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3 Produktion: fran funktion till
floden

Carl-Henric Nilsson och Kjell Tryggestad

3.1 Traditionell produktion

Produktion har traditionellt betraktats som en funktion ibland manga
andra inom ett foretag. En klassisk modell i detta avseende dr den sa
kallade I-T-O-modellen: Input (insatsvara) — Transformation (pro-
duktion) — Output (fardig produkt). Det underliggande antagandet i
modellen &r att insatsvaran (input) kommer fran en extern, d.v.s. juri-
diskt fristdende, enhet: leverantoren. Direfter omvandlar (transfor-
merar) produktionsfunktionen i foretaget insatsvaran till en fardig
produkt (output) som sedan siljs till kunden pd marknaden. Aven
kunden och marknaden ar juridiskt och organisatoriskt skilda fran
det producerande foretaget, vilket symboliseras genom separata
boxar i modellen (3.1).

Transformation

Output

Figur 3.1 Den traditionella I-T-O-modellen.

Pilarna markerar det fysiska eller materiella flodet fran leverantor,
via foradling i foretaget, till en fardig produkt pd marknaden. Model-
len belyser dock inte hur det materiella flodet sitts i rorelse, d.v.s. om
det dr kundens efterfragan eller foretagets prognostiserade forsilj-
ning som styr det materiella flodet. Modellen séger inte heller nagot
om hur respektive foretag &r organiserat. I figur 3.2 har I-T-O-model-
len kompletterats med den traditionella hierarkiska foretagsorganisa-
tionen.
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Trans-
formation

Figur 3.2 Den hierarkiska synen pd I-T-O-modellen.

Fortsattningsvis skall vi i detta kapitel med hjilp av ett flodesbaserat
perspektiv kritiskt granska nagra aspekter som I-T-O-modellen inte
tar upp:

* hur grinserna mellan foretag, leverantor, producent och kund, idag
allt mer tenderar att suddas ut,

 hur det till synes enkla materiella flodet egentligen dr komplexa
produktionsfloden som omfattar mer &n tre led i leverantorskedjan,

e att processen omfattar ménniskor, teknologi, information, kun-
skap, juridik, ekonomi, samt organisatoriska aspekter som styrning
och strategisk ledning av produktion.

Tva fallstudier fran svensk verkstadsindustri introduceras i nista
avsnitt for att beskriva hur produktionen kan organiseras i och mellan
foretag och vilken betydelse relationer mellan kund och deras kund &
ena sidan och leverantdr och dennes leverantor & andra sidan har i
sammanhanget. Strategiska aspekter kopplat till produktion, sd som
teknologi, kompetens, kapacitet, flexibilitet, ledtid, kvalitet och kost-
nader diskuteras i direkt anslutning till fallstudierna.

I kapitlets sista avsnitt sammanfattas insikterna frén fallstudierna i
termer av ett flodesbaserat perspektiv pa produktion. Detta gors i
form av utveckling av en flodesbaserad I-T-O-modell. Kapitlet avslu-
tas med en diskussion av négra strategiska implikationer kring pro-
duktion i ett flodesbaserat perspektiv.
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3 Produktion: fran funktion till floden

3.2 Att organisera produktionen efter flodet
— tva exempel

I detta avsnitt skall vi beskriva hur tva foretag organiserar produktio-
nen i flodet. Beskrivningen fokuserar pa foretag som dr lokaliserade
mellan kund och leverantorer av insatsvara i produktionen. Syftet dr
att beskriva hur produktionen organiseras i foretaget och vilken bety-
delse relationerna mellan kunder och leverantorer har.

3.2.1 AlfaAB!
Foretagsfakta:

Alfa AB tillverkar drdnkbara pumpar, turbiner och omrorare. Pa
dessa omraden &r Alfa storst i varlden med ca 45 % av vérldsmarkna-
den. De viktigaste konkurrenterna finns i Tyskland, samt négra i
Japan. Alfas storsta konkurrent har ca 10% av virldsmarknaden.
Dessutom finns en stor méngd sma tillverkare som arbetar lokalt. Det
finns dock ingen konkurrent som har lika stor bredd pa sitt produkt-
sortiment som Alfa. Det var Alfa som forst introducerade dridnkbara
pumpar pa marknaden 1948, men inget patent skyddar denna innova-
tion. Dréankbara pumpar vinner allt storre marknadsandelar pa be-
kostnad av konventionella pumpar.

