply ..
7.2.2 Organisation —Stora Enso Skog

7.2.3 Organisation — Sydved....................

7.3 PLANERINGSSYSTEM ....ottitteteteieietesesestttsisestetstetesebesesesesesesestsestessssasasesesesesesesesesestseststatsasasasesesesesesesesesenensnn
7.3.1 Planeringssystem — AssiDomin Wood Supply......cccccoeiiiiiiccc s 46
7.3.2 Planetingssystem — Stora Enso Skog
7.3.3 Planetingssystem — SYAVEd.........oiiiiiiiiecccce e

74 NYCKELTAL - LEVERANSPRECISION .....cututuietetriataeietetsestseestessestsseseesessesssesesessssssssesessssssssesesssnssssesessssnsseseses

7.4.1 Leveransprecision - AssiDomin Wood Supply....
7.4.2 Leveransprecision - Stora Enso Skog
7.4.3 Leveransprecision - Sydved.........ccccceuce.

7.5 NYCKELTAL = LEDTID c1oocttiiiiiiitiitiisisis st
7.5.1 Ledtid - AssiDoman Wood SUPPIY......cccoririiiiicicscccs s
7.5.2 Ledtid - Stora Enso Skog
7.5.3 Ledtid - SYAVEd...... i

SAMMANFATTNING AV INTERV JUER .....cututututuiuiuiutititetsesesesesetstseseetetetetesesesesesessasasasesesesesesesesessasssssssssssssssesasesaes

8.1 PRODUKTION OCH PLANERING .......ccciiitetitietitetitetetesteteteteseeseseesesessesessesasesseseseesesessssessssesessesesssssasesssasesennas
8.1.1 Materialflode
8.1.2 Planering hos de intervjuade féretagen
8.1.3 InformatioNSTIOAE ....cuevieieieececceeee ettt ettt ettt ettt
8.1.4 OLZANISAIOM . ....vuceiiiiiciceci s

8.2 STYRNING OCH EFFEKTIVITET.....

8.2.1 Styrning....ccocovevvveeviciienns
8.2.2 Effektvitet...............

8.3 LEVERANSPRECISION
8.3.1 Definition 0Ch MAIINZ. ..o
8.3.2 Paverkande faktorer
8.3.3 Resultat av fokus pa leveransprecision. ...

LI ) 23 0 5 4 1 © T
8.4.1 Definition och mitning........
8.4.2 Forutsittningar for ledtid ...
8.4.3 Paverkande faktorer
8.4.4 Resultat av fokus pa ledtid



Innehillstorteckning

9. LEDTIDSBERAKNINGAR .....cuiiiiiiieieteiee st e e et ssae e ssesssesssssessssssssesnsesssssssesssssssnsesssssessean 84
0.1 INLEDNING ...cutvetitteietete e tete et ete et eteseaeesesese et et esess et esessetesese st asese et asasessstesess et esess st et esestesesees et esene et et eneseetesessssesessasns 84
9.2 DEFINITION OCH AVGRANSNING........ccviiitittitieteeteiiesteeteetesseseeteeseeseseseasesseesassatessessasesessseeesessesseseesenseseesens 84
9.3 LEDTIDSKALIKYLERING .....ooutitiiiitetieeeteteeeeteteseeseteseeseseseesesesessesesessssesesessesssesessssesessssesessssesasessesesessesesessssssesennan 85
9.4 ALTERNATIV LEDTIDSKALKYLERING .....cooutiviuiiiiieietitiiteteeeeteeeeees et st sesstees et eaees et ssessesesessssessssssesesssessnasssannas 86
9.5 DATA OCH PRAKTISK KALKYLERING ...cocviveviietetieieseteeeteseesesesessesesesesesessssesesessesesessssesessssssessssssesesssssaseseanas 86

9.6 BESTAMNING AV LEDTIDENS PLACERING OVER ARET ......ocoiiiitieiiieeiteeteeeeee ettt st eaeee st saeneaneenan 88
9.7 SORTIMENTSFORKLARING

10. ANALYS AV LEDTIDER

10.1 LEDTID OCH SORTIMENT ....ooviuititetiteiteteteetetesetessesesesesesesessesesesasesssesessssessesesessssasesssasesssssessetassssssessssesesessssens 89
10.1.1 Korta ledtider
10.1.2 Léinga ledtider

10.2 LEDTID KORRELERAT MED MAN AD .....cvitiitiiitieteeetieteeeteeteeeseeseseeseeseseaseseesessessessassesessesesassassessessassasessenn 93

11, SLUTSATSER ... s aa e s s e s a e s s ba e e s an s s s 95

KALLFORTECKNING

SKRIFTLIGA KALLOR....

MUNTLIGA KALLOR......

OVRIGA IALLOR ...t e es e e e e e e et s e e seeeeees e es e ee e eeeeenee s

BILAGA T oottt ettt ettt ettt e ettt e e ettt e s et e e e st e e ettt e e s e ae s e ettt e sttt e ea ittt e s atbeeeeiabaeeeeraen XI
DIAGRAM
Diagram 1.1: Kostnader beroende av ledtid 3
Diagram 10.1: Levererad volym per sortiment och vecka f6r studerade virkeskedjor vid distrikt
Bredbyn och Delsbo 89
Diagram 10.2: Andel levererad volym per sortiment och ledtid 90
Diagram 10.3: Andel dterstiende volym att leverera per sortiment och ledtid 92
Diagram 10.4: Volymviktad ledtid for alla sortiment per manad 93
FIGURER
Figur 3.1: Det materialadministrativa styrsystemets informationsfléden 18
Figur 4.1: Materialadministrativa matmetoders historiska utveckling 21
Figur 4.2: Inre och yttre effektivitet 27
Figur 5.1: Logistics management process 28
Figur 8.1: Det materialadministrativa styrsystemets informationsfloden m.a.p. nyckeltal 75
Figur 9.1: Kalkylmodell for ledtid 85
TABELLER
Tabell 2.1: Skillnaden mellan kvantitativa och kvalitativa metoder 10
Tabell 9.2: Skogslager 87
Tabell 9.3: Sortimentsforklaring 38

VI



Disposition

Kapitel 1 - INLEDNING

I det inledande kapitlet behandlas bakgrunden till examensarbetet. Detta forst ur ett historiskt
perspektiv, for att sedan mer specifikt beskriva skogsindustrins logistikproblem inom ravarukedjan.
Direfter definieras det problem och syfte examensarbetet har, for att slutligen ta upp avgransningar.

Kapitel 2 - METOD

Det andra kapitlet diskuterar amnesval, och det férhallningssitt som arbetats efter for att angripa det
valda problemet. Metodiska vdgval som gjorts under arbetet motiveras for att ge ldsaren okad
forstaelse, och mojlighet att kritiskt granska examensarbetets innehdll och slutsatser.

Kapitel 3-5 - TEORI

Dessa kapitel belyser de teorier som valts for examensarbetet. Den teoretiska referensramen &r
uppdelad i tre olika kapitel for att ge ldsaren en bittre oversikt. Kapitlen édr: Produktion och Planering,
Styrning och Nyckeltal, och Logistik, Leveransprecision och Ledtid. Teoridelen avslutas med en
sammanfattning i slutet av femte kapitlet.

Kapitel 6 — PRAKTISKT TILLVAGAGANGSSATT

Detta kapitel redogor for hur examensarbetet praktiskt utforts. Har redogors for insamlandet av primér-
och sekundirdata, och direfter granskas dessa killor kritiskt. Slutligen diskuteras sanningskriterier for
arbetet.

Kapitel 7— PRESENTATION AV INTERVJUER

De intervjuer som genomforts med respondenter frain AssiDomidn Wood Supply, Stora Enso Skog och
Sydved presenteras i detta kapitel. De dr omfattande for att ldsaren skall fa en 6kad forstéelse for de
olika faktorer som kan tdnkas pdverka examensarbetets problem och syfte. En sammanfattning av
intervjuerna finns i slutet av kapitlet.

Kapitel 8 = ANALYS AV INTERV]JUER

I detta kapitel ssmmankopplas det som framkom frdn de intervjuer som redogjordes for i kapitel 7, med
teorin. Denna analys sker med utgangspunkt i problem och syfte, och tar upp aspekter som anses
relevanta.

Kapitel 9 — LEDTIDSBERAKNINGAR

Hur ledtid definieras och beriknas praktiskt i detta examensarbete, redogors for i detta kapitel. Darefter
forklaras hur ledtiden har kunnat hinféras till olika méanader. Slutligen beskrivs de sortimentsnummer
som férekommer.

Kapitel 10 - ANALYS AV LEDTIDER

De ledtider som kalkylerats tidigare analyseras i detta kapitel. Analysen sker med avseende péd korta
respektive ldnga ledtider, samt deras fordelning Gver aret.

Kapitel 11 - SLUTSATSER

Kring de centrala delarna i analyskapitlen dras slutsatser med utgdngspunkt i examensarbetets problem
och syfte. Dessa slutsatser presenteras i detta kapitel.



Inledning

1. Inledning

I detta inledande kapitel har jag for avsikt att behandla den problembakgrund som dr
relevant  for examensarbetet. Problembakgrunden mynnar ddrefter ut i
problemformulering och syfte. Slutligen diskuteras de avgrdnsningar som anses vara
relevanta for studien.

1.1 Problembakgrund

Utvecklingen gar hela tiden framat och det sker med jimna mellanrum ett
paradigmskifte, dir en typ av samhille ersétts med ett annat. P4 1700-talet 6vergick
jordbrukssamhillet till ett industrisamhélle och det industriella samhillet préaglades 1
hog grad av specialisering.1 Tankar om arbetsdelning introducerades under slutet
1700-talet genom Adam Smith och hans bok “The Wealth of Nations”. Han menade
att da arbetare fokuserar pa en specifik del i produktionsprocessen, Okar bade
specialisering och produktivitet.2

Tankarna fran Smith utvecklades senare av Taylor i boken ”Scientific Management”,
och mynnade ut i det vilkidnda begreppet Taylorism. Detta var under en lang tid det
dominerande organisationstinkandet och priglade bl.a. bilindustrin hért. Taylorismen
kantades av regler, lagar, specifika arbetsbeskrivningar och en tanke om att det alltid
fanns ett bista sitt att utfora en arbetsuppgift pa. Arbetare sags som flexibla maskiner
som kunde programmeras att utféra en bestdimd arbetsuppgift pd en bestimd tid.
Taylors filosofi illustrerades sedan av massproduktion och det l6pande bandet.
Taylorismens specialiseringstdankande fortsatte sedan med Fordismen, en modifierad
och modernare version av Taylorismen, for att sedan ytterligare utvecklas av bl.a.
Weber och F ayol.3

Detta gamla sitt att leda foretag har varit pa nedging #nda sedan 70-talet, men
utvecklingen har framférallt tagit fart under 80- och 90-talen, da en ny syn pa foretag
vuxit fram.* Foretag opererar idag i en dynamisk och krdvande omgivning, dér det
krdvs att man #4r vdl medveten om sin omgivning och gor stindiga analyser.
Massproduktion och stordriftsfordelar har pa senare tid i allt hogre utstrickning
ersatts av flexibel specialisering. Den globala konkurrensen och den allt mer
komplexa omvirlden, leder till att foretagen hela tiden maste finna nya sétt att
overleva. Detta har lett till ett okat behov av flexibilitet och kvalitet, och med
anledning av detta har nya organisationsformer och ledningstekniker vuxit fram, t.ex.
Business Process Reengineering, Just-in-Time och Total Quality Management.

Centralt for dessa nya tekniker &r ett utpridglat kvalitetstinkande som under flera
artionden synts inom bl.a. verkstadsindustrin, men pa senare tid #ven inom
skogsindustrin. Kvalitetstinkandet innebédr att “en produkts eller tjansts kvalitet &r

! Dillard, Vidsteuropa och Firenta Staternas ekonomiska historia, 1994, s 199 ff.
2 Ej signerad artikel, The Economist, 1995, s 57

3 Burnes, Managing Change, 1996, s 28 ff.

4 Sankull, Johansson, Fran Taylor till Toyota, 1996, s 119 ff.
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dess formaga att tillfredsstilla kundernas behov och férvintningar™. Ett
framgangsrikt projekt var ABB’s kidnda TS50 projekt, som syftade till att minska
genomloppstiden med femtio procent fran det att kunden bestillt sin vara till dess att
den #dr levererad, och med detta 6ka kundens totala tillfredsstillelse.® Att minska
genomloppstiden eller ledtiden, dr av stort intresse for skogsindustrin da ravarans
farskhet dr av central betydelse.

Skogsnidringen arbetar idag med leveransplaner som underlag for att planera sin
drivning och dess leveranser tidsmissigt efter industrins behov. Detta dr en komplex
process som bl.a. maste ta hiansyn till allt fran arstidsvariation till geografisk placering
av trakter och industri, for att en optimal 16sning skall finnas. For att félja upp och
styra denna process anvinder sig skogsforetagen av leveransprecision som nyckeltal.
Detta innebdr att man méter den faktiska levererade volymen i forhallande till den
planerade volymen (leveransmalet) vid en viss tidpunkt. Levererar man lika mycket
som man planerade att man skulle, har man lyckats bra och far da ett mycket bra
nyckeltal. Det kan dock ske en rad héndelser som leder till att nyckeltalet férsdmras.
En orsak kan vara att industrin inte forbrukar virke enligt den planerade takten, vilket
leder till att leveransmalet missas. En annan kan vara att drivningslagen inte kan
leverera virke efter de uppsatta malen. Denna stindiga anpassning mot att ligga pa ritt
niva ir kostnadskridvande och resursinsatsen kan bli hog.

Ett alternativ till denna planering och styrning med leveransplaner, leveransmal och
leveransprecision, dr att styra mer mot ledtid. Ledtid kan definieras som tiden fran
avverkning till dess att inmitning sker vid industri.” Styrning mot ledtid innebir att
tiden mellan leveransmalen minskas, och man gér fran ett leveransprecisionstinkande
till ett ledtidstinkande. Detta kan vara en mer effektiv och @ndamalsenlig styrning,
vilken bl.a. kan ge minskade ledtider, storre sdkerhet i givna leveranstider, ldagre
kapitalbindning i lager och i virke under transport, och hdgre utnyttjning av kapital
investerat 1 maskiner, anldggningar och personal.8

processkostnader (t ex blekning)
transportkostnader inkurans (substanskostnader)
Kostnad
L——Pl >
Ledtid
arstidsberoende

Diagram 1.1: Kostnader beroende av ledtid
Killa: Egen

> Bergman, Klefsjo, Kvalitet i allaled, 1991, s 12

8 Nord, Olson, Quality policy deployment, 1994, s 5

" Thor, Skutin, Total Kvalitetsledning i skogsbruket, 1995, s 75

§ Segerstedt, Logistik med fokus pa material och produktionsstyrning, 1999, s 11
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Det finns dven ett samband mellan inkurans och ledtid (se diagram 1.1). D4 ledtiden
okar innebir det att virket kan drabbas av lagringsskador beroende pa lagringstiden.
Massaved kan t.ex. drabbas av rotskador som leder till cellulosaférluster och
forsimrade kvalitetsegenskaper’. Studeras istillet transportkostnaden innebir det att
da ledtiden minskar, dkar transportkostnaden, eftersom det blir svarare att optimera
transporterna med avseende pa avstand och returtransporter. I diagrammet kan dven
urskiljas ett arstidsberoende intervall. Detta intervall dr lingre under vinterviderlek,
da det tar lingre tid innan virkeskvaliteten forsimras. Under sommarviderlek sker
istéllet en kvalitetsforsamring relativt fort.

Som det framgatt har bade styrning efter leveransprecision och ledtid sina fordelar
och nackdelar, och det kan vara svart att styra enbart efter den ena eller andra. De tva

nyckeltalen behdver inte vara tva motsatta styrningsmetoder, utan kan eventuellt
komplettera varandra for na ett bittre resultat.

1.2 Problem

Utifran ovanstdende resonemang har jag formulerat foéljande problem:

”Kan ledtid och leveransprecision anvindas for att styra virkesflodet?”’

1.3 Syfte

Att utvirdera leveransprecision och ledtid som matt pa virkesflodets effektivitet, och
beskriva de malkonflikter som uppstar nir fokus liggs pa respektive nyckeltal. Ett
delsyfte &r att ge en teoretisk bakgrund till planering och styrning, for att skapa en
bittre forstaelse av problemen som kan tdnkas uppsta vid planering och styrning efter
olika nyckeltal.

1.4 Avgransningar

Da detta examensarbete skrivs pa uppdrag av Holmen Skog innebir det att arbetet dr
avgrinsat till foretaget, dess omgivning och forutsittningar.

’ Higg, Lagring av timmer och massaved ur ekonomisk synvinkel, 1991, s 10
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2. Metod

I detta kapitel redogor jag for den teoretiska delen av min metod som ligger bakom
examensarbetet. Kapitlet inleds med att jag diskuterar vad metod egentligen innebdr,
och varfor den behovs i ett vetenskapligt arbete. En presentation och motivering av
mitt dmnesval foljer sedan. Ddrefter redogor jag for min personliga bakgrund, for att
ddrigenom visa de forforestillningar jag innehar. Jag redovisar dven det perspektiv
jag anvint mig av, vilken huvudsaklig undersokningsmetod som anvdiints, och den
kunskapssyn jag har. Det praktiska tillvigagangssdtt redovisas separat i kapitel 6.

2.1 Varfor behovs metod?

Metod dr svart, det &r alla 6verens om. Fragan om metod verkligen behovs dr daremot
inte alla overens om. Framforallt studenter hidvdar ofta att metod ir ett trakigt maste,
som inte fyller ndgot syfte mer dn att ta upp nagra sidor i en uppsats. Det finns 4 andra
sidan en rad forskare som argumenterar varfor metod behovs i ett vetenskapligt
arbete.

Enligt Holme och Solvang &dr metod en nddvindig forutsdttning for att kunna
genomfdra ett seridst forskningsarbete, eller en serids undersdkning. Sjdlva
kunskapen om metod dr dirmed inget sjdlvindamal, utan ska anvidndas som ett
redskap for att uppnd det man vill i sin forskning. Saknas grundliggande kunskaper
och forstaelse inom metod, blir det svart att genomféra en korrekt undersékning och
dirmed att uppn sitt mal."

Utgangspunkten for en fragestillning &r i de flesta fall vad som #r praktiskt mojligt
inom ramarna for en metod, inte vad som ér teoretiskt intressant. Metod &r ett redskap
for att 16sa problem och komma fram till ny kunskap. Allt som kan bidra till att uppna
de uppsatta mal man som forskare har, 4r metod."’

Om en metod ska kunna anvindas i ett forskningsarbete bor dessa grundkrav vara
uppfyllda: '*

¢ metoden maste dverensstimma med den verklighet som undersoks.
e man maste gora ett systematiskt urval av informationen.

e informationen ska kunna utnyttjas pa bésta sitt.

e resultaten ska leda fram till ny kunskap och medvetenhet.

e resultaten ska presenteras sa att andra kan kontrollera hallbarheten.

Dessa krav #r dock langtifrdn oproblematiska. Inom vissa fragor dr det ndrmast
omgjligt att ge ett entydigt svar, vilket gor att man far se forskningen som ett stindigt
sokande dér grinserna for vad som #r ’siker” kunskap hela tiden flyttas fram."

10 Holme, Solvang, Forskningsmetodik, 1997, s 11
"op.cit. s 11 ff.

12 Hellevik, Kausalanalyse av krysstabeller, 1980, s 39 ff.
13 Holme, Solvang, Forskningsmetodik, 1997, s 13
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Arbnor och Bjerke menar att man alltid kan utveckla kunskap som forskare, men att
detta enbart kan ske nidr det bygger pa en grund av medvetna antaganden om
verkligheten, nir man som person forstar vad kunskap dr, och hur den blir till.
Omedveten forskning bidrar i de flesta fall inte till mer én vad man redan vet Att vara
medveten om de val man gor dr en forutsittning for ett vetenskapligt arbete. Sedan ar
det upp till forskaren sjdlv vilka val som han/hon anser vara viktiga att ta upp i sitt
arbete. Det viktiga dr dock att man forstar inneborden av metod, vilket syfte den tjdnar
och varfér den behovs.'* Metod kan jamforas med en verktygslada, dir man anvinder
olika verktyg beroende pa vad som ska lagas, alternativt undersokas.

2.2 Uppdragsarbete

Under hosten 1999 borjade jag fundera over vilket dmne jag skulle behandla 1 mitt
examensarbete. Jag ville gdrna skriva en uppdragsuppsats, dvs. att pa uppdrag av ett
foretag studera en foreteelse for deras rdkning. Anledningen till detta var att jag ville
arbeta med ett Amne som hade en praktisk koppling. Ett annat kriterium jag satte upp
var att dmnet skulle behandla en aktuell foreteelse. Logistik och styrning &r i allra
hogsta grad ett aktuellt amne, vilket visar sig dd man ldser afférs- och dagstidningar,
dér det ofta forekommer artiklar om detta dmne.

Jag tog kontakt med en rad olika foretag under december 1999 och januari 2000, och
fick en del uppslag till uppsatser, men till slut valde jag att skriva at Holmen Skog.
Genom samtal med Soren Petersson pa Holmen Skog diskuterades nagra olika
uppldgg. Vi kom gemensamt fram till att jag skulle utvirdera leveransprecision och
ledtid som matt pa virkesflodets effektivitet, och dven beskriva de malkonflikter som
uppstar nir fokus ldggs pa respektive nyckeltal.

2.3 Forforestillningar

Fragan om mojligheten att vara helt objektiv 4r mycket komplicerad. Som individer
konfronteras vi stindigt med situationer ddr vi maste ta stdllning. Vissa av dessa
situationer dr mindre komplicerade, och vi kan snabbt fatta ett beslut pa basis av vad
vi sjélva tycker och tinker. Detta blir till ett subjektivt stdllningstagande dér vi véljer
att inte ta hansyn till alla faktorer som kan tdnkas paverkas av vart beslut, utan endast
ser till oss sjdlva och de faktorer som paverkar oss. Ofta uppstar det en konflikt
mellan det objektiva stillningstagandet och det subjektiva.

Att vara helt objektiv dr i princip omgjligt. Det gar inte som individ att vara ett
oskrivet blad. Allt som en individ upplever fastnar i viss omfattning och paverkar
individens sitt att tinka.'> Forfattarens forforestillningar paverkar med andra ord
dennes sitt att ndrma sig problemet. Gummesson anser att forforestillningar fungerar
pa tva sitt, dels utgdr de grunden till en studie, dels kan de dven fungera som en

14 Arbnor, Bjerke, Foretagsekonomisk metodlira, 1994, s 21 f.
15 Johansson Lindfors, Att utveckla kunskap, 1993, s 10
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fordom, vilken hindrar forfattaren fran att inhdmta nya intryck. Det sistnimnda kan
undvikas genom att forfattaren har en Oppen héallning, och #r nyfiken pa nya
ledtradar. '

Holme & Solvang diaremot, anser att forforestidllningar dr den uppfattning som
forfattaren har om det studerade fenomenet, och som erhallits genom egna
erfarenheter eller utbildning. Dessa utgdngspunkter ses av forfattaren som en objektiv
utgdngspunkt for den egna studien, och medfor att vad som av forfattaren uppfattas
som objektivt inte alltid uppfattas som objektivt av lisaren.'’

I detta fall anser jag att mina forforestillningar angidende det angivna problemet &r
langtifran objektiva. Genom inledande samtal med min handledare Stéren Petersson
och dven andra inom skogsndringen har jag bildat mig en uppfattning om
skogsniringens ravarukedja. Jag har redan ddr fatt en viss bild av rdvarukedjan och
dess mojligheter att styras efter nyckeltal. Jag dr medveten om detta, men denna
instillning innebir inte att jag ser styrning efter det ena eller andra nyckeltalet som det
enda riktiga alternativet.

En annan faktor som sjilvklart styr mitt arbete, dr det faktum att jag arbetar pa
uppdrag av Holmen Skog och att jag tar intryck av min uppdragsgivares asikter. Detta
ar inget storre problem, eftersom jag dr medveten om detta och viljer att redogéra det
for liasaren. Det #r logiskt, di jag tidigare tagit upp problemet med att vara helt
objektiv. Forfattare som skriver att de dr helt objektiva, har i de flesta fall en felaktig
bild av sin egen tankevirld'®

2.3.1 Allménna forforestillningar

For att ge ldsaren en inblick i vad som har paverkat och format mitt sitt att se pa
problemet, ger jag hir en kort presentation av min bakgrund.

Jag ir 24 4r gammal och kommer frin Amél, som ligger i Dalsland. Efter att ha list
teknisk linje pA gymnasiet borjade jag studera vid Sveriges Lantbruks Universitet pa
Jagmistarprogrammet. Efter tre ars studier, varav en termin i Storbritannien, borjade
jag dven studera vid Umea Universitet, civilekonomprogrammet, dir jag ldst tva lasar,
varav ett ar som utbytesstudent i Schweiz. Under hosten 1999 arbetade jag pa
Exportradet i Umea inom ett projekt kallat Wood Westerbotten, och skrev dér en
uppsats at ett foretag liankat till detta projekt, rérande in- och outsourcing.

Eftersom jag studerat vid SLU besitter jag kunskap angaende skogsniringen och
ravarukedjan. En fordel med detta kan vara att jag har en god access till omradet, och
ddrmed kan fa en storre midngd information 4n vad som annars skulle ha varit mojligt.
Detta kan dven vara en nackdel, da jag bildar mig vissa forvintningar. En positiv
aspekt dr dock att jag de senaste aren studerat foretagsekonomi vid flera andra
universitet som inte har skoglig anknytning. Tack vare detta har jag bildat mig en
objektiv uppfattning av ekonomistyrning, och hur detta kan tillimpas inom
skogsndringen, vilket kan vara fordelaktigt.

16 Gummesson, Qualitative methods in management research, 1993, s 16
" Holme, Solvang, Forskningsmetodik, 1997, s 103
8 op.cit. s 30 f.
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Den tidigare praktiska erfarenheten av ekonomistyring jag har, kommer fran en
praktik jag gjorde i somras pd AssiDomin som Assistant Business Controller. Detta
lag dock inte inom ramen for logistikstyrning, och har troligen inte paverkat mig i
nagon storre utstrickning. I vrigt inskrinker sig erfarenheten till vad jag ldst pa vissa
kurser, i tidningar och sett pA TV. Den ringa information som jag erhallit via
massmedia och studier, har ej varit av sadan art att jag tror att den kan ha paverkat
arbetet i ndgon storre utstrickning.

2.3.2 Teoretiska forforestillningar

De erfarenheter som en person erhaller genom litteratur, artiklar och foreldsningar,
utgdr den personens teoretiska ftirfdrest'eillningarlg. Mina teoretiska forforestallningar
grundar sig med andra ord pa den utbildning och de kurser jag har genomfort vid
Sveriges Lantbruks Universitet, University of Wales, Handelshogskolan vid Umea
Universitet och Universitit Ziirich.

Jag har studerat kurser inom allt fran skogsskotsel och skoglig planering, till
foretagsekonomi och statistik. Genom de kurser jag ldst inom foretagsekonomi har jag
dels fatt en inblick i kostnadsstyrming, och dels insett hur viktigt att det dr for ett
foretag att kontinuerligt analysera sin omgivning, utveckla strategier och sedan
implementera dessa.

2.4 Perspektiv

Forfattarens forfarande att beméta problemet dr relaterat till kunskapssynen som
avgor det sitt individen uppfattar verkligheten pa. Begreppet kunskapssyn syftar till
den verklighetsuppfattning som forskaren ir forsedd med*’. Man brukar ofta anvinda
sig av uttrycket “vems glasogon” forskaren ser genom nir han ska vilja de aspekter
som bedoms vara relevanta och viktiga for studien.?’ Resultatet av en studie kan
variera beroende pa ur vilket perspektiv man som forskare har valt att betrakta
pmblemet.22 For att man som lédsare pa ett korrekt sitt ska kunna tolka en studie, dr
det viktigt att forskaren tydligt forklarat ur vilket perspektiv han har valt att studera
foreteelsen™.

De beslut och atgirder som kan komma att tas pd grund av studien #r sidana som
fattas av ledande personal. Diarfor dr det perspektiv jag wvalt att anvidnda ett
ledningsperspektiv, dér jag ser problemet utifran ledningens synsitt. Anledningen till
detta synsitt dr att jag skriver pa uppdrag av Holmen Skog och ddrmed indirekt dess
ledning.

* Johansson-Lindfors, Azt utveckla kunskap, 1993, s 76

20 op.cit. s 10

2 Lundahl, Skdrvad, Utredningsmetodik for samhdllsvetare och ekonomer, 1992, s 58
22 Widersheim Paul, Eriksson, Azt utreda, forska och rapportera, 1997, s 56

3 op.cit. s 39

8 Kapitel 2



Metod

2.5 Hur jag uppfattar verkligheten

Det finns inom vetenskapen tva huvudtyper av kunskapssyner, ndmligen den
positivistiska och den hermeneutiska.** Det handlar om tvé motsatta livsinstillningar
eller virldsaskddningar. Positivismen och hermeneutiken &r olika ideal som man
stravar efter, men som ingen har kunnat forverkliga pa alla punkter. I den meningen dr
praktiskt forskningsarbete en kompromiss.25 Det dr ytterst sidllan man kan kategorisera
en forskare som renodlad positivist eller hermeneutiker, men trots detta hdvdar vissa
metodforfattare att man bor ange vilken kunskapssyn man ligger nirmast.

Positivismen grundar sig i naturvetenskapen. Den har en passiv midnniskosyn, vilket
innebir att relationen till undersdkningsobjektet ska vara neutral, och att forskaren ska
vara objektiv i sin bedomning. Detta for att inte undersokningsobjektet ska paverkas
av forskarens virderingar och férdomar. Det mitbara blir det visentliga for den
vetenskapliga utvecklingen.26 Vidare kinnetecknas positivismen av generaliseringar
och att verkligheten ska vara en objektiv konstruktion, vilket innebir att den ska se
likadan ut oavsett vem som studerar den. Positivismen 4r 1 hog grad kopplad till den
kvantitativa metoden, medan hermeneutiken 1 sin tur dr kopplad till den kvalitativa
metoden.

Hermeneutiken diremot, grundar sig i socialvetenskapen, och har sina rotter i den
humanistiska vetenskapstraditionen®’. Den strivar efter att skapa forstielse och en
djupare insikt. Det strivas inte efter allméngiltighet, utan istillet efter fullstindig
kunskap. Det sociala fenomenet méste forstis utifrén den helhet i vilken det ingfr.”®
Hermeneutiker hidvdar att allting dr hermeneutik, dven en naturvetare ir en produkt av
sin tid, kon och kultur. Forskning kan redan i utgingsliget sdgas vara en sorts
tolkning. Den absoluta objektiviteten existerar inte.”

Gummesson anser att det inte finns nagot som hindrar en forskare att anvidnda sig av
en positivistisk kunskapssyn i en situation, och en hermeneutisk kunskapssyn i en
annan situation, allt inom samma projekt. Som forfattare dr man inte alltid sidker pa
vilken kunskapssyn man har. De bada kunskapssynerna skiljer sig &t markant i manga
avseenden, men Gummesson anser att man inte ska se dem som tva motsatser vilka
utesluter varandra, utan som komplement till varandra.>® Han fortsitter med att
grinsdragningarna mellan de bada kunskapssynerna dr mycket teoretisk och av
mindre nytta vid mer praktiskt forskningsarbete®".

Gummesson star hdr i stark kontrast till forfattare som Holme & Solvang och
Johansson-Lindfors i den hir frdgan. Dessa hdvdar att forskaren bor ange vilken av de
bada kunskapssynerna som ligger nirmast den egna, for att dirigenom ge ldsaren en
okad forstaelse for hur forskaren har lagt upp och genomfort sitt arbete.
Kunskapssynen fungerar sedan som en vigledning for forskaren genom hela studien.

2 Patel, Davidsson, Azt planera, rapportera och genomfora en undersdkning, 1994, s 23
» Andersson, Positivism kontra Hermeneutik, 1982, s 9

2 Lundahl, Skidrvad, Utredningsmetodik for samhdallsvetare och ekonomer, 1992, s 44
7 op.cit. s 38

2 Andersson, Positivism kontra hermeneutik, 1982, s 31 ff.

29 Kaller, Kunskap och Lédrande, 1993, s 13

30 Gummesson, Qualitative methods in management research, 1988, s 136 ff.

3 op.cit. s 22
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Jag ansluter mig till Gummessons synsitt, och har dirfor valt att genomgéende inte
konstatera om jag dr positivist eller hermeneutiker. Under studiens forsta del anvinder
jag mig av en mer hermeneutisk kunskapssyn, da jag intervjuar personer for att genom
detta skapa mig en bild av hur virkesfloden och planeringsprocesser fungerar, och
vilka problem, respektive mdjligheter som kan tinkas foreligga. Den andra delen av
studien behandlar virkeskedjor pa tva av Holmen Skogs distrikt, dér jag riknar fram
ledtider. Detta innebdr en mer positivistisk kunskapssyn, eftersom jag objektivt
studerar kvantitativa data for att se trender och samband. Examensarbetets utseende
innebdr saledes att jag #r bade hermeneutiker och positivist, men i olika delar av
arbetet.

2.6 Unders6kningsmetod

Nista beslut som forskaren stills infor, dr vilken undersokningsmetod man ska
anvinda sig av for att angripa det problemomrade man valt att undersoka. Forskaren
kan da vilja mellan i huvudsak tva olika metoder, kvalitativ eller kvantitativ. Dock #r
det sdllan som en forskare anvinder sig av en renodlad kvalitativ studie eller
kvantitativ studie. En kvantitativ studie innehéller ofta en kvalitativ forstudie, och en
kvalitativ studie har ofta inslag av kvantitativt material. Det finns ingen absolut
skillnad mellan kvalitativa och kvantitativa metoder.>* Detta gor att diskussionen
huruvida man anvénder sig av den ena eller andra metoden blir relativt abstrakt. Vad
ar kvantitativt? Vad &r kvalitativt? Enligt Holme och Solvang utmirker foljande
faktorer den kvantitativa respektive kvalitativa metoden.”

Kvantitativa metoder Kvalitativa metoder

Precision,  efterstraivar ~ maximalt  god|Foljsamhet, efterstravar bidsta mojliga
avspegling av den kvantitativa variationen atergivning av den kvalitativa variationen

Gar pa bredden Gér pa djupet

Systematiska och strukturerade observationer, | Osystematiska och ostrukturerade
t.ex. enkit med fasta svarsalternativ observationer, t.ex. intervjumall

Intresse for det gemensamma, representativa | Intresse for det sdregna, unika

Avstand till det levande Ndrhet till det levande

Jag-det relation mellan forskaren och den|Jag-du relation mellan forskaren och den
undersokte undersokte

Intresserar sig for atskilda variabler Intresserar sig for sammanhang och strukturer
Beskrivning och forklaring Beskrivning och forstaelse

Askédare eller manipulator Deltagare eller aktor

Tabell 2.1: Skillnaden mellan kvantitativa och kvalitativa metoder
Killa: Holme, Solvang, Forskningsmetodik, 1991, s 78

Som tabell 2.1 visar, dr den kvalitativa metoden intimt foérknippad med det
hermeneutiska synsittet och den kvantitativa metoden &r i sin tur sammankopplad
med den positivistiska kunskapssynen. Jag har anvint mig av en béde kvalitativ och

32 Holme, Solvang, Forskningsmetodik, 1997, s 76 f{.
3 op.cit. s 78
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kvantitativ ansats. Anledningen till att jag valt detta denna ansats, dr att jag under
resans gang insett att detta dr den bista 16sningen med tanke pa det uppligg som detta
examensarbete har. Till en borjan anvinder jag mig av en kvalitativ ansats och soker
med denna en forstaelse for huruvida det dr mojligt att effektivt styra efter ledtid och
leveransprecision och vilka malkonflikter som uppkommer. Denna information
bygger pad manga skilda faktorer, och att enbart anvinda sig av en kvantitativ ansats
hade inte varit lampligt. Darefter tar jag mig an en kvantitativ ansats da specifika
leveranskedjor hos min uppdragsgivare studeras, och jag forsoker med detta kartldgga
leveranskedjor med kort respektive lang ledtid.