Alfa omsitter 3 000 Mkr arligen, och har 6 000 anstillda, varav
1 500 i Sverige. I fabriken arbetar 1 200 personer av vilka 800 &r kol-
lektivanstillda. De resterande 400 &r tjdnsteman som ingdr i koncer-
nens administration. Produktutvecklingen dr lokaliserad till huvud-
kontoret i Stockholm. Koncernen har egna dotterbolag i ca 17 ldnder
(bl.a. USA, Kanada och Japan). Dessa dr framfor allt sdlj- och servi-
cebolag.

Alfa har arbetat upp volymfordelar och forsoker kombinera detta
med en stdndig utvidgning av det drankbara pumpsortimentet pa
bekostnad av konventionella pumpar. Volymfordelar pa komponent-
niva uppnas genom modularisering, d.v.s. en standardisering av inga-

! Foretagets namn ir fiktivt.
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ende komponenter i olika pumpvarianter, samt genom att bibehélla
och utdka marknadsandelarna.

Produkter och produktion:

En drinkbar utrustning innebér att en elektrisk maskin kan placeras i
vitska. Alfa tillverkar drygt 60 000 pumpar &rligen i tre olika pro-
duktverkstider. En verkstad gor 40 000 mindre pumpar per ar i 4 000
versioner (en enda basprodukt sidljs i 1 500 versioner). En annan
verkstad gor 18 000 mellanstora pumpar i 1 000 versioner. En tredje
verkstad gor resten av pumpprogrammet, d.v.s. ca 12 000 enheter i
ett 50-tal versioner av stora pumpar. Mindre pumpar svarar for 20 %
av omsittningen, mellanstora for 30% och de stora pumparna for
50% av omsittningen. Konkurrensen &r hardast i segmentet for de
mindre pumparna, dir serierna &r langst.

En av orsakerna till att Alfa borjade med korta serier av pumpar var
att de ville behalla marknadsandelar genom att bredda produktsorti-
mentet. Under en tiodrsperiod har antalet basprodukter okat fran 25—
30 stycken till ndrmare 100 stycken. En basprodukt kan definieras
som en viss kombination av motorer, pumphjul, titningar och storle-
kar samt vilken effekt pumpen har. Sammanfattningsvis har utveck-
lingen gétt fran mindre till storre produkter och mot en hogre grad av
kundanpassning av produkten, vilket inneburit en betydlig 6kning av
antalet varianter inom varje produktgrupp. Alfa har under 1980-talet
tredubblat sitt produktsortiment.

Samtidigt har produktionsprocessen utvecklats fran funktionsindelad
till flodesorienterad verkstad®. Tillverkningen disponerar idag 60 000
kvm yta, och i denna ingér eget gjuteri samt tre produktverkstider.
Foretaget borjade diskutera processutveckling pa slutet av 1970-talet
med utgangspunkt i en strategi dir produktsortimentet skulle utdkas
under 1980-talet. Losningarna soktes i enkelheten, fran en funktio-
nell layout med komplexa floden, till produktverkstdder med ett
reducerat antal planeringspunkter. Den konventionella funktionella

2 For en nirmare redogérelse for olika produktionskoncept se iven Sandkull &
Johansson (1996), Hill (1993).
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fabriken fran 1970-talet, dir svarvning, frasning, svetsning utfordes
for sig, skulle enligt verkstadsledningen idag leda till kaos.

Maskinlayoutens betydelse for flodet &r illustrerat i figur 3.

Figur 3.3 Maskinlayoutens betydelse for flodet.

Da verkstaden var organiserad efter en funktionell princip (se figur
3.3) blev maskinoperatoren tilldelad en (eller ett fatal) maskinfunk-
tioner/maskingrupper sa som svarv- eller frasmaskiner. I och med att
operatoren blev bunden till vissa maskiner som endast kunde utféra
delar av bearbetningsmomenten som ingick i slutprodukten, riske-
rade operatdren att forlora overblicken over flodet av detaljer i hela
bearbetningsprocessen. Operatoren kunde endast paverka kvaliteten
pé de bearbetningsmoment som hon ansvarade for, vilket 6kade ris-
ken for foljdfel. Operatoéren blev en specialist pd “’sina” maskiner,
men hade inte mdjlighet att utéva ndgon péverkan pd kvaliteten
under alla bearbetningsmoment som produkten skulle genomga, ej
heller fanns det mojlighet for operatoren att paverka planeringen av
hela flodet. Operatéren hade med andra ord ingen reell paverkan pa
slutresultatet, den komplett fardigbearbetade produkten, och blev
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nirmast en “kugge” i flodet av detaljer som passerade den tilldelade
maskinen.