Holmen Skog medverkar i en forstudie for projektet Det fiarska virket. Detta projekt
drivs av SkogForsk tillsammans med Holmen Skog, Stora Enso Skog och Sodra
Skog. Detta examensarbete fungerar for Holmen Skog som en del i denna forstudie
och leder till att det efterstrivade resultatet inte behover vara preciserat med specifika
matt i form av kostnader per definierad ledtid etc, utan med fordel kan redovisas med
en helhetsbild, utgdende ifrdn problemet och syftet som detta examensarbete har.
Detta gor att en kvalitativ metod i kombination med en delvis kvantitativ &r att
foredra.

2.7 Angreppssitt

Nagot som en forfattare maste ta stillning till, &r hur man ska nidrma sig den empiriska
verkligheten. Det finns huvudsakligen tva angreppssitt som metodlitteraturen tar upp
som forskaren kan tillimpa nir denne undersoker empirin, induktion respektive
deduktion. Ett induktivt angreppssitt innebédr att man som forskare forst studerar
verkligheten, och utifran den forsoker att formulera en teori. Forskaren gér fran empiri
till teori och induktion férknippas med det hermeneutiska synsittet. Induktion brukar
ocksa benimnas uppticktens vig.**

Ett deduktivt angreppssitt innebdr att forskaren har en teori som han gir ut i
verkligheten for att verifiera eller falsifiera. Deduktion &dr forenad med det
positivistiska synsittet, och kallas for bevisandets vig.”> Den stora skillnaden mellan
dessa tva ytterligheter dr att ett induktivt angreppssitt ligger tonvikten pa arbetet
under och efter sjdlva datainsamlingen, medan vid ett deduktivt angreppssitt ligger
tonvikten fore sjilva datainsamlingen.36

Studenter som skriver examensarbeten brukar ofta anvinda sig av ett tredje
angreppssitt, nimligen abduktion. Detta angreppsitt innebédr en vixelverkan mellan
teori och empiri, vilket uppstatt som begrepp dérfor att en del forskare ansett att
begreppen induktion och deduktion ir allt fér begrinsade.”’

Det dr svart att utropa om man anvint ett rent induktivt eller deduktivt synsitt.
Speciellt vid ett mera praktiskt problem kan det vara svart att precisera vilket av det
ovan namnda sitten man anvént. Jag har valt att anviinda mig av ett annat synsitt dn

34 Martensson, Nilstun, Praktisk vetenskapsteori, 1988, s 22
3 op.cit. s 22

% Johansson Lindfors, Att utveckla kunskap, 1993, s 59

7 op.cit. s 154
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de ovan namnda. Sambandssynsdittet ir en vidareutveckling av begreppen induktion,
deduktion och abduktion. Detta synsitt innebédr en 6msesidig rorelse mellan teori och
empiri, utan nadgon ensidighet at det ena eller andra hallet. Grundliggande for detta &r
att man som forskare ska hitta en systematisk koppling mellan teorin och empirin.*®
Inom detta kan man antingen ha en mer teoretisk eller empirisk utgangspunkt. Da det
empiriska angreppssittet dr limpligt vid en utomvetenskaplig studie kan detta tyckas
vara mest lampligt i mitt fall, da jag skriver pa uppdrag av ett ftiretag.39 Dock baseras
arbetet pa en del teori, vilket gor att jag har ett delvis teoretiskt angreppssitt. Utifran
min problembakgrund och problem har jag direfter valt min teori och empiri. En
vixelverkan skedde sedan dir det teoretiska materialet ledde till ett visst empiriskt
forfarande, och det empiriska materialet som jag fick in ledde till en 6kad forstaelse,
men dven en utvidgning av teorin. En risk med detta forfarande 4r att man fastnar vid
de teoretiska kunskaperna man erhaller genom att studera litteratur. Risken med detta
ar att man inte blir tillrickligt 6ppen gentemot det empiriska material som insamlas.
Denna risk dr i stort densamma som om man véljer att arbeta efter ”den gyllene
medelvéigen”.40 For att motverka detta har jag varit sa Oppen som mojligt vid
intervjuer, och under resans ging reviderat och @ndrat mina teorier. Riskerna med
forfarandet har jag haft i atanke och anser att jag undvikit att fastna i mitt teoretiska
material. Examensarbetet har priglats av ett Sppet forfarande till de fragestillningar
jag bearbetat.

2.8 Mitt urval av teorier

Styrning med hjdlp av ledtid 4r ett relativt nytt fenomen, och det finns dirfor en
begransad mingd litteratur pa omradet. Vad giller leveransprecision har det funnits
lingre, och det finns déarfor mer att litteratur att tillga. Det finns dven en hel del andra
teorier som formar och paverkar dessa begrepp. Jag har darfor valt att anvinda mig av
nagra av dessa angrinsade teorier for att ge en djupare bild av begreppen och vad de
innebir.

Det forsta teorikapitlet behandlar till en borjan hur ett foretag dr uppbyggt. Detta
forklaras med hjdlp av grundliggande samband angéende ett foretags organisation.
Direfter beskrivs planeringens olika nivder, for att slutligen kopplas ihop med
planeringen och styrningen av verksamheten. Detta utgor en viktig koppling till nésta
kapitel, vilket behandlar styrning och nyckeltal. Det andra teorikapitlet ger forst en
kort bakgrund till styrning och hur detta uppkommit hos foretag. Déarefter beskrivs
styrning, och vilka olika delar denna bestar av. Detta for att lisaren ska fa mojlighet
att betrakta fenomen som ofta dr sjialvklara i manga organisationer, men inte alltid dr
definierade. Begreppet ekonomistyrning introduceras direfter, och kopplas ihop med
styrning med hjéilp av olika faktorer, nyckeltal. Detta ger ldsaren en forstaelse for
processen och hur nyckeltalen péverkar styrprocessen. Slutligen diskuteras
oversiktligt effektivitet. Detta dr viktigt for ett foretags olika aktiviteter, och darfor
dven for styrning. Det sista kapitlet behandlar inledningsvis logistik, for att sedan
forklara nyckeltalen ledtid och leveransprecision, som har en stark koppling till

38 Wigblad, Karta 6ver vetenskapliga samband, 1997, s 31
P op.cit. s 32 ff.
“ Johansson Lindfors, At utveckla kunskap, 1993, s 59 ff.
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logistiken, men #ven till de tva tidigare kapitlen. Detta for att ge ldsaren en teoretisk
bakgrund till begreppen och pa detta sitt oka forstaelsen.
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3. Produktion och Planering

Detta forsta teorikapitel syftar till att ge ldsaren en insikt i hur ett foretags planering
ar uppbyggd, och hur denna leder till styrning, vilket behandlas i ndsta kapitel.
Kapitlet borjar med att beskriva ett foretags funktioner, for att sedan behandla de
olika planeringsnivaerna som finns inom ett foretag. Det avslutas sedan med att
redogora for hur informationsflodet i ett foretag ser ut, och hur det paverkar
planering och styrning.

3.1 Introduktion

Ett foretags huvudmal dr att vara 16nsamt, och huvudmalet for produktionen maste
darfor vara 1onsamhet. Detta diskuteras ibland, men alla dr Gverens om att pa lang sikt
maste inkomsterna fran forsiljning av foretagets produkter eller tjinster, vara storre
4n de utgifterna for de resurser foretaget forbrukar for att producera produkten eller
tjdnsten. Om detta inte &r fallet, 4r vdrdet av den framstillda produktionen mindre dn
de forbrukade resurserna. Pa sikt, d& de resurser som bekostar underskottet tar slut,
upphor produktionen. Da lonsamhetsmalet hos foretaget istéllet &r uppfyllt, kan
foretaget fortleva, och de skapade resurserna i foretaget kan anvindas for att na
sekunddra mal som okad marknadsandel, att vara det ledande foretaget inom viss
teknologi eller andra onskemal.*!

Traditionella foretag dr ofta uppdelade i tre huvudsektioner:
e en forsdljnings- eller marknadsforingsfunktion
e en tillverknings- eller produktionsfunktion
e en ekonomi- och administrationsfunktion

Forsdljningen tillser att foretagets produkter blir salda. Att produkterna blir
tillverkade och innehaller alla nodvindiga komponenter ser produktionen till.
Ekonomi- och administrationsfunktionen upprittar resultat- och balansrikningar, ser
till att lagar och forordningar som ror bolagsverksamheten f6ljs, betalar ut 16ner etc.
For att kunderna skall erhalla sina produkter i rétt tid, att de produkter som kunderna
bestillt produceras, att de komponenter som behdvs for bestillda komponenter
bestills hem etc., behovs material- och proa’ukl‘styrning.42

Ordet ekonomi innebdr styrning med knappa resurser. Ur ett foretagsperspektiv
innebdr detta att man onskar styra verksamheten s att forhallandet mellan output och
input blir sa fordelaktigt som mgjligt. Detta dr foretagets ekonomiska huvudmal.
Effektiviteten dr ett matt pa i vilken utstriackning foretaget uppnar detta mal. For att na
en god effektivitet maste foretagets verksamhet styras, dvs planeras, samordnas och
kontrolleras. Styrning innebdr att verksamheten inriktas mot vissa mal och utformas
olika mot olika mal. Som grund for beslut kring styrning ligger information av olika
slag om verksamheten och dess omgivning.

*! Segerstedt, Logistik med fokus pd Material- och Produktionsstyrning, 1999, s 9
2 op.cit. s 10
43 Hansson, Nilsson, Produktkalkylering, 1999, s 14
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Forknippat med styrning av ett foretag, dr dven begreppet kvalitet. Detta har blivit en
konkurrensfaktor som blivit allt viktigare. Ordet kvalitet kommer fran latinets
”Qualitas” och betyder ”av vad”. En bra definition av kvalitet kommer frdn Bergman
och Klefsjo: ”Kvaliteten pa en produkt (vara eller tjdnst) dr dess formaga att
tillfredsstdilla, eller helst overtriffa, kundernas behov och forvintningar”.** Kvalitet
paverkar de flesta delar inom foretaget, och for att kunna dela upp definitionen
kvalitet, brukar man tala om kvalitetskaraktiristika. Strukturell karaktiristika kan t.ex.
innebédra en komponents langd eller vikt, medan tidsorienterad karaktiristika kan

innebira palitlighet, punktlighet eller leverans gauranti.“5

3.2 Materialflodesfunktioner

Alla foretag dr organiserade pa sina egna sitt beroende pa dess verksamhet och
forutsdttningar, vilket gor det svért att dela upp olika uppgifter pa funktioner.
Nedanstiende ir ett forsok till uppdelning pa tre olika funktioner:*®

Materialforsorjning: Denna funktions uppgift ar att ansvara for materialflodet fran
ursprungskilla till slutgiltig leverantdr inom det egna foretaget. Hir ingéar aktiviteter
som inkop, leveransbevakning, transporter fran leverantor till egen industri,
mottagning, kvalitetskontroll etc.

Produktion: Hit ridknas produktions- och materialstyrning i samband med
omvandlingsprocessen eller forddlingsprocessen som resulterar i foretagets fysiska
fardiga produkt. Hir ingar mer dn bara materialflodet genom tillverkningsprocessen,
och det #r att tillverka produkterna sa effektivt som mojligt. Materialflodet i
tillverkningsprocessen ses som en integrerad del i produktionsstyrningens uppgifter,
vilket gor att detta i hog grad paverkas av produktionen och tvirtom.

Distribution: Orderbehandling, leveransplanering, eventuell lagerhallning av fardiga
produkter och transport till kund, omfattas av distributionsfunktionen. Detta innebir
att fran det att produkten ldmnat produktionen till dess att den nar kunden, ligger
ansvaret for den fysiska produkten pé distributionsfunktionen.

3.3 Informationsflodesfunktioner

Forutom de ovan beskrivna funktionerna inom foretag som handhar den mer fysiska
aspekten av produkter och de aktiviteter som uppstar lings produktens vidg genom
foretaget, finns en annan viktig dimension, ndmligen informationsflodet mellan
planerings-, genomférande- och uppfoljningssystem. Dessa tre olika processer tas upp
1 foljande styckcs:n:47

44 Bergman, Klefsjo, Kvalitet fran behov till anvindning, 1995, s 16 f.

4 Mitra, Fundamentals of Quality Control and Improvement, 1993, s 7

46 Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 20 f.
7 op.cit. s 21 f.

15 Kapitel 3



Produktion och Planering

Planering:  Denna del utgér kidrnan 1 materialflodessystemet. I material-
administrativt arbete dr samordning en viktig del, och detta dr mojligt att utfora i
framforallt planeringsprocessen. Det hjdlper inte med en duktig operativ personal om
inte samordning och en 6vergripande planering finns.

Uppfoljning: Att se hur resultatet foll ut dr viktigt. Det dr genom detta man lér sig av
sina erfarenheter, och for ett foretag sker detta i samband med uppfoljningsprocessen,
som dérfor dr av stor vikt.

Forverkligande: Med stdd av tidigare planeringsbeslut genomférs den operativa
verksamheten. Denna sker ofta under tidspress, och for ett langsiktigt tinkande finns
inget utrymme. Alla samordningsavviganden maste vara gjorda tidigare i
planeringsprocessen, sa att det operativa arbetet kan folja riktlinjer.

3.4 Planering

Planeringsprocessen, som dr en av informationsflodesfunktionerna, vilken togs upp i
foregaende avsnitt, behovs for att styra en verksamhet pa ett optimalt sétt. For detta
krivs styrning och beslut inom flera olika omraden. Nér planeringsomrade viljs, &r
det av stor vikt att beslut fattats och att riktlinjer, t.ex. angdende hur
arbetsorganisationen ska fungera, har fastlagts. Om planeringsproblem uppstar bor
orsaken undersokas, det dr inte alltid planeringen som &r felaktig, utan det kan handla
om produktionsproblem som inte kan 16sas med hjélp av nya planeringsmetoder.48

Planering kan delas upp i flera olika nivaer. Olika forfattare beskriver de olika
nivderna pa olika sétt och delar in dem i olika antal nivder. Pearce och Robinson
beskriver tre olika nivéer: affirs-, verksamhets- och funktionell niva.* Ett annat
indelningssitt har Samuelsson som beskriver planeringen med hjilp av fyra nivaer:
affirsidé och strategi, verksamhetsplanering, budgetering och operativ styrning.”® I
detta arbetet kommer planering att forklaras utgaende fran Killstroms synsitt med tre
nivaer: strategisk-, taktisk- och operativplanering.5 !

3.4.1 Strategisk planering

Pa den strategiska planeringsnivan tas beslut pa flera ars sikt, och det dr pa denna niva
som grunden till all verksamhet 1:2'1g§:,75.5 ? Alla organisationer har ett eller flera mal, och
ett viktigt mal i ménga organisationer utgors av att fi tillfredsstillande avkastning.>®
Den strategiska planeringen har sin bakgrund i foretagets affirsidé, och formulerar
mal och regler for foretagets langsiktiga handlande. Den visar dven hur foretaget skall
anpassas for att na sina mal och tar upp hur resurser skall fordelas for att detta skall

“ Trygg, Karltun, Bjelkvik, Grundliggande metoder for planering, 1999, s 3
49 Pearce, Robinson, Strategic Management, 1997, s 8

*0 Samuelsson, Controllerhandboken, 1999, s 32

U Killstrom, Uppdrag Styreffekt, 1990, s 44 ff.

2 Trygg, Karltun, Bjelkvik, Grundliggande metoder for planering, 1999, s 5
53 Anthony, Administrativ styrning, 1990, s 39
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vara mojligt. Foretag blir i allt storre utstrickning beroende av sin miljo, samtidigt
med detta okar komplexiteten och fordndringstakten 1 omvirlden, vilket leder till att
strategisk planering blir allt viktigare. >4

3.4.2 Taktisk planering

Den strategiska planeringen kan i manga fall vara alltfor abstrakt och behover
konkretiseras for att de anstillda ska forsta dess innebdrd. Den maste di preciseras
och detta gors i den taktiska planeringen. Enligt Killstrom &r den taktiska
planeringen:

“den process varigenom foretagsledare soker na att resurser erhalls
verkningsfullt och effektivt for att man skall kunna uppna
organisationens mal”™>

En taktisk plan kan ses som en link mellan ett foretags langsiktiga styrning och dess
operativa styrning. Den taktiska planeringen preciserar hur den strategiska
planeringen ska forverkligas. Vanligt 4r att den taktiska planeringen delas upp i tva
delar: aktionsplan och budget. Aktionsplanen definieras som “den process som
bestdmmer karaktiren och omfattningen av de program som skall genomforas for att
foretagets strategi skall kunna implementeras”. Budgeten #r ofta nedbruten per
kvartal eller manad, men omfattar vanligen ett ar. Syftet med denna &r att precisera
verksamhetens ekonomiska ataganden under verksamhetsiret.”® Pi denna niva
hanteras dven avtal med leverantorer, men inkdp av t.ex. virke gors ofta pa lingre sikt
och utifran prognoser.”’

3.4.3 Operativ planering

Den slutgiltiga konkretiseringen av planeringen sker i form av den operativa
planeringen, vilken enligt Killstrom syftar till att:

”styra konkreta arbetsuppgifter sa att dessa utfors verkningsfullt och
effektivt”®

Den operativa styrningen ligger mycket nira verksamheten och #r diarfor svar att
redogora for. Den dr dessutom uppbyggd pa en mingd olika sitt beroende pa
ft')retag.59 Ett exempel pé detta dr intresset for de nya former av operativ styrning som
gar ut pa att effektivisera processerna, som t.ex. Just-in-Time, och som ir olika for
olika foretag.*

> Killstrom, Uppdrag Styreffekt, 1990, s 44 £.

> op.cit. s 46

%6 op.cit. s 46 £.

°7 Trygg, Karltun, Bjelkvik, Grundliggande metoder for planering, 1999, s 6
3 Killstrom, Uppdrag Styreffekt, 1990, s 47 £.

* op.cit. s 47

60 Samuelsson, Controllerhandboken, 1999, s 35 f.
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3.5 Informationsflode

Ett foretags informationsflode kan betraktas som tva komponenter. Den ena dr den
produktiva komponenten och representerar det styrda systemet, dvs materialflodet,
och den andra dr den administrativa komponenten, vilken representerar det styrande
systemet, dvs materialadministrationen. Materialadministrationen ar den del av
informationssystemet som ska tolka och omvandla information fran det styrda
systemet och omgivningen, for att styra och utvirdera materialflodets effektivitet, se
figur 3.1. Styrsystemet tar emot information frdn det styrda systemet och frin
omgivningen som foretagsintern- och extern information. Denna information tolkas
och bearbetas for att sedan styra materialflodet. ©’

Information fran den

Aterforings- foretagsexterna
information / omgivningen
—__>

Information fran den

— foretagsinterna

omgivningen

Material-
administration
(styrande system)

l Styrinformation

Materialflodet
(styrt system)

Figur 3.1: Det materialadministrativa styrsystemets informationsfloden
Killa: Andersson, Aronsson, Mitning och styrning av materialadministration, 1989, s 25

Da materialadministrationen &r ett styrande delsystem ska det ta tillvara information
for att verka forindrande och samordnande. Fordndringsprocessen ska anpassa
foretaget till fordndringar i omgivningen, som det inte sjdlv kan paverka. Det kan t.ex.
handla om konkurrenter som har en kortare leveranstid. Dessa fordndringar i miljon
kring foretaget resulterar 1 krav pa foretaget till anpassning, och
forindringsprocessens uppgift dr att materialadministrationen utvecklas genom att
externa intressenters dnskemal och forvintningar identifieras. Samordningsprocessen
skall skapa forutséttningar for att strukturen och de resurser foretaget har, utnyttjas sa
effektivt som mojligt. Detta innebir att olika krav stélls pa avdelningars prestationer i
materialflodet.®?

Hir kan en koppling ske till de hierarkiska nivaerna inom foretagets styrning, vilka
tidigare diskuterades. Uppgiften att anpassa organisationen till omgivningens villkor
ar mest fordndringsorienterad och ansvaret for detta ligger pa den strategiska
styrningen. Den operativa styrningens ansvarsomrade ligger ddremot mer pa
samordning av den l6pande verksamheten. Det mellanliggande steget mellan dessa,

o Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 24 f.
62 op.cit. s 25 f.
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innefattar att planera resursfordndringar, samordna resurser Over tidsbegrinsade
perioder och operationalisera olika mal 6ver tiden, och ligger pad den taktiska
planeringen.®

Styrsystemets struktur innehaller dock en del tilligg som bdr nimnas. Planering av
verksamheten bor ske mot uppndende av multimélsittningar. Om detta inte sker,
foreligger det risk att malet ej blir det tinkta. Vid sjdlva planeringen krivs inte bara
kunskaper om ett specifikt delsystem, utan dven kunskap om hur detta paverkar andra
delsys;[i:m. Detta for att fokusering pa ett delsystem kan leda till inoptimala resultat i
andra.

Nagot som ir intressant i den hierarkiska styrmodellen &r mellannivdn. Denna har
funktionen att operationalisera mal, som linken mellan strategiska och operativa
malsittningar. Materialadminstrationen anvinds som stod vid styrning, men dven som
en viktig kommunikationslidnk i organisationen, och det dr diarfor viktigt att denna del
av organisationen uppm'eirksammas.65

63 Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 26
64 op.cit. s 28
55 op.cit. s 28
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4. Styrning och Nyckeltal

Detta teorikapitel syftar till att ge ldsaren en bdttre bild av styrning och nyckeltal.
Kapitlet borjar med en kort historisk introduktion for att sedan behandla olika
faktorer som pavekar styrning. Ekonomistyrning och nyckeltal presenteras ddrefter
och avslutningsvis diskuteras effektivitet.

4.1 Introduktion

Da industrialiseringen tog ordentlig fart i borjan av seklet, och former for handel och
industriell verksamhet tog form, utvecklades mitmetoder som dn idag lever kvar pa
olika sitt. Med tiden uppstod ett behov av styrning, reglering och kontroll av
foretagen, och nya system utvecklades. Det var framforallt tvd problem som
uppmirksamheten riktades mot. Det forsta problemet var prissidttningen av foretagens
produkter, och det andra var att inkomsterna skulle ticka utgifterna pa kort sikt, men
dven att de skulle ge tillricklig vinst for langsiktig Overlevnad. Sitt att gora
priskalkyler pa vixte fram och blev till stor hjilp for att 16sa det forsta problemet. Det
andra problemet 16stes med hjélp av arsredovisning, vilken 4n idag har en viktig roll.
Utifran priskalkylerna och é&rsredovisningen utvecklades sedan kostnadsredovisning
vars uppgifter var att tillhandahalla de data som behovdes. Detta skedde mellan aren
1900 och 1940. For att oka kontrollen over de egna resurserna kompletterades
kalkylerna under 60- och 70-talet med metoder som beriknade vad som var godtagbar
resursforbrukning. Standardkostnader utvecklades for att berikna de direkta
kostnaderna och for att bestimma omkostnader utvecklades budgets. Dessa metoder
som utvecklats hittills har koncentrerat sig pa att styra, reglera och kontrollera
foretagets resursomvandlingar, med utgdngspunkt i att de totala utgifterna maste
tickas av de totala inkomsterna.®

Tidigare fokuserades pa att styra, reglera och kontrollera foretaget med utgangspunkt i
ekonomiska matt. Det fysiska flodet som &r en viktig del av foretaget kriver dock en
annan typ av matt. Denna typ av métt uppstod runt 1900 och det var Taylor och hans
tankar om Scientific Management som ldg bakom dessa. Den historiska utvecklingen
har foljt tva huvudlinjer, en med inriktning mot ekonomisk kontroll och en med
inriktning mot flsdeskontroll vilket visas i figur 4.1.

6 Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 28 ff.
& op.cit. s 28 ff.
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Ingenjorsmassiga Ekonomisk kontroll

métningar for - (monetdra enheter)

flodeskontroll Materialadministrativa mitmetodernas

(tid, volym, relationsmatt) historiska utveckling l
Produktivitet Prisséttning

Arsredovisning

/

\ Standardkostnader
Budgetering

/

\

Standardtider

”Mitmetodgap”

Kvalitetskontroll

.

Budgetering for
avdelningskontroll

Leveransservice-
element

Material-
administrativa
mitmetoder

Figur 4.1: Materialadministrativa midtmetoders historiska utveckling
Killa: Aronsson, et. al., Materialadministrativa matt och mitmetoder, 1988,

4.2 Styrning

For att kontrollera flodena som uppstar inom ett foretag maste det ske nagon form av
kontroll eller styming. Begreppet styrning innebiér i en vid mening de olika typer av
atgiarder som syftar till att na bestimda mal for en verksamhet. Definitionen motsvarar
engelskans ’control’, men anvinds dven ibland for den snivare betydelsen kontroll
och uppft’)ljning.68

Styrning definieras enligt Killstrom som ”Processen som tillser att organisationen dr
anpassad till sin omvdrld och dgnar sig at aktiviteter som gor det mdojligt for
organisationen att uppnd sina syﬁ‘en”.69

Behovet av styrning uppstar forst nidr en organisation splittras upp i delar som skall
samverka for att den totala organisationens syften och mal skall férverkligas. De
aktiviteter som ledningen efterstriavar, skall dstadkommas via de medarbetare som
organisationen har till sitt forfogande. Dessa skiljer sig fran varandra vad giller
personlighet och kapacitet och de uppfattar dven olika situationer pa olika sitt. Detta
maste ledningen ta hdnsyn till nir de utformar styrningen och dérfor har styrning en
stark relation till begreppen: syfte, forindring och samordning.70

68 Samuelsson, Controllerhandboken, 1999, s 25
5 Kallstrom, Uppdrag styreffekt, 1990, s 31
" op.cit. s 31
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4.2.1 Mal- och direktstyrning

For att nd de mal som foretaget sitter upp, kan foretaget anvinda sig av olika
ledningsfilosofier. Har kan man se mal- och direktstyrning som tva extremer. Nir ett
overgripande mal faststills och medarbetarna har fria hinder att uppna detta, brukar
man tala om malstyrning. Direktstyrning innebér att ledningen styr verksamheten och
ger detaljregler for den framtida verksamheten. Mellan dessa former finns det givetvis
flera mellanformer.”!

4.2.2 Styrande krafter

Ett problem som uppstar da styrning studeras, r att identifiera vem som egentligen
styr. Antalet styrande krafter i en organisation dr manga. Dessa kan grupperas i flera
olika kategorier. Informell och formell styrning dr tva viktiga kategorier som kan
urskiljas.

Formell styrning innebir att styrningen utgér fran officiellt tillsatta befattningshavare
och behoriga organ eller foretagsfunktioner. Styrningen finns ofta formulerad i
handlingar som protokoll, instruktioner och bestimmelser, och administreras med
hjélp av officiella kanaler. Omfattande foretagsledningsteori &dr ofta grunden till denna
typ av styring. Den formella styrningen finns pa flera olika stillen inom en
organisation, allt fran organisationsstruktur till formell fbretagskultur72. Innefattas gor
dven strategi och planeringsfrigorna, vilka togs upp i foregiende kapitel.”

De informella styrande krafterna anvinder sig av kanaler som observation och
spontana samtal, dd de formaliserade styrande krafterna kanaliseras via media som
organisationsscheman och instruktioner. Tankarna bakom de informella styrande
krafterna 4r ofta inte uttalade. De forekommer pa alla nivaer i en organisation och i
alla typer av grupper.74

Foretagets informella styrning paverkas dven av kulturen i foretaget. Kulturen kan
definieras som de normer, virderingar och symboler som gor att individer forstar
saker som sker pa ett liknande sitt.”

4.2.3 Styrning i efterhand eller med framférhallning

Inom styrning brukar man tala om tva grundformer, ndmligen styrning i efterhand och
styrning med framforhallning. Styrning i efterhand innebér att foretaget studerar sin
omgivning och anpassar sig till denna. Styrningen sker genom att se i backspegeln.
Att verksamheten styrs genom framforhallning innebér att hinsyn tas till vad man
kénner till om utvecklingen pa de marknader som foretaget upptriader. I praktiken sker

n Samuelsson, Controllerhandboken, 1999, s 38
72 Killstrom, Uppdrag styreffekt, 1990, s 32

7 Samuelsson, Controllerhandboken, 1999, s 32
" Killstrom, Uppdrag styreffekt, 1990, s 33 f.

75 Samuelsson, Controllerhandboken, 1999, s 36
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det ofta en kompromiss mellan de bada styrformerna: man planerar for att sedan
snabbt och effektivt kunna folja upp och se till att eventuella anpassningar sker.”®

4.2.4 Styrbarhet och anvindbarhet

Tva begrepp som ofta anvinds inom styrning &r styrbarhet och anvidndbarhet. Med
styrbarhet menas huruvida ett foretag 4r mojligt att styras. For att detta ska kunna ske
pa ett bra sitt, krivs det ofta en bra chef som kan delegera ansvar och styra.
Anvindbarhet betyder att det ska finnas ett behov av styrningen som kan tillgodoses
med denna, dvs informationen som tas fram skall forstas av alla i foretaget. " For att
styrningen skall vara anvindbar dr det dven viktigt att den fordndras och anpassas i
takt med att foretaget och dess omgivning forindras.”

4.3 Ekonomistyrning

4.3.1 Bakgrund

Det finns idag méanga olika styrningsbegrepp, man talar t.ex. om foretagsstyrning,
ekonomistyrning, verksamhetsstyrning och dgarstyrning, for att nimna nigra. Under
dessa Overgripande begrepp finns det dven en rad andra sammanséttningar som t.ex.
kvalitets-, miljo- och marknadsstyrning.79

Mailet med ekonomisk styrning &r, oavsett definition, att oka verksamhetens
lonsambhet, effektivitet och produktivitet.80 “Ekonomistyrning avser en medveten
styrning av beslutsfattandet och beteendet inom organisationen i riktning mot bittre
resultat, lonsamhet och ekonomisk stdllning” anser Mattsson.®!

4.3.2 Nyckeltal

Den traditionella styrningen bygger pa grundidéer som dagens framatriktade foretag
soker sig bort ifrin. De data som de gamla systemen gav var tillbakablickande och
ofta sena, och dirfor irrelevanta.®® Att uppticka fel dr givetvis bra, men det ska ske
snabbt sa att man kan atgirda dem direkt. For att kunna se framéat gar foretag idag mot
en mer verksamhetsinriktad styrning. Detta innebir att foretaget skall anvinda sig av
matt som alla forstar. For anstillda &r det lidttare att forsta matt av operativ karaktir dn
abstrakta 1onsamhetsmatt som ledningen riknat fram. 8

76 Samuelsson, Controllerhandboken, 1999, s 39

"7 Kullvén, Ekonomisk styrning ur ett tiinsteperspektiv, 1994, s 4 ff.
78 Magnusson, Wahlgren, Utveckling av ekonomisystem, 1995, s 10
7 Samuelsson, Controllerhandboken, 1999, s 26

80 Kullvén, Ekonomisk styrning ur ett tjdnstperspektiv, 1994, s 1

81 Mattsson, Controller, 1987, s 54

821 indvall, Ekonomi &Styrning, 1994, s 14

8 Wennberg, Ekonomi &Styrning, 1994, s 7
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Den hdrdnande konkurrensen pa marknaderna virlden over har medfort att foretag
borjat leta efter nya styrsdtt som kan leda till framgang. Foretag forsoker finna
nyckelfaktorer som #r viktiga for deras dverlevnad. Nyckeltalen maste anpassas sa att
de verkligen visar i vilken riktning foretaget skall styras. Finansiella matt visar endast
foretagens historiska utveckling, och bor dirfér kompletteras med nya som é&r
anpassade till de nya forhallandena. Bland dessa nya matt kan nimnas kundnéjdhet,
kvalitet och leveransprecision.

For att styra foretag och dess aktiviteter anvinds ofta traditionella matt som 16nsamhet
och finansiella floden. Dessa ir ofta definierade i monetira termer. Detta 4r dock inte
nagot som #r nddvindigt, utan en kostnad kan t.ex. mitas i termer av forbrukade
kvantiteter av en resurs. Som tidigare nidmnts fokuserar den traditionella
ekonomistyrningen pa ett vertikalt flode, didr foretaget fokuserat pa mal utifran
dgarnas krav pa ekonomisk avkastning for hela eller delar av foretaget. En 6vergang
har dock skett till fokusering pa det horisontella flodet, vilket innebdr flodet fran
utveckling av nya produkter, till produktionen for kundmarknaden. I detta flode &r
flera av matten fortfarande av monetir karaktir, men ett dkande antal dr av icke-
monetir karaktir. Exempel pa dessa dr genomloppstider for att leverera produkter,
leveranssikerhet etc. **

De finansiella matten miter forst ett resultat som direfter analyseras, och detta
innebir att de dr tillbakablickande. Detta dr den huvudsakliga anledningen till att de
inte #r tillrickliga att anvidnda sig av for manga av dagens foretag. Matt av icke-
finansiell karaktir innebdr en analys under hela processen, vilket gor att ett foretag pa
ett snabbare och effektivare sitt kan sétta in sina resurser for att styra eller atgirda
problem. Ett exempel kan vara ett foretag som tror att nyckeln till framgéng i
framtiden #r minskad ledtid fran order till dess mottagare, och foljer upp detta per
produkt och fabrik.*’

Lindvall beskriver detta pa ett bra sitt med orden "Om uppmdrksamheten traditionellt
riktas mot mdalet lonsamhet, riktas den nu dven mot medlen som styr dit”. De nya
maélen dr dessutom enklare att forstd da de miter ndrmare verksambheten, vilket
innebir att de dven ar bittre som underlag for é’ltgéirder.86

4.3.3 Att finna nyckeltalen

En okad konkurrens leder till att foretag omvirderar viktiga faktorer som paverkar
deras framgang. Istillet for att anvidnda sig av befintliga kontrollsystem utvirderar de
sina strategier och bestimmer nyckelfaktorer som péaverkar deras framgang. Det kan
vara faktorer som kundtillfredstillelse, marknadsledarskap, kvalitet, palitlighet,
responsitivitet, och tekniskt ledarskap. Niar nyckelfaktorer dr identifierade dr nista
steg att finna kvantifierbara och riktiga matt for att kunna mita nyckelfaktorerna. Att
leveranser anldnder i tid dr en faktor som foretag méter. En annan faktor som péaverkar
1 stor grad, dr lyhordheten gentemot kunderna. En riktig kvantifiering av denna
framgangsfaktor for ett foretag kan vara ledtiden som behovs for att fylla en order.
Tidigare hade de kanske fokuserat pa antalet nya produkter som introducerades i

84 Magnusson, Wahlgren, Utveckling av ekonomisystem enligt RP, 1995, s 8 {.
% Eccles, Nohria, Beyond the Hype, 1992, s 147
% Lindvall, Ekonomi &Styrning, 1995, s 12
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ordern, men detta nyckeltal visade sig vara en dalig reflektion av lyhordheten.
Kvalitet dr en annan framgangsfaktor som finns inom i stort sett alla foretag. Med
orsak av nya ledningstekniker som JIT (Just-in-Time) och TQM (Total-Quality-
Management) har detta nyckeltals relevans okat. De flesta foretag miter utgaende
kvalitetsnivé som en funktion av detta.®’

Att hitta effektiva icke-finansiella matt som kan anvindas som nyckeltal #r ingen
enkel process. Manga av nyckeltalen dr mangfacetterade, dvs ett nyckeltal innefattas
av manga olika mattenheter. Det &r sillan en direkt koppling mellan ett nyckeltal och
en kvantifierbar méttenhet.*®

For foretag finns det ménga fordelar med att anvdnda sig av de nya matten, om man
jamfor med de gamla standardkostnadsmatten. En fordel med att anvinda sig av icke-
finansiella nyckeltal, dr att de 4r mer direkt overforbara till strategin for foretaget och
ledningen ser ddrfor en tydlig korrelation mellan matten och framgangen for
foretagets strategi. Att de icke-finansiella matten &r litta att implementera &dr en annan
fordel, dvs om det uppstar en kvalitetsforsimring kan denna snabbt bestimmas for att
sedan atgirdas. De icke-finansiella mattsystemen fungerar dven bra tillsammans med
nya hogteknologiska produktionssystem. Den starka kopplingen mellan
produktionssystem inom en organisation, genom ledningstekniker som JIT, resulterar
i ett okat fokus pa tidsmatt.®

Givetvis finns det nackdelar med icke-finansiella matt. En av dessa #r svarigheten
med hur man ska tillskriva kronor och oOren till forbittringar i de icke-finansiella
nyckeltalen. Vidare kan de finansiella och icke-finansiella nyckeltalen divergera med
avseende pd mal ur en korttidshorisont. Det kan t.ex. handla om inkdp av en maskin
for att minska cykeltiderna. Kostnaden kan litt sparas till resultatrikningen, men den
Okade kostnaden kan vara svar att knyta ihop med minskade cykeltider. Ett annat
problem kan vara att de icke-finansiella matten star i konflikt med varandra, och gor
det svart att bestimma effekterna av dessa. Ett exempel dr att minska
produktionstiden utan att se pa de faktorer detta paverkar. Detta skulle kunna leda till
att fel produkt eller satsstorlek skulle produceras for att na ligre produktionstid.90

4.3.4 Icke-finansiella nyckeltal, nyhet eller ej?

Ar verkligen de nya icke-finansiella métten ndgot nytt eller 4r det som Govindarajan
och Shank vill uttrycka det: ”OId wine in new bottles”.”" Fran olika héll argumenteras
dock att sa inte dr fallet. Eccles och Nohria papekar dndock vikten av att foretagen
betraktar de nya tankesétten kritiskt, och inte tar till sig nya trender bara for att andra
gor det. De nya tankesitten kan vara anvindbara, men foretag ska inte alltid betrakta
dem som nagot nytt

87 Govindarajan, Shank, Strategic Cost Management, 1993, s 144 f.
8 op.cit. s 144 f.

8 op.cit. s 147

% op.cit. s 148 f.

o op.cit. s 3 ff.