Vid omorganiseringen fran funktionell verkstad till flodesgrupper,
blev maskinoperatorerna tilldelade en viss produktgrupp med tillho-
rande maskiner. Ambitionen var ddrvid att utrusta flodesgruppen med
de maskiner som var nodvéndiga for att astadkomma en komplett
fardigbearbetad produkt. Konceptet gavs betdckningen produktverk-
stad for att betona att maskiner och operatdrernas kompetens skulle
fokuseras kring specifika produkter istillet for specifika maskinfunk-
tioner. For att realisera ambitionen bakom konceptet investerades
bl.a. i nya datorbaserade fleroperationsmaskiner. Maskinoperatoren
fick nu en fokuserad kunskap rérande den specifika produktens detal-
jer, samt en Overblick over hela flodet och alla bearbetningssekvenser
for den produktgrupp som operatéren hade ansvaret for. Maskinope-
ratoren maste nu behérska alla maskiner och maskinfunktioner som
ingick i produktgruppen. Detta innebar samtidigt en breddning av
operatorens maskinkunnande jamfort med den funktionella verksta-
dens fokus pé enstaka maskinfunktioner. Samtidigt gavs operatoren
reella mojligheter att paverka kvaliteten under alla bearbetningsmo-
ment savil som planeringen av hela flédet inom sin” produktgrupp.
Slutligen gav specialistkunnande kring produktens detaljer en god
forutsdttning for mindre antal foljdfel/hog kvalitet pa slutresultatet,
den komplett fardigbearbetade produkten.

Nir principbeslut pa grundkonceptet fattades var huvudfragorna:

* Hur skall tillverkningen organiseras for att stodja marknaden pa
bésta satt?
* Hur skall kompetensen fokuseras?

Ledord for fordandringen var 6verblickbarhet, flodesorientering, redu-
cerat antal planeringspunkter, enkelhet, kundorienterad konstruktion
och tillverkning.

Produktionslayouten utvecklades forst genom att likheter i produkt-
strukturen identifierades. Identifierade likheter i konstruktionen lade
grunden for produktverkstadskonceptet. Olikheterna lade grunden
for de tre produktverkstdder som processen dr strukturerad kring
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idag. Storlek i hojd och diameter, samt volym pa detaljerna var vik-
tiga kriterier for valet av tillverkningsstille. I praktiken innebar detta
att ju storre produkter, rent fysiskt, desto férre pumpar producerades.

Ju hogre volymer och ju firre variationer, desto enklare &r det att
gora ett produktionskoncept. For Alfa dr det grundlaggande malet att
kunna producera ner till seriestorlekar pa en produkt. Utvecklingen
av maskinteknologin mot integrering av flera funktioner, en flerope-
rationsmaskin, gor att det som tidigare kriavde tre maskiner idag kan
tillverkas i en och samma maskin (se dven figur 3.3). Vid varje sadan
planeringspunkt gors komponenten helt fardig, vilket mojliggor raka
enkla planeringssystem. Graden av automatisk integrering av mate-
rialflode mellan maskiner ar 1dg, och avtagande nir storleken och
komplexiteten pa bearbetade detaljer okar. Endast i verkstaden for
sma detaljer har en fleroperationsmaskin och en svarv integrerats i en
modul for bearbetning av statorer i en statorline. (Statorn dr den
komponent som rotorn roterar i.) Annars dr maskinerna ensamsta-
ende, med manuell materialhantering mellan maskinerna.

Materialhanteringssystem

Materialhanteringssytemet bestar av semi-manuella truckar. Foreta-
get har inga AGV? eftersom det enligt ledningen inte skulle vara till-
rackligt flexibelt. AGV provades, men losningen beddmdes som otill-
fredsstéllande. Vi satsar hellre pd kompetent personal och den
flexibilitet som en truckforare innebar.”

Produktutveckling

Datorsystemet ar on-line. Pumpar ritas i Stockholm pa ett CAD-
visionsystem. Direfter 6verfors ritningarna via ett nét till CAD-sta-
tionen i Emmaboda. Geometrierna ¢verfors sedan till tredimensio-
nella modeller for gjuteriet och som program till CNC-maskiner*
som friser och svarvar ut gjutformar enligt modellspecifikationerna,
samt ingdende detaljer i pumpen. Betydelsen av det geografiska
avstandet mellan konstruktion och tillverkning har minskat i och med

3
4

Auto Guided Vehicles, d.v.s. slingstyrda truckar.
Datorstyrda bearbetningsmaskiner.
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introduktionen av CAD/CAM. Tidigare hade Alfa ett eget flygplan
som transporterade personer och ritningar mellan Stockholm och
Emmaboda. Detta behvs inte ldngre. Ledtiden for framtagning av
en komplett modell har ddrmed minskat fran 20-25 veckor till 12
veckor.