*2 Eccles, Nohria, Beyond the Hype, 1992, s 4
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De icke-finansiella nyckeltalen ingér i flera modeller som diskuteras allt flitigare. Ett
exempel pa dessa dr 'Balanced Scorecard'. Detta ir ett styrkort som innehiller bade
finansiella och icke-finansiella nyckeltal, och som pa ett enkelt, samlat och
kommunicerbart sdtt behandlar viktig information som understoder foretagets
strategiska riktning. Lindvall sdger dock att: ”Risken finns att styrkortet, likt en del
andra metoder, ses som ett modellbegrepp som snart blaser forbi”. Om foretagen tror
att de nya begreppen dr nagot overgdende ligger de inte ned sd mycket tid pa
implementeringen av dem. Det dr vanligt att foretag uttalar sig om att de tillampar en
ny metod, utan att de implementerat den fullt ut i organisationen. En orsak kan vara
att det handlar om nyckeltal och da nagra som inte dr finansiella och bland de som ska
arbeta med styrkortet dr det vanligt att de inte 4r vana vid icke-finansiella nyckeltal
och undrar hur de ska Oversdttas. Detta behovs dock inte goras utan det dr istillet
bittre att utveckla forstaelsen for andra mer verksamhetsnira nyckeltal.”

4.3.5 Balans mellan finansiella och icke-finansiella nyckeltal

Det &r viktigt att det dr en balans mellan finansiella och icke-finansiella nyckeltal.
Inom redovisning och ledning fokuseras ibland for mycket pa finansiella métt p.g.a.
att de #r littillgingliga fran redovisningssystemen. Den operationella kontrollen kan
okas genom en storre anviandning av icke-finansiella matt. Att anvinda sig av dessa dr
dock mer tidskridvande och beror ofta de ldgre delarna i organisationen. Ofta syns inte
daliga icke-finansiella matt som ldgre kvalitet, produktivitet och kundtillfredstillelse i
de finansiella matten, forrdn foretaget tappat en del mark. Som ett resultat av detta
anvinder sig foretag av styrning av aktiviteter som driver kostnader och intédkter,
istillet for att forklara de effekter kostnaderna eller intdkterna har efter att de
uppstatt.”*

4.4 Effektivitet

Effektivitet 4r ndgot som Ar mycket viktigt nir man diskuterar hur en process ska
styras. Da effektivitet diskuteras skiljer man pa tva sorters effektivitet, nimligen inre
och yttre effektivitet.

4.4.1 Inre och yttre effektivitet

Ett foretags hanterande av sina interna processer #r ett matt pa foretagets inre
effektivitet, se figur 4.2. Detta innebir att relationen mellan input och output mats i
antal per tidsenhet, eller virdet av output i forhallande till input. Allmént innebér inre
effektivitet, att producera pa ritt sitt eller produktivitet. Yttre effektivitet dr ett
bredare begrepp och innebir att graden av maluppfyllelse sitts i relation till de utforda
resursinsatserna, vilket allmédnt brukar beskrivas som att producera ritt varor eller
tjanster, se figur 4.2.° Detta innebir hur vil foretaget 4r anpassat till sin omvirld, och

% Lindvall, Ekonomi &Styrning, 1997, s 32 ff.
o4 Horngren, Sundem, Introduction to Management Accounting, 1993, s 304
95 Ewing, Samuelson, Styrning med balans och fokus, 1998, s 59
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hur marknaden virdesitter foretagets produkter i forhallande till de kostnader som
uppstar da de forbrukar resurser. Ett exempel dr ett foretag som har en hog yttre
effektivitet och sidljer bra, men med en ldgre inre effektivitet, vilket leder till att
tillverkningen sker ineffektivt. P4 sikt innebér detta att konkurrenter skaffar sig en
bittre inre effektivitet, och tar av denna anledning marknadsandelar fran det forsta
foretaget. Viktigt dr alltsd att ha en god kontroll Gver bade den inre och yttre
effektiviteten.”

Yttre effektivitet

/

Foretaget <+—> Marknaden
<+—>

Inre effektivitet

Figur 4.2: Inre och yttre effektivitet
Kailla: Andersson, Aronsson, Mitning och styrning av materialadministration, 1989, s 35

Inre effektivitet kan enligt Rehnman formellt definieras som kvoten mellan antalet
enheter output och antalet enheter input, och ger dé ett matt pa effektivitet’':

Inre effektivitet = Kvantitet output (produkter) / Kvantitet input (produktionsfaktorer)

For helhetsbilden redogors dven for yttre effektivitet. Denna kan formellt definieras
som kvoten mellan foretagets virdering av en enhet av foretagets output, och
foretagets kunders virdering av en enhet av foretagets input98:

Yttre effektivitet = Prisindex for produkter / Prisindex for produktionsfaktorer

Total effektivitet definieras som produkten av inre och yttre effektivitet. For att
forbiattra den inre effektiviteten kan materialhanteringen och administrationen
effektiviseras, och genom att studera vilka fordelar exempelvis en Okad
leveransservice kan resultera i, kan den yttre effektiviteten forbittras.”” Denna teori 4r
relevant for detta examensarbete da den berér hur man kan styra den egna
verksamheten (inre effektiviteten) efter nyckeltal for att fa ett fiarskare virke hos
kunden (yttre effektiviteten).

% Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 34 f.
7 Rhenman, Organisationsproblem och langsiktsplanering, 1974, s 35

% op.cit. s 35

% Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 36
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5. Logistik, Leveransprecision och Ledtid

Detta tredje och sista teorikapitel behandlar nyckeltalen ledtid och leveransprecision
ur ett logistikperspektiv. Detta for att ldsaren skall erhalla en bdttre forstaelse for
sambanden mellan logistik och nyckeltal. Kapitlet inleds med att oversiktligt beskriva
logistikprocessen, for att sedan redogora for ledtid och leveransprecision.

5.1 Logistikadministration

Malet med logistikadministration #dr att planera och koordinera de aktiviteter som
krdvs for att na en 6nskad niva av leveransservice och kvalitet med den ldgsta mojliga
kostnaden. Logistik kan ses som linken mellan den producerande fabriken och
marknaden. Ur ett totalperspektiv dr logistik dd kundernas behov tillfredsstills genom
koordinering av ett material- och informationsflode, som stricker si% fran hanteringen
av ramaterial till leveransen av den firdiga produkten, se figur 5.1."°

Materials flow

Requirements information flow

Figur 5.1: Logistics management process
Killa: Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 1998, s 13

Kostnaden av inkopt material och leveranser star for en stor del av den totala
kostnadsposten i manga foretag, och detta kan innebédra hidvstingsmojligheter for
foretagen. De kan fa konkurrensfordelar tack vare sina leverantorers kapacitet och
kompetens genom att de bittre integrerar siljare och kopare i logistikprocessen.
Logistik dr 1 detta perspektiv ett integreringskoncept som forsoker utveckla en
systemvid syn pa foretaget. Fundamentalt sett 4r logistik ett planeringskoncept som
forsoker skapa ett ramverk genom vilket marknadens behov kan bli oversatt till en
produktionsstrategi och produktionsplan, som i sin tur #r linkad till en strategi och
plan for anskaffning.101

100 Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 1998, s 13
" op.cit. s 14
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5.2 Ledtid som nyckeltal

”Lead time, the time interval between placing an order and receiving delivery™'%

Ledtid ar ett viktigt begrepp som &r grundldggande for nistan all produktion och dess
styrning. Segerstedt menar att “ledtid (=genomloppstid) for en artikel dr fran start till
en fardigtidpunkt av artikeln ifraga, fran en strukturniva till ndsta”. Ledtiden
innefattar utplock av komponenter, kotid, bearbetningstid etc. For en kopartikel
Overensstimmer ledtiden med den leveranstid leverantoren kan &stadkomma, med
tillagg for hantering och ankomstkontroll. Den totala ledtiden for en produkt dr den
lingsta tiden genom alla strukturnivier i produktionsstrukturen. '

5.2.1 Strategisk ledtidsadministration

”Tid dr pengar” dr ett gammalt uttryck som verkligen triaffar mitt 1 prick vad giller
logistikfragor. Tid innebir inte bara en kostnad for logistikansvarig, utan leder dven
till en minskad kundservice. Studeras kostnad finns det en direkt korrelation mellan
logistikkedjans lingd och det lager som #r last i densamma. Vidare innebér lingre
ledtider en langsammare, och dirmed simre respons pa kunders dnskemal. Detta dr
nagot som i dagens internationella konkurrens #r mycket viktigt, och kombinationen
av }}gﬁga kostnader och minskad lyhordhet gentemot kunderna, innebir ett allvarligt
hot.

Idag #r kunder pd alla marknader mer och mer tidskdnsliga, vilket innebir att de
virdesitter tid och att det speglar deras inkopsbeteende. Inom industrin betyder detta
att kunderna idag viljer den leverantdr som pa den kortaste tiden kan na en specifik
kvalitet. Pris, som tidigare var oerhort viktigt, har idag fatt sta tillbaka for ett okat
fokus pa tid som kostnad. Tiden #r helt enkelt en extra kostnad som kunden maste
bira under den tid denne vintar pa leverans. Det finns flera underliggande orsaker till

den okade tillvixten av tidskédnsliga marknader, tex.:'®

e Kundens begiran att lagren ska minska.
e Instabila marknader som innebir att det #r farligt att forlita sig pa prognoser.
e Kortare livscyklar for produkter.

5.2.2 Ledtidens innehall

Ur en kunds synvinkel finns det bara en ledtid, och det dr den tid som forlupit fran
order till bestillning. Detta forklarar dock endast en liten del av ledtidssynsittet. Ur en
leverantors perspektiv kan ledtiden innebédra nagot helt annat, t.ex. tiden det tar att
omvandla en order till pengaur.106

102 Horngren, Sundem, Introduction to Management Accounting, 1993, s 601

5 Segerstedt, Logistik med fokus pé Material- och Produktionsstyrning, 1999, s 17
104 Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 1998, s 149 f.

105 op.cit. s 151

106 op.cit. s 157
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Kundens ordercykel inkluderar den tid det tar fran det att en kund placerat en order,
till dess att produkten 4r mottagen och placerad i kundens lager.107 Aven fast ledtiden
fdr en okad betydelse vid konkurrens, dr leveranssidkerhet och palitlighet att order
levereras i tid av stor betydelse. Eftersom langa ledtider kriver ldngre prognoser,
kriver kunder att leveranser ska ske inom allt kortare tidsramar.'® En ordercykel kan
anses bestd av foljande komponenter:'®

1. Orderforberedelse och orderdverféring
2. Ordermottagande

3. Orderbearbetning

4. Hopsittning, montering och paketering
5. Transportering av order

6. Kundleverans och avlastning

Ett vanligt fel foretag gor vid mitning och kontroll av ordercykeltid, dr att de enbart
studerar den tid som uppstar inom foretaget. Ofta dr det sa att denna kan vara mindre
an hilften av den totala ordercykeltiden. Vidare finns det stora variationer pa
ordercykeltiden. Ar medeltiden 13 dagar kan det innebira att minimumtiden ir 5
dagar och maximumtiden &dr 21 dagar. Med utgédngspunkt i medelordertiden pa 13
dagar dr det nodvindigt for det kopande foretaget att ha ett extra lager for 8 dagar for
att ticka variationen i ledtid. Detta kan innebira stora kostnader for fijretaget.110 I de
fall dér en order inte mots fran det levererande foretagets egna lager, utan dr beroende
av andra leverantérer, kan det uppsté stora variationer i den totala ledtiden.''! Denna
standardavvikelse i ledtid innebir att den 4r ett matt pa palitligheten i processen.''*

Ledtiden méter dven den yttre och inre effektiviteten. Den inre effektiviteten mits

med avseende pa dtgangen av resursen tid inom foretaget, och den yttre méits genom

att leveranstiden till kund kan kopplas till marknadens upplevelse av foretagets
. 113

service.

En framgangsfaktor for kontroll av ledtider #r kunskap att skota kedjan mellan kund
och leverantor. Detta dr den process dir tillverknings- och anskaffningsledtiderna ir
linkade till behov pa marknaden. Samtidigt med detta ska kunskapen om hur kedjan
skots pa ett #nnu snabbare sitt mota marknadens behov. ''* Att minska ledtid ger

foljande effekter'':

e Okad flexibilitet.
e Indirekt innebir en kortare ledtid sdkrare prognoser.
e Lidgre kostnader eftersom Produkter i Arbete (PIA) minskar.

107 Lambert, Stock, Strategic Logistics Management, 1993, s 515

108 Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 1998, s 158

1091 ambert, Stock, Strategic Logistics Management, 1993, s 515

10 0op.cit. 515 ff.

" Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 1998, s 158

1 Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 77
" op.cit. s 77

"' Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 1998, s 162

15 Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 77
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For att uppna dessa mal 4r foretaget beroende av att leveranskedjan ses som en enhet,
och att man forsoker reducera lingden och/eller 6ka flodeshastigheten i kedjan. Nér
effektiviteten i kedjan studeras, framkommer det att manga aktiviteter som sker tillfor
mer kostnader dn intikter. Samtidigt som endast ett fatal av aktiviteterna som sker
adderar virde till produkten, dr det ofrankomligt att alla aktiviteter tillfor kostnader i
en eller annan form. D4 total ordercykeltid fran order till leverans studeras, fann ett
foretag att endast tio procent av tiden som spenderades, gick at till virdehdjande
aktiviteter, medan 90 procent adderade kostnader. Att skota leveranskedjan innebir ett
forsok till forbattrande av forhéallandet mellan virdehdjande och kostnadsokande
aktiviteter. For att uppna forbiéttringar av logistikprocessen behovs ett fokus pa hela
ledtiden, istéllet for de individuella komponenterna. 116

Ledtid medfor inte manga negativa effekter, och dr av denna orsak ett bra matt for
bedomning av ett materialflodes effektivitet. Det som kan tinkas uppstd ar att
kostnaden av att minska ledtiden blir for stor i forhallande till det resultat som uppnas
och dirfor kostsamt. Vidare kan det i ett komplext flode vara svart att mita ledtider
och minskas ledtiden for mycket kan detta innebira att planeringshorisonten for den
operativa planeringen blir for kort.'"’

5.3 Leveransprecision

Leveransprecision kan oversittas med leveranspalitlighet. Den visar tillforlitligheten i
leveranstiden. Mer konkret innebdr en médtning av leveransprecision, antalet procent
av antalet order som leveras vid ritt tidpunkt, inom exempelvis ett par dagar eller en
vecka.!® Leveransprecisionen &r inte enbart en reflektion av sjdlva leveransen, utan
speglar dven lagertillgingligheten, och hur vidl order behandlas under
orderprocessen.

Leveransprecision kan dven betraktas ur en kvalitetssynvinkel. Att kunna mota
kundens forvintningar och krav vad giller produktkvalitet dr inte det enda som ger en
produkt en hog kvalitet. Ar produktens leverans férsenad #r det en indikation pa
leverantdrens misslyckande, och da spelar inte de fysiska attributen hos produkten sa
stor roll. Vidare, om en produkt anldnder och levereras i tid, men att det fattas korrekt
informa‘&iz(())n eller att informationen ar felaktig, uppfattas dven det som dalig
kvalitet.

Leveransens sidkerhet dr en nyckelvariabel och #r vital da den paverkar ett foretags
formaga att planera. Opalitlighet i leveransen leder till hog grad av osidkerhet som
paverkar foretaget pa ett negativt sitt. En for tidig leverans kan i vissa fall ge lika
mycket problem som en sen. For vissa transporter dr leveransprecision av ett speciellt
stort virde da leveransprestationen studeras. Det dr dock relativt enkelt att skapa ett

"6 Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 1998, s 162 ff.

"7 Andersson, Aronsson, Mdtning och styrning av materialadministration, 1989, s 77
18 Segerstedt, Logistik med fokus pa material och produktionsstyrning, 1999, s 89

!9 Christopher, Logistics and Supply Chain Management, 1998, s 63

120 Monczka, Trent, Handfield, Purchasing and Supply Chain Management, 1998, s 281
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mitverktyg dir leveransprecision kan kontrolleras, och detta dr en fordel for detta
occ 121
matt.

Foretag miter flera olika faktorer for att 6ka kontrollen pd leveransens prestation. Tva
kvantitativa och objektiva variabler dr de ovan nimnda, ledtid och leveransprecision.
Bade leverantdr och mottagare kan pd ett enkelt sdtt mita hur stor del av en
bestillning som levererats vid ett visst datum, och hur lang tid denna leverans tagit.
Detta implicerar att ledtid och leveransprecision dr tva nyckelvariabler nir
leveransens prestation foljs upp.122

2l Monczka, Trent, Handfield, Purchasing and Supply Chain Management, 1998, s 617 f.
122 .
op.cit. s 341
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Sammanfattning av teori

Foretag kan sigas bestd av tva sorters funktioner. Dessa 4r materialflodesfunktioner,
vilka handhar den fysiska delen av flodet genom ett foretag, och
informationsflodesfunktioner, vilka handhar flédet av information genom ett foretag.

Grunden till informationsflddet och ett foretags verksamhet, kan sédgas vara planering.
Denna kan pa ett enkelt sitt beskrivas av tre delar med olika tidshorisonter: Strategisk
(flera ar), Taktisk (ar till manad) och Operativ planering (veckovis till dagsniva).

Informationsflodet pa ett foretag bestar av tva komponenter. Den ena representerar
materialflodet och den andra materialadministrationen, som dr den del av
informationssystemet som ska tolka information och omvandla denna for att styra och
utvirdera materialflodets effektivitet. For att detta ska kunna ske, och att ett foretags
olika delar ska verka mot samma mal, maste nagon form av kontroll eller styrning
finnas.

Eftersom foretags medarbetare har olika personlighet och kapacitet, maste styrningen
utformas med hénsyn till detta. Man kan i detta sammanhang skilja pa olika begrepp:
Mal-, direktstyrning; Informell, formell styrning; Styrning i efterhand, styrning med
framforhéallning; och styrbarhet, anviandbarhet. Styrning kan sedan ske genom ett
medvetet beslutsfattande och att beteende riktas mot ett definierat mal. For att na och
styra till detta mal kan nyckelfaktorer eller s.k. nyckeltal anvéndas.

Traditionell styrning bygger ofta pa tillbakablickande nyckeltal. Dessa utvirderar en
prestation som redan skett, och informationen &dr dirfor ofta sen och irrelevant. For att
kunna se framat anvinder foretag idag en mer verksamhetsinriktad styrning med matt
av mer operativ karaktir.

Logistik &r ldnken mellan den producerande fabriken och marknaden, dvs da
kundernas  behov tillfredsstdlls genom koordinering av  material- och
informationsflodet. Kostnaden av inkdpt material och leveranser star for en stor del av
den totala kostnadsposten, och dr didrfor oerhort betydelsefull. Logistikflodet kan
styras m.h.a. tva nyckeltal: Ledtid och Leveransprecision.

Kunder och marknader har blivit blir mer tidskinsliga. Detta har inneburit att tid har
blivit en extra kostnad, och gjort att ledtid blivit ett intressant nyckeltal. Ledtid kan
vara tid fran att order placeras av kund, till dess att vara mottas. En minskad ledtid
skulle ge en okad flexibilitet, ligre kostnader eftersom Produkter i Arbete minskar
etc.. Negativt kan vara att kostnaden av att minska ledtiden blir for stor i forhallande
till det resultat som uppnas, och dérfor kostsamt. Leveransprecision kan Gversittas
med leveranspalitlighet. Denna speglar lagertillgédnglighet och hur vil order behandlas
under orderprocessen. Ur en kvalitetssynvinkel innebédr leveransprecision att
produktens leverans inte dr forsenad. Leveransens sidkerhet dr en nyckelvariabel for
foretag da den paverkar ett foretags formaga att planera.

Dessa bada variabler dr tva kvantitativa och objektiva variabler som bade leverantor

och mottagare pa ett enkelt sitt kan mita. Diarfor dr dessa nyckeltal tva
nyckelvariabler nér leveransprestation foljs upp.
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6. Praktiskt tillvigagangssitt

Detta kapitel redogor for mitt tillvigagangssdttet, dvs hur jag gart tillviga for att
erhalla en forstaelse for examensarbetets problem och syfte. Kapitlet inleds med en
beskrivning av hur insamlandet av sekunddra kdllor gatt till, och hur de data som
anvdnts har bearbetats. Ddrefter foljer en genomgang av hur intervjuer genomforts
med olika foretag for att skapa en forstaelse, och hur kvantitativa data har anvdnts i
examensarbetet. Kapitlet avslutas med att kéillorna granskas kritiskt.

6.1 Hur jag nirmat mig teorin

Da ett vetenskapligt arbete endast bestaende av primira killor, dvs. kéllor som man
sjalv samlar in under arbetets gang, i princip dr omdojligt maste man dven anvinda
sekunddra killor. Att anvinda sig av sekundédra killor handlar om att samla in data
som redan finns tillgingliga och som anvénts for andra 4ndamal, och anvinda dessa
killor till sitt eget #ndamal.'> Nir man samlar in information till ett vetenskapligt
arbete maste en avvigning mellan tre olika faktorer goras, kvalitet, kostnad och
hastighet. Okade kostnader leder ofta till battre kvalitet, men ofta till minskad
hastighet. P4 samma sitt leder en snabb insamling ofta till minskad kvalitet."** D4
detta arbete dr begrinsat till tjugo poing, har jag fatt anpassa informationssokandet
efter detta.

Jag borjade arbetet med att gora en grundlig artikel- och litteratursokning med hjélp
av olika databaser kopplade till Sveriges Lantbruksuniversitets bibliotek och Umea
universitetsbibliotek. Darefter har litteratursokningen efterhand underlittats, da jag
funnit en bra bok eller artikel har den killans litteraturforteckning i sin tur givit viss
hjalp. Den storsta delen av teorimaterialet 4r inhdmtat fran Umea
universitetsbibliotek, men dven fran Sveriges Lantbruksuniversitets bibliotek och
fjarrlan fran andra universitet.

Direfter har jag gallrat i det digra material som inforskaffats. Delar av litteraturen
passade inte riktigt in, medan annan litteratur behandlade liknande saker som den
litteratur jag redan hade tillgang till. Genom att g& igenom den insamlade litteraturen
grundligt borjade efter ett tag den teoretiska referensramen vixa fram. Det gir alltid
att ifrdgasitta de teorier som ligger till grund for ett examensarbete, och det &dr dirfor
viktigt att motivera varfor man valt ut de teorier som man har gjort. I borjan av arbetet
hade jag ténkt att enbart ha ett teorikapitel som skulle behandla ledtid och
leveransprecision. Efter att ha studerat litteraturen och gjort en del intervjuer, insag
jag att dessa begrepp dr ndra sammankopplade med andra teorier som ror ett foretag,
och valde dirfor att dela in teoriavsnittet i tre olika, mindre kapitel for att underlétta
for lasaren.

13 Bell, Introduktion till Forskningsmetodik, 1993, s 65
12 op.cit. s 65
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6.2 Tillvigagangssitt

Detta arbete startade med att jag kontaktade Soren Pettersson pa Holmen Skog. Han
berittade om ett examensarbete han hade funderat kring, och jag fann idén intressant.
Efter ett forsta mote vixte en problembakgrund, syfte, problem och avgrinsningar
fram. Efter detta har kontakten varit kontinuerlig och det dr déarfor svart att exakt
redogora for vad som har sagts vid de olika kontakterna, och att dokumentera detta.

Efter instudering pd dmnesomradet var nista steg att arbeta fram en intervjumall och
att genomfora ett antal intervjuer. En bra intervju maste vara ordentligt forberedd for
att kunna ge relevant information. Forberedelser gor att intervjun kan ge data som har
tillforlitlighet och giltighet. Detta gor dven att den &r anvindbar med utgangspunkt i
det syfte den har. Genom att som forskare anvinda sig av en intervjumall (guide) som
stdd under sjdlva intervjun okar sannolikheten att fa fram relevant information, och
dven for att uppnd en konsekvens gentemot examensarbetets syfte,
problemformulering och angreppssﬁtt.125 Detta lag till grund for mitt beslut att forsoka
spela in intervjuerna och anvinda mig av en intervjumall. For intervjumall se bilaga 1.

Den forsta intervjuns syfte var att skapa mig en bittre bild av situationen och
forhallandena inom kedjan fran avverkning till industri. Lars Johansson, distriktschef
pa Holmen Skog Robertsfors, intervjuades for detta. Intervjun spelades in, och gav en
hel del virdefulla insikter som jag burit med mig under senare delen av arbetet.

Med denna intervju i bagaget hade jag skapat mig en bittre bild av problemet, och den
teoretiska referensramen borjade vixa fram. Efter ytterligare ett tag var det dags for
en forsta empiriinsamling. I samrdd med min handledare pd Holmen Skog
kontaktades tre personer pa tre olika foretag.

Forst intervjuades Ulf Klensmeden pa Stora Enso, chef for virkesenheten i Falun.
Intervjun spelades in och gav mycket information om Stora Enso som organisation,
men #ven en hel del funderingar som han hade. Dérefter intervjuades Ulf Nilsson pa
AssiDomidn Wood Supply North i Pited. Respondenten medgav ej att intervjun
spelades in, vilket forsvarade arbetet till viss del. Han gav en sammanfattande bild av
AssiDomidn som organisation, och framforde en hel del egna asikter som var
intressanta. Sist ut var Soren Pettersson pa Sydved. Denna intervju spelades in, och
gav intressant information om Sydveds organisation, och om hans tankar angiende
examensarbetets problem.

Nir sedan intervjuerna var sammanstillda, inleddes den kvantitativa delen av arbetet
som innebar att leveranskedjor pd tva av Holmen Skogs distrikt undersdktes med
avseende pa ledtid. Virkeskedjor med kort respektive lang ledtid analyserades med
utgangspunkt i orsaker till varfor dessa leveranskedjor hade korta eller 1anga ledtider.
Stéd vid denna analys var distriktschefen vid Bredbyns distrikt, Jan Ahlund, och
transportansvarig pa Iggesunds region, Ingemar Svensk.

135 Lantz, Intervjumetodik, 1993, s 9
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6.3 Killornas trovirdighet

Det gar alltid att kritisera en undersokning och det finns alltid en mgjlighet att utfora
olika moment pa annorlunda sitt. Forskningen har allt mer borjat anvidnda sig av
begreppet killkritik, och har d& utgatt frdn den kritiska provningen som historikerna
utfor for att avgora om sagda pastdenden ir relevanta ur ett vetenskapligt syfte eller
inte.'*® Det ir av vikt att utreda om killorna miter det som de utger sig fOr att mita,
och hur palitliga de dr. Utan kvalificerad granskning av sina killor, dr risken stor att
flertalet forskare skulle frestas att sénka sina egna krav.'*’ I en studie av detta slag bor
déarfor bade det teoretiska och empiriska materialet kritiskt granskas. Den ledande
principen i en killanalys, #r att allt ska ifrigasittas'?®. Detta 4r nigonting jag forsokt
ta fasta pa, och jag anser det vara av stor vikt att presentera de val och
stillningstaganden man som forskare gjort. P4 detta sitt underlittar man for
ytterligare forskning inom omradet och #ven for ldsaren att sjilv bilda sig en
uppfattning om de killor som anvints.

6.3.1 Primara Killor

En primir killa dr en killa som uppkommer eller som man far tag i under studiens
gang.'”’ D4 jag skriver pa uppdrag av Holmen Skog innebiir det en kontinuerlig dialog
med uppdragsgivaren. Detta innebir att den traditionella granskningen av access och
intervjuernas genomforande #r svar att kommentera. Jag kan dock kritiskt granska de
primira killor jag anvint mig av. Ett problem med intervjuerna ér att respondenterna
har olika bakgrund, och dirmed olika perspektiv att se saker pa, vilket i extremfall
kan leda till missforstand. Detta har forsokt undvikas med hjdlp av att spela in
intervjuerna, men detta var dock ej mojligt med en respondent, vilket kan ha paverkat
denna intervju pa ett negativt sitt. Respondenterna har dven fatt ldsa igenom det
empiriska materialet och godkidnt detta, vilket gor att jag anser att risken for
feltolkningar r liten.

Vad giller det empiriska materialet fran leveranskedjorna kan det delas upp i tre olika
delar. Data fran, avverkning, skotning och transport. De tva senare delarna har
Holmen Skog kontroll ¢ver genom datasystem, och anses darfér vara korrekta.
Material fran avverkningen fanns inte i nagot system, utan var tvunget att uppskattas.
Jag gjorde da ett slumpmissigt urval pa de olika distrikten som finns inom Holmens
Skogs organisation, och bad dérefter distriktschef eller produktionsledare att
uppskatta den information jag ville ha. Pa detta sitt anser jag att en korrekt och
rittvisande bild har erhallits.

For att kunna rikna ut ledtid for specifika virkeskedjor jamférdes virkesordernummer
fran skotning och transport. Endast da virkesordernummer fanns i bada systemen
kunde ledtiden kalkyleras. Det som uppstod da denna samkorningen gjordes, var att
ett flertal virkesorder som fanns i det ena systemet ej aterfanns i det andra, och
tvirtom. Detta innebir att de kvantitativa data som fanns decimerades pa ett ej onskat

126 Johansson Lindfors, A#r utveckla kunskap, 1993, s 87

127 Martensson, Nilstun, Praktisk vetenskapsteori, 1988, s 62
128 Bell, Introduktion till forskningsmetodik, 1993, s 70

% op.cit. s 65
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sdtt. Informationen fran denna del av studien minskades till viss del p.g.a. detta, men
paverkade ej mojligheterna att dra slutsatser i ndgon storre omfattning.

6.3.2 Sekundira killor

En sekundir killa innebir en tolkning av saker och ting som har dgt rum, och baseras
pa en primirkilla."*® Den allra storsta delen av min litteratur kommer frin Ume#
universitetsbibliotek, vilket kan ses som en mindre brist. En stor del av litteraturen
som anvénts dr internationell och ger didrfor en godtagbar bild av teorin. Férutom
dessa killor har dven nagra killor fran Internet anvints. Den utldndska litteratur jag
anviant har varit skriven pa engelska, vilket kan stilla till med en del
Oversittningsproblem, men jag har noggrant funderat igenom tveksamheter och
forsokt finna den mest lampliga dversittningen, och jag anser dirfor att risken for
tolkningsfel &r liten.

Merparten av min litteratur dr skriven under 90-talet och dirfor bedomer jag dessa
kéllor som aktuella. Jag har dven anvint mig av nagra ildre killor, och detta kan vara
en brist ur aktualitetssynpunkt, men gor #ven att man far ett bittre historiskt
perspektiv d@n vad som annars skulle varit mdjligt om man enbart anvédnt sig av
aktuella killor.

6.4 Sanningskriterier

Sanningskriterier anvinds for att andra ska kunna bedéma om malet med ett
examensarbete har uppfyllts. I mitt arbete har jag anvént en till storsta delen kvalitativ
ansats. En mindre del av arbetet har dock en kvantitativ ansats, men mélet med denna
del #dr skapa en forstdelse och inte att noggrant kartligga i termer av precist
definierade enheter. Detta gor att jag anvinder mig av de kvalitativa
sanningskriterierna. En uppsats som utgar fran en kvalitativ metod kan bedomas
utifran tre olika sanningskriterier. Dessa dr: giltighet, intersubjektivitet och praktisk
anvindbarhet."’

6.4.1 Giltighet

For att kunna sdga ha uppnatt god giltighet, fordras att forskaren har samlat in sa
mycket data att teoretisk mittnad uppstar. Med teoretisk méttnad menas att ytterligare
information inte tillfér nagot nytt.132 Nir teoretisk mittnad uppnatts kan alltid
diskuteras, och olika forskare kan ha olika asikter angaende detta. Jag anser att jag
gjort grundliga och gedigna studier av litteratur, bade pa biblioteket och via Internet.
Logistik med fokus pa ledtid #r relativt nytt och da speciellt med avseende pa
skogsindustrin. Detta har inneburit att det varit svart att hitta relevant och specifik
litteratur fOr just detta. For att finna intressant litteratur har jag istédllet for specifik

B0 Bell, Introduktion till forskningsmetodik, 1993, s 66
B! Johansson Lindfors, At utveckla kunskap, s 160 ff.
B2 op.cit. s 165
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skogsvinklad litteratur, studerat Overgripande ansatser pa logistik, och en del
verkstadsinriktad litteratur. Detta har givit mig den teoretiska referensramen som
kravts for behandla detta examensarbetes problem.

De intervjuer som genomforts har uppnatt en god giltighet, anser jag. Dessa har till
viss del varit fria, men i andra fall mer styrda. Intervjumanualen jag arbetat med har
fungerat som ett stod under intervjuerna, och har anvénts for att skapa en struktur pa
dessa. Ytterligare information fran olika nyckelpersoner skulle inte ha tillfort studien
tillrackligt mycket for att jag skulle anse att det varit virt att intervjua fler.

Diskuteras kan, huruvida jag skulle lagt ett storre fokus pa kartliggning av
virkeskedjor och deras ledtider, och dirmed med en mer kvantitativ ansats kunnat
svara pa uppsatsens problem och syfte. Detta skulle ha krdvt mer tid och kanske @nda
inte gett det resultat som forvintats. Vidare dr denna uppsats en del av en forstudie,
och har inte som mal att kvantifiera nagra effekter av nyckeltal, utan mer att skapa en
forstaelse for vilka effekter och malkonflikter som kan tdnkas uppsta nir fokus liggs
pé respektive nyckeltal.

6.4.2 Intersubjektivitet

Intersubjektivitet handlar om att de tolkningar som forskaren har gjort ska accepteras
av respondenterna, men #dven av andra beddmare t.ex. andra forskare.'* Har
intersubjektivitet uppnatts, betyder det att flera olika forskare som arbetat under
liknande omsténdigheter som jag arbetat under, skulle komma fram till liknande
resultat. En annan aspekt av intersubjektiviteten dr att de tolkningar som gjorts, av
intervjuerna och de kalkylerade ledtiderna, ska stimma Overens med andra forskares
tolkningar. Det handlar hir om att aterfora data till respondenterna, vilka far en
mojlighet att kommentera, kontrollera och eventuellt komma med rittelser till den
information som framkommit.

Under intervjudelen av detta examensarbete har jag efter varje intervju skickat
tillbaka de utskrivna intervjuerna for att ge respondenterna mojlighet att komplettera
information, men dven att korrigera och eventuellt tala om vad de ej vill ska komma
med 1 arbetet. Vad giller virkeskedjornas kalkylerade ledtider har dessa fungerat som
underlag for diskussion kring ledtider. Detta har inneburit att de effekter fokus pa
ledtid medfor, har diskuterats tillsammans med ansvariga, och givit dem tillfille att
uttrycka sina tankar om orsaker till langa respektive korta ledtider. Detta innebir att
jag haft tillfille att fanga upp eventuella missuppfattningar jag haft angiende
ledtidernas utseende och orsaker. Jag anser ddrmed att den andra aspekten av
intersubjektiviteten har blivit uppfylld.

Huruvida den forsta delen av intersubjektiviteten har blivit uppfylld 4r svarare att
bedoma. Jag anser att presentationen av mitt examensarbete skett pa ett sadant sitt att
andra forskare kan beddma tolkningarna jag har gjort av teori och empiri pa ett
korrekt sitt.

133 Johansson Lindfors, At utveckla kunskap, 1993, s 167
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6.4.3 Praktisk anviandbarhet

Detta kriterium behandlar hur praktiskt anvindbara forskningsresultaten &r, dvs om
andra 4n jag sjilv, och eventuellt mina handledare, kan anvidnda examensarbetet for
att bittre forstd och hantera sin verklighet. Om detta 4r fallet har praktisk
anvindbarhet uppné’itts.134 Det dr svart att avgora den praktiska anviandbarheten innan
examensarbetet har ldsts och granskats av andra personer, och detta gor det svart for

mig att spekulera i huruvida det har en god praktisk anviindning eller ej'*.

Da jag skrivit detta examensarbete pa uppdrag dr det av allra hogsta vikt att resultaten
som framkommit kan anvéndas i praktiken, eftersom det ir ett av syftena med arbetet.
De slutsatser som framkommit ska fungera som ett stod for forstdelsen av ledtid och
leveransprecision, och hur Holmen Skog ska agera och styra i dessa fragor i
framtiden. Jag anser att arbetets praktiska anvindbarhet dr hog i och med att det ir
skrivet for att anvindas praktiskt.

134 Johansson Lindfors, Att utveckla kunskap, 1993, s 167 {.
35 Bell, Introduktion till forskningsmetodik, 1995, s 63
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7. Presentation av intervjuer

Detta empirikapitel bygger pa intervjuer som genomforts med AssiDomdn Wood
Supply, Stora Enso Skog och Sydved. Pa foretagen har personer som pa olika sditt dr
involverade i transportprocessen intervjuats. Kapitlet beskriver forst overgripande
respektive foretag for att sedan beskriva foretagens planeringssystem. Detta for att
skapa en forstaelse for foretaget, men dven for att ge en inblick i olika foretag.
Ddirefter diskuteras nyckeltalen leveransprecision och ledtid for att ge en bild av vad
branschfolk anser om dessa. Overgripande for detta kapitel dr att mdlet inte varit att
kartldgga nagon verksamhet i detalj, utan snarare att ge olika perspektiv pa nyckeltal
utifran respondentens bakgrund och befattning pa foretaget. For att underldtta for
lasaren sammanfattas respektive intervju i slutet av detta kapitel.

7.1 Foretagen

7.1.1 AssiDomin Wood Supply

Respondent: Ulf Nilsson

Befattning: Virkesmitning/Controller
Utbildning: Skogsmistare -92

Ar pa foretaget: 11 &r

Wood Supply dr en av AssiDomins affdrsenheter, och ansvarar for koncernens
svenska industriforsorjning av virkesravara och biobrinsle. Detta omfattar avverkning
och transporter till de olika industrianldggningarna. Ansvaret innebér ocksa kop och
byte av timmer, massaved och flis, samt forséljning av virkesrdvara externt. Inom
koncernen forbrukas cirka 10 miljoner kubikmeter virkesrdvara, av detta nyttjas
omkring 8 miljoner kubikmeter vid industrierna i Sveri ge.136

Wood Supplys 6vergripande mal 4r att organisationen ska vara kostnadseffektiv och

kundorienterad, med speciellt god kompetens inom produktion, logistik och inkop.
Nyckelfaktorer inom verksamheten 4r hog effektivitet och precision pa leveranser."”’

7.1.2 Stora Enso Skog

Respondent: Ulf Klensmeden

Befattning: Ansvarig for Stora Ensos Virkesenhet i Falun
Utbildning: Jagmaistare -83

Ar pa foretaget: 14 ar

Stora Enso Skogs huvuduppgift dr att forse sina svenska industrier med ravara,
timmer, massaved och flis, och dessutom skota markinnehavet pé ett sddant sitt att

136
137

www.asdo.se/koncernen/aewoodsupply.html, 2000-04-06
www.asdo.se/koncernen/aewoodsupply.html, 2000-04-06
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det okar i kapitalvirde. Dessutom att se till att skogsskotseln gynnar en uthéllig
tillvixt och bevarar den biologiska mangfalden, berittar Klensmeden. Han papekar
dven att det dr viktigt att man forstar denna utgangspunkt, annars kan det bli ett
sjdlvindamal i sig att skota skogen.

For att forse de svenska industrierna behovs arligen ca 15 miljoner kubikmeter virke
och av denna volym avverkas ca 4 miljoner kubikmeter fran egen skog och ca 11
miljoner kubikmeter fran externa skogsigare. Ambitionen med dessa externa
skogsédgare dr att samarbetet ska ge ett kvalitetsinriktat och miljéviénligt skogsbruk
som ger en hog avkastning p& bade kort och lang sikt.'*®

7.1.3 Sydved

Respondent: Séren Pettersson

Befattning: Flodes/Transportchef

Utbildning: Skogsmaéstare 1966

Ar pa foretaget: 21 &r, sedan foretaget startade

Agare till Sydved #r Munksjo och Stora Enso. Med dessa stora foretag som #gare har
Sydveds verksamhet en stabil grund att std pa. Sydved koper de flesta sortiment som
forekommer pa marknaden, men den frimsta uppgiften Sydved har &r att leverera
virkesravara till dgarnas industrier i sodra Sverige. Den mest intressanta ravaran ir
massaved, och har inneburit att Sydved specialiserat sig pa gallringar.'*

Sydveds mal ir att bli landets bista affarspartner for handel med skogsravara. Sydved
vill skapa mervirden for sina leverantorer och kunder, och medverka till att det
bedrivs ett balanserat och langsiktigt lonsamt skogsbruk inom deras
verksamhetsomrade.'*’

7.2 Organisation

7.2.1 Organisation - AssiDomin Wood Supply

AssiDomins organisation dr starkt uppdelad. Wood Supplys uppgift dr enbart att
avverka och ej att planera trakterna. Traktbanken och planeringen skots av en annan
affirsenhet som heter Forestry. Nir virke behovs viljer Wood Supply sedan fran de
av Forestry redan planerade avverkningstrakterna.

Fran grunden #r verksamheten uppbyggd av olika avverkningslag. Dessa dr uppdelade
i ca nio till tio stycken per avverkningsledare, vilken har ansvar for sina lag och att
virket kommer fram till bilvdg. Nar virket anldnt till bilvdg tar logistikavdelningen
over ansvaret. For timmerflodet ansvarar en virkesledare pa varje sig (Seskard,
Lovholmen, Mala).

138 www.storaenso.com, 2000-04-12

139 www.sydved.se, 2000-04-09
0 www.sydved.se, 2000-04-09
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Organisationen dr ny, och det dr nagot som i dagsldget priaglar arbetet pa Wood
Supply, enligt Nilsson. Den nya organisationen hos Wood Supply 4r grénslos, och har
sdledes inga geografiskt definierade omraden. Lagen kor istillet “om-lott”, berittar
Nilsson. Nilsson menar att detta dr bra och att geografiskt begrinsade omraden kan
inoptimera flodena.

7.2.2 Organisation —Stora Enso Skog

Stora Enso arbetar pa hela den europeiska marknaden, och virkesflodena paverkar
andra delar av verksamheten da volymerna gar transporteras ¢ver hela Europa. Under
ar 2000 riknar Stora Enso med att hantera ca 45 miljoner kubikmeter i Europa. Av
dessa star man i Sverige for 18, Finland 22 och Centraleuropa 5 miljoner kubikmeter.
I Sverige star det inhemska virket for 15 miljoner, 6vriga 3.2 miljoner dr importved
fran frimst Baltikum, men #ven fran Norge, Tyskland, Ryssland, Danmark och
Brasilien. Storleken som Stora Enso har innebédr en del komplikationer, men dven
manga mojligheter. Mojligheter Stora Enso har med detta &r t.ex. att de kan styra
volymerna som fangas i Europa, vilka sedan kan fordelas och jimnas ut mellan de
olika landerna och industrierna. Den baltiska volymen &r en viktig utjaimningsfaktor i
systemet sdger Klensmeden. Detta virke skeppas och det finns mgjlighet att utjamna
med de egna industrierna, men dven mojlighet att utjimna med de andra foretagen
som AssiDomin, Korsnds, Holmen. Vidare kan virket dven ga till Finland och deras
olika bruk. Denna resurs som Stora Enso har ir strategisk, eftersom de inte behdver
bestimma virkets destination forrdn virket ligger pa bat. Klensmeden tilligger hir att
det finns dven mojlighet att dndra destination under sjilva batresan om det skulle
behovas. Denna flexibilitet gor att Stora Enso kan ligga pa en ldgre lagernivaer
generellt och dnda klara en rimligt trygg forsorjning. Stora Enso behdver inte ha ett
buffert- och sidkerhetslager vid varje industri, utan de kan ha ett gemensamt
buffertlager som verksamheten kan balanseras med.

Den inhemska ravaruforsorjningen hos Stora Enso &dr komplex. Alla olika
ravarufléden paverkar varandra, och maste ett bruk oka sitt fingstomrade leder det till
att det paverkar ett annat bruks fdngstomrade och att problem kan uppstéd. Det spelar
dérfor ingen roll vilken av aktdrerna som gor en fordndring, det blir aterverkningar i
hela systemet dnda, sdger Klensmeden.

Stora Enso arbetar relativt mycket med virkesbyten. ”Aven fast vi #r arga och bittra
konkurrenter si dr alla intresserade av att kora virke sa kort stricka som mojligt”,
berittar Klensmeden. Detta gor att Stora Enso inte kan studera enskilda bruk eller
industrier isolerat, utan det dr helheten som é&r viktig. Detta dr en komplicerad process,
vilket dr viktigt att ha i dtanke ndr enskilda virkesfloden studeras, siger Klensmeden.
Han fortsétter: “det som ser dumt ut i enskilda fallet kan vara klokt i ett storre
perspektiv”.

Forsorjningen till Stora Ensos fabriker i Sverige bygger till stor utstrickning pa
importved. Det dr diarfor inte tillrickligt att enbart ha kontroll pd den inhemska
forsorjningen, utan det dr viktigt att Aven ha kontroll pa importveden och kidnna dess
karaktdristika for att fa ritt egenskaper pa den vedvolym man efterfragar, siger
Klensmeden. Han menar vidare att med detta i bakhuvudet nir man tittar pa t.ex.
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Skutskirs forsorjning, blir den enskilda bevakningen en ganska marginell foreteelse i
virkesforsorjningen.

Stora Skog 4r organiserade med sex forvaltningar: Soderhamns forvaltning som
innefattar Hérjedalen, Hilsingland och Gistrikland; Mora forvaltning som innefattar
nistan hela Dalarna; Ludvika forvaltning som innefattar sodra dalarna, Orebro lin och
delar av Virmland; Torsby forvaltning som innefattar Varmland; Siffle forvaltning
som stricker sig fran Arvika till Tanumshede; och Stromsbergs forvaltning som
innefattar Uppland, Vistmanland och delar av Giéstrikland. I sodra Sverige arbetar
Stora Enso pa ett annat sitt. De dger ddr tillsammans med Munksjo, Sydved Detta &r
ett gemensam #gt bolag, men eftersom Stora Enso har 67% av aktierna i bolaget gar
det in 1 deras bokslut. Av den totala volymen tror Klensmeden att de har ca 80 procent
av Sydveds massavedsvolymer.

Ett annat sitt att beskriva Stora Enso Skogs organisation, &r att se pa huvuduppgiften
som dr att forse industrin med rdvara. Ur detta perspektiv dr det mer intressant att se
var industrierna ir beldgna #n var i skogen de ligger, menar Klensmeden. Sgverken
som Stora Enso ska forsorja dr Ala som sigar tall, Linghed som sdgar tall, Kopparfors
som sdgar gran, och Gruvon som sagar 80 procent gran och 20 procent tall.
Norrsundet och Skutskér tva massabruk som ska forses med ravara. Foljande fabriker
ska ocksa forses med ravara, tva kartongfabriker inriktade pa vitskekartong mot
tetrapack dr Fors och Skoghall. Kvarnsveden gor tidningspapper baserad pa enbart
gran, Hylte har bade gran och returpappersbaserat tidningspapper. Mdlndal ér ett
kartong- och finpappersbruk som dock slutar med sin vedforbrukning och blir rent
finpappersbruk i maj. Nymolla gor finpapper, men dr dven vedforbrukare. Grycksbo
ar ett finpappersbruk utan egen vedforbrukning, och koper fran Norrsundet och
Skutskdr.

Ett tredje sitt att organisera verksamheten 4r med utgangspunkt fran industrin och den
indelning i forsdrjningsgrupper dir varje grupp forser bestimda industrier med ravara.
Falun, didr Klensmeden idr chef, dr ansvarig for att Skutskir, Norrsundet, Kvarnsveden
och Fors far den massaved de vill ha. I forsorjningsgruppens ansvar ingar dven ansvar
for timmertransporterna. For Falun innebidr detta ansvar for alla timmertransporter
mot Ala, Kopparfors, Linghed, och de externa sagverk som Stora Enso Skog siljer
timmer till. Totalt blir detta 8 miljoner kubikmeter, sdger Klensmeden. En annan
forsorjningsgrupp édr den i Skoghall som ser till att Gruvon, Skoghall och en extern
industri i Séffle, Petterson, far det virke de vill. De har dven ansvar for transporterna
till Gruvons sagverk och de externa sagverken i omradet vilka de levererar timmer till.
I sodra Sverige opererar Sydved och dr ansvariga mot industrierna Hylte, Nymolla,
Molndal och Munksjos bruk Aspa. Forsorjningsgruppen i Falun har 8 miljoner
kubikmeter, den i Skoghall 5 och Sydved har 5, detta innebir att totalt har Stora Enso
Skog ansvar for 18 miljoner kubikmeter.

Ett annat sdtt se det pa &r att se var pengar ldggs ner, siger Klensmeden.
Vedkostnaden dr viktig. Stora Enso ldgger ner mest pengar pa att kdpa virke fran
AssiDomin, Mellanskog, Vistra Skogsdgarna, Sodra, Visteras stift, och sagverken
som levererar massaved och flis. Virke kops dven via import for motsvarande tio
procent av kostnaderna som ldggs ut. Lokala kop utgors av virke som kops av
skogsbonder etc. och motsvarar ca 14 procent av kostnaderna. Transportkostnaderna
star for 20 procent av kostnaderna, vilket motsvarar nagonstans mellan 1 och 1 %2
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miljard kronor sdger Klensmeden. Kostnader vi ldgger ner pa egen skog som
skogsvard, avverkning, forvaltningsorganisation, dlgar, jakt, nyttjanderitt osv
motsvarar ungefir 14 procent av kostnaderna. Utdver detta finns centralkostnader,
sdger Klensmeden, hir ingar huvudkontor, IT-system, forskningsbidrag och star for 2
procent. Sammanlagt innebédr detta att 84 procent av den totala kostnadsmassan
handlar om k&p och transport av virke, poidngterar Klensmeden, och fortsitter med att
ta upp att det ar viktigt vad man gor pa den egna skogen. Stora Enso arbetar med att ta
fram metoder och tekniker som kan sidnka drivningskostnaden pa den egna skogen.
Malet dr sedan att f4 genomslag pa dessa pa de externa kdpen. Den egna skogen kan
anviandas for att buffra volymer och dr dirfor viktig for Stora Enso. T.ex. om
importen okar i pris kan den egna avverkningen ¢kas och pa si vis halla tillbaka
prisokningarna pa importen tills det har lugnat ner sig. Klensmeden anser att detta &r
en viktig resurs, trots att inte omfattningen dr sd stor om man ser till den totala
kostnadsmassan.

En enkel och fortydligande bild av verksamheten &r att vi arbetar med en process som
forser massaindustrin med virke siger Klensmeden. Virket skaffar Stora Enso fran
import, kop frdn andra markégare och andra foretag och genom avverkning fran egen
skog. Flodet som uppstar optimerar sedan Stora Enso och forsoker disponera pa ett
bidsta mojliga sitt for att hdlla en hog kvalitet pa ravaran till ldga kostnader. En
transportoptimering optimerar uttransporterna till respektive bruk. In i systemet
kommer dven flis frin egna och externa sagverk som ocksa ska transportoptimeras.
Att skota egen skog dr en viktig uppgift, anser Klensmeden. Detta arbete generar ett
resultat pa 800-850 miljoner per ar, med vilket Stora Enso Skog bidrar med i Stora
Ensos resultatrikning. Hir kommer det storsta bidraget fran att avverka timmer,
podngterar Klensmeden.

Stora Enso organisationen dr uppbyggd pa att forvaltningarna skoter avverkningarna
och levererar timmer. Detta transporteras sedan av samma bilar som kor massaveden
och flisen och det dr da viktigt att man hittar ndgon avvigning och dimensionering av
nar man ska kora vilken transport, for att klara uppgifterna, menar Klensmeden.
Virket ska dérefter ut till egna eller externa sagverk. Logistikoptimeringen har Stora
Enso valt att virkesenheten ska ansvara for. Aven om férvaltningarna har
leveransansvar mot sagverken och arbetar med aptering och hur skogens virde ska
utnyttjas gentemot sagverken, tar virkesenheten hand om timmertransporterna och
kombinerar dessa tillsammans med massavedsflodet for att anvinda bilarna sa klokt
som mojligt, berittar Klensmeden.

Forvaltningarna ansvarar for produktion av massaved fram till godkédnd bilvidg, och
ska som ndmndes ovan dven ansvara for produktion och leverans av timmer fram till
sagverk. De har dock gett virkesenheten uppdraget att utfora sjdlva transporten.
Virkesenheten har blivit ett speditionsforetag, menar Klensmeden. Virkesenheten ska
genom att kopa virke och arbeta med logistik, skapa ett flode av svensk och
importerad massaved fran bilvigar, terminaler och hamnar till bruken, och dven skota
forvaltningarnas timmertransporter till sdgverken.

Ur ekonomisk synvinkel skapas resultatet av 800-850 miljoner kronor pa timret. Ser
man ddremot pad massavedsforsorjningen, dr malet att skapa sa laga kostnader som
mojligt for bruken. Dir dr det inte meningen att Stora Enso Skog ska tjina nagra
pengar, utan de ska i princip ga noll pd massavedsforsorjningen, berdttar Klensmeden.
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7.2.3 Organisation — Sydved

Sydved genomgick en omorganisation under borjan av ar 2000. Denna innebar att de
bibehaller en sedan tidigare decentraliserad organisation bestaende av tva regioner,
region Nord och region Syd. Dessa tva regioner har varsin regionchef och bestar
tillsammans av 17 distrikt. Distrikten har geografiskt definierade ansvarsomraden, och
dr bemannade av fyra till sex anstillda. Arbetsuppgifterna och ansvaret innefattar att
de arbetar med hela kedjan, fran affir, via avverkning till slutredovisning. Detta
uppldgg framjar en kvalitetssikring av arbetet, och dven till att skapa en bittre
helhetssyn, fran stubbe till industri. Den nya organisationens distrikt arbetar direkt
mot specialistkontor pd huvudkontoret som skoter allt at de olika distrikten. Dessa &r
Virke/Transport, Ekonomi, Data och Personal.

Transportsidan dir Pettersson arbetar, har tidigare haft en eller tva transportledare per
region som varit understillda regionchefen. Forsok att ha en transportledare per
distrikt har tidigare funnits. Resultatet var dock mindre bra, berittar Pettersson. Man
fick ingen effekt pa optimering, returtransporter och samordning, och istéllet har man
valt att centralisera funktionen och nu ska sex transportledare i Jonkoping styra
verksamheten. Detta gor att man kan fa en bittre 6verblick nir de gamla distrikts- och
regiongrianserna forsvinner. Pettersson menar att ’det har funnits hdmskor som nu tas
bort” med den nya organisationen. Den nya organisationen innebér pa transportsidan
att de kan styra sina akare som de vill. Tidigare var akarna bundna till distrikt, vilket
har varit daligt for bade akarna och den 6vriga verksamheten. Orsaken till att det inte
fungerade sa bra tidigare var att “’det blir for mycket bytinkande da” som Pettersson
uttryckte det.

Sydved handhar 4.5 miljoner kubikmeter virke och de storsta kunderna ar givetvis
dgarnas fabriker. Dessa dr foljande; Hyltebruk som tillverkar tidningspapper och
anvinder ca 1 miljon kubikmeter per ar, Nymolla som tillverkar finpapper anvinder
500’ kubikmeter 16v och 700’ kubikmeter barr. Lovandelen 4r bok, 150’ kubikmeter
kommer fran Sodra och resten, ca 300’ kubikmeter importeras fran Tyskland,
Danmark och Polen. Vidare finns det en liten fabrik i Goteborg som heter Papyrus,
denna ska dock stinga om nagra veckor och 4r inte intressant, beréttar Pettersson. Till
Gruvon-Skoghall levererar Sydved ca 350 kubikmeter barrved, 150° kubikmeter 16v
och 200’ kubikmeter cellulosa flis. Veden transporteras med jdrnvidg via den sk
"vistgotapendeln". Detta #dr tidschartrat tiguppligg med ett tigset omfattande 35
vagnar som gor en resa per dygn, fem dagar 1 veckan. Pettersson berittar att detta dr
ett logistiskt hett system helt utan terminalhantering och med direktlastning bil-
jarnvdg”. Vidare dger Munksjo fabriken i Aspa, vilken forbrukar ca 750’ kubikmeter
barr, varav ca 200’ flis. Sydved levererar dven gran till Vargén. Detta 4r en bytesaffar
i storleksordningen 200’ kubikmeter per ar. For detta aterlevererar Holmen
Norrkdping barrved till Aspa.

Det sker en omfattande bytesverksamhet mellan Sydved och de andra aktorerna pa

marknaden i sddra Sverige. Gemensamt tjdnar Sydved och de andra foretagen stora
belopp pa att byta virke med varandra. Om var och en skulle kora hem sitt istéllet
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skulle det kosta 20-25 miljoner om éaret, bara i transport. "Tva geografiskt daliga
inkop blir ett bra byte”, sdger Pettersson.

Timmer 4r en biprodukt for Sydved, ingen av dgarna har sagverk som Sydved har
forsorjningsansvar pa, berittar Pettersson. Allt timmer siljs istéllet lokalt, och det
finns ett hundratal sagverk som Sydved siljer timmer av olika sortiment till. Sydved
sédljer timmer och koper tillbaka massaved och flis. Pettersson konkluderar det hela
med att siga “sagverken #r inget som man styr efter, utan det dr nagot som trillar ut
efter vigen”.

Ur logistisk synpunkt dr organisationen idag kringskuren, menar Pettersson. Orsaken
ar att ett distrikt som tidigare tillhorde Sydved numera drivs av Holmen Skog. Fore
omorganisationen fanns helheten, och detta dr nagot som ger skillnad. Pettersson
framhaller hir att han har 20 ars erfarenhet och kan se skillnaden. I och for sig
fortsitter Sydved att byta ved, men det 4r betydligt mer pa det administrativa planet
”dn ndr man hade mojlighet med helikoptersyn att halla pa och greja”, séger
Pettersson.

7.3 Planeringssystem

7.3.1 Planeringssystem — AssiDomin Wood Supply

Trakt-98 kallas det system som Forestry anvidnder sig av for att planera trakter at
Wood Supply. I detta system ldggs planerade trakter in, vilka sedan viljs ut av Wood
Supplys avverkningsledare. Trakterna fors da in i nidsta system som kallas BOPS
(Base Operative Planning System). BOPS innehéller trakter uppdelade per standort,
medeldiameter, tridslagsfordelning osv.. I BOPS gor avverkningsledaren en
optimering av vad som ska avverkas och av vilka lag. Underlaget for denna
optimering ir de leveransplaner som virkesledaren bestéllt av avverkningsledaren.

Over detta, hierarkiskt sett, ligger en tredrig lngsiktig strategisk planering. Denna
bryts sedan ned till en taktisk planering som omfattar ett spann frin en vecka till ett
ar. Har anvinder sig Wood Supply av ménadsplaner, vilka dr lasta pa arsbasis. Dessa
kan dock dndras under aret. Gr det t.ex. mycket bra under borjan av dret kan man oka
volymerna, 6ver planerad niva, for att under senare delen av aret tappa volym och
komma 1 fas med planen, berittar Nilsson. Bestéllningar skots sedan med en operativ
planering, dir man kan se plan per dygn. Hir dr det en tit kontakt mellan de ansvariga
och de samtalar ibland flera ganger per dag, berittar Nilsson.

Révarukillor pad timmersidan dr 70-80 procent egen skog. Resten sker i form av
inkdp. Av inkdpen dr avverkningsritter absolut vanligast, och nést efter det kommer
leveransvirke. For avverkningarna star entreprenorer och egna lag, ungefir lika manga
av varje.

Att AssiDomin och Wood Supply har sa mycket egen skog som ravarukilla paverkar
planering i hogsta grad, anser Nilsson. En sak som uppstér p.g.a. detta faktum, &r att
de inkop som sker till storsta delen avverkas under vintern. Orsaken &r bl.a. att det ska
finnas ett jamnt flode till industrin under hela aret, och foljaktligen avverkas det mer
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egen skog under ménader med bérighetsproblem. Avverkningar pa “bondskog” gors
framforallt ndr birigheten dr god sa att skador pa vigar och mark kan minimeras,
berittar Nilsson. Vidare dr dven vigarna pa den egna skogen bittre, vilket dven det
utgor ett incitament till mojligheter att avverka da det pa andra stillen kan vara
bérighetsproblem.

Om de virkesvolymerna som Wood Supply avverkar studeras per ar kan man tydligt
se att organisationens avverkning av egen skog okar under sommaren, i jamforelse
med resten av aret. Studeras inkdpen kan man pa ett omvint sidtt iakttaga att
avverkningarna pa dessa okar under vintern, i jamforelse med resterande delen av
aret.

Planerna och prognoserna stimmer mycket bra i dagsldaget, och det &r inga storre
avvikelser frdn dessa som uppkommer. Nilsson fortsitter med att kommentera
processens styrbarhet. Skulle det uppstd problem justeras planerna efter den
konjunktur som sagverken utsitts for. Eftersom virkesledare sitter pa ett sigverk sker
kontakten mellan sagverk och Wood Supply kontinuerligt, och da efterfragan av
sagad vara paverkas formedlas detta genom virkesledaren ut till avverkningsledaren,
som i sin tur paverkar sina avverkningslag.

7.3.2 Planeringssystem — Stora Enso Skog

Det viktigaste for Stora Ensos bruk, sagverk och massaindustrier, dr vedkostnaden.
Klensmeden menar att om man skulle numrera de viktigaste punkterna tar
vedkostnaden de forsta fem sex platserna. Sverige dr bland de linder som har det
hogsta virkespriset, och eftersom ravarukostnaden #r den storsta enskilda posten for
bade massa och pappersindustri har detta stor betydelse for industrin. Efter
vedkostnad kommer farskhet. Detta kan astadkommas m.h.a. rimligt 1aga lager vilket
ger lag kapitalbindning, men dven vid god omsittning, fiarsk ved. En annan viktig
punkt #dr kvalitet, siger Klensmeden. Detta uppnas Stora Enso m.h.a. en okad
hantering, vilket i vissa fall kan bli kostsamt. Vidare vill Stora Enso ha en hog
transparens med industrin, vilket mojliggor att de far inblick i varandras verksamheter
och genom detta fattar de bista besluten. Klensmeden menar att det &r litt att skogen
optimerar sin verksamhet och stiller till med extra kostnader for industrin, eller
tvirtom att industrin stiller for hoga krav pa vedens leveransprecision eller kvalitet.

Det ar viktigt att det finns en avvigning mellan kvalitet och de mervirden och extra
transportkostnader som uppstair dd& man &r specifik i sitt ravarukrav, tycker
Klensmeden. Denna konflikt kan tydliggéras genom en tidigare situation pa
Norrsundet, berdttar Klensmeden. Norrsundet ville ha en hdg graninblandning, detta
kunde dock inte ordnas m.h.a. det inhemska flodet. Granen som fanns i fangstomradet
och skulle till Norrsundet hade redan “tvittats ut” mot Kvarnsveden, Fors och Hallsta.
Resultatet blev att det Stora Enso var tvungna att oka sin importandel av gran. Detta
gav hogre transportkostnader, men & andra sidan merkostnader fér Norrsundet och
dess produktion.

Studeras specifika floden och da t.ex. till Skutskir, anskaffades 2 miljoner kubikmeter

dit under 1999. Av denna volym kom endast 7 procent fran egen skog, och 2 procent
anskaffades via avverkningsritter. Detta innebér att Stora Enso Skog har kontroll pa
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hela kedjan, fran avverkning och transport, for 9 procent av den totala anskaffningen
till Skutskdr. Ser man di pa anskaffningen ur Skutskirs perspektiv blir det mer
intressant hur vi jobbar med importvolymerna fran Lettland och deras 6vriga floden,
menar Klensmeden.

Den storsta leverantdren dr Ala sdgverk som levererar flis. Att styra flisproduktion
efter ett sdgverks produktion dr dock ej sarskilt styrbart. Forséljningspriserna pa
timmer korrelerar inte med den méngd flis Skutskdr behdver, menar Klensmeden.

Vidare giller det att astadkomma en rimligt lag lagerniva och laga lagerkostnader pa
ett sddant sitt att “man kan spela lagerniva och lagerkostnad med de andra bruken i
Sverige och med forsorjningen till Finland” sdger Klensmeden. Han menar vidare, att
det gér inte att titta pa ett enskilt bruk, utan man maste se helheten for att finna den
bésta 10sningen totalt. For att belysa Skutskdrs fall ligger de vid kust, vilket innebir
att de kan ta emot importved. De har dven tagsystem och det dr mgjligt att kora bil dit.
Enligt Klensmeden har detta inneburit att Skutskir blivit ett stille som far ta upp en
del av svdngningarna i systemet.

En annan viktig faktor dr prioriteringen med gran och barrmassa, sidger Klensmeden.
Eftersom granbruken maste ha firsk granved som inte far vara dldre dn tre veckor
under sommaren, leder det till att flodena mot granforbrukarna prioriteras. Detta
innebdr att barrmassaveden far ta upp svingningarna, och blir nésta steg i prioritering.

Bakom forsorjningssiffrorna ligger det flera foretag och en mingd olika trakter,
berittar Klensmeden. For Fors som har ett enkelt flode med enbart smavolymer giller
att de forbrukar 1000 kubikmeter per dag, och anvinder enbart farsk svensk gran frin
ett ndromrade pa 15 mil. Vidare har de ingen terminalhantering, utan anvinder bara
biltransporter fran det enskilda avligget direkt till industrin. Antalet
avverkningsstillen for en manads avverkning 4r en bit over 200, och med en
snittvolym pa hogst 110 kubikmeter per trakt.

Ett storre bruk som Skutskdr har tio ginger si hog forbrukning, och har #dven
strukturen fordelad Gver ett omfattande geografiskt omrade som Ryssland, Estland;
Lettland , Litauen, Vitryssland, Sverige, Danmark, Tyskland, Frankrike och Brasilien.
Strukturen blir mycket komplex, och det giller att hitta de grova dragen, menar
Klensmeden. “Det gar inte att vara alltfor sofistikerad och alltfor specifik, utan det
giller att hitta nagra grova nyckeltal eller idéer som man jobbar efter”’, siger
Klensmeden.

Aven om Stora Enso skulle arbeta hart med de 7 procenten frin den egna skogen
resulterar det inte i ndgon dramatisk fordndring, menar Klensmeden, utan det ir de
andra 93 procenten som behover arbetas med. Tidigare har Stora Enso diskuterat
specifik mirkning av virke och fillningsvecka. Pa egen skog syns detta pa
viltlapparna som virket mirks med. Genomslaget av denna atgird blir dock enbart pa
9 procent av volymen, och det dr inte tillrackligt, menar Klensmeden.

Att fa den enskilde bonden i Lettland att sdtta pa viltlappar som sen ska hanteras i
olika led som pad virkesterminal, lastbil, hamnterminal, baten osv, och dven av olika
virkeshandlare, dr nistan omdojligt tror Klensmeden. Han tilldgger dven att ordningen
och administrationen inte #r lika vil utvecklad i Baltikum och Ryssland, som i
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Sverige. "Man ska tdnka sig for innan man bestdmmer sig for att pressa ut nagonting
som ska fa genomslag pa hela virkesflodet”, sdger Klensmeden.

Som tidigare nimnts arbetar Stora Enso med byten. Strategin dr att halla laga
vedkostnader mot industrin, vilket innebér att hantera veden sa séllan som mojligt,
och kora den sa kort vig som mojligt, siger Klensmeden. Nista prioritet dr, som
tidigare ndmnts, att veden ska vara sa fiarsk som mojligt. Lagerprincipen som
tillimpas bygger i princip pa att virket ska std kvar pa rot sa linge som majligt.
Orsaken ir att det da inte ruttnar eller blir gammalt, och dessutom vixer och okar i
virde. Om Stora Enso avverkar ett bestand blir det inte bara tallmassaved till
Skutskdr, som Klensmeden uttrycker det, utan det blir en till tvd andra
massavedssortiment samtidigt, plus att det blir 5-7 timmersortiment. Ska da alla vara
Just-in-Time pa alla stillen samtidigt, maste det hela tiden vara fullstindig balans i
systemet och mellan alla marknader, floden och olika leverantorer, menar
Klensmeden.

Utifran detta perspektiv kan det forstas att problem ibland uppkommer. Det kan bli en
brist eller dvervolym nigonstans, och beroende pad hur obehagligt man anser det idr
med bristsituationer kan man vilja riskexponering, siger Klensmeden. Det giller att
hitta ritt avvidgning mellan kostnad, nytta och riskexponering. Kopplat till detta &r
dven att det finns en marknadsfunktion. Ar lagren smé eller korta pa alla sortiment
blir foretaget medgorliga 1 prisforhandlingar, om en leverantdr vill hoja
massavedspriset.

Detta gor att man inte bara kan studera floden, transportkostnader och lagertid, utan
marknadsaspekterna maste dven tas hinsyn till. Ur detta perspektiv kan det vara bra
med lager, men da ska det helst std pa rot, resonerar Klensmeden. En obalans i
systemet mellan olika sortiment leder till att det uppstar lager, och detta maste da
forvaras nagonstans. Stora Enso strategi dr att det forvaras hogt upp i virkesflodet,
eftersom man da inte lagt ner nigra kostnader pa det i form av transporter och
hantering. Ambitionen #r att flytta ut lager fran industri och terminal till bilvig,
nimner Klensmeden. Detta har dock sina begrinsningar som t.ex. att de maste
tommas under sommaren p.g.a. skade-, insektsrisken, att virket ska vara tillgingligt
under tjidllossning, hdstregn osv.

I andra hand ska virket lagras vid tritdgsterminal, hamn eller direkt vid industri dér
Stora Enso #nda skulle lagt ned virket. Det sdmsta alternativet anser Klensmeden vara
hanteringen vid terminal. Denna kostnad att hantera virke vid terminal uppgar till ca
20 kronor per kubikmeter. Orsaken édr att virket transporteras en omvig och att det blir
ytterligare en hanteringskostnad i form avlastning, vilthantering och palastning,
virkesmitning, plogning, sandning och bevakning, enligt Klensmeden. Nir
lagerkostnader berdknas tar man hédnsyn till varje onddigt lagrad kubikmeter. Detta
innebir att det gar at 20 kronor i terminalhantering, 30-40 kronor i kapitalkostnad pa
liggande lager, plus det faktum att den nedsatta firskheten ger ett simre utbyte i
industriprocessen och att det gar 4t mer kemikalier. Detta varierar pa olika bruk siger
Klensmeden, men uppskattar det till 10-20 kronor per kubikmeter. Sammanlagt blir
detta en kostnad pa 60-80 kronor for varje onddigt lagrad kubikmeter, och det #r
enligt Klensmeden lika mycket det kostar att fa en kubikmeter slutavverkad.
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Orderldget for Fors, som ir en stabil fabrik, har normalt en orderstock pa 20 dagar. I
dessa situationer &r det inga problem att bedriva verksamheten, men periodvis sjunker
orderlédget till en till tva dagar, och da blir det vanskligt och kan innebira att fabriken
blir stillastaende, siger Klensmeden.

Utgangspunkten, sidger Klensmeden, #r att man ska ha bra traktbank med firdig
planerade trakter. Orsaken 4r att man ska kunna vélja trakt i det korta perspektivet,
och for att kunna styra efter efterfragat sortiment. Klensmeden konstaterar att en “’bra
traktbank dr A och O om man ska klara att ha lager pa rot och avverka nir man
behover det”.