Resultat av omorganisationen

Fore omorganisationen hade Alfa cyklisk planering, med 6 veckor
for gjutning, 6 veckor for bearbetning och 6 veckor for att packa och
leverera. Dotterbolagen fick salunda bestélla 18 veckor i forvig.
Detta sinktes till 67 veckor vilket innebar att endast det sista
momentet kunde ske pa kundorder. Volymen pa gjutning och bear-
betning fick baseras pa prognoser. I forldngningen blev det aktuellt
att reflektera 6ver huruvida det var mojligt att gora samtliga tre ope-
rationer pa sex veckor. Detta mél formulerades fo6r den f6rsta pro-
duktverkstaden. Samtidigt skulle lageromséttningshastigheten okas
fran 2,5 till 6 ggr om aret. Resultatet fem ar senare var en lagerom-
sattningshastighet pd 8-9 ggr om éret och 5-7 veckors ledtid mellan
kundorder och leverans. Samtidigt flodesorienterades gjuteriets pro-
duktion av pumphus vilket ledde till 6 dagars leveranstid vid en &rs-
volym pa 7 000 ton. Detta kan jaimforas med externa leverantorer
som normalt har 10 veckors leveranstid. Gjuteriet byter detalj 3—4
ggr i timmen och omséttningshastigheten pa lagret i gjuteriet 4r ca 27
ggr om aret. For att denna typ av rationaliseringar och effektivise-
ringar skall fa fullt genomslag méste de matchas av ovriga lankar i
leverantorskedjan. Foretaget kriaver darfor leveranser frén leveranto-
rerna varannan mandag, vilket tdcker tva veckors behov. Varje pro-
duktverkstad har ansvar for leverans i ratt tid till ratt kvalitet. Dére-
mot har de inget ansvar for langsiktig planering.

Externa effekter

Exemplet visar hur den interna omorganisationen &r beroende av
integration med externa parter for att né full effekt. For att systemet
skall fungera internt &r det nddvéndigt med tdtare leveranser frén
leverantdren. Detta kan leverantéren astadkomma pa tva sitt;
antingen genom att sjdlv bygga upp lager for titare leveranser men
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behalla langa serier sjilv, eller genom att omorganisera for kortare
serier. Om leverantoren véljer att bygga upp egna sma lager &r effek-
ten pd systemet = 0. Lagret har bara flyttats fran det ena foretaget till
det andra. Det &r forst nér alla foretag i leverantorskedjan inser vik-
ten av korta stélltider som de totala potentiella effekterna uppnas.

Nir alla i kedjan arbetar efter samma princip kan kedjan ses som ett
helt system som gemensamt konkurrerar pd marknaden. Foretag som
deltar i leverantorskedjor med likartad syn pa effektiv produktion har
oftast betydande konkurrensférdelar.

Slutsatser

Exemplet Alfa visar hur ett foretag internt Gvergar till att organisera
arbetet utifrdn horisontella floden istillet for efter maskinfunktioner
och vertikala avdelningsfunktioner. Exemplet visar ocksd hur en
omorganisering som fokuserar pa flédet har implikationer f6r féreta-
gets relationer till leverantdrer och kunder. Ledtider i hela kedjan
reduceras. Material bundet i lager reduceras. P4 detta sitt kan leve-
rantorskedjor overgd frén att se sig som enskilda foretag till att arbeta
gemensamt i en leverantorskedja.

3.2.2 Beta dammsugar AB’
Foretagsfakta

Beta dammsugar AB, som ir ett helédgt dotterbolag i Betakoncernen,
tillverkar framst dammsugare och elmotorer till de egna damm-
sugarna. Koncernen &r en av vérldens storsta tillverkare av damm-
sugare med en total marknadsandel pa ca 20%. Europa och USA
svarar vardera for ungefar en tredjedel. Efterfragan i vistvirlden har
totalt sett stagnerat under senare &r, vilket medfort en okad priskon-
kurrens. Tillvixten i marknaden ligger frimst inom lagprissegmen-
tet, samt inom sa kallade kompaktmaskiner och mindre modeller for
lattare stddning.