Transportorganisationen som Stora Enso har innebdr att transportledningen sitter
centralt pd virkesenheterna, och ansvarar for forsorjningsomraden. Orsaken #r att
detta ger en bra Overblick Over hela verksamheten inom i Stora Enso Skog.
Klensmeden menar att det ger en kinsla for hur det ser ut pa de andra
forsorjningsomradena, men dven vid industrin och pa den finska sidan. Detta gor att
det finns mojligheter att styra flodena pé ett sitt som ger storsta mojliga nytta pa bade
kort och lang sikt.

Stora Enso har dven goda externa kontakter och ett bra samarbete med de andra
foretagen, enligt Klensmeden. T.ex. Overskott och underskott for olika parter dr
relativt lidtta ordna. Vidare, genom att samla transporterna pa Virkesenheten, &r det
ldttare att fa bra fraktavtal nar man kan erbjuda stora och langsiktiga volymer.

Klensmeden poidngterar dven att den lokala kunskapen #r viktig. De har exakt
kunskap om allt fran vigar och tjillossning till produktion och hur mycket som ligger
vid olika avlidgg av olika sortiment, och speciella utfistelser om lokala kop eller
markigares Onskemal. Deras information och kunskap kombineras sedan med
transportledarnas arbetsuppgifter. Inom Stora Enso Skog i Falun arbetar tre stycken
transportledare. Tva arbetar med rundvirke och en med sjofart. Sjotransporten av
virke dr omfattande. Fran skeppningsplanen framgar att det gar 26 batar till Skutskir
per manad, 25 batar till Norrsundet per manad. Vidare gar det batar #dven till
Norrkoping, Gruvon, Skoghall, Nymolla, och en del byten sker dven med Korsnés och
Holmen. Sjotrafiken dr paverkbar, och om det bldser medvind eller motvind innebir
det justeringar med alla hamnar i de baltiska ldnderna vilka &r tio stycken. Flodet till
terminalerna ligger pd den baltiska organisationen. Skeppningsplanen som sitts upp
gors i samrad med den baltiska organisationen, och ska dven stimma Gverens med
Finlands onskemal. Vidare maste hidnsyn tas till att det kan frysa, att batarna har olika
lossningsforutsittningar, och att batarna ir olika djupgéende och inte kan angora alla
hamnar, siger Klensmeden.

Nir virke lagras pa rot #r det intressant att studera vad det finns for gaspotential i den
svenska avverkningsorganisationen, tycker Klensmeden. "Hur mycket extra volym
kan man trycka fram?”. En enkel volymskattning kan man fi om man beordrar
overtid. Det ar tilldtet att beordra 50 timmar i manaden. Stora Enso Skog avverkar 5.5
miljoner kubikmeter per ar i egen regi, anstillda och egna entreprenorer. Detta
innebir att under en manad avverkas ca 500° kubikmeter. Att arbeta 6vertid innebér
en 0kning med arbetstiden av 30 procent, detta ger, om alla kor overtid, 150° kubik
extra pa en manad. Om man sedan vill arbeta lite med skiftformerna och utnyttja all
tid till att kora maskin, kan organisationen fa fram 75° kubik extra. Vidare kan man i
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slutavverkningar kortsiktigt byta till grovre avverkningstrakter, och pa det sittet fa
fram 40’ kubikmeter extra. Gallringsmaskinerna kan flyttas till klen slutavverkning
och ge 100’ kubikmeter i extra volym. Utbildning i naturvédrd, personalens dag och
dylikt kan stillas in, vilket kan ge 50’ kubikmeter mer. Om alla stéller upp gor det att
Stora Enso far fram ca 400’ kubikmeter extra per manad i Sverige med den egna
avverkningsapparaten, summerar Klensmeden. Han fortsitter "med detta borde man
kunna ticka de flesta tillfédlliga bristsituationer”.

Léingsiktigt arbetar Stora Enso inte med nagra system, utan volymer studeras i Sverige
och virlden, och sitts i relation till mgjliga produktionsdkningar. Ett exempel 4r om
sagverken skulle 6ka sin forbrukning med 600’ kubik, for att detta ska goras maste
rdvarubasen sikras och det kan man inte ha ett system till, resonerar Klensmeden.

Operativt arbetar Stora Enso med arsplaner dér industrins tinkta forbrukning jamfors
och samkors med forvaltningarnas avsiktliga produktion och de externa
leverantdrernas bidrag. Direfter moduleras hela aret upp som vi tror att det kommer
bli, berittar Klensmeden. Detta innebdr att en budget med rullande tolvmanaders
planeringsperiod utformas, vilken sedan revideras fyra ganger per ar. For detta
anvinds ett system som heter PULS, didr Stora Enso uppdaterar sig med kinda
fordndringar, 1 anskaffningar, forbrukningar och killor.

Den tolvmanaders planeringsperioden bryts sedan ner pa treméanadersplaner som ir
mer operativa. Pa denna nivd specificeras volymerna per killa, bruk och
lagerstorlekar vid bilvdg, terminal, och industri, och efter dessa arbetar sedan
organisationen, sdager Klensmeden. Overensstimmelsen mellan
tolvmanadersprognoserna och tremanadersplanen dr forhallandevis god. Vad giller
externa leverantorer dr kontrakten ofta pa halvar eller ar och en leveransplan arbetas
dven ofta fram for dessa. Detta innebidr att volymer #r specificerade per manad och
leverantor. For mindre leverantorer (<1000 kubikmeter) gors ingen leveransplan, utan
man fordelar jimnt under perioden som kontraktet giller, berédttar Klensmeden.

Stora Ensos import planeras och revideras ménadsvis. Importplanerna finns med i
tremanadersplanen, men avstims fore det med den finska och baltiska organisation.
Vid avstimningen gors dispositioner mellan Sverige och Finland och &dven
avvigningar mellan olika ldnder och olika kéllor, siger Klensmeden. Han anser att i
dessa fragor har fusionen mellan Stora och Enso givit en mycket stor flexibilitet som
inte tidigare fanns. '

Pa Stora Ensos egna forvaltningar arbetar man, forutom med tolv- och
tremanadersplanen, med manadsplaner, sdger Klensmeden. Virkesenheten och
forvaltningarna ldgger da in de killor de ansvarar for och runt den 15:e varje manad &r
det ménadsmote, diar industribehovet stims av mot den bild man har om hur
leveranserna kommer ske. Marknadsldget uppdateras dven med marknadsbilder fran
de olika forsorjningsomradenas bruk. Direfter runt den 20:e varje manad har
virkesenheten ett méte med virkesledarna eller forvaltarna fran varje forvaltning och
sagverken. Fore detta mote skickas marknadsinformation ut som beskriver
marknadssituationen, forsorjningsliaget och lagerliget. Sagverken ger sin bild av det
hela, virkesenheterna beskriver de olika bruken de har kontakt med situation och
likadant for Virmland och Sydved, berittar Klensmeden. Detta resulterar i att alla &r
uppdaterade pa motet.
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Med detta som underlag och den fastslagna treméanadersplanen bestills sedan virke.
Sagverken och forsorjningsgrupperna bestéller virke och massaved fran varje
forvaltning. Bestillningen lases den 20:e i manaden, och da kan man se om nagon
forvaltning inte klarar att leverera enligt 6nskemal, eller om nagon annan klarar att ta
pa sig en extra volym. Om det géar, balanseras det ut pa de olika forvaltningarna, sdger
Klensmeden. Eftersom timmer och massaved hanteras samtidigt finns det m&jligheter
att gora avvigningar angdende avverkning pa grov eller klen skog, och hur mycket
massaved och timmer som ska falla ut. De yttre omstédndigheterna paverkar sedan
huruvida det dr golv- eller takvolymer som ska métas in. Infor tjdllossningen &r det
vanligt att man lagger in en golvvolym som inte fir underskridas. Ar lagren diremot
balanserade arbetar man med en plus/minus procentsats, berittar Klensmeden.

Den sjunde varje manad dr det telefonmote, och en sk leveransavstimning.
Information finns da angdende foregaende manad, och om man gjort en lagerjustering
eller ej. Orsaken ar att det kan hidnda mycket pa tva veckor, och med en
leveransavstimning kan man se om det behdvs goras ndgra justeringar, sdger
Klensmeden.

Med dessa planeringssystem for virke kan lagerldget hela tiden foljas dag for dag vid
varje terminal och industri. Vidare kan bilvigslagret ses uppdelat per bevakning,
forvaltning, virkesenhet eller per trakt. Det sker en daglig rapportering fran skotarna
hur mycket de kort ut till bilvdg av varje sortiment, bade de egna och entreprendrerna,
sdger Klensmeden. Industrilager méts genom att inmétt volym jamfors med industrins
forbrukning per dag. Pa terminalerna mits virke in och dessa inmétningsuppgifter
sdtts sedan i relation till hur mycket som kors dérifran. Dessa data &r fullt tillrdckliga
att styra pa, men naturligtvis maste korrigeringar goras, siger Klensmeden.

I skotarrapporteringen, som dr rapporteringen fran forvaltningarna, ges en rapport av
varje sortiment. Aven information om avliggets koordinater, avliggets forutsittningar
och om det &r speciella anmérkningar pa olika avligg ingar i skotarrapporteringen,
berittar Klensmeden. Forvaltningarna ldgger in den tinkta virkesdestinationen for
timret, medan Virkesenheten faststiller mottagare av massaveden. Orsaken &r att
transportledarna har en bittre dvergripande bild, och mer befogenhet att bestimma om
virke ska lagras eller ej. Skulle det inte vara pa detta sitt skulle en del problem
sidkerligen uppsta. Order skulle komma fran skotarférare som vill ha virke bortkort for
att det haller pa att bli trangt, en bevakning vill kanske inte halla vigen uppe, eller en
forvaltningen vill kanske ha virket inkort for att fa upp volymen och sld ut sin
drivningskostnad pa. Klensmeden menar att transportledaren i princip arbetar pa
uppdrag av industrin och tillgodoser att den forses med virke pa lampligt sitt.

P4 bevaknings- och forvaltningsniva ar uppldaggen lite olika. Ambitionen 4r att varje
bevakning och forvaltning ska ha en till en och en halv arsméngder fardigplanerade
trakter, siger Klensmeden. De ska vara firdigsnitslade, métta och sortimentsbestimda
for att beslut om avverkning ska kunna fattas snabbt. Klensmeden berittar dven att
varje ar utfors en uppfoljning av olika ravarukéllor, hur de ligger till kostnadsmissigt.
Detta for att de ska ha kontroll pa de olika killornas kostnader per sortiment. Utfallet
virderas sedan for att se vilka Stora Enso vill fortsitta arbeta med, vilka de ska ta ur
systemet, arbeta med mindre volym med pa bade kort och lang sikt.
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Stora Enso i Sverige arbetar med ca 18 miljoner kubikmeter per ar i dagsliget. Av
dessa kommer fyra miljoner kubikmeter fran egen skog, en och en halv till tva miljon
kubikmeter dr lokala kop. Lokala kop #r antingen avverkningsritter eller
leveransvirke, avverkningsritterna dr dock den stora delen. Resterande 12 miljoner
tillgodoses genom centrala affirer med andra foretag, skogsidgareféreningar och
import afférer.

Klensmeden skulle gérna se att kontraktsformerna var mer flexibla. Han foreslar ett
optionsforfarande déir Stora Enso erbjod t.ex. tio kr per kubikmeter for en potentiell
volym. Oavsett om Stora Enso kopte volymen eller ej skulle siljaren fa de tio
kronorna. Detta skulle ge dem en avsevirt storre flexibilitet i verksamheten. Han tror
dock att det skulle rucka pa hela svenska marknaden, och poéngterar att
virkesmarknaden inte dr anpassad efter firdigvarumarknaden. Det dr idag tva skilda
system som inte alltid dr kompatibla. “Detta skulle kunna smorja systemet”, tror
Klensmeden. Det ir inte si stora svingningar mellan topp- och bottenar, anser han
och det behovs inte mycket for att 6verbygga detta. Ett optionsforfarande skulle da
vara en mojlig 16sning.

Ibland #ndras order fran industri, vilket gor att planen #ndras. Orsaken dr brist pa
ravara, industrihaverier, eller rentav att marknaden forbéttras. Vidare finns den egna
avverkningsorganisationen som paverkas av viderforhallanden. Strejker kan vara en
annan faktor som kan tinkas paverka. Alla dessa imperfektioner i systemet syns i
lagret, och egentligen behdver lagret i hela systemet inte vara mer dn fem dagar, sdger
Klensmeden. Transporttekniskt behdvs lager for att kunna skota transporterna
effektivt.

Klensmeden berittar att malet dr att ligga pa 20 dagars lager per sortiment totalt i
systemet, dvs bilvdgslager, terminallager och industrilager. Av de dagarna vore tio vid
bilvig och tio vid industri, ett idealldge. En strategi Stora Enso har, dr att de anskaffar
90 procent av den volym som tros kommer ga at. Detta for att utrymme for
driftsstorningar eller vikande konjunkturer ska finnas. Direfter far man gasa eller
bromsa utvecklingen om den avviker fran planen, siger Klensmeden. Detta kan de
gora genom att teckna fler kontrakt eftersom de har egen skog, de kan dven Oka
fangstomraden eller styra om volymer inom systemet. Industrin har dven mojlighet att
vilja att std. Om marginalkvantiteten kostar mer #n intikten den kommer att ge, da
ska fabriken st still, summerar Klensmeden.

Ett lager pa 20 dagar kan innebéra att det blir 30 dagar vid ett industristopp. Att lagret
okar med tio dagar spelar ingen roll, menar Klensmeden. De kan hérbirgera detta och
firskhet och kvalitet piverkas ej 6verhuvudtaget. Ar lagret didremot 50 dagar och det
fylls pd med 10 leder detta till att industrilagren blir fulla, vilket medfor
dubbelhantering, och risk for viardeforluster p.g.a. simre kvalitet pa veden. De studier
som finns pd lagertid kontra kvalitetsforluster dr déliga och motsigelsefulla, menar
Klensmeden. Det gér inte att generalisera menar han, utan man maste gora speciella
studier per bruk och den produktkvalitet som produceras. Alla bruk har sina egna
processer. Anviander man tex. gammal ved i Kvarnsveden, klarar man inte
ljushetsgraden pa tidningspappret. I Skutskdr anvidndes tva och ett halvt ar gammal
bjorkved och kvaliteten pa massan hade aldrig varit béttre. Forlusterna i det fallet blev
istdllet 1 form av vedforluster, spill och brickage som aldrig kom in i processen,
berdttar Klensmeden
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Viktigt i sammanhanget 4r den risk- och kostnadsniva man viljer att ldgga sig pa,
menar Klensmeden. Anskaffning och transport dr en hog kostnadspost, och det giller
da att ligga pa en stabil forsorjning av basvolym med vilken man arbetar hela tiden.
Transportresurser som batar, hamnar och lastbilar ska utnyttjas till 100 procent.
Utover det ska man ha en 'spot' pa virket som visar risknivan. Nir det dr ont om virke
far antingen bruket sta, eller ocksa far man skaffa marginalvolymen till en hogre
kostnad. Risknivan kan enbart bestimmas utifran varje enskilt bruk och deras egna
kalkylforutsittningar av hur mycket det kostar att stinga och sta still eller vad det
kostar i marknadsupptridande att inte kunna leverera det man har kontrakt pa
forklarar Klensmeden.

7.3.3 Planeringssystem — Sydved

Planeringen startar med att dgarna bestéller sitt virke for det kommande aret i oktober,
berittar Pettersson. Detta resulterar sedan i en budget, och en virkesbalans mot varje
distrikt och de olika sortiment per manad. Fran detta gors sedan en fordelning pa
dgarnas industrier och utifran detta planeras virkesflodet. Detta faststills sedan av
foretagsledningen och styrelsen. Resultatet ligger sedan till grund for de tva perioder
under det kommande aret som man arbetar med. Period ett omfattar tiden fram till
juli, och period tva tiden dérefter fram till arsskiftet.

Nir detta sedan dr gjort arbetar Pettersson fram en balans pa virket. Detta innebdr att
virkesflodet planeras med hinsyn till behov och tillgang. Till detta liggs dven alla
virkesbyten och det virke som ska in pa olika industrier.

I planeringssystemet Virke i Produktion (VIP) foljs sedan resultatet upp per distrikt,
region och fabrik. Detta system dr uppbyggt med noder som definierar alla punkter
inom organisationen, alltifrin distriktets olika entreprendrer till de olika
malindustrierna. Detta innebér att man kan stilla sig i vilken nod som helst for att se
hur flodet av virke ser ut just i den punkten vid det specifika tillfillet, berittar
Pettersson. Det dr dven mojligt att folja sammanfattningsvis per industri, och det
innefattar dven annat grundmaterial som kan anvindas for att ta fram information.
Detta dr grunden for planeringen och styrningen inom Sydved. Det som &r bra med
systemet dr att den plan som ldggs in for varje datum och utfall sedan kan foljas dag
for dag, siger Pettersson.

Timret sidljs normalt lokalt, vilket dr vanligast eftersom distrikten och de flesta
sdgarna dr sma siger Pettersson. DA sagarna ir storre kan det ddremot vara bade tre
och fyra distrikt inblandade i forsorjningen. Pa kontoret i Jonkoping sker ingen
optimering eller forsiljning pa timmersidan siger Pettersson. Den enda inblandningen
pa timmersidan kontoret i Jonkoping har, 4r att de utfor de transportuppdrag distrikten
bestiller av dem.

For att planera och styra processen har Sydved olika hjilpmedel. Processen startar
med att det anmils ett virkesbehov. For att styra detta anvinder sig Sydved av en
overgripande styrning av forbrukningen. Med detta kan Sydved paverka lite grann,
menar Pettersson. Dérefter gérs en bestillning och en dvergripande handelsstyrning
ddr balanser gors, och det diskuteras med de storre organisationerna som
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Skogssillskapet, AssiDomién, Holmen och byten med Sodra, séger Pettersson. Sydved
upplever att grunden till en bra planering innebir att man gor en rejil plan, och att
informationen sedan sprids si att alla vet vad som hinder. Detta dels for att de
anstillda pa distriktsniva ska fa informationen, och dels for att distrikts- och
regioncheferna ska fa informationen.

Utifran detta arbetas sedan en plan fram som skickas till industrierna dér information
om dagsldget finns. Orsaken dr att alla dven pa denna nivd ska fa tillgng till all
information. Virkesbalanser sitts sedan upp per industri och dven denna information
distribueras till alla inblandade parter. Med utgangspunkt i virkesbalanserna far sedan
transportledarna en skiss pd hur mycket som ska koras per dag fran den egna
anskaffningen, och hur mycket som totalt ska koras for att det totala malet ska
uppfyllas. Resultat kan sedan studeras per vecka och dag pa alla nivder inom
organisationen, berittar Pettersson.

For att sedan operationalisera detta anvinder sig Sydved av en optimeringsrutin,
vilket innebir en enkel matris med avstand i kilometer, transportkostnad, volym per
leveransenhet och sortiment. Denna matris optimerar processen for att man ska fa en
minimal transportkostnad, och ur detta tas sedan kartor och listor fram som
distribueras till berdrda parter. Alla rundvedsékare far veckokvoter av olika sortiment
till de olika industrierna och underlag var virket finns (virkesorder). Med detta
underlag, kompletterat med lokalkdnnedom, planerar sedan akerierna transporterna.
Detta f6ljs sedan noggrant upp per dygn och vecka.

Vad giller produktionen har Sydved en overgripande produktionsstyrning av hur
mycket som ska avverkas. Detta dr dock inkluderat i balansen som tidigare nimndes
och planen for varje distrikt. Vidare finns det en anskaffningsstyrning pa regional niva
med olika direktiv utht angdende hur mycket som ska anskaffas. Ar tex.
sannolikheten att priserna ska ga upp stor, liggs en policy som sdger att mer virke ska
anskaffas, menar Pettersson.

Sydved har som mal att viglagret ska vara en vecka, men det bdsta d4r om det star pa
rot dnda tills det finns ett definierat behov av det. Detta dr dock inte sa litt att halla
menar Pettersson, “Ibland 4r var herre igang...” och syftar pa stormfillningar och
annat som stiller till planeringen. Normalt har Sydved en veckas lager, men det sista
aret har de haft under en vecka, och det dr for kort, siger Pettersson. Viglager 4r inget
som Sydved styr efter i vanliga fall, ibland far de dock direktiv fran sina fgare om att
lagga upp terminalved och da ir det givetvis ett fokus pd lager. Pettersson menar pa
att ett terminallager kostar otroligt mycket pengar, men vill 4garna ha ett sddant maste
de anpassa sig.

LOTS ( Lager Och Transport System) utgdr det transportsystem som Sydved
anvinder vid métbeordring. Systemet dr en kombination av lagerrutin och anmélning
av virkesorder till transportsystemet, SDC (Viol). Transportledarna disponerar objekt
dels mot industri och dels pad akare. Transportordern faxas sedan automatiskt till
akeriet. I  systemet PLI  (Produktion-Leverans-Industri) sker  sedan
produktionsrapporteringen, data fran detta gar sedan in 1 lager- och
planeringssystemet for att Sydved ska se tillgdngen péa virke, var det ligger, hur
mycket det dr, och hur mycket dkarna har pa sina bilar. Pettersson papekar hir att
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produktionsrapporteringen dr mycket viktig och att de idag inte 4r sa duktiga pa detta,
men att det ska byggas upp under sommaren.

Forsorjningen av flis optimeras dven den m.h.a. en optimeringsrutin dir alla sagverk
och industrier ingar. Optimeringsresultatet summeras sedan per region och anvénds av
transportledarna for att skota flistransporterna. Vad giller rundved lagger
transportledarna ut order pa akarna, vilka grundar sig pa den akarrapport de far in for
kommande vecka. I denna faxar dkarna in sina hyttlager, vilka de anser sig ha kvar pa
fredag kvill till ndsta vecka. Nér transportledaren sedan optimerar ldggs nya objekt
till den gamla hyttvolymen, och detta sammanstills sedan for att skickas ut pa fredag
eftermiddag till akarna. Detta for att dessa ska veta vad han/hon ska kora och forsorja
under kommande vecka.

Inom verksamheten sker byten med Sodra och enligt Pettersson upplever alla detta
som mycket positivt. I runda tal tjanar foretagen som dr med ca 1 miljon kronor i
manaden om man jimfor med om de hade kort allt sjélva.

7.4 Nyckeltal - Leveransprecision

7.4.1 Leveransprecision - AssiDomin Wood Supply

Ett nyckeltal som idag anvidnds av Wood Supply &r fordelningsgrad, berittar Nilsson.
Fordelningsgrad innebér att man méter hur mycket som levererats av en definierad
virkesklass till ett sagverk, i forhallande till uppsatt plan. Plan per sagklass och utfall
per sagklass redovisas sedan for att jamforas med en differens tabell dir man ser i
procent till vilken grad man uppnitt onskat mal. Man kan kontinuerligt folja
utvecklingen dag for dag i forhdllande till plan, for att slutligen se den redovisas pa
manadsbasis.

Nilsson anser sedan att lager inte 4r nagot som bor anvidndas som styrmedel och anser
att lager inte alltid behdver vara en nackdel. Sagverken har generellt korta lager
(Lovholmen t.ex. 3-4 dagars lager) och det &r déarfor inte ndgot problem da det oftast
inte hinner ske ndgon nedsittning av virkeskvaliteten, sdger Nilsson.

Leveransprecisionen mits pa flera olika nivder hos Wood Supply.
Avverkningsledaren kan studera leveransprecisionen i BOPS, dvs han ser hur mycket
avverkningslagen levererar vid bilvdg i forhallande till plan. Sagverken ser
fordelningsgraden i en ’excelsnurra’ med utfall per sagklass, och slutligen kan
virkesledaren, som styr processen, se det bade i BOPS och ’excelsnurran’.

Faktorer som paverkar leveransprecisionen dr allt mellan snddjup och vigarnas
beskaffenhet. For att styra mot att en hog leveransprecision sdger Nilsson att de pa
Wood Supply anvinder sig av sitt system BOPS, men pa lite ldngre kan det dven bli
aktuellt med traktbyte.

Fordelar med fokus pd leveransprecision &r att sdgverken far en optimal leverans av

virke och gor det mojligt att halla 1aga lager. Om fokuseringen blir for stor &r det risk
att det blir kostsamt. Malkonflikter uppstar, och det beror pa lagrets forutsittningar
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och den policy man har. Med ett storre lager blir inte konflikten att uppna malet med
en hog leveransprecision sa stort, menar Nilsson. Diaremot kan en konflikt uppsta
angdende kostnaden av det storre lagret som byggts upp for att mojliggora en god
leveransprecision. Ett litet lager leder till en hardare styrning och ddrmed en hogre
kostnad p.g.a. detta. Mélet &r i alla ldgen &r att forsorja industrin. Blir den utan virke
nir den behover innebdr det en enorm kostnad, och da spelar det ingen roll om
transportkostnaden skjuter 1 hojden eller om avverkningskostnaderna okar, berittar
Nilsson.

Nilsson menar att Wood Supplys uppgift &r att se till att industrin har virke. Det sker
hela tiden en dialog mellan skogen och industrin, och det 4r viktigt med forstaelse for
varandras verksamhet. Detta uppnas i stor grad tack vare att de olika virkesledarna
sitter pa sagverken.

For att stindigt forbdttra rutinerna och organisationens resultat dr dialogen viktig,
sdger Nilsson. Losningar diskuteras fram om problem uppstar, och det dr en stindig
telefonkontakt mellan de ansvariga pa olika platser inom organisationen. Om man
med inga medel anser att man pa ett rimligt sétt klarar den plan som satts upp,
konstateras detta och Wood Supply redogor for hur mycket detta kostar att 16sa. Detta
sitts sedan relation till industrins kostnader och ett beslut fattas, sdger Nilsson.

Med ett okat fokus pa leveransprecision uppnar man ett stabilt flode med en farskare
ravara, vilket dr bra pd sommaren, sdger Nilsson, men tilliger att utan lager kan man
aldrig ha en god leveransprecision. En annan aspekt som Nilsson ndmner dr att
snabbhet och troghet beror av leveransprecision och lagerpolicy. Om man ska ha en
hog leveransprecision pa alla sortiment fran det att order 14ggs, maste det finnas lager
om industrins behov ska kunna tillfredsstillas inom rimlig tid. Har man inte négot
lager man kan anvinda sig av maste den specifika bestillningen eller ordern sokas i
skogen, och av naturliga skal tar detta lingre tid, sdger Nilsson.

Eftersom leveransprecisionen paverkar hela organisationen inom Wood Supply 4r det
enligt Nilsson bra for avverkningsledarna och logistiken i1 Ovrigt att arbeta med
leveransprecision da den utgor klara mal for hela organisationen. Nilsson avslutar
med att kommentera leveransprecision som ett bra matt.

7.4.2 Leveransprecision - Stora Enso Skog

Ur virkesforsorjningssynpunkt arbetar Stora Enso i huvudsak med lagerstorlek och
vedkostnad for industrin. Klensmeden menar att lagerstorleken har koppling mot
ledtid och leveransprecision pa det sittet att lagret speglar farskheten och hur flodena

uppfylls.

Mot bruken arbetar Stora Enso med att ha ett produktionslager. Om de héller sig kring
detta fungerar driften smértfritt. Volymerna kan variera utan att det paverkar driften.
Kontrakt som virkesenheten har med bruken innefattar ett produktionslager och ett
fysiskt maxlager. Diskussioner fors med varje bruk angdende niva pa lager, och om
det t.ex. uppstar overskott fran skogen diskuteras det med bruken om det dr mojligt att
lata det ligga kvar vid bilvig, eller om det ska koras till industrin direkt eller via
terminal. De olika mdojligheterna medfor dock olika kostnader och problem, séger
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Klensmeden. Ligger virket kvar i skogen uppstar plog- och grusningskostnader.
Samtidigt finns det dock problem kring tjdllossning, insektsskador etc., som gor att
virket maste transporteras. Att kora virket via terminal ger en extra kostnad pa 20
kronor per kubikmeter, och att anvinda sig av industrilager kostar fem kronor extra 1
hanteringskostnader. Detta kan jamforas med om man kor virket rakt in pa
virkesbordet da det kostar noll kronor. Avgorande i manga fall dr brukens egna
lagerforutsittningar, i Skoghall t.ex. dr lagret begrinsat p.g.a. utrymmesskil. Andra
faktorer som paverkar dr givetvis konjunktur och marknadslidge, men dven arstid och
vider.

Klensmeden berittar dven om first-in-first-out problemtiken som uppstar nir en
terminal anvinds. Da virke kors pd terminal ska egentligen allt virke frdn skogen
koras via terminalen for att lagret ska omsittas och virket bytas ut. Detta ger en
hanteringskostnad pad 20 kronor per kubikmeter som ska ur skogen. Istillet kan
kubikmetrarna vid terminalen ligga kvar och andra floden kan da istéllet koras direkt
mot industri. Terminalveden blir dock vildigt gammal, men detta sparas in pa
hanteringskostnaden som uteblir. Slutligen kommer man till en grinsdragning dar
kvalitetsforlusten pa virket dr mer @n 20 kronor per kubikmeter. Det kan ta upp till sex
méanader, men innan detta sker maste volymen bytas ut. Klensmeden tycker att manga
“fastnar pa first-in-first-out och att alla lager maste passera lagret”. Han menar att
dven lagret som ligger pd vedgdrden behdver omsittning i viltorna for att inte bli
gammalt. Detta innebir att man ldgger ned ytterligare fem kronor per kubikmeter. Tar
man da Skutskdr med 2.5 miljon kubikmeter kanske det &r bittre att tappa pengar i
form av kvalitetsforlust, sdger Klensmeden.

Firskheten pa virket foljs upp av Stora Enso, men de anvinder inget nyckeltal for
detta. Volymerna klassas in i mindre dn en manad, mellan en och tva, mellan tva och
tre och dldre dn tre. Det dr viktigt att andelen gammal ved halls s liten som mojligt,
siger Klensmeden. Han fortsitter: “Det dr dock inget sjdlvindamadl, utan det dr
lagerstorleken pa 20 dagar som ir ett nyckeltal”. Lagerstorleken visar hur manga
dygnsforbrukningar som finns liggande i lager, men inte hur det ser ut. Det dr viktigt
att lagret utnyttjas si effektivt som mgjligt, for att Stora Enso ska tappa s lite virden
som mojligt.

Rensningstid #r ett nyckeltal som Stora Enso anvinder sig av gentemot sina
forvaltningar. Personalen pa forvaltningarna vill ibland avsluta trakten och gora
fardigt, men strategin som virkesenheten har &r att sa mycket som mojligt ska lagras
vid bilvdg. Detta innebir en klar malkonflikt. Det finns dock en god dialog med
bevakningarna om vilka volymer som ska lagras och vid vilka avligg, séger
Klensmeden. Det som &r aktuellt att lagra &r tallmassaved, timmer behover séllan
lagras och ej heller granmassaveden. Tallmassaveden ska lagras pa sa strategiska
stillen som mojligt, gdrna pa stora koncentrerade avligg pa egen skog, och i
mojligaste man vid bérig vidg. Mot markigare vill man gidrna gora avslut, och for att
kunna kontrollera hur manga dagar virke blir liggande innan det blir utkort, méts det
upp per bevakning och trakt. Pa egen skog, leveransrotkop, rotkép och leveransvirke
ar det en Overenskommelse med dkarorganisationen, att fran det att rensningsorder
givits, har de tva veckor pa sig att kora ut allt. Annars dr det vanligt att udda sortiment
och briannved blir liggande. Sedan rensningstid borjade foljas upp, har tiden kortats
betydligt. Klensmeden tycker att det dr bra att ha denna information i diskussionen
med bevakningarna, och kunna pavisa att s hir ser det ut i verkligheten ut. Han
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podngterar dock att det viktigaste dr att det finns en bra dialog mellan virkesenhet och
bruk, mellan virkesenhet och forvaltning, och mellan transportledare och bevakning.
Detta for att ritt prioriteringar och ritt avvigningar gors, och att alla dr informerade
om varfor det dr nodvindigt att vidta alla atgirder. ”Att ha en bra fungerande dialog &r
viktigare dn att ha bra verktyg och nyckeltal, men sen kan nyckeltalen hjilpa till att
skdrpa upp dialogen”, sidger Klensmeden.

Mot bruket jamfors utfall mot plan varje méanad. Klensmeden vill dock inte kalla det
leveransprecision. Orsaken #r att han anser att det dr si mycket annat som spelar in.
T.ex. om batar med destination Norrsundet och Skutskér dr pa vig, och det blir stopp i
Skutskir nagra dagar. Detta innebir att batarna maste liggas om mot Norrsundet och
att leveransprecisionen spricker. Det dr dock ritt volym som totalt sett kommit till
enheterna i Givle, och nir Skutskér startar sin produktion igen, liggs batarna som var
tinkta mot Norrsundet mot Skutskir for att na ritt balans igen. Han podngterar 4n en
gang att han ir tveksam till leveransprecision.

Leveranserna som skett stims av mot plan, och behdver nagot korrigeras gors detta
endast i samstammighet med bruken. Avstimning sker genom att planerad
kubikmeter jamfors med mottagen kubikmeter per industri och ursprung, dvs om det
ar import, centralkop eller forvaltningsvirke, berittar Klensmeden. Importen per bruk,
forsorjningsomrade, och den totala importen till Sverige foljs upp gemensamt.
Virkesenheten foljer upp varje forvaltnings produktion fram till bilvidg, jamfort med
planerade. Liknande diskussion har &dven forvaltningen mot bevakningen, och
bevakningen mot de olika lagen. Detta for att alla ska ha kontroll pa sin del av flodet
eller kedjan. Ar det en avvikelse nigonstans i kedjan ligger det p& den ansvarige att
rapportera det. Klarar ett lag inte av att leverera det planerade méste laget rapportera
mot drivningsledaren som sin tur kontrollerar med sina ovriga lag. Om nagot av de
andra lagren ligger fore dr det inget problem. Ligger de ddaremot efter, giller det att
var och en stirker upp sitt flode. Detta aggregeras hogre och hogre upp, och pa
forvaltningsniva kan man se de olika bevakningarna och hur mycket de bidrar med.
Alla olika ursprung har skyldighet att rapportera nér det ser ut att bli ndgot annat @n
overenskommet.

Den viktigaste faktorn med vilken planeringen kan paverkas, dr dialogen med interna
och externa leverantorer, menar Klensmeden. Med vissa av de externa leverantorer
har Stora Enso ett premiesystem som foljer leveransplanen. Mellanskog t.ex. har ett
precisionsutrymme pa nagra procentenheter som de kan hamna inom, och klarar de
detta far de en slant, berdttar Klensmeden. Bonussystem anvinder de sig dock ej av,
Klensmeden tror att det styr fel. Han menar att man da ”’styr mot leveransplanen och
inte mot att astadkomma bésta 16sningen”. Bista 16sningen och leveransplanen ér inte
samma sak 1 praktiken, eftersom de varierar. Klensmeden tror att “man kor fast for att
klara sin planen och inte 18ser det problem man &r satt att skdta”. Det Overgripande
malet siger Klensmeden dr att man ska halla 20 dagars lager.

Leveransprecision ger en Okad styrbarhet och kontroll dver verksamheten, sidger
Klensmeden. Det 4r viktigt att egna forvaltningar ser nér de tappar eller okar i volym,
och att de da inser att de ska gasa eller bromsa. Egentligen handlar det om att ha
kontroll pa sin verksamhet. Har man kontroll pa verksamheten kan man styra olika
killor och olika atgirder pa ett effektivare sitt, tror Klensmeden. "Hade man ett
nyckeltal kring leveransprecision skulle den stora fordelen vara att man skulle fa 6kat
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fokus pa styrbarheten. Skulle leveransprecisionen avvika mot den tinkta skulle man
kunna fa svar pa fragorna, varfor det blev s och var styrde vi fel?”, sammanfattar
Klensmeden.

Givetvis finns det risker om styrningen efter ett specifikt nyckeltal blir for hard, tror
Klensmeden. Resultatet kan vara att man “utfor massa tokiga atgirder for att na ett
mal”. Mélkonflikter finns, och hos Stora Enso syns det tydligt i Skoghall som har ett
litet lagerutrymme och darfor maste ha en hog leveransprecision. Lagret tal inte stora
svingningar, och det gor att det uppstar stora kostnader. Klensmeden menar att ”’sa
lange det dr en rimlig kostnad ska de ha det de behover i tid”.