5 Foretagets namn ir fiktivt.
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Foretagets ansvar inom koncernen #r tillverkning av elmotorer i den
egna dammsugartillverkningen samt slutmontering av dammsugare.
Dammsugartillverkning ingar i koncernens affirsomrade for hus-
héllsprodukter som siljs internt till de 50 sdljbolag som koncernen
forfogar over globalt. Tillverkning av elmotorer ingér dven i afférs-
omradet “industriprodukter”. 50% av produktionen siljs internt till
koncernens andra tillverkare av dammsugare, medan de kvarvarande
framst sdljs till konkurrerande dammsugartillverkare eller till bil-
industrin, som motorer till vindrutetorkare.

Virdeforidlingskedjan och ’Management by flow”

Dammsugarna sluttillverkas pa foretaget, och i denna process ingér
ocksa egen pressning av plastchassi samt tillverkning av elmotorer.
Monteringen dr det dominerande momentet i produktionsprocessen.
Ett nyckelkoncept i denna samordning dr “management by flow”.
Begreppet kan hirledas tillbaka till 1960-talet da japanska Mazda
stod infor hotet om konkurs. De tillverkade produkterna saldes inte,
kapitalbindningen i rdvarulager, flode och fardigvarulager steg, och
foretaget gick med forlust. Losningen blev vad vi idag kénner som
Just-in-time: Ingen enhet far produceras utan att den redan ar sald.
Detta dr ockséa den grundlaggande filosofin for Beta dammsugar AB,
flodet styr processen och dess organisation, vilket dven far konse-
kvenser for leverantorer och kunder.

Underleverantorer

Totalt koper foretaget in ca 5 500 komponenter fran sina underleve-
rantorer till de drygt 100 varianter av dammsugare som tillverkas.
Den mest komplicerade dammsugaren bestdr av 120 komponenter.
Den léngt drivna arbetsfordelningen mellan monteringsfunktionen
pé Visterviksfabriken och komponenttillverkningen hos underleve-
rantorerna stéller stora krav pa samordningen av materialflodet, vil-
ket har sin kostnadsméssiga motsvarighet i att direkt material, d.v.s.
komponentsidan, svarar for ca 50% av totalkostnaden maétt pa for-
sdljningsvirdet vid bibehéllen volym. P4 grund av krav fran kunder i
bilindustrin 4r de flesta underleverantorerna knutna till Odette-syste-
met. Ddremot har Beta utarbetat ett smidigare och mindre byrdkra-
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tiskt sétt att sékerstdlla flodet gentemot sina underleverantorer genom
inforandet av det papperslosa kontoret. Foretagets policy 4r att inget
dokument far vara ldngre dn tre sidor, annars ldser ingen det. Manga
av underleverantorerna dr knutna till Betas datorsystem. Det giller
att veta vad som finns och inte finns pa lastbilen nér den lamnar
underleverantdren i Miinchen, eftersom transporten samtidigt &r inla-
ger. Foretaget har endast en dags framforhallning nér det géller leve-
rans fran underleverantérerna. Nir komponenterna sedan kommer
fram till fabriken gar de omedelbart in i PIA.

Produkter i arbetet (PIA) och automatisering

Tva materialfloden 16per parallellt pa fabriksgolvet, det ena for bear-
betning och montering av elmotorn — d.v.s. dammsugarens innehall —
det andra for plastpressning av chassit och vidare bearbetning av detta
samt slutmontering av plastkomponenter pa chassit, hjul m.m. Den
slutliga monteringen av dammsugaren dger rum dir de tvé flodena
mots, d.v.s. dér det fardiga chassit moter dammsugarens innehall. Ett
automatiseringsprojekt syftar till en helautomatiserad slutmontering
av dammsugare. I plastpressningen finns ett 20- tal maskiner, som var
och en gjuter hela chassin i ett enda stycke. Totalt finns ca 100 robo-
tar, varav ungefér hilften svarar for avancerad automatisk montering.

Arbetets organisation pa fabriksgolvet

Uppgifterna for de anstillda pa verkstadsgolvet kan efter kompetens-
niva delas in i tre olika grupper:

e maskinhantering,
* motormontering,
e enkel montering.