Om inte plan och prognos stdmmer visar sig detta 1 lagren, som vixer eller toms 1 en
snabbare takt dn planerat. Om lagren blir stora leder det till att firskheten minskar och
att virket blir #dldre, konkluderar Klensmeden. Detta syns i PULS, som visar flodena
fran bilvigslager till industrilager for varje enskilt sortiment per trakt. Stora Enso har
ingen systematiskt analys som foljer upp da lagren inte stimmer, utan det dr mest
funderingar pa vad som kan bli bittre till ndsta gang som utgoér denna. Klensmeden
anser att det kunde goras mer systematiskt, men tycker att de gor det pa ett
tillfredsstillande sitt dnda.

Ett 6kat fokus pa plan/utfall och uppféljningar har hos Stora Enso givit en skarpare
diskussion om de virden som sitts pa planen fran borjan, och att malen dr realistiska
och rimliga. Om sedan volymerna misstimmer 4r dialogen dven da skarp, och fattas
det t.ex. tallmassaved sitts ett atgdrdsprogram for de olika forvaltningarna upp for att
de ska kunna kora ikapp volymerna, berittar Klensmeden. Exempel kan vara att
apteringsgriansen dndras, man tar in fler maskiner for att klara mer gallring, dndring av
traktval for att kora mer gallring, man kor mer 6vertid pa sina egna maskiner eller
okade lokala kop for speciella sortiment.

Resultatet av hur vil man lyckas uppfylla planen eller atagandet man &r satt att gora,
syns fran lagniva och uppat i organisationen, menar Klensmeden. Han poidngterar
dven att oavsett arbetsnivi maste man veta vad man tidnkt sig, och wvart
produktionstakten man har leder, samtidigt maste man vara beredd att dndra i sin
verksamhet for att det ska bli som man tinkt sig, eller for att det ska bli som nagon
annan tycker dr mer lampligt. Samtidigt tycker han dven att det ska finnas mgjlighet
att bestdllningen dndras under manaden.

Stora Ensos arbetssitt i fragor som dessa utgar fran ett centralistiskt perspektiv.
Klensmeden tror att organisationen vinner overblick tack vare detta arbetssiitt,
speciellt vad giller massaveden, men dven andra bitar i forsdrjningen vinner pa det.

Styrkan hos Stora Enso dr de #r arbetar Over ett stort geografiskt omrade och #r
verksamma inom flera olika omraden. De har manga olika bruk och sagverk, egen
skog och egna avverkningsmaskiner, egna anstillda, samtidigt som de anvinder sig av
entreprendrer. Vidare arbetar de tillsammans med organisationen i Finland, de har
verksamhet i Baltikum och kontrollerar transporter med bade bilar och batar.
Transportledarna hos Stora Enso "har hela detta piano att spela pa, och kan disponera
resurserna inom dessa vida ramarna”, sidger Klensmeden. Tack vare spridningen i
bade verksamhet och geografi behover Stora Enso inte arbeta isolerat mot varje
industri, utan istillet kan de utnyttja de synergieffekter som uppstar.
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7.4.3 Leveransprecision - Sydved

For dela upp levererande enheters manadsplaner (region, distrikt, sdgverk, storre
leverantorer) pa ett mer Overskadligt sitt for att underlidtta den operativa planeringen,
kan den delas upp pa antalet arbetsdagar i manaden. Pa detta sitt far Sydved fram hur
mycket som enligt plan ska levereras per dag. Nar sedan leveranserna skett fors
resultatet (utfallet) per dag in, vilket gor att alla flodesansvariga sjédlva kan studera hur
mycket de ska kora for att klara uppsatta mal. Detta utgor sjdlva uppfoljningen, men
gor det dven mojligt for fabriken att 6ka informationen om vad som &r pa ingaende,
berittar Pettersson. Detta anvinds sedan av Pettersson da han 'clearar' volymerna mot
varandra. Det kan t.ex. vara ett distrikt som inte klarar sitt mal och da kan han ge
tillstand till andra distrikt som ligger 6ver plan, att det gir bra att kora till det distrikt
som inte klarar sitt mal. Mélet med detta séger Pettersson, dr att det i slutinden ska bli
korrekt i fabriken. Detta leveransprecisionsmatt som plan och utfall utgor, finns pa
alla levererade enheter, allt fran importved till sortiment, och malfabrik, inom Sydved.
Pettersson anser att en av de absolut viktigaste kunskaperna dr att man vet hur mycket
virke man har i lager pa alla platser i leveranskedjan. Han menar att ”det gar ju inte att
planera om man inte vet hur mycket man har”.

For att fraimja och styra mot en hog leveransprecision har Sydved en bonus for varje
region om de klarar plus minus fem procent fran planen pa manadsbasis. Vidare har
Sydved en premielon didr de miter barr- och granvolymer. Varje region har 24
manadstal de ska klara. 12 pa barr och 12 gran, och av dessa ska de klara 22 for att fa
full premielon. Pettersson menar att “detta kan ju vara ritt och fel, men det ar en liten
sporre att det blir ritt”. Exempelvis da en region kort in for mycket ger de order till
akarna att ”de inte far kora in en pinne till” for att de ska na ett bra premieresultat.
Detta leder till att det blir déligt for akarna. Ett maste dr ddrfor en levande planering
sdger Pettersson, exempelvis om det dr en region som kort dver sitt mal och har bra
skil till det, d& kan man tillata att de far kora lite till for att det inte ska bli kortsiktiga
konflikter, menar Pettersson.

Firskhetskraven pa massaveden har ¢kat, och det dr nagot som Sydved jobbar mycket
hart med. Det ska enligt Pettersson vara sma lager till fabrikerna, och allt ska vara
farskt vid leverans. Fabriken Hylte krédver t.ex. att varje lass som kommer in ska var
mirkt med en deklaration om avverkningsveckan. Andra sitt att mita dr att viga.
Detta har Pettersson arbetat mycket med for att £a till en objektiv mitning av firskhet,
men det har visat sig svart att t.ex. mita fuktkvot.

Sammanfattningsvis mits leveransprecision hos Sydved pa distrikts-, regions- och
industriniva och Pettersson betonar att det dr inmitt volym som giller. Han berittar
t.ex. att Skogsillskapet har anméld volym och att ”det bara att skriva dit nagot” i ett
sadant fall. I Sydved behdver man ha det ”’sa skarpt som mojligt sa att det stills krav
pé hela kedjan som anskaffar volymen”, tror Pettersson.

De faktorer som paverkar leveransprecisionen #r allt frin Moder naturs krafter till
strejk, men Pettersson framhaller att det inte ska spela nagon roll. Sydved ska klara
manadstalen anda. Det som diskuteras for tillféllet dr att leveransprecision ska mitas
per ménad. Detta resultat ska sedan divideras med antalet veckor i manaden si att ett
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resultat per vecka fas fram. Detta far sedan inte variera upp och ner med mer #n 15
procent per vecka. I dagsldget kan man kora vildigt ojamnt och klara malet dnda, och
det 4r inte onskvirt, menar Pettersson. P4 manadsbasis dr malet att Sydved ska halla
plus minus fem procent.

Att fokusera pa leveransprecision &dr en grundfunktion som #garna stiller som krav.
Eftersom de &dr vdra kunder maéste vi prestera bra resultat, sdger Pettersson. Mot
sagverken arbetar Sydved pa ett liknande sitt, skillnaden 4r att de dir inte har nagra
premier eller nadgon bonus. Vidare papekar Pettersson att han kanske #r lite
gammalmodig och tycker att 16nen borde ridcka for att skota de uppgifter man 4r
alagd. Han menar att det inte dr sa alla ganger, utan “att det ska vara extra morotter”.
Han tilligger dock att det nog &r konservativt att resonera sa.

Enligt Pettersson finns det starka malkonflikter. Utredningar har gjorts at Sydved
angaende tidsstyrda leveranser till industrierna. Det har visat sig att industrierna tjinar
pa det, men att transportorerna forlorar frihet och blir alltfor beroende av den harda
styrningen. Detta har lett till att de inte kan optimera korningarna och utnyttja sina
akerier pa ett rationellt sitt.

Industrin anser att det dr viktigare med tidsstyrning och att det &r ett jaimnt flode till
fabriken, enligt Pettersson, “men nir det vil kommer till kritan vill de inget betala,
men de stiller kravet”. Kostnadsfrigan dr av central betydelse, exempelvis nir taget
kommer till Jonkdping maste det lastas mellan klockan 10 och 16. Detta innebir for
akarna att de “maste kasta allt annat de har och se till att taget fylls och kora det andra
pa nitterna”, siger Pettersson. Akarna ir hart styrda, och skulle de enbart lasta tagen
skulle det inte ga, men i kombination med allt det andra fungerar det. Sydved betalar
extra for att akarna ska lasta tdgen, men Pettersson stiller sig fundersam till om denna
extra betalning récker till for att kompensera den verksamhet akarna asidositter for
lastningen, och gor att de tappar i rationalitetssynpunkt.

Att Sydved fokuserar pa leveransprecision leder till att industrierna dr mycket nodjda
med deras arbete, enligt Pettersson. Han menar att de har “gatt fére med Hylte, och
sedan har de andra foljt efter, t o m Sodra har fiberflodesprojekt”. Fabrikerna gar
dygnet runt och vi har svart att hinna med att kora in allt pd vardagarna, sdger
Pettersson. Konflikten att det inte far kosta nagot blir dock pataglig, menar Pettersson,
men fortsitter med att podngtera att det ir en bra dialog mellan dem och industrin, och
att de jamkar lite till mans da det uppstar problem.

Sydved triffar fabrikernas representanter en gang i manaden pa ravarumoten och har
mycket ingaende diskussioner angaende avrop, bestillningar och andra praktiska
fragor. Dialogen mellan Sydved och industrin #r tit, och Pettersson pratar med dem
minst en gang per vecka. For Sydved ir dialogen den bakomliggande orsaken till att
samarbetet fungerar si bra som det gor, och da speciellt dialogen med fabrikerna.
Pettersson berittar dven att det dr en stor skillnad mellan de olika dgarna och de
personer som sitter pa olika ledande stillningar. Han har t.ex. aldrig varit pA Holmens
fabrik i Braviken. I det fallet menar han att det inte funnits nigon dialog. Pettersson
anser att det dr bittre med dialog och att 4ven de i Braviken ”vaknat till under de sista
tva aren”.
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Leveransprecision optimerar inte verksamheten vid méanadsskiften anser Pettersson.
Ligger distrikten eller regionerna fore eller efter plan vid ett méanadsskifte sa leder
detta till “att de #r ute och stod koper och grejar som f--n for att klara sina mal”.
Vidare leder detta till att leveransen forsta veckan blir dalig p.g.a. att distrikten
plockat det mesta for att kortsiktigt klara mélet. At andra héllet innebir detta att de
bromsar inleveranserna, for att under forsta veckan drinka fabrikerna. Detta dr en av
orsakerna till att Sydved lagt in variationsgrinsen 15 procent per vecka, sdger
Pettersson. Det maste dven ske en bittre samordning mellan distrikten anser
Pettersson, det kan t.ex. vara ett distrikt som haft fér mycket gran medan ett annat
distrikt varit ute och stodkopt gran. Tidigare var det dalig koordination pa regionniva
inom Sydved, men med den nya organisationen har grinserna 16sts upp en del, anser
Pettersson. "Kommunikationen 4r idag Oppnare och folk inom organisationen har
kommit underfund med att vi har ett gemensamt huvudmal”. Han tilligger dock att
det maste finnas delmal som maste foljas upp for att organisationen ska na
huvudmalet.

7.5 Nyckeltal - Ledtid

7.5.1 Ledtid - AssiDomin Wood Supply

Total ledtid #r enligt Nilsson den tid det tar fran det att tridet dr avverkat till dess att
det gar in i industrin. Mitningen ir lite problematisk, men intressant vore det med
datummirkning pa virkestransporterna, siger Nilsson. Vidare &r den tid virket ligger
vid fabrik till dess att det blir inmétt intressant for massaindustrin. Idag menar Nilsson
att det inte finns nagon storre kontroll pa detta.

Ledtiden ir intressant att studera i hela kedjan anser Nilsson. Ar ledtiden lang, blir
mojligheterna mindre att uppfylla dndrade bestillningar. Wood Supply North, dir
Nilsson arbetar, har i regel storre avverkningar 4n vad som ir fallet i sodra Sverige
och Wood Supply South. Detta for bland annat med sig att lagren pa enskilda avligg
ar storre for Wood Supply North, dn vad de ir for South. Forutsittningarna att uppna
en bra leveransprecision dr diarfor nagot olika for North och South, anser Nilsson. Att
halla hog en leveransprecision med sma avliggslager som Wood Supply South
innebir storre krav pa logistikfunktionen. Detta innebdr att Wood Supply South inte
bara har behov att se vad som ligger vid avldgg, utan dven att ha kontroll pa vad som
ar pa vig (lastbil etc). P4 North ricker det med att veta vad som finns vid de olika
avldaggen, siger Nilsson.

Med ett okat fokus pa ledtid tror Nilsson att man vinner manga fordelar. Lagren blir
mindre p.g.a. den korta ledtiden, men dven p.g.a. att man “inte hinner lagra virket”
som Nilsson uttrycker det. Det man skulle tappa med ett fokus pa ledtid, dr att
transporterna inte skulle kunna utnyttjas optimalt, det skulle bli mer tomkorningar och
samordningsmojligheterna skulle bli simre. Ett exempel Nilsson ndmner 4r det dkade
fokus som sagverken har pa lingder. Vid en eventuell tilliggsbestillning kan Wood
Supply ta fram detta med en vettig hantering om ledtiden minskade.

Miélkonflikter uppkommer givetvis och en utgdngspunkt som maste finnas 4r
rimlighet, anser Nilsson. En absurd styrning pa ledtid leder till enorma hanterings-
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och transportkostnader. Det finns t.ex. sk effektiva avverknings tidpunkter da man kor
extra hart eftersom det dr effektivare att avverka da 4n vi en annan tidpunkt. Ett
exempel dr under hosten precis fore snon kommer. Det innebér att man kor for fullt
for att virket sedan ska bli liggande vid bilvédg, vilket innebdr en forlingd ledtid. I
slutinden tjanar man dock pa detta forfarande. I 6vrigt ger en kort ledtid mer i ndstan
alla aspekter, tror Nilsson. Det som &r viktigast nédr konflikt uppkommer &r
avverkningskostnaden, dédrefter transportkostnaden, och sist ledtiden anser Nilsson.

Problemet har méanga sidor, en lang ledtid &r kostsam p.g.a. att det sker en
uppbyggnad av lager. Ledtiden far heller inte bli for kort, siger Nilsson. Huvudmalet
ar att industrin ska fa virket, och kortas ledtiden for mycket kan det leda till att
industrin inte far virket alls, och d& maéste ledtiden sté tillbaka.

En annan aspekt som &dr av stort intresse inom massaindustrin, dr de olika
industriernas forutséttningar. En del har en kontinuerlig process, (Karlsborg) och
gammal ved (ved med lang ledtid) maste da spiddas med den firska for att resultatet
ska bli godtagbart. Industri med batch-process (AssiDomiédn Kraftliner) kan istéllet
anvidnda sig av specialkok, diar gammal ved anvinds och processen anpassas efter
vedens forutsittningar.

Ledtiden #r enligt Nilsson beroende av rstid och killor. Arstiden ir viktig att ta
hdnsyn till 1 ett land som Sverige. Forutsittningarna att avverka och kora ut virke
skiljer sig markant under manaderna. Vad giller killorna finns en liknande problemtik
dir p.g.a. de olika forutsittningarna som finns pa egen skog och inkOp, menar
Nilsson.

Niamnas bor att AssiDomén enbart har barrmassa, och denna ir ej uppdelad pa gran
och barr som hos vissa andra aktdrer pd marknaden. Detta har sina fordelar och gor
det komplicerade flodet nagot littsammare, anser Nilsson.

Ledtid har sina fordelar som nyckeltal, men det kan inoptimera verksamheten p.g.a.
lagerproblematiken. Lager kan t.ex. ge ett optimalt utnyttjande av maskinparken, da
man slipper ha maskinerna stdende niar man kort nagot over forbrukning och plan.
Nilsson tror inte att man ska styra pa ledtid, utan ha den mer som ett métinstrument.

AssiDomin anvinder idag inga mérklappar pa virket, utan de stimplar det istillet. En
praktisk mitning av ledtid skulle kunna borja pa avligget vid vig i skogen. Avldgget
ar dock beroende pa traktstorleken. Det gar att ha kontroll pd mindre avverkningar, de
inkop som AssiDomin gor ligger pé cirka 500 kubikmeter, vilket innebir att det tar en
till tva dagar att avverka. Detta dr inget storre problem eftersom viltan vid bilvig da
inte har en stor variation i farskhet. P de egna avverkningarna #r det ddremot lite
besvirligare. Dessa avldgg kan vid vissa arstider vara betydligt storre, och i viltan kan
det darfor finnas en stor skillnad i farskhet. Nilsson tilligger dven att virket skotas
forst ndgon dag efter att det fillts, och hér kan det dven uppstd problem vid mitning
av ledtid om man méter ledtid fran avldgg vid bilvig.

Nilsson menar att det kostar mycket att inte kunna tillgodose industrin med farskt
virke. Under vissa arstider kan det vara en visentlig skillnad pa en 20-dagars ledtid
och en pa 30 dagar, med tanke pa virkets kvalitet. Orsakerna till detta #r flera. Massan
far en ojamn kvalitet, vilket innebdr en stor kostnad och ett stort problem for
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industrin. Vidare krdvs det mer kemikalier under processen och detta ir dven det en
stor kostnad. En bittre uppfoljning skulle leda till béttre kontroll pa verksamheten och
en okad kunskap om vad vi kan paverka, anser Nilsson.

Avslutningsvis sdger Nilsson att leveransprecision, lager och ledtid inte skall ses som
enskilda nyckeltal eller aktiviteter som man ska styra efter, utan dessa ska samverka.
Lager blir da den mellanliggande linken som innebir en bittre leveransprecision, men
samtidigt en lingre ledtid och en storre kostnad eftersom kapital binds i lager. Nilsson
menar att det ska sittas mal pa alla dessa tre, och att de ska sittas i symbios med
varandra.

7.5.2 Ledtid - Stora Enso Skog

Stora Enso har senaste tiden diskuterat farskhet pa virke, och Klensmeden menar att
detta dr ungefir samma sak som ledtid. Det han direkt vill papeka ir, att nér farskhet
diskuteras gloms ofta kostnaderna forenade med detta bort. Den storsta kostnaden
uppstar nir allt virke ska koras via lagret, for att det kontinuerligt ska omsittas.

Som tidigare nimnts kostar det 20 kronor da virket kors via terminal, fem kronor om
det kors via industrilagret och noll kronor om det kors direkt in 1 bruket. Avvigningen
ar sedan hur stora partier som kan ligga pa terminal och industrilagret, om dessa inte
omsitts, sidger Klensmeden. En optimering gors, och eftersom volymer lagras pa
valda stillen i geografin kan det bli sa att volymerna fran en bevakning blir liggande
vid bilvig ett ar eller ett halvar. Detta medan man fran en annan bevakning kor allt via
terminal for att det passar in i ett Tritagssystem eller liknande, och fran en tredje
bevakning kors allt virke direkt till industri. Detta innebdr att det inte gar att ha
samma begrepp for hela organisationen, for da blir det fel, menar Klensmeden. Det &r
virkesenheten som bestdmmer vid vilken terminal virket ska ligga, och det kan inte
bevakningen eller forvaltningen gora ndgot at. Hir dr en dialog om var volymen ska
hiarbargeras och hur mycket som kan ligga pa detta stille respektive andra avligg
viktig, anser Klensmeden.

Ledtid skall mitas som alder pa veden, och det &r alder fran avverkning till dess att
det forbrukats vid industri som #r det intressanta. Sen kan man vilja att hirbirgera pa
olika stillen i1 kedjan, vid avlidgg, vid terminal, eller industrilager, sdger Klensmeden.
Vidare spelar det stor roll ndr pa aret virket avverkas, sju manader pa vintern paverkar
inte farskheten ndmnvért, medan det ddremot pad sommaren kan ske stora
kvalitetsnedsittningar.

Styrbarheten, som tidigare ndmnts, dr viktig dven i samband med ledtidsstyrning,
menar Klensmeden. I Sverige 4r det inga stdrre problem om det dr egen skog, egen
avverkning och eget virke, men att ha kontroll pd ledtiderna for volymerna frdn
Baltikum méktar inte organisationen med. Néstan hela volymen pa lagret i Baltikum
ar tva till tre manader gammal. Detta beror dock mycket pa hur anskaffningsbilden ser
ut, siger Klensmeden. Enligt honom 4r det smabrukarsamhillen diar man dger 30-50
ha. Under vintern avverkas skog som sedan siljs under varen, och under sommaren
odlas det potatis och vallas kor. Detta innebir att huvudsaken av virkesutbudet finns
under februari till april, vilket gor att man maste samla pa sig det for att sedan forsoka
fordela ut det under resten av aret. Det dr bittre att virket ligger i hamnterminal, 4n att

65 Kapitel 7



Presentation av intervjuer

vi ldgger pengar pa det och kor 6ver det till den svenska sidan, menar Klensmeden.
Sedan giller det att hamnterminalerna har en hygglig omsittning pa det, och att de
hela tiden skickar ivdg det dldsta forst.

Virket fran Baltikum dr farskt nir det kops in vid terminalen. D#refter maste det
lagras, men for det virke som kommer till Sverige under senvaren spelar det ingen
roll, eftersom det kan lagras under vinterhalvaret. Virket som ddremot kommer i
augusti dr i huvudsak avverkat i mars-april, och da maste detta styras till speciella
industrier som klarar sadant virke.

Att ha vetskap om den yttersta killan tror inte Klensmeden pa. Det dr mojligt pa det
egna virket 1 Sverige, men som tidigare ndmnts sa utgor detta endast sju procent till
Skutskér. Skulle man vilja ha det pa alla killor i Sverige, vore man tvungen att kriva
det, och da skulle det troligen bli en kostsam historia, tror Klensmeden.

Om 20-dagarslagret som Stora Enso har idag pa granmassaveden minskas med nagra
dagar, dvs om ledtiden minskar, vinner man inget i massakvalitet, som t.ex. en vitare
massa, enligt Klensmeden. Det giller istillet att styra efter det som &r viktigt.
Eftersom det finns manga signaler om vad som det ska styras efter giller det att vilja
ut de viktigaste faktorerna, och styra pa dem med fullkraft. Att styra pa tio parametrar
leder till att ingen blir uppfylld, och styr man pa en kanske man tappar i resultatet. Ett
optimum ir att styra pa tre-fyra, tror Klensmeden.

Eftersom forsorjningsstrukturen ser ut som den gor, maste styrningen fa genomslag
och vara mojlig pa hela volymen, och da hjilper det inte med att styra sju procent av
egen skog, siger Klensmeden. Diarfor skulle inte styrning pa ledtid vara nagot bra
alternativ. Ledtiden uttryckt som firskhet dr ddremot viktigt. Detta styr vi pa eftersom
vi inte koper lagerskadad ved, menar Klensmeden. Det finns did ekonomiska
incitament pa att fa veden godkint levererad, och att sedan hirbidrgera den
inforskaffade volymen. Férskhets- och tidsstyrningen finns med i sortimentskraven.

Det giller att forindra beteendet, tror Klensmeden. Baltikum och flera med dem,
avverkar mellan januari och mars, och man maste arbeta med att sprida ut
avverkningssdsongen under aret. Stora Enso har sjilva problem med granmassaveden,
da vissa trakter endast dr mojliga att avverka under tiden fran januari till mars p.g.a.
daliga vigar. Det giller da att finna avverkningsformer och betraktningssitt som gor
det mojligt att flytta Over en storre andel av volymen fran vinteravverkning till
sommaravverkning. Eftersom det inte fungerar pa detta sitt idag, maste stora lager
byggas upp som sedan bevattnas eller fryses in for att klara farskhetskravet under
sommaren. Vore det istillet mojligt att flytta Over vinterkubik till
sommaravverkningar skulle det vara virt en del. Detta d dock mer strukturella
fordndringar, men det dr ddr man ska jobba, tror Klensmeden.

Ett fokus pa ledtid skulle kunna leda till att alla ville kora in virket s fort som
mojligt, vilket skulle gora att industrin skulle f4 ta upp alla svingningar, sdger
Klensmeden. Med ledtid som ett nyckeltal skulle det finnas incitament till att virket
skulle koras in sa fort som mojligt, vare sig det behovs eller ej. Eftersom transporter
dr dyra kan virket ruttna lika bra vid bilvdgskanten som vid industri, menar
Klensmeden. Det giller att ligga ned s lite kostnader som mdojligt pa det, innan det
ruttnar.
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Firskheten dr mer beroende av strukturella 16sningar, dn arstiden, tror Klensmeden.
En mekanisering med dyra maskiner gor att det finns incitament till att maskinparken
kors aret runt, dygnet runt. Ju dyrare maskiner, ju hogre utnyttjande grad, vilket ger
ett jimnare flode mot industrin. ”En hogre investeringsniva driver mot ett jimnare
flode”, sdger Klensmeden.

Klensmeden tror inte pa ledtid som ett nyckeltal, utan mer nagot som man bor ha
kontroll pa. Stora Enso har inte gjort det sd avancerat, utan “gor lite hyggliga
klassificeringar pa hur gammal veden &r vid varje manadsslut som ligger pa olika
stallen”. Direfter géller det att pa terminalen aktivt fatta beslut, ddr man bestimmer
vilket virke som ska koras in. Virket kanske maste blandas in, eller ocksa gor man ett
“specialkok’ med enbart gammalved, siger Klensmeden.

Enligt Klensmeden jobbar Skogssverige fortfarande med flottningsvirke. Det finns
virkesar, virkesredovisning, STC, VMF, och det finns inget som helst skil for detta,
menar han. Tidigare producerades det mot en vilta som nagon annan tog hand om.
Skillnaden idag dr bara att flottningen sker med lastbil stiéllet, sdger Klensmeden. Det
som istdllet bor ske dr att man stéller sig vid industrin for att studera hur virket
anskaffas, med hinsyn till de olika killorna och logistiska verktygen. Tidigare sag
man forloppet fran skogens sida, och da hur en volym trycktes mot en definierad
mottagare eller industri. “Det later inte som en sd stor fordndring, men det dr 180
grader i huvudet pa alla som jobbar i skogen”, siger Klensmeden.

Klensmeden summerar diskussionen angaende nyckeltal, med att poidngtera vikten av
“att finna nagra fa4 parametrar som har stor betydelse pa fardigprodukten eller
fardigvarumarknaden”. Han tar upp 80-20 regeln som ett riktmirke, denna innebér att
80 procent av hela volymen maéste nis med en enskild parameter. Ar inte detta mojligt
riskerar man att fa for manga parametrar vilket skulle gora styrningen ineffektiv.

7.5.3 Ledtid - Sydved

Pettersson anser att ett okat fokus pa ledtid generellt sett skulle vara fordelaktigt, men
att det 4r svart att méta. Ledtiden skulle borja nér skordarna avverkar, men Sydved har
inga skordarrapporter, och att mita ledtidens borjan efter métorder pa
leveransvirkessidan #r heller inte lampligt eftersom virket d& kan ha legat i skogen ett
tag, eller ocksa kanske det inte finns nagot att mita in, enligt Pettersson. Sydved
skulle kunna mita ledtiden i egen avverkning och d& mh.a. en
produktionsrapportering.

Nagra av malsittningarna Sydved hade da de drog igang projektet 2000,
(Kvalitetsprojekt TQM) var att de skulle fa kontroll pa ett lager pa rot, i skog, vid vig,
pa terminal och pa industri. Industri och terminal har de kontroll pa. Vid vig och i
skog har de ej kontroll, men pa rot dr det nagot bittre. I skogen dr det dock en del
komplikationer, anser Pettersson. Trakterna dr oftast inte uppmaitta, och ibland hénder
det att skogsidgaren kommer dit och uttrycker en 6nskan om att de ska avverka lite
mer for ”att det blir sa bra”. Detta leder till att Sydved oftast gor detta och da stimmer
inte verkliga volymer med planerade, enligt Pettersson. Vidare finns det andra
problem inom verksamheten, och det dr att skogsbondernas rotlager inte girna
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Overskattas da detta uppfattas som negativt for relationen. Det ir bittre att underskatta
rotlagret och att skogsidgaren blir positivt dverraskad av att avverkningen gav mer
ekonomiskt dn vad man tidigare uppskattat, 4n tvirtom. Pettersson menar vidare att
det framst dr pengarna en del skogsédgare fokuserar pa. Detta gor att antalet avverkade
kubikmeter inte spelar si stor roll. Att handha egen skog dr mycket littare tror
Pettersson, “det #r inventerat, man har GIS och alltihop det dir, det blir pa ett annat
sitt”.

Ledtiden skulle vara intressant att studera fran avverkning till dess att virket mits in
vid industriport anser Pettersson. Att mita ledtiden for virkesflodet medfor en del
problem, t.ex. att den beror till stor del pa vilket sortiment det #r. Ar det t.ex. timmer
ar det sannolikt att det kors ut forst, sdger Pettersson.

Under det senaste aret har Sydved haft *for’ korta ledtider. Att studera ledtid skulle
darfor kunna ge Sydved fordelar, anser Pettersson. Det skulle innebédra att de fick
kdnnedom om ledtiderna, och didrigenom mojlighet att forstd orsaken till varfor de
varit sa korta och da kunnat forlinga dem da det varit mojligt. For Sydved skulle detta
innebidra att de skulle fa en planeringshorisont, siger Pettersson. Under det gdngna
aret har Sydved inte haft det. Detta har varit kostsamt och inneburit inoptimala
transportlosningar som skulle kunna ha samordnats pa ett bittre sitt. Hade lagren varit
langre 4n en vecka, skulle det inneburit att ldget inte skulle varit akut fér Sydved,
vilket det stundtals varit under det gédngna aret. Vidare paverkar tjillossningen, i
Halland och Vistergotland har det varit sex tjdllossningar i ar och detta har inneburit
att det funnits virke som inte kunnat hamtats. ”Det 4r annat i Norrland, dar ligger
virket dér det ligger nér tjdllossningen kommer, och da kan man inte rikna ledtider pa
samma sdtt, avslutar Pettersson med att siga.

Viktigt i ett annat perspektiv tror Sydved ér, att alla objekt bevakas och att inte
enstaka trakter gloms bort med en lidngre ledtid som f6ljd. Sydved har rutiner for detta
i form av larmlistor, vilka talar om nir nagot legat i dver tre veckor. Oftast dr det
ekved, brinsleved eller rotved som ska bort fran trakten innan den kan avslutas, siger
Pettersson.

Pettersson anser att ledtid kan vara bra om det kan mitas pa ett bra sitt. Speciellt
nyttigt anser han att det skulle vara pa eftervintern, da virke kan ligga linge skogen.
Orsaken ir att det ofta dr stopp pa en del vigar av olika skil, och att fabrikerna ibland
har for mycket virke. Med ledtid skulle man kunna motverka att alltfor stora lager 1
skogen byggs upp, siger Pettersson. Han anser vidare att produktionen i skogen skall
ha samma takt som produktionen i fabriken. Stannar den ena ska den andra stoppas sa
fort som mojligt. Det dr dock inte alltid det #r sa. Kedjan fran skog till industri maste
vara samstdmd anser Pettersson, “man maste ha salt allt som man producerar, man
kan inte producera pa lager, da blir det tokigt”.
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Sammanfattning av intervjuer

AssiDomin Wood Supply

Wood Supply ansvarar for koncernens svenska industriforsdrjning av virkesravara
och biobrinsle. Wood Supplys organisation dr grinslos, dvs det finns inga geografiskt
definierade omraden, vilket optimerar ravaruflodet pa ett bdttre sitt. Vidare &r
AssiDomins organisation starkt uppdelad, och Wood Supplys uppgift dr enbart att
vilja trakter och avverka dessa.

Verksamhetens styrbarhet dr god, vilket innebir att om problem skulle uppsta,
justeras planerna efter den konjunktur som industrin utsitts for. En del av orsaken &r
att kontakten mellan virkesledare och sagverk dr mycket god. Detta p.g.a. av att
virkesledare dr placerade pd sdgverk och den kontinuerliga dialogen dem emellan
detta medfor. For att verksamheten mellan skog och industri ska fungera bra, ir
dialogen viktig.

Fordelningsgrad 4r ett nyckeltal Wood Supply anvinder sig av. Detta innebiér att
levererans per virkesklass jamfors med plan. Plan och utfall per sigklass redovisas
sedan for att man kontinuerligt ska kunna folja utvecklingen. Detta kan kallas
leveransprecision och mits pa flera nivaer hos Wood Supply. Faktorer som paverkar
leveransprecisionen dr allt fran snodjup till vigarnas beskaffenhet.

Fordelar med fokus pa leveransprecision, #r att leveransen till industri blir optimal
och mojliggor sma lager. Malkonflikter som uppstar beror av lagerpolicy och lagrets
forutsdttningar. Med ett storre lager minskar konflikten att uppnd en hog
leveransprecision. Daremot kan en konflikt uppstd angdende kostnaden av det storre
lagret. Ett litet lager leder till en hdrdare styrning, och ddrmed en hogre kostnad.
Lager dr dock inte nagot som bor anvindas som styrmedel, och att det foreligger ett
lager behover heller inte alltid vara en nackdel, anser Nilsson
(Virkesmitning/Controller pa AssiDomidn Wood Supply). Vad giller sagverk har de
generellt sett korta lager, vilket medfor att virkeskvaliteten ofta inte forsimras. Malet
for Wood Supply dr att forsorja industrin, blir de utan virke nér det behdvs innebir det
en enorm kostnad. Kostnader som uppstar till f6ljd av avverkning, transport eller lager
spelar da en mindre roll.

Snabbhet och troghet beror av leveransprecision och lagerpolicy. En hog
leveransprecision innebdr att lager maste finnas om industrins behov ska kunna
tillfredsstillas inom rimlig tid. Finns inget lager maste den specifika bestéllningen
eller ordern sokas i skogen. Detta innebdr en mindre snabbhet och dkad troghet.
Leveransprecision utgor dven ett klart mal for hela organisationen, och dr forstaeligt
for alla. Nilsson avslutar med att kommentera leveransprecision som ett bra matt.

Ledtiden #r intressant att studera i hela kedjan, anser Nilsson. En lang ledtid ger
mindre mojligheter att uppfylla dndrade bestidllningar med vettig hantering. Ett okat
fokus pa ledtid ger mindre lager och stérre mdjligheter att tillgodose
tillaggsbestillningar inom rimlig tid. Nackdelar som kan uppsta, dr att transporter inte
kan utnyttjas optimalt. En alltfor hard styrning efter ledtid kan ge enorma hanterings-
och transportkostnader.
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Blir ledtiden for lang uppstar kostnader, eftersom lager byggs upp och kapital binds.
En for kort ledtid kan leda till att industrin inte far nagot virke. Att inte kunna
tillgodose industrin med firskt virke kan kosta mycket. Beroende pd arstid, kan det
vara en visentlig skillnad pa virkets kvalitet da ledtiden #r 20 dagar jamfort med da
den dr 30 dagar. Detta ger ojimn kvalitet och kriver mer kemikalier, vilket innebir
stora kostnader och problem f6r industrin.

En bittre uppfoljning av ledtid skulle leda till bittre kontroll pa verksamheten, och en
okad kunskap om vad som kan paverkas. Ledtid ska inte anviéndas som nyckeltal,
anser Nilsson. Det ska istéillet fungera som ett mitinstrument. Vidare ska
leveransprecision, lager och ledtid ses som samverkande nyckeltal eller aktiviteter.
Lager dr den mellanliggande linken som paverkas av de ovriga, och mal ska sittas pa
alla dessa tre, for att de sedan ska séttas i symbios med varandra.

Stora Enso Skog

Att Stora Enso arbetar pa hela den europeiska marknaden innebir att de har goda
mojligheter att styra volymerna som fangas i Europa till olika industrier. Detta utgor
en strategisk resurs och innebidr en stor flexibilitet, vilket gor att de generellt kan ha
lagre lagerniva, och 4nda klara en rimligt trygg forsorjning. Att en betydande andel av
virket for forsorjningen till Stora Ensos fabriker i Sverige importeras, innebir dock att
det dr svart att ha kontroll pa killorna. Vad giller Stora Ensos inhemska
ravaruforsorjningen dr denna komplex. Révaruflodena paverkar varandra, och sker en
fordndring i nagot flode blir det aterverkningar i hela systemet som maste tas hinsyn
till.

Den absolut viktigaste faktorn for Stora Ensos industrier dr vedkostnad. Forst langt
direfter kommer betydelsen av virkets farskhet. Detta kan astadkommas med rimligt
laga lager, vilket ger bade lag kapitalbindning och god omsittning. Stora Enso
efterstrivar dven en hog transparens med industrin for kunna fatta de bésta besluten
for bada parter. Vidare kan inte enskilda bruk studeras, utan for att finna den bista
16sningen ska helheten studeras.

P.g.a. industrins behov, som for Ovrigt styr en stor del av processen, och
avverkningsorganisationens forutsittningar, vad giller bl.a. vider, uppstar ibland brist
eller dvervolym i systemet. Utifran sina egna forutsittningar giller da att hitta rétt
avvigning mellan kostnad, nytta och riskexponering. Marknadsfunktionen innebér
vidare, att sma lager leder till att foretaget blir medgorliga i prisforhandlingar. Ur
detta perspektiv kan det vara bra med lager. Lager medfor dock hanteringskostnader,
vilka #r betydande da industrier forbrukar avsevirda volymer.

Stora Enso Skog anviénder sig av en dvergripande styrning, vilket ger dverblick och
mojligheter att finna de bista 16sningarna. Viktigt dr en bra traktbank for att i korta
perspektivet kunna styra efter efterfragat sortiment. Paverkar hir gor dven
effektiviteten inom avverkningsorganisationen. M.h.a. omfordelningar kan Stora Enso
oka sin avverkning pa 500’ till 900” kubikmeter per manad.

Stora Enso arbetar i huvudsak med lagerstorlek och vedkostnad for
virkesforsorjningen. Lagerstorleken anses ha koppling mot ledtid och
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leveransprecision pa det sittet att lagret speglar farskheten och hur flodena uppfylls.
Mot bruken arbetar Stora Enso med att ha ett produktionslager, vilket innebir att
volymerna kan variera och att driften #ndd fungerar smirtfritt. Kontrakt som
virkesenheten har med bruken innefattar ett produktionslager och ett fysiskt maxlager.
Olika mojligheter medfor olika kostnader och problem. Uppstar exempelvis overskott
fran skogen diskuteras det med bruken om det dr mojligt att lata det ligga kvar vid
bilvég, eller om det ska koras till industrin direkt eller via terminal.

Farskhet pa virket foljs upp hos Stora Enso, de anvinder dock inte detta som
nyckeltal, utan mer som information pa andelen gammal ved. Viktigt &dr att andelen
gammal ved halls sa liten som mojlig. Lagerstorleken anvinds diremot som nyckeltal,
och visar hur manga dygnsforbrukningar som finns liggande i lager. For att Stora
Enso ska tappa sa lite virden som mojligt, dr det viktigt att lagret utnyttjas sa effektivt
som mojligt.

Leveransprecision anvénder sig inte Stora Enso av, istéllet studerar de utfall mot plan
varje manad. Detta innebidr att utforda leveranser stims av mot plan, och behover
nagot korrigeras gors detta endast i samstimmighet med bruken. Mattenhet for denna
avstimning dr planerad kubikmeter i forhéllande till mottagen kubikmeter per industri
och ursprung.

Dialogen 4r den viktigaste faktorn med vilken planeringen kan paverkas. Stora Enso
anser sig sjilva ha en god dialog med interna och externa leverantérer. Aven ett
premiesystem foreligger med vissa externa leverantorer. Bonussystem anvinder de sig
dock ej av, da detta kan styra mot leveransplanen, och inte mot att astadkomma bista
16sningen. Det 6vergripande malet dr dock att man ska halla 20 dagars lager.

Leveransprecision handlar om att ha kontroll pa sin verksamhet. Har man kontroll pa
verksamheten kan man styra olika killor och olika atgirder pa ett effektivare sitt.
Fanns ett nyckeltal kring leveransprecision, skulle den stora fordelen vara att man
skulle fa okat fokus pa styrbarhet. Skulle leveransprecisionen avvika mot den tinkta,
skulle man kunna fa svar pa frigorna, varfor det blev si, och var det styrdes fel.

Att studera ledtid dr enligt Stora Enso ungefidr samma sak som att studera firskhet pa
virke. D4 férskhet diskuteras gloms dock ofta kostnaderna forenade med detta bort.
Storsta kostnaden uppstar da allt virke transporteras via lagret, for att detta
kontinuerligt ska omsittas.

Styrbarheten dr viktig da ledtidsstyrning diskuteras och det &r inga stdrre problem att
mita ledtid pd egen skog, egen avverkning och eget virke. P4 importvirke #r det
ddaremot mycket svart att ha kontroll pa ledtiden, och dirmed firskheten, frin den
yttersta killan. Det finns manga faktorer att styra efter, och det giller att vilja tre-fyra
for att nd optimum. Viktigt dr dven att styrningen far genomslag och dr mgjlig pa hela
volymen, och ur det perspektivet dr det i dagsldget svart att styra pa ledtid.

Ett fokus pa ledtid skulle kunna leda till att virket kors in sa fort som mojligt, vilket
skulle innebidra att industrin skulle fa ta upp alla sviangningar. Da transporter dr dyra
kan egentligen virket ruttna lika bra vid bilvigskanten som vid industri, menar
Klensmeden (ansvarig for Virkesenheten i Falun). Ledtid fungerar inte som ett
nyckeltal, tror Klensmeden, utan mer ndgot som man bor ha kontroll pa.
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Sydved

Sydveds frimsta uppgift ir att leverera virkesravara till 4garnas (Munksjo och Stora
Enso) industrier i sodra Sverige. Massaved dr den viktigaste ravaran Sydved arbetar
med, eftersom de inte har forsorjningsansvar pa nagot av dgarnas sagverk. Detta gor
att timmer dr en biprodukt och “dr ndgot som trillar ut efter vigen”, enligt Pettersson
(Flodes/Transportchef pd Sydved).

Genom att centralisera funktionen kring transporter och ha transportledare sittande
centralt skapas en bittre 6verblick, och méjligheter till bittre styrning. For att styra
och planera virkesbehov anvinder sig Sydved av en Overgripande styrning av
forbrukningen. Grunden till bra planering &r en grundliggande och tydlig plan, och att
informationen sedan sprids for att alla ska veta vad som hénder. Sydved har dven en
overgripande produktionsstyrning av hur mycket som ska avverkas.

Sydved har som mal att viglagret ska vara en vecka. Under det senaste aret har det
varit kortare dn en vecka, vilket dr for kort. Viglager dr dock inget som Sydved styr
efter i vanliga fall, utan sker endast da de far direktiv fran sina dgare att ligga upp
terminalved.

Leveransprecisionsmattet som Sydved anviander anger planerad leverans, jamfort med
utfall. Detta matt innebdr att flodesansvariga kan studera hur mycket som ska
levereras for att klara planerat mal, men #ven att industrin far vetskap om vad som ir
pa ingdende. Ar det problem i nigot flode kan korrigering goras for att huvudmalet,
att det ska bli ritt vid industri, ska nas. Detta matt finns pa alla levererade enheter, allt
fran importved till sortiment, och mélfabrik. En av de absolut viktigaste kunskaperna
vid styrning, #r att man vet hur mycket virke som finns i lager pa alla platser i
leveranskedjan. For att frimja hog leveransprecision anvdnder sig Sydved av bonus
och premielon. Detta fungerar som en sporre for de anstéllda att de ska na ritt resultat.
Viktigt for att detta ska fungera da problem uppstér, dr en levande planering och
dialog.

Att styra efter leveransprecision kan medfora konflikter. Det har visat sig att
industrierna tjdnar pa tidsstyrda leveranser som ger hog leveransprecision och ett
jamnt ravaruflodeflode, men att transportdrerna forlorar frihet och blir alltfor
beroende av den héarda styrningen. Detta innebir 6kade kostnader for dem, och en
konflikt med industrin. Dialogen #r viktig och i Sydveds fall fungerar detta bra och
uppstar problem 16ses dessa. Dialogen mellan Sydved och industrin &r tét, och dr den
bakomliggande orsaken till att samarbetet fungerar sa bra som det gor.

Ett okat fokus pa ledtid skulle generellt sett vara fordelaktigt, men det kan dock vara
problematiskt att méta p.g.a. virkets olika ursprung. Ett fokus pa ledtid skulle i
Sydveds fall, ge dem en ¢kad kdnnedom om sina ledtider, och didrigenom mdjlighet
att forsta orsaken till varfor de varit si korta. Detta skulle ge dem en
planeringshorisont som under det senaste aret inte funnits, och didrmed bittre
utnyttjade transportlosningar. Ledtid skulle dven kunna medféra att enstaka trakter
inte gloms bort med en lingre ledtid som foljd. Speciellt bra skulle ledtid vara pa
varen, tycker Pettersson. Ett ledtidsfokus skulle da kunna motverka att alltfor stora
lager byggs upp i skogen. Kedjan fran skog till industri maste vara samstimd, anser
Pettersson.
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8. Analys av intervjuer

Detta kapitel behandlar analysen av de intervjuer som genomforts med AssiDomdn
Wood Supply, Stora Enso Skog och Sydved med utgangspunkt i syftet och den
presenterade teorin. Kapitlet borjar med att oversiktligt analysera produktion och
planering for att sedan mer noggrant analysera styrning med nyckeltalen
leveransprecision och ledtid.

8.1 Produktion och Planering

Det overgripande malet for alla foretag dr 16nsamhet, och sa dven for skogsforetag.
Nir detta mal ar uppfyllt kan foretaget fortleva over tiden, och anvinda sina
vinstmedel for att nd sekunddra mal. Detta kan vara alltifran att oka sin
marknadsandel, till att investera i forskning och utveckling.

8.1.1 Materialflode

En viktig grundfunktion inom ett skogsforetag dr att industrin tillgodoses med
virkesleveranser vid den tidpunkt de dr planerade, och att virket dr farskt. For att detta
ska ske behovs material- och produktstyrning. Att detta sker tillgodoses av
materialflodesfunktionen inom foretaget.

Detta examensarbete behandlar virkesfloden, och hur dessa kan styras sa effektivt
som mojligt med olika nyckeltal. D4 dessa virkesfloden har tva olika mottagare, dels
egen industri och dels industri med annan &dgare, kan m.h.a. Andersson och Aronsson
tva materialflodesfunktioner definieras: materialforsorjning och  distribution.
Materialforsorjningen behandlar materialflodet fran ursprungskilla till slutgiltig
leverantor inom det egna foretaget. I detta examensarbete innebir detta behandling av
virke fran avverkning till industri, sdsom sag eller massabruk. Distributionsfunktionen
dr 1 princip uppbyggd pa liknande sitt, skillnaden dr dock att mottagaren &dr en kund
av nagot slag. Det kan vara ett bruk som ej ingar i den egna koncernen, men som det
foreligger ett forsorjningsansvar pa.

8.1.2 Planering hos de intervjuade foretagen

Enligt Killstrom kan planering struktureras pa tre olika nivaer: strategisk, taktisk och
operativ. Denna planeringsstruktur forhdller sig pa ett liknade sitt hos de tre
intervjuade foretagen. En skillnad dr dock att Sydved saknar en del av den strategiska
planeringen p.g.a. att de dr ett bolag dgt av Stora Enso och Munksjo, och har som
huvuduppgift att tillgodose dgarna med virke. Detta gor att de far anpassa sig efter
dgarnas onskemal i relativt stor utstrickning. Vad giller Stora Enso Skog och
AssiDomin, har de en liknande strategisk planering som stricker sig over flera ar. For
detta finns inga speciella system, och hos Stora Enso Skog sker den strategiska
planeringen med utgangspunkt i det forvintade behovet pa virkesmarknaden i Sverige
och virlden.
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Den strategiska planeringen som ligger pa flera ar, bryts sedan ned med hjilp av
taktisk planering. Orsaken &r att den strategiska planeringen &r alltfor abstrakt och
behover konkretiseras for kunna styras pa. Den taktiska planeringen omfattar ett ar,
men bryts ned per kvartal och/eller manad. Denna process sker pa ett likartat sétt hos
de tre intervjuade foretagen. Under denna niva finns sedan den operativa planeringen
som beror verksamheten pa dagsniva. Denna verksamhets mal dr att pd ett effektivt
sitt se till att verksamheten fortloper som den ska. Viktigt for den operativa
planeringen ir den lokala kunskapen som finns pa olika distrikt och forvaltningar. Det
ar de som har kunskap om de begrinsningar som foreligger pa de specifika trakterna
som ska planeras for stunden.

Uppfoljningen som ligger i anslutning till den operativa styrningen, utférs pa ett
likartat sétt pa de olika foretagen, och det finns inga storre skillnader. Till sin hjélp for
styrning har foretagen ett flertal olika datasystem, som fungerar som
informationsdatabaser och beslutsstod vid planering och styrning. Dessa dr utformade
pa nagot olika sitt, men syftet med dem #r detsamma for alla foretagen.

Planeringen pad de studerade foretagen sker, med utgangspunkt i foretagens
forutséttningar och deras olika datasystem, pa ett likartat sétt och leder till likartade
forutsittningar da virkeskedjan ska styras.

Planering anses vara grunden till ett effektivare ravaruflode. Uppbyggnaden av
planering kan ske pa flera olika sitt. Grundliggande for planering dr dock att det finns
hog transparens mellan de inblandade, anser Klensmeden. Detta mojliggor att de bista
besluten fattas med utgangspunkt i de inblandades verksamheter. Det som annars kan
ske dr att skogen optimerar sin verksamhet, vilket kan leda till kostnader for industrin.

En utgangspunkt vad giller virkessidan #r traktbanken. Strukturen och innehallet i
denna styr planeringen av trakter till mycket stor del. Kommer det dndrade direktiv
fran industrin att behovet okat, maste detta snabbt kunna tillfredsstillas. Foreligger da
sma lager, maste 10sningen sokas i skogen och bland de trakter som #r tillgingliga.
For att finna ritt trakt maste traktbanken innehalla omfattande information, och ett
tidsperspektiv pa tva till tre ar. En bra traktbank dr nyckeln till kortare ledtider.

8.1.3 Informationsflode

Informationsflodet bestar av tva komponenter enligt Andersson och Aronsson. Den
forsta 4r materialflodet, dvs sjidlva flodet av virke, och den andra ér
materialadministrationen, dvs det system som styr och utvirderar virkesflodet.
Examensarbetets kdrnomrade behandlar materialadministrationens styrning, med
hjélp av nyckeltalen leveransprecision och ledtid. Detta askadliggoras i figur 8.1.
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Figur 8.1: Det materialadministrativa styrsystemets informationsfléden m.a.p. nyckeltal
Kailla: Egen omarbetning av Andersson och Aronsson figur

Inom skogsindustrin har det idag skett ett okat fokus pa firskt virke, dvs det har skett
en fordndring i1 foretagets externa omgivning. Detta har lett till krav pa att minska
ledtiderna, och att tillgodose industrin med firskare virke. For att klara detta krdvs det
enligt Andersson och Aronsson, att foretagets olika planeringsnivaer tar pa sig den
roll som de egentligen har. Den strategiska planeringen 4r den mest
forandringsorienterade, och darfor ligger en stor del av ansvaret hos denna. Ansvar for
samordningen av den l6pande verksamheten, sdsom implementering av styrning pa
ledtid, ligger pa den operativa nivan. Den taktiska delen, som innehar nivan mellan
dessa dr viktig, da den har som uppgift att samordna resurser och na olika mal over
tiden.

Det dr oerhort viktigt att alla nivderna inom planeringen och de olika berdrda
avdelningarna inom foretaget utfor det som &r alagt dem. Vidare bor verksamheten
planeras med uppnéaende av multimalsittningar. Detta sker pa foretagen och det stills
krav pa flera olika faktorer som ska uppfyllas. Detta behandlas utforligt senare i
analysen under nyckeltal.

8.1.4 Organisation

En organisation paverkar mojligheterna att planera och styra virkesflodet i allra
hogsta grad. En avgorande faktor som paverkar detta ér storleken pa densamma. En
stor organisation ger mojligheter till en bittre Overblick. Att kunna se hur olika
fangstomraden paverkar varandra dr en klar fordel. Klensmeden berittade att det som
ser ologiskt ut i det enskilda fallet, kan vara bra ur ett storre perspektiv. Hos Stora
Enso har detta lett till att transportledningen sitter centralt, och skapar sig ddrigenom
bittre mojligheter att styra floden pa ett sétt som ger storsta mojliga nytta pa lang sikt.
Liknade har skett hos Sydved, som dven de har en central transportavdelning for att
skapa en bittre overblick och samordning av floden.
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En praktisk fordel med detta kan vara att da det uppstar ett akut behov pa nigon av
industrierna kan transportledningen med sin kunskap och 6verblick, ga in och styra
ravaruflodet. Om foretaget importerar virke, kan ett exempel vara att foretaget har
mojlighet att styra om bétars destination, och pa detta sitt upphiva det akuta behovet.
Detta innebér en mycket stor flexibilitet for foretagen. En omstyrning av virkesfloden
ar dock komplicerad, alla floden paverkar varandra och #@ndras ett flode sa slar det pa
manga andra. Denna komplicerade struktur dr ndgot som forsvarar planering och
styrning avsevirt.

8.2 Styrning och Effektivitet

8.2.1 Styrning

For att na olika mal kan foretag enligt Samuelsson anvinda sig av tva olika
ledningsfilosofier, mal- och direktstyrning. Nir en kortare ledtid diskuteras &r detta en
uppenbar form av malstyrning. Ett mal har satts upp att ledtiden ska kortas och for att
na detta mal finns det inga givna regler eller ramar som de anstillda ska halla sig
inom. Detta dr en innovativ och vl anpassad styrform, som motiverar medarbetarna
att sjilva komma med forbattringar av virkeskedjan. Det hade sikerligen inte varit
lika motiverande om de hade blivit beordrade att spara in ett angivet tal pa en
definierad del av virkeskedjan.

Samuelsson diskuterar &dven tvda grundformer av styrning, styrning med
framforhallning och styrning i efterhand. Inom styrningen av virkeskedjan 4r bada
dessa tva styrformer utnyttjade. Planering, vilket redogjorts for tidigare, genomfors
utforligt pa flera olika nivaer inom skogsforetagen. Genom detta forfarande forsoker
man styra genom framforhallning. Detta fungerar dock inte alltid, eftersom den
planerade avverkningen eller dtgdngen av virke pa olika industrier, avviker fran den
tinkta med orsak av yttre faktorer. Detta gor att man maste styra med utgangspunkt i
ett utfall som ligger ndra framat i tiden, eller som i virsta fall redan skett. Resultatet r
da att man effektivt och snabbt maste se till att erforderliga anpassningar sker. En kort
ledtid mojliggor da att anpassning till nya direktiv kan ske inom rimlig tid.

En viktig faktor da fokus ligger pa sjilva styrningen, dr enligt Kullvén begreppen
styrbarhet och anvidndbarhet. Att det foreligger en relativt god mojligt till styrning av
virkeskedjan, innebér att det finns en styrbarhet inom denna, exempelvis m.h.a. olika
nyckeltal. Att styrningen behdvs &dr uppenbar, och innebdr att den har en stor
anvindbarhet. Det dr dock viktigt att den forstas av alla, vilket kan uppnas med hjilp
en hog transparens inom foretaget, dess olika avdelningar och anstdllda, men dven
mellan olika foretag som arbetar med varandra. Vidare dr det dven viktigt att
styrningen anpassas efter omgivningen for att den ska vara verkningsfull. Ledtid &r
idag en ny faktor i foretagens omgivning, och finner industrin att denna &r viktig och
betydelsefull maste styrningen till viss del dndras och kompletteras for att styrning
efter ledtid ska vara effektivt.
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8.2.2 Effektivitet

Ewing och Samuelsson talar om yttre och inre effektivitet som viktiga faktorer da en
process ska styras. For detta examensarbete dr det intressant att fokusera pa den inre
effektiviteten, d& denna behandlar hur produktion ska ske for okad output med
befintliga resurser, eller en bestimd output med mindre resurser. Hir kommer den
”gaspotential” som foreligger inom de egna organisationerna in i bilden. Fran
intervjuerna framkom att Stora Enso Skog kan oka sin ménadsproduktion pa 500°
kubikmeter med ytterligare 400 pa kort sikt. Detta kan goras med hjilp av olika
omfordelningar av resurser inom verksamheten, och resultatet dr enormt. De kan med
detta oka produktionen med 80 procent, vilket innebdr att de rimligen klarar av de
flesta normala situationer. Detta giller dock pa kort sikt. Efter nagon méanad kan det
vara svart att hdlla denna hoga effektivitet. Orsaker kan t.ex. vara att antalet lampliga
trakter minskar, personalfragor, etc..

Den yttre effektiviteten #r ocksa intressant da den beror kundkontakter, och virdet
kunderna far vid leverans, och ddrmed forknippad kvalitet. Det kan t.ex. handla om att
virkesleveransen levereras i tid och har ritt farskhet. Detta innebdr ett oOkat
resursutnyttjande, och intressant dr da att studera hur olika nyckeltal paverkar
resurserna och resultatet. En bittre styrning av den inre effektiviteten efter nyckeltal
skulle da leda till en bittre yttre effektivitet i form av féarskare virke.

8.3 Leveransprecision

8.3.1 Definition och mitning

Leveransprecision &r ett nyckeltal som i olika form anvinds av intervjuforetagen. Det
kallas dock ej leveransprecision hos alla foretag. Definitionen av leveransprecision
innebir att det dr utfall eller leverans i forhallande till plan av ett visst sortiment som
mits. Hur ofta leveransprecisionen méts varierar, vanligt dr att den kontrolleras pa
daglig basis for att avstimmas och foljas upp per manad.

De som anvinder sig av nyckeltalet finns frimst inom den operativa verksamheten,
men uppfoljning och kontroll av detsamma ligger #ven inom intresseomradet for
nivaer hogre upp inom foretagen. Nivaerna varierar lite mellan foretagen, men
generellt mits leveransprecisionen fran lag- eller distriktsnivd och uppat inom de
olika foretagen.

Sydved anvinder sig av leveransprecision, och Pettersson definierar det som utfall i
forhallande till plan. P4 AssiDomdn Wood Supply anvinder man sig av
fordelningsgrad. Detta 4r dock samma sak som leveransprecision, och definieras som
leverans i forhallande till plan. Hos Stora Enso Skog jamfors utfall med plan, men
detta vill inte Klensmeden kalla leveransprecision p.g.a. att det dr manga andra
faktorer som spelar in. Han menar att i ett storre perspektiv spelar det ingen roll om
virket som var pa vig Over Ostersjon och destinerat Norrsundet istillet gir till
Skutskir, och att Norrsundets behov istillet tillgodoses med en leverans destinerad
Skutskidr. Med leveransprecision som nyckeltal far man vid ett sadant tillfille ett
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daligt nyckeltal, fastin det egentligen inte skett nagot negativt med leveransen.
Klensmedens synpunkt dr relevant da leveransprecision mits strikt. For detta
examensarbete bortser jag dock fran detta eftersom jag inte dr intresserad av det
mittekniska, utan av respondenternas asikter angaende leveransprecisionens
karaktdristika.

8.3.2 Paverkande faktorer

Faktorerna som paverkar leveransprecision dr manga. Avgorande dr brukens
lagerforutsittningar, konjunktur och marknadslidge. Vidare paverkar allt fran snodjup
och regn, till vigars beskaffenhet och strejk. Detta ska dock inte spela nagon roll som
Pettersson uttrycker det.

En viktig orsak som samtliga respondenter patalar vid ett flertal tillfdllen, 4r dialogens
betydelse for resultatet. De sdger att dialogen 4r viktig och att de har tit kontakt med
industrin. Klensmeden uttrycker det hela som att ”en fungerande dialog &r viktigare
an att ha bra verktyg och nyckeltal”, men tilligger att “nyckeltal kan hjilpa till att
skdrpa upp dialogen”, vilket pa ett bra sitt beskriver vikten av en god dialog.

For att uppna hog leveransprecision anvinder sig Sydved och Stora Enso Skog av
premielon. Detta anses vara en sporre till att allt blir rétt. Det finns nackdelar, vilka
kan leda till inoptimering av verksamheten. Speciellt utsatta kan manadsgrianserna bli
genom att det dr da resultaten mits, och det kan bli “hetskorning’ for att klara ett visst
mal. Pettersson menar hir att levande planering 4r ett maste. Sydved anvinder sig
dven av ett bonussystem for att ytterligare frimja en god leveransprecision. Detta
anser dock Klensmeden inte vara bra, da det 4r risk for att det styr fel. Effekten kan da
bli att man inte arbetar mot att prestera bésta l6sningen, utan mot leveransplanen som
inte alltid 4r identisk med den bista 16sningen. Det kan da vara bittre att arbeta mot
ett overgripande mal for att fa bort dessa effekter.

8.3.3 Resultat av fokus pa leveransprecision
Att fokusera pa leveransprecision ger en rad fordelar:

e Klara mal for hela organisationen.

e Mogjlighet till okad information, exempelvis kan industrin se vad som &r pa
ingdende.

e Industrin far en optimal leverans av virke, vilket gor det mojligt att halla laga
lager.

e Storre fokus pa styrbarhet. Skulle leveransprecisionen avvika mot den tdnkta
kan man fa svar pa fragorna varfor blev det fel och vad som blev fel.

e Skarpare diskussion om de volymvirden som planeras, och huruvida malen
som sitts upp dr rimliga och realistiska.

Malkonflikter som kan tidnkas uppstd dr bl.a. beroende av lagrets forutsittningar och

lagerpolicy. Med ett storre lager minskar konflikten med leveransprecision, diremot
uppstar en konflikt med orsak av det storre lagrets kostnad. Omvint, leder ett litet
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lager till hardare styrning och en 6kad kostnad p.g.a. detta. Ett annan konflikt som
uppstér vid ett hart fokus pa leveransprecision, ir att transportdrerna kan forlora frihet
och inte kan optimera sina korningar. Detta leder till att akerierna ej kan driva sin
verksambhet pa ett rationellt sitt, och att de da drabbas av merkostnader.

Vidare anser industrin att det dr viktigt med hdg leveransprecision, men att de inte vill
betala priset for det. Detta innebidr att det kan uppstd problem da parter inte har
forstaelse for varandras verksamheter. Ett resultat av en alltfor hard styrning pa
leveransprecision, kan vara att man utfor felaktiga atgirder for att na ett mal, vilket &r
inoptimalt och kan bli kostsamt.

Det 6vergripande malet dr dock att forsorja industrin, och det #r forst da kostnaden att
anskaffa virke Overstiger intdkten av den fardiga produkten, som det dr aktuellt att
stdnga industrin.

8.4 Ledtid

8.4.1 Definition och mitning

Ledtiden definieras som tid frdn avverkning till inmétning pa industri. Detta kan sigas
vara aldern pa virket, och speglar dirmed firskheten pa virket. En hogre alder ger en
lagre farskhet. De intervjuade foretagen har en likartad uppfattning, och det
framkommer att ledtid inte méts i nagon storre utstrickning hos dem, det som istillet
anvinds dr en uppfattning om lagrets storlek och virkets alder for att klara de
farskhets- och leveranskrav som foreligger pA marknaden.

Att praktiskt mita ledtid dr dock nagot som dr komplicerat. Den totala ledtiden skulle
borja med avverkningen, for att sedan sluta da industrin forbrukar virket. Mellan
dessa tva #ndar finns det en rad steg som virket ska genomga, vilket forsvarar
mitningen. Fran det att virket avverkats till dess att det ndtt bilvdg skulle ledtiden
kunna mitas med hjilp av skogsforetagens rapporteringssystem. Det skulle kanske
kriva en del arbete for att fa det att fungera operativt, men det skulle vara relativt
enkelt.

Svérare dr dock att bestimma sig for hur perfekt den uppmaitta ledtiden behover vara.
Detta paverkar hur ledtiden bor kalkyleras, och hur mattenhet ska definieras. Ricker
det med en Oversiktlig bild kan det vara tillrickligt att méta per forsta sortimentets
avverkning och sista avverkningen av samma sortiment, for att pa det sittet fa ett
medelvirde. Krivs det en noggrannare mitning innebir det mer ingdende data fran
systemen, och att den kalkyleringsmodell som ska anvédndas anpassas till situationen.
Detta leder till att det kan bli kostsamt, och det giller da att veta hur resultatet
paverkas av en styrning pa den noggrannare ledtiden i férhallande till den skattade.

Nir virket sedan dr avverkat skotas det till vig for att transporteras till industri. Dessa
tva steg i virkeskedjan paverkas av liknade problematik angdende kvaliteten pa
nyckeltalet som framriknas. Datasystemen pa denna niva dr dock mer utvecklade och
det kan troligen ske en smidigare operationalisering av métningen av ledtid. Det sista

79 Kapitel 8



Analys av intervjuer

steget som behandlar virket fran inmitning vid industri till forbrukning, behandlas ej i
detta arbete och diskuteras dirfor ej hir.

8.4.2 Forutsattningar for ledtid

Da ledtid diskuteras inom skogsbruket dr utgangspunkten oftast att ledtiden skall
kortas. Det uppenbara dr da att farskheten okar och att lagren minskar. Detta &dr de
primdra malen som foreligger, och med vetskap om ledtid och de faktorer som
paverkar denna, kan den minskas. Det kan dven vara sa att ledtiden kan vara for kort.
Detta dr fallet for Sydved, och har for dem praktiskt inneburit att de tappat sin
planeringshorisont. Avsaknaden av denna har givit inoptimala transportlosningar.
Hade ledtiden varit lingre skulle denna situation ej ha uppkommit. Ett fokus pa ledtid
skulle innebira en 6kad kinnedom om ledtiderna, men dven att orsakemna till varfor
de #r korta respektive langa skulle forstas. Denna forstaelse och kunskap skulle da
kunna anvindas for att korta eller forlinga ledtiden da detta dr onskvirt.

8.4.3 Paverkande faktorer

En viktig faktor som paverkar det praktiska anvindandet av ledtid 4r styrbarhet. Detta
innebdr att det ska vara mojligt att styra med ledtid. Styrbarheten med ledtid som
nyckeltal dr mindre bra p.g.a. tva faktorer. Den forsta innebir att det dr svart att ha
fullstindig kontroll pa ledtid, d& ménga virkeskedjor hdrstammar fran ursprung som
foretaget inte har kontroll pa. Pa egen skog #r det inget storre problem att studera
ledtiden, och vad giller storre delen av inkopen gér det oftast att 16sa utan storre
komplikationer. Pa importerat virke 4r kontrollen dock betydligt mindre. Orsaken till
detta dr alla olika kéllor som finns pa virket, och hanteringar som uppstar i de olika
stegen. De skilda sitten att bruka skogen utgor dven det en faktor som gor att
administrationen av ledtider kan vara mycket svar att hantera.

En annan aspekt dar den komplexitet alla sortimentsklasserna for med sig vid transport.
Nir virket transporteras och lagras pa vigen fram till slutlig forbrukning paverkas
administrationen av detta. Orsaken dr det faktum att virket kan transporteras med
lastbil, bat och tag, och dven att det lagras vid bilvdg, vid olika terminaler och sedan
dven vid industri. For att ledtiden pa virket ska kunna bestimmas krivs ett avancerat
och vil fungerande administrationssystem. Kopplas sedan marknadsaspekterna till
detta och att olika sortiment ska vara Just-in-Time pa olika stéllen samtidigt, krdvs det
en fullstindig balans i1 systemet mellan olika marknader, fléden och leverantorer for
att ledtiden alltid ska vara kort.

Den andra faktorn kopplad till styrbarhet, dr vikten av att ett nyckeltal ska vara
styrbart pa en stor del av volymen. Under intervjuerna nimndes kvoten 80/20, vilket
innebdr att 80 procent av totala volymen ska kunna styras med ett nyckeltal. Uppfylls
inte detta dr det inte lampligt att ha som nyckeltal. Vidare dr det inte lyckat att
anvinda sig av for manga nyckeltal. Att styra pa exempelvis tio parametrar leder inte
till ndgot bittre resultat, utan man ska hélla sig till ca fyra stycken som verkligen styr
volymen. Viktigt dr dven att nyckeltalen samverkar. De ska inte ses som enskilda
nyckeltal eller aktiviteter, utan gemensamma. Mellan nyckeltalen leveransprecision
och ledtid &r t.ex. den mellanliggande linken lagret. Hiar ger en 6kning av lagret en
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bittre leveransprecision, men en lingre ledtid, generellt sett. Mal ska darfor sittas pa
alla tre talen och dessa ska verka i symbios.

Eftersom ett foretag star och faller med sina intdkter och kostnader, dr kostnaderna
viktigare 4n ledtid. Ledtid paverkas mycket beroende pa hur virket handhas genom
kedjan. Ett problem &r nér virket lagras pa terminal. Nir detta sker dr det flera faktorer
som ska tas in i berdkningarna. Det som styr och priglar dessa till stor del, dr just
kostnaden. Att anvidnda sig av terminaler 4r kostsamt, och innebdr alltifran
hanteringskostnader till kostnaden for snoskottning. First-in-first-out problemet, vilket
innebir att virket i ett lager méste omsittas pd ett korrekt sitt for att inte ledtiden i
delar av lagret ska 0ka, kan dven det betyda en merkostnad. For att problemet regelrtt
ska elimineras maste allt virke koras via lagret, for att inte delar av det ska bli
gammalt. Detta kan innebdra mycket stora kostnader och ir inte aktuellt alla ganger.
Istdllet kan virket lagras pd terminal dnda till att det uppstar ett behov, eller att
kostnaden av att lata virket ligga kvar och bli for gammalt, Sverstiger transport- och
hanteringskostnaden till industri. Nér detta sker ska virket transporteras till industri.

En annan intressant faktor #r totalkostnadsaspekten. Da ledtiden kortas kan det
innebira att fler hanteringar uppstar. Nir virkesvolymer utsétts for hantering innebér
det att en viss kostnad adderas per hantering. Denna kostnad ligger i
storleksordningen 20 kronor per lagrad kubikmeter. Diskuterar man da volymer pa
flera hundratusen kubikmeter forstar man vidden av de kostnader man drar pé sig. Ska
dessa hanteringar motiveras, krivs att marginalnyttan for firskt virke Overstiger de
kostnader som hanteringarna for med sig.

Arstiden paverkar ledtiden och dirmed dven firskheten. En aspekt av detta dr att
virket kan lagras betydligt kortare under sommarmanaderna, dn under vintern. Detta
innebir ur farskhetssynvinkel att ledtiden for virke avverkat under vintern, kan vara
betydligt lingre dn den under sommaren, utan att farskheten forsdmras. Under
sommaren aldras virket betydligt fortare och det finns begrinsningar t.ex. pa
granmassaved, som inte far vara dldre dn tre veckor. Vidare paverkar tjillossning och
varforfallet till stor del ledtiden. Detta sker p.g.a. att det blir stopp pa végar och for att
fabrikerna kan ha for mycket virke vid denna tidpunkt. Detta paverkar planeringen i
stor utstrickning under varen, och forlinger ledtiden for de virkeskedjor som berors.

Andra begriansningar som uppkommer med hdnsyn till arstid, dr att vissa trakter
endast kan avverkas under vintern. Detta ger ett ojimnt flode till industrin, som skulle
kunna forbittras genom att sprida ut avverkningssisongen under aret. For att gora
detta krdvs nya avverkningsformer och betraktningssidtt, som gor att
vinteravverkningar flyttas over till sommaravverkning.

Massaindustrierna har vissa begrinsningar att ta emot virke av varierande alder.
Varierar fiarskheten ger det en ojimn kvalitet pa massan, vilket betyder en stor
kostnad for industrin. Vidare kriavs det mer kemikalier, och detta bidrar ocksé till att
kostnaderna Okar. Industrins forutsdttningar att hantera detta problem beror av den
massaprocess industrin anvdnder sig av. Foreligger en batch-process kan det goras
specialkok for att klara gammalt virke. Det dldre virket kan dven spddas ut med férskt
om det ir en kontinuerlig process. Detta innebir att det finns 16sningar pa problemet
med gammalt virke, men man ska samtidigt komma ihag att de sker till priset av
hogre kostnader.
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Da det handlar om ink6p dr det generellt sett svarare att bedoma den aktuella ledtiden.
En orsak till detta &r att det foreligger sdmre grunddata pa denna skog, @n den skog
som brukas av bolagen. Det kan t.ex. vara sa att trakter inte ens dr uppmdtta, och att
direktiv dndras under sjdlva avverkningen. Detta leder till att planeringen forsimras
och att ledtiden skjuter i hojden.

En viktig faktor som paverkar ledtid i hogsta grad, dr det sortiment som virket anses
tillhora. Timmersortiment har generellt sett en kortare ledtid dn Ovriga sortiment.
Orsaken till detta kan vara att det foreligger ett storre viarde per volymenhet for dessa
sortiment, d4n for exempelvis ett massavedsortiment, och att detta initierar en kortare
ledtid for virket. Vidare, ju specifikare ett sortiment &r, ju storre lager kridvs for att
kunna tillgodose efterfragan inom ldmplig tid. Detta kan leda till att lagren blir dldre
och att de forlorar vérde.

8.4.4 Resultat av fokus pa ledtid
Att oka fokusen pa ledtid ger flera fordelar:

e Minskade lager och ddrmed minskade kostnader.

e Mbjligheter att med vettig hantering kunna behandla en tilldggsbestéllning
fran exempelvis ett sagverk.

¢ Kinnedom om vad som paverkar ledtider, och kunna anvinda detta till att
forlanga och forkorta denna da omsténdigheterna kriver detta.

e Enstaka trakter gloms inte bort.

Blir styrning pa ledtid for hard kan det ge upphov till foljande:

e Minskade mojligheter till att hantera transporter pa ett optimalt stt.

e Kan leda till stora hanterings- och transportkostnader.

e Kan leda till att ledtiden blir for kort och industrin med orsak av detta blir
utan virke.

e Inoptimering av verksamhet p.g.a. lagerproblematiken. Ett lager kan ge ett
gott utnyttjande av maskinparken, medan om lagernivderna minskas for
mycket kan maskinerna fa sta.

Frdn intervjuerna framkom det att avverkningarnas storlek paverkar
leveransprecisionen. En storre avverkning ger i regel storre avldgg per lager, och
ddrmed en storre mojlighet att uppnd en god leveransprecision. Detta innebidr att
ledtiden didrmed Okar. Implicit betyder detta att ledtiden korrelerar med avverkningens
storlek. En slutsats man kan dra &dr att en storre avverkning ger en ldngre ledtid.
Vidare framkommer att avverkningarna i norra Sverige ir storre dn de i sodra Sverige,
vilket da skulle innebéra att sodra Sverige har kortare ledtider 4n norra Sverige. Detta
visade sig dven vara fallet dd Sydved intervjuades. De verkar i sédra Sverige och har
under senaste aret haft problem med korta ledtider.

Nagot som kan uppstd med ledtid som nyckeltal ir att det uppstar incitament att kdra
in virke sa snabbt som mgjligt till industrin, oavsett om behov finns eller ej. Detta
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skulle innebira att industrin far ta upp alla svingningar och att det blir kostsamt.
Bittre #r att virket lagras lingre upp i flodet, eftersom transportkostnader da inte &r
nedlagda pa virket, vilket skulle 6ka kapitalbindningen.

Intervjuerna visar att ledtid inte &r nagot respondenterna tror pa som nyckeltal, men

det 4r nagot man ska ha kontroll pa. Detta innebir att ledtiden bor métas pa ett eller
annat sitt, for att sedan kunna anvindas som ett extra stod vid beslutsfattande.
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9. Ledtidsberikningar

Detta kapitel syftar till att skapa en bild av hur lang respektive kort den faktiska
ledtiden dr. For mojliggora en bestamning av ledtid, har denna definierats med
utgangspunkt i studien och for detta redogors 1 kapitlet. Underlag for
ledtidsberdkningarna dr tva distrikt hos Holmen Skog dar virkeskedjor kartlagts och
den totala ledtiden per sortiment och trakt har rdknats ut.

9.1 Inledning

Efter att ha intervjuat personer angiende leveransprecision och ledtid var nista steg i
studien att kartligga virkeskedjor hos uppdragsgivaren Holmen Skog. Detta for att
skapa en bild av hur kort respektive lang ledtiden var, hur den varierade, och vad den
kunde tinkas bero pa.

For att kunna kartligga virkeskedjor valdes, tillsammans med handledare Soéren
Petterson, tva distrikt ut som studiedistrikt. Dessa var distriktet Bredbyn som ligger
utanfér Ornskoldsvik, och distriktet Delsbo som ligger i nirheten av Iggesund. P4
dessa bada distrikt studerades de virkeskedjor pa vilka det fanns uppgifter under 1999.

9.2 Definition och avgrinsning

For att kunna studera och berikna ledtid definierades denna som:

Tid, per sortiment och virkesorder, fran fillning till dess att
virket ndr industri

For att det skulle vara mgjligt att rdkna fram ledtiden behdvdes data och information
om de olika steg virket gar igenom, fran det att det avverkats till dess att det nar
industri.

De olika processer virket gar igenom kan beskrivas enligt foljande:

Avverkning

Skogslager - virket lagras i skogen.

Skotning

Viglager - virket vintar pa att transporteras till industri av t.ex.
lastbil.

S. Transport

6. Industrilager - virket lagras pa industri.

i =

Enligt min definition av ledtid kommer jag inte att ta hinsyn till hur ldnge virket
lagras vid industri innan det forbrukas, utan jag kommer enbart att ta hiinsyn till de
fem forsta stegen i modellen ovan.
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9.3 Ledtidskalkylering

Med utgangspunkt i stegmodellen ovan kan ledtiden per sortiment och virkesorder for
en virkeskedja kalkyleras. Jag antar dock att den aktiva processtiden &r sa kort att den
inte paverkar den totala ledtiden. Med detta menar jag att den tid det tar att avverka
virket, skota det och transportera det till industri, inte ingr i den totala ledtiden.

Min kalkyleringsmodell ser ut enligt foljande:

a b a = avverkningsstart
Avverkning —> b = avverkningsslut
c d ¢ = skotningsstart
Skotning < - d = skotningsslut
e = transportstart
e f
f = transportslut
Transport < >
>
Tid, dagar

Figur 9.1: Kalkylmodell for ledtid
Killa: Egen

Enligt mitt antagande &r ledtiden summan av lagertiderna, och med avgrinsningen att
jag enbart studerar tiden fran avverkning till industri blir ledtiden:

Ledtid = Skogslager + Viglager

Med hjilp av min kalkyleringsmodell kan skogslagret och viglagret berdknas genom:

Skogslager = (c —a) + (d—b)
2

Viglager=(e—c) + (f—d)
2

Detta innebidr att jag rdknar fram medelledtiden for virket, dvs forsta skotningen
minus forsta avverkningen plus sista skotningen minus sista avverkningen osv. Detta
gor att jag kan estimera ledtiden for virket pa ett korrekt sitt.

Ett problem som kan uppstd nir man berdknar lagertider #r fenomenet first-in-first-
out. Detta innebdr att den forst inlevererade produkten till ett lager skall utlevereras
forst. Detta for att fa en omsittning i lagret si att det inte blir gammalt. I detta
examensarbete skulle detta kunna ta sig uttryck i att virket som ligger i vilta vid
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bilvig inte omsitts pa ett riktigt sitt. Hypotetiskt kan det virket som av skotaren kors
fram till bilvig lastas av i en vilta, och da enbart laggas hogst upp i denna. Nir detta
sedan ska transporteras till industri kommer det att lastas ur véltan, vilket leder till att
virket lingre ner i viltan blir gammalt. Under examensarbetets gang har det dock
framkommit att det inte finns nigra storre problem av first-in-first-out karaktir. Det
finns idag lagerforfaranden som minimerar dessa risker. Av denna anledning tar jag
ingen speciell hiansyn till detta nér jag kalkylerar ledtider.

9.4 Alternativ ledtidskalkylering

Ledtid kan berédknas pa flera sitt och vilket sétt som dr ritt eller fel dr svart att avgora.
Nagot som till stor del paverkar hur man réknar, dr forhallandet mellan resultatet man
uppnar med ett visst tillvigagangssitt och den tid som &tgér for att rikna fram detta
resultat. Att na ett helt korrekt resultat tar ofta lang tid, och det 4r sillan som man
verkligen behover ett helt korrekt resultat for att kunna dra slutsatser.

Vid berdkning av ledtid har detta haft stor betydelse. Exempelvis inkluderar den
korrekta ledtiden bade den aktiva (avverkning, skotning etc) och passiva (lagertid)
processtiden. Detta hade dock fodrat ett mycket omfattande arbete, och skulle inte ha
tillfort arbetet tillrackligt mycket for att jag skulle anse att det var virt den tiden som
hade varit tvungen att liggas ner. Dirfor valde jag att bortse fran den aktiva
processtiden.

Vidare skulle ledtiden kunna ha berédknats utforligare dn vad som har gjorts med tanke
pa att jag har anvint virkesorder och sortiment som enhet. Ett helt korrekt alternativ
hade varit att studera tiden per stock genom hela kedjan. Detta har dock av naturliga
skdl ej varit mojligt.

Med tanke pa de datasystem jag indirekt haft tillgang till, och de ovan beskrivna
stdllningstagandena om tid kontra resultat, anser jag att mitt valda kalkyleringssitt
speglar den verkliga ledtiden och ger studien den information som krivs.

9.5 Data och Praktisk kalkylering

Holmen Skog har i sina datasystem inga data om nir en avverkning paborjas och
avslutas som jag kunnat anvinda mig av. Detta har inneburit att det varit omgjligt att
rikna fram ett skogslager. For att 16sa det hela har jag istillet gjort ett slumpmaissigt
urval bland Holmen Skogs distriktschefer/produktionsledare och bett dem uppskatta
den genomsnittliga tiden som virket lagras i skogen, dvs skogslagret. Se tabell 9.2.
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E}ion Distrikt Person Befattning Angiven medeltid [Kalkyltid
Lycksele Luled Erland Johansson Distriktschef 15-20h 0.729
Robertsfors [Lars Johansson Distriktschef 2-3 dagar 2.5
Ornskéldsvik |Asele Niklas Stenlund Distriktschef 1-2 dagar 1.5
Bjoérna Anders Lindstrém Distriktschef 1-2 dagar 1.5
Ullanger Raimo Heikkinen Distriktschef 2 dagar 2
Iggesund Sveg Anders Hedberg Produktionsledare [2-3 dagar 2.5
Bergsjo Lars Magnusson Distriktschef 2-3 dagar 2.5
Uppland Per Hjarp Produktionsledare |3-4 dagar 3.5
Norrképing  |Norrképing [Géran Frohm Distriktschef 7 dagar 7
Tranas Lars-Goran Andersson |Produktionsledare |3-4 dagar 3.5
Skogslager 2.723

Tabell 9.2: Skogslager
Kailla: Egen

For att fa fram skotningstider har jag erhallit data frdn systemet STOL (Skogens
Transport och Lagersystem), vilket dr ett internt system hos Holmen Skog.
Dataavdelningen pa Holmen har fran detta system plockat fram radata fran distrikten
Bredbyn och Delsbo som jag sedan kunnat bearbeta.'*! STOL har gett
virkesordernummer'** pé alla trakter som avverkats under 1999 pé respektive distrikt.
For alla dessa virkesordernummer har jag i STOL kunnat utldsa forsta respektive sista
skotning per sortiment, dvs ¢ och d i figur 9.1. Pa detta sitt har jag fatt fram data pa
alla skotningstider for alla trakter och deras sortiment.

Ur transportsystemet vid SDC (Skogsbrukets Data Central), vilket administrerar
dataflodet mellan VMF, skogsforetagen och virkeskopare, har jag genom Holmen
Skog Skogsteknik erhdllit data angdende transporterna av virke fran bilvig till
industri.'* Dessa data har givit mig transportdata pa alla virkesorder, dvs jag har frén
detta kunnat se nir forsta respektive sista transporten per virkesorder och sortiment
fran viglager utforts, dvs e och fi figur 9.1.

For att sedan rikna fram viglagret samkorde jag sedan virkesordernumren fran STOL
med dem fran SDC. De ordernummer som fanns i det ena systemet fanns inte alltid i
det andra, och det uppstod dirfor ett visst bortfall. Det totala antalet virkesorder det
fanns uppgift pa var i storleksordningen 2500 stycken. Efter att samkorning av skett
kvarstod 725 stycken, vilket &r ett relativt stort bortfall.

Nir detta sedan var gjort kunde jag folja ett sortiment genom virkeskedjan, dvs jag
hade c, d, e och f fér samma sortiment och virkesorder. Tack vare detta kunde jag nu
rikna ut viglagret for varje sortiment och virkesorder.

En addition av skogslagret och viglagret gav sedan den totala ledtiden for de tva
studerade distrikten Bredbyn och Delsbo.

141 Thelin, 2000-04-12, telefon och e-mail.
142 yirkesordernummer ir det nummer en viss trakts virke tilldelas.
143 Briksson, 2000-04-13, e-mail.
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9.6 Bestimning av ledtidens placering 6ver aret

For att kunna studera ledtidens lingdvariation 6ver aret maste ledtiderna fordelas och
hianforas till en specifik manad. Detta problemet uppkommer da ledtiden stricker sig
over flera manader. For att 16sa det har jag hénfort ledtiden till den manad som

medeldatumet mellan skotningen och transporten infallit i. Se nedan:

(Forsta skotningsdatum + Sista skotningsdatum) +  (Forsta transport + Sista transport)

Medeldatum =
2 2

Eftersom skotning vanligtvis endast dr fordrojd till nadgon eller nagra dagar efter
avverkning har jag valt att bortse frdn denna vid bestimning av ménad som ledtiden

infaller i.

9.7 Sortimentsforklaring

I kapitel 10 analyseras virkeskedjornas olika ledtider. For att inte missforstand ska ske
angdende sortimentsnummer foljer hir en begreppsforklaring i tabell 9.3:

Sortimentskod  |Sortiment Forkortning
110 Sagtimmer tall TT
120 Ségtimmer gran GT
1000 Massaved barr MB
1020 Massaved gran MG
1030 Massaved 16v ML

Tabell 9.3: Sortimentsforklaring
Killa: Holmen Skog
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10. Analys av ledtider

I detta kapitel analyseras de ledtider som rdknades ut for olika virkeskedjor pa
distrikten Bredbyn och Delsbo. Till grund for analysen ligger mina egna tankar och
funderingar, men bidragit har dven Ingemar Svensk, transportansvarig for region
Iggesund, och Jan Ahlund, distriktschef for distrikt Bredbyn, gjort.

10.1 Ledtid och sortiment

Det finns anledning att tro att ledtid varierar med sortiment. Orsakerna till detta kan
vara flera. For att se en fordelning av ledtid per sortiment kan diagram 10.1 studeras.

Ledtid, vecka

Diagram 10.1: Levererad volym per sortiment och vecka for studerade virkeskedjor vid distrikt
Bredbyn och Delsbo
Kailla: Egen

Av detta diagram framgar att ledtiderna per sortiment generellt sett dr korta. Detta dr
ett resultat av att det foreligger ett effektivt drivnings- och transportsystem. For att
analysera djupare viljer jag att studera korta respektive langa ledtider per sortiment, i
de tva foljande underkapitlen.
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10.1.1 Korta ledtider

For de virkeskedjor som varit mojliga att studera kan volym per sortiment
ackumuleras per vecka. Detta innebdr att levererad volymen adderas for varje dag
som gar, vilket ger att man kan se hur stor andel av en volym som levererats av ett
visst sortiment vid en viss ledtid. Pa detta sétt kan korta ledtider studeras genom att
man ser hur stor andel av ett sortiments totala levererade volym som levererats till
industri vid korta ledtider. I diagram 10.2 askadliggors hur stor andel av den totala
volymen av ett visst sortiment som har levererats efter viss ledtid.

120%

100% +

80%

60%

40%

20% 1

0%

1 2 3 4 5
Ledtid, vecka

Diagram 10.2: Andel levererad volym per sortiment och ledtid
Killa: Egen

Ur diagrammet kan flera saker utlidsas. Granmassaveden har den kortaste ledtiden.
Efter en vecka har 39 procent levererats till industri, efter tvd veckor 72 procent, och
efter tre veckor 80 procent. Efter fyra veckor ar hela den studerade volymen levererad
till industri. Gran- och talltimmer foljer varandra relativt bra och har en fordelning av
ledtid som liknar granmassavedens. Under forsta och andra veckan har grantimret en
andel pa 39, respektive 69 procent, och talltimret 27 respektive 65 procent. Detta
innebir att grantimret har en procentuellt sett storre volym levererad till industri under
de forsta tva veckorna én vad talltimret har. Under vecka tre och framéat okar dock
talltimret sin volymandel gentemot granen, och efter fem veckor dr den 98 procent,
medan den for granen ligger 91 procent.
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Barrmassan har en mindre volymandel levererad till industri under de forsta veckorna
an de tre redan ndmnda sortimenten. Efter vecka fyra dkar andelen till 8 procent for
att sedan efter fem veckor vara firdig levererad till industri. Lovmassan har minst
volymandel levererad under de forsta veckorna. Under de senare veckorna i den
studerade perioden dkar dock andelen och slutar efter fem veckor pa 90 procent.

Den oOvergripande faktorn som paverkar ledtid &r industrins behov. Distrikten har
svart att anpassa sig till detta behov, och foljden blir déarfor att ndr behovet Okar,
minskar lagren och ddrmed dven ledtiden. Minskar diremot behovet, okar lagren och
sa dven ledtiden. For sdgtimmer har behovet under senaste aren varit storre for
grantimmer dn for talltimmer, vilket har inneburit att ledtiderna for gran har varit
nagot kortare dn de for fura, ndgot som kan skonjas i diagram 10.2. Att industrins
behov till mycket stor del paverkar ledtiderna, giller for ovrigt bade timmer och
massaved.

Paverkar gor dven de krav som stélls fran industrin. Har de ett krav pa farskt virke
minskar det ledtiden. T.ex. Ortviken har ett krav pa tre veckor, och detta driver
givetvis flodet mot en minskad ledtid. Detta krav aterspeglas i den korta ledtid som
foreligger pa granmassaveden i diagram 10.2.

Vidare paverkar &dven ursprung ledtid. Ursprungen leveransvirke och
avverkningsritter driver generellt mot kortare ledtid, eftersom siljaren vill slutfora
affiren och erhélla betalning. Eftersom relationen dr viktig forsoker distrikten darfor
slutfora affiren sa snabbt som mojligt, for att relationen ska fortleva pa ett bra sitt.

Trakter med smé avligg och vigar med dalig birighet paverkar ocksa ledtiden. Ett
litet avligg innebidr att endast en begrinsad volym far plats, och att virket darfor
maste transporteras vidare till industri, alternativt terminal, tidigare 4n vad som &r
fallet for ett storre avldgg. Detta innebidr att ett litet avldgg implicerar en kortare
ledtid. Vigar med sédmre birighet ger dven kortare ledtid. Orsaken #r att da birigheten
ar dalig vill man pa sd kort tid som mojligt kora ut det aktuella virket, innan
barigheten forsimras igen. Misslyckas detta kan dock ledtiden bli betydligt lingre.

Under vintern uppstar kostnader da vigar fram till avligg behdver plogas. Dessa
kostnader kan undvikas, eller i alla fall minskas pa mindre avverkningar om den
aktuella virkesvolymen levereras snabbt till industri. Detta innebdr att
smaavverkningar vintertid kan driva mot en kortare ledtid.

Aven bland transporterna finns faktorer som paverkar ledtid. Ett mindre Akeri antas
vara mer beroende av relationen till sin uppdragsgivare, @n ett storre akeri. De kan
dven ha en storre entreprendrsanda, och dessa saker tillsammans kan innebira att man
hidr kan se en nagot kortare ledtid. Dialogen mellan olika parter i virkeskedjan dr
ytterligare en viktig faktor som kan innebidra en kortare ledtid. Har man en néra och
bra kontakt leder det generellt till att flodet av virke sker effektivare, med en kortare
ledtid som foljd.
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10.1.2 Langa ledtider

Langre ledtider for olika sortiment kan studeras i diagram 10.3. Det visar hur stor
andel av den totala volymen som aterstér att leverera per sortiment efter en viss ledtid,
dvs den ackumulerade volymen som vid en specifik tidpunkt inte blivit levererad till
industri.

12%

10%

8% -

6% -

aTT
BGT
BML

4% -

2%

0% -

6 7 8 9 10
Ledtid, vecka

Diagram 10.3: Andel aterstdende volym att leverera per sortiment och ledtid
Killa: Egen

Fran diagrammet framgar att da ledtiden dr sex veckor, aterstar 10 procent av
l6vmassans totala volym att leverera till industri. Fran vecka sex till sju har denna
andel sjunkit markant, da den 4r 5 procent. Direfter minskar 16vmassans andel sakta
och slutar efter tio veckors ledtid pa 3 procent. Vad giller grantimmer dr andelen 9
procent efter en ledtid pa sex veckor. Grantimret foljer Iovmassans utveckling mellan
vecka sex till sju och sjunker till 3 procent. Dérefter ligger andelen relativt konstant
mellan vecka sju och nio, for att efter vecka tio ha en kvarvarande volym pa knappt 1
procent, som ska levereras till industri. Talltimret har efter en ledtid pa sex veckor, en
volym pa knappt 2 procent som ska levereras till industri. Denna andel sjunker till 1
procent efter vecka sju, och minskar dérefter sakta.

Léanga ledtider kan bero pa flera faktorer. En stor paverkan har érstid och vider. Mest
framtridande 4r regniga perioder, och tiden kring tjdllossning, da det 4r svart att fa ut
virke p.g.a. dalig barighet och daliga vigar. Detta planerar distrikten for, och lagren
kring dessa tider okas for att industrins planerade behov ska kunna tillfredsstéllas.
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Lovmassa kan i regel lagras lang tid utan att virkets egenskaper som massa forsimras.
Nimnas ska dven att en stor del 16vmassa importeras hos Holmen, och detta kan dven
paverka ledtiden for Iovmassan.

Distriktens forutsittningar paverkar dven ledtidens lingd. Vad giller Delsbo distrikt
bestar det till stor del av egen skog, vilket innebir att vigarna pa detta distrikt &r av
god kvalitet. D4 industrins behov sjunker, kan virke darfor lagras tidigt i flodet utan
att kostnader liggs ned pa virket. Paverkar gor dven ursprunget pa virket. Att en stor
andel av virket frdn Delsbos distrikt kommer frin egen skog innebir att det kan
komma att lagras till forman for inkopsvirke. Logiskt leder dirfor detta till att ett
distrikt som Delsbo under perioder har en ldngre ledtid @n distrikt med andra
forutsdttningar, p.g.a. att de 4r tvungna att ta upp en del av de svingningar som
forekommer pa virkes- och massavedsmarknaden.

Som nidmndes vid korta ledtider, paverkar #ven plogningen vintertid ledtiden. Ar det
en vig som plogas innebdr det att det inte &r lika akut att kora in virket, utan d& kan
det ligga kvar for att transport till industri bittre ska kunna optimeras.

10.2 Ledtid korrelerat med manad

Att ledtid for virke korrelerar med arstid framgick av det som diskuterats kring
tjallossning och birighet. Det finns dock en del andra faktorer vilka leder till att ledtid
varierar 6ver arets tolv manader. I diagram 10.4 kan den volymviktade ledtiden for
alla sortiment studeras per manad.

e
. 5

2 \/

—Medelledtid

Volymviktad ledtid

0.5

Diagram 10.4: Volymviktad ledtid fér alla sortiment per ménad
Killa: Egen
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Frén diagrammet framgar att ledtiden &r langst under tiden februari till juni. Att
ledtiden minskar radikalt under mars beror med storsta sannolikhet pa datamaterialet
inte dr tillrackligt stort, och didrfor ger en missvisande bild. Fran tiden kring juni till
mitten av september haller sig ledtiden relativt konstant. Forst ddrefter kan man se att
ledtiden minskar dramatiskt for att bromsas upp i slutet av aret.

Intressant vore att ytterligare fordjupa analysen med att t.ex. studera hur olika
sortiments ledtid varierar dver aret. Detta dr dock ej mojligt eftersom datamaterialet ej
ar tillrackligt stort.

Beroende pa forfallet och tjdllossningen, &dr ledtiden som ldngst under varen.
Distrikten har dé lagrat virke for att klara den tid da det dr svart att leverera virke.

En annan orsak till att ledtiden 6kar under vintern, dr det faktum att virkets firskhet ej
paverkas i samma utstrickning som under perioden april till november. Finns det inte
behov vid industrin, kan dirfor virket lagras nagot lingre i skogen, med storre lager
och lidngre ledtid som foljd.

Vad giller arstidens paverkan av sortimentens ledtider giller generellt att alla
sortiment har en betydligt lingre ledtid under vintern. Paverkar gor #ven
virkesskyddet som kriver en kortare ledtid p.g.a. virkesskaderisken. Aven semestern
paverkar ledtiden. Under denna tid sker ingen storre avverkning, vilket gor att
eventuella lager minskar. D& avverkningarna startar efter semestern, finns det ofta
nédstan inga eller vildigt sma lager, vilket ger en kort ledtid for virket langt in pa
hosten. Detta kan dock ej ses i diagram 10.4, da ledtiden minskar forst efter mitten av
september.
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11. Slutsatser

I detta avslutande kapitel presenteras de slutsatser som dragits med utgangspunkt i
problem och syfte.

Béade leveransprecision och ledtid kan anvindas for att styra virkesflodet. Dessa bada
nyckeltals forutsittningar att styra skiljer sig dock at, och det finns ett flertal faktorer
som paverkar styrningen efter det ena eller andra nyckeltalet. Det kan under olika
situationer och forhdllanden uppsté konflikter mellan nyckeltalen, vilka &r viktiga att
forstd. Grunden till styrming med nyckeltal ligger dock i forstdelsen av hur
omgivningen paverkar styrningens resultat.

Grundldggande for att styrning ska ske mot ett effektivare rdvaruflode, dr planering.
Uppbyggnaden av denna kan variera, viktigt r dock att det finns en god transparens
mellan inblandade parter. Detta mojliggor en forstaelse for varandras verksamheter
och att de konflikter som kan tinkas uppstd undviks till viss del. Ar transparensen
dalig kan det innebira att en del av verksamheten styr och planerar pa ett sddant sitt
att det forsvarar for andra delar. Viktigt for att de mojligheter som finns ska kunna tas
tillvara, 4r att det finns en bra dialog mellan berdrda parter i verksamheten. Ar
dialogen dalig dr det svart att skapa ett effektiv flode, trots att andra forutsdttningar
finns. Vidare dr det viktigt att styrningen av ravaruflodet sker med ett overgripande
perspektiv. Saknas detta, kan det innebdra en simre mdgjlighet till samordning av
floden och minskad nytta pa lang sikt. En stor organisation implicerar i detta
sammanhang ett storre perspektiv, och dirmed mojligheter till bittre och effektivare
styrning. D& styrning sker efter nyckeltal, dr det viktigt att styrningen efter ett
nyckeltal inte blir for hard, da det kan leda till att fel atgirder utférs och onddiga
kostnader uppstar.

Grunden till virkesflodet dr industrins behov. Detta innebédr att denna faktor dr den
avgorande for att ett flode overhuvudtaget ska uppstd. Flodet av virke fran skog till
industri har vissa karaktdristika, som t.ex. att flodets output inte kan dndras direkt da
ett nytt virkesbehov definieras. Detta dr endast mojligt med viss eftersldpning. Da
industrins behov okar, minskar darfor lager och ledtid. Omvint ger ett minskat behov
av virke storre lager, och didrmed lidngre ledtid. Detta innebédr att det finns en viss
variation i ledtid som maste accepteras p.g.a. virkesflodets och industrins
forutsittningar. Vidare foreligger olika farskhetskrav under den varmare arstiden pa
virket. Detta innebir att virkesflodet far en kortare ledtid under denna tid. Under den
kallare tiden finns inte detta fdrskhetskrav p.g.a. att det inte sker nagon
kvalitetsnedsittning. Att driva virket med kortare ledtid under denna arstid forbittrar
saledes inte kvaliteten. Ddremot minskar kapitalkostnaden i lagret, dock med ckade
hanteringskostnader som foljd.

Nyckeltalen leveransprecision och ledtid kan styra ravaruflodet pa olika sitt.
Leveransprecision innebir att leveransutfall sétts i forhdllande till planerad leverans.
Detta nyckeltal dr relativt enkelt att méta och folja upp for olika inblandade parter.
Nyckeltalet ledtid karaktiriserar tid fran att avverkning skett, till dess att virke miits in
vid industri. Detta dr komplicerat att mita, frimst beroende pa att virket i
ravarukedjan har flera olika ursprung som foretaget saknar kontroll pa, och den
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komplexitet som foreligger vid transporthantering av alla olika sortiment och dess
ursprung. Fordelar med bada nyckeltalen &r att de dr lattforstaeliga och utgor darfor
enkla mal for inblandade parter att ha kontroll pa.

Att styra ravaruflodet efter en hog leveransprecision ger:

e  Mojlighet for industrin att halla mindre lager.

e Okad information p rdvaruflodet for industrin.

e  Fokus pa styrbarhet och tkad forstaelse av denna.
e  Mojlighet till bittre planering av volymvérden.

Att styra ravaruflodet efter en kort ledtid ger:

e Firskare virke.

e Minskat lager och dirmed mindre kapitalbindning.
e Bittre mojligheter att behandla tillaggsbestillning.
e Okad information om vad som paverkar ledtid.

e Att enstaka trakter inte gloms bort.

Da fokus sker efter dessa bada nyckeltal framtrider malkonflikter. Den mest
framtridande dr beroende av lagrets forutsdttningar och lagerpolicy. Ett storre lager
ger bra mojligheter for god leveransprecision, men didrmed dven ldngre ledtid. Det
storre lagret binder dven mer kapital och innebdr en 6kad kostnad. Ett alltfor stort
lager kan medfora att ledtiden blir for lang, och att virkets kvalitet, p.g.a. minskad
farskhet, nedsitts till den grad att kostnader uppstar.

Omvint leder ett litet lager till kortare ledtid, men medfor dven simre mojligheter till
god leveransprecision. Det bundna kapitalet i lagret dr mindre, men till foljd av den
hardare styrningen som uppstar med mindre lager och kortare ledtid, uppstar dven
kostnader (t.ex. hanteringskostnader och transportkostnader). Blir lagret for litet eller
ledtiden for kort, kan det innebira att planeringshorisonten forsvinner och 1 vérsta fall
att industrin blir utan virke.

Oavsett om styrning sker efter leveransprecision eller ledtid, leder ett alltfor hart
fokus pa nyckeltal till att transportdrerna kan fa svart att optimera sina korningar med
okade kostnader som foljd. Detta &dr enligt egen uppfattning dock mer pétagligt da
styrning sker efter ledtid, men foreligger dven da styrningen efter leveransprecision
blir for hard.

For att minska malkonflikten som uppstar da styrning sker pa dessa nyckeltal, maste
samverkan ske. De ska inte ses som enskilda nyckeltal, utan gemensamma. Mellan
nyckeltalen finns den gemensamma linken lager, som paverkar utfallet at olika hall
beroende pa vilket nyckeltal som styrs efter. Mal ska darfor sittas pa alla tre talen och
dessa ska verka med hédnsyn till varandra.

Fragan pa vilket nyckeltal som dr lampligast att styra efter, dr svar att svara pa. Da
styrning sker efter leveransprecision, krivs ett lager. Detta lager innebér att kostnader
uppkommer p.g.a. kapitalbindning, men dven risk att lagret minskar i virde p.g.a.
kvalitetsnedsdttning. Sker styrning istdllet efter ledtid, minskar dessa
kapitalkostnader, men istillet tillkommer okade hanteringskostnader. Storleken pa
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dessa skillnader kan jag ej dra slutsatser om, eftersom skillnaderna beror pa allt fran
avverkningsorganisationens forutsittningar och olika sortiment, till malindustrins
forutsittningar och arstid.

Examensarbetets slutsats grundar sig istdllet pd mojligheten att mita respektive
nyckeltal. Leveransprecision ir ett nyckeltal som &r enkelt att méta, och dven mojligt
att mita pa allt virke. Ledtid ddremot dr svart att méta pd vissa ursprung, och dr darfor
mindre anviandbart som nyckeltal. Information om férskhet dr dock noédvindig for
manga sortiment och foranleder till att kontroll ska finnas. Min slutsats dr déarfor att
leveransprecision ska anvindas som ett nyckeltal, och ledtid som ett stdd vid styrning
av ravarukedjan.
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Infér intervju 2000-xx-xx 1 stad x med person x Interv jumall - Bﬂaga 1

Foretag x — Person x

Planering

1.

Hur ser organisationen ut med avseende pa den operativa driften och leveranser till
industri (finns det t ex en separat leveransorganisation mellan avverkning (distrikt) och
industri?

Planeringssystem, hur fungerar de ni anvinder er av pa framforallt taktisk/operativ niva
och vilka dr de? P4 vilka nivéer (strategisk/taktisk/operativ) planerar ni, vad planeras pa
de olika nivderna och vilka dr tidshorisonterna? Hur kopplar ni ihop de olika nivaerna och
funktionerna, t ex hur sker kommunikationen mellan industri och skog, hur kopplas
taktisk och operativ planering ihop?

Réavarukillor?

Hur paverkar detta planering?

Om inte planen/prognosen stimmer, vad kan det bero pa (storningar, konjunktur etc.)?
Nir uppkommer dessa och hur visar det sig?

Finns det mojlighet att styra processen pa nagot sitt och vad dr da mojligt att styra? Pa
vilken tidshorisont géar det att styra. Ar manadsplanerna lasta, kan dessa @ndras om
konjunkturen svinger, eller ligger leveranserna ligger kvar dndd. Kan man styra pa lingre

sikt och gora justeringar av t ex 3-manadersplanen? Hur kan detta paverka
(ledtiden/leveransplanen)?
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Infor intervju 2000-xx-xx 1 stad x med person x Intervjumall - Bilaga 1

Nyckeltal

Leveransprecision

8. Anvinder ni er av olika verktyg, nyckeltal etc. for att styra processen?

9. Hur anvinds dessa och vilka &r de?

10. Pa vilka nivaer, med vilka tidshorisonter och med vilka syften/delsyften?

11. Anvinds leveransprecision som ett nyckeltal for styrning?

12. Hur méter ni leveransprecision?

13. Pa vilken niva mits leveransprecision ( region, distrikt, per industri...)?

14. Vilken tidshorisont?

15. Vilka faktorer inverkar pa leveransprecisionen?

16. Vilka medel har ni for att pdverka/ styra mot en hég leveransprecision?

17. Nér dr ni nojda?

18. Vilka fordelar vinner ni med att fokusera pa leveransprecision?

19. Ser du nagon risk med fokus pa leveransprecision?

20. Finns det ndgra malkonflikter mellan t ex lag transportkostnad och hog leveransprecision?
21. Om det finns nagra malkonflikter, vilket mal dr da viktigast?

22. Om inte planen/prognosen stimmer, nir och hur visar sig detta, pa vilken tidshorisont?
23. Sker det uppfdljningen, var sker denna och hur 4r den utformad?

24. Finns det nagot fortsatt steg pa uppfoljningen, t ex ett forverklingssteg eller liknande?
25. Vilka effekter kan ni se av fokus pa leveransprecision?

26. Pa vilka nivaer i organisationen syns dessa?

27. Vad dr bra, resp. daligt med leveransprecision med hénsyn till niva inom organisationen?

28. Vad anser ni om leveransprecision?
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Infdr intervju 2000-xx-xx i stad x med person x Interv jumall - Bﬂaga 1

Ledtid

29. Hur ser du pa ledtid som nyckeltal?

30. Hur skulle det métas?

31. Pa vilka nivaer skulle det vara aktuellt och intressant att studera ledtid?

32. Vilka fordelar skulle en fokusering pa ledtid innebéra?

33. Ser du nagon risk med fokus pa ledtid?

34. Finns det nagra malkonflikter mellan t ex 1ag hanteringskostnad och kort ledtid?
35. Om det finns nagra malkonflikter, vilket mal dr da viktigast?

36. Vilka effekter skulle man se pa kort och 1ang sikt med fokus pa ledtid?

37. Ledtid som nyckeltal, vad tror du?

38. Finns det andra tdnkbara nyckelfaktorer som kan vara mdjliga att styra efter?

39. Ovrigt?
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