Lonen bestidms delvis utifrén kompetensnivan, d.v.s. hur bra en indi-
vid behérskar ett moment i tillverkningen och kompetensbredden,
d.v.s. hur ménga olika moment individen behérskar. Den andra fak-
torn som bestdmmer 16nen dr av mer kollektiv natur, d.v.s. gruppens
prestanda. Genom att lata gruppen ta hand om utbildningen av de
anstéllda och genom att 1dta maskinoperatorerna delta i utvecklingen
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av automationsutrustningen — béade i utformningen av sjdlva hard-
varan och programmeringen — dr ambitionen att hélla kvar och ut-
veckla kompetensen. Ledningen ldgger varje vecka tid och resurser
pa automationskampanjer for att halla flodestankandet vid liv.

I utbildningssyfte har en separat robotcell installerats pa verkstads-
golvet, och hir far nyanstdllda ldra sig att skota maskinerna. En
annan aspekt pa flodestinkandet som beror de anstillda ar sjdlva
kapacitetsutnyttjandet i anldggningen. Det ligger sa att sdga i flodes-
tankandets logik att det inte enbart finns ett flode fran kl. 7.00 till k1.
16.00, utan att flodet pagar dygnet runt. Foretaget producerar for
exportmarknaden om dagen och for hemmamarknaden efter kl.
17.00. Aven lonesystemet dr automatiserat. Varje anstilld far ett
plastkort som registrerar ankomsttid, var i processen arbetet sker och
i vilken grupp. Ca 50% av de anstillda pa Visterviksfabriken &r
kvinnor som framst arbetar deltid. Ytterligare en aspekt &r forhéllan-
det att flodet helt och hallet dr kundorderstyrt. Flodet svinger med
den efterfragade volymen, och antalet anstdllda varierar med voly-
men.

Kostnaderna for direkt 16n uppgar till ca 10% mitt pa fakturerad for-
sédljning. Arbetarnas funktion dr salunda i mycket stor utstrickning
inriktad pa att sdkerstilla att flodet flyter sa ostort som mojligt. Mat-
ningen av robotarna vid montering av komponenter styrs till exempel
av ett KANBAN-system, dir roboten férses med komponenter fran
en lada. Nar lddan nér en viss ldgsta niva ger maskinoperatoren en
elektronisk order till det helautomatiserade komponentlagret, (om-
sattningshastigheten 4r ca ett dygn). De forarlosa truckarna expedie-
rar sedan ordern genom att hamta den ritta komponenten i rétt kvan-
titet, till rdtt tid och plats sd att flodet inte upphor under tiden.
Truckarna dr ddrmed inte primirt tidstyrda utan flodesstyrda. Det-
samma géller produktionen som helhet.

Produktionsstdrningar uppkommer trots detta ibland som en foljd av
att méanniska eller maskin sviktar, men de hanteras utan nagra storre
problem. Korta stilltider gor att problemen inte kan gobmmas i lager i
produktionen utan alla problem maste atgérdas omedelbart eftersom
maskinerna stir stilla. Aven omstillningen av maskinerna for de
drygt 100 olika dammsugarvarianterna brukar genomforas utan
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nagra produktionsstorningar. Produkterna har i sin konstruktion till
stor del anpassats for automatiserad montering. Automatisk testning
sker under flodets gang.

Produktutveckling och automatisering av flodet

Produktutvecklingen lokaliserades till en borjan pa koncernnivd men
ar numera placerad inom Beta dammsugar AB. Livsldangden for varje
produkttyp blir stindigt kortare, och uppskattas fér ndrvarande till 2
ar. Detta innebdr i sin tur att de gamla och nya produkterna under en
Overgangstid existerar parallellt i produktionen, samtidigt som det
blir fler produktvarianter att ta hansyn till vid automatisering av till-
verkningsprocessen. Riktmirket i fabriken &r att automatisera nér
flodet Overstiger 100 000 enheter. Med tiden blir automatisering
attraktivt vid allt lagre volymer. Redan vid 80 000 enheter kan auto-
matisering vara ett intressant alternativ, speciellt for produkter som
bedoms ha god potential for volymtillvéxt.

Fardigvarulager och leverans

Nar flodet i produktionen har nétt slutmonteringen, star de forarlosa
truckarna ater pa plats for att skicka dammsugarna in till firdigvaru-
lagret enligt den programmerade destinationen. Direfter kommer
lastbilar som omedelbart avhamtar dammsugarna och koér dem till
forsiljningsbolagen. Produktionschefen menar att: “pd detta lagret
anvédnder vi inga Wilsonformler”, matematiska modeller av denna
typ &r for begrinsade och fangar inte dynamiken i utvecklingen av
flodeskedjor och andra modeller for flodestinkande. Omséttnings-
hastigheten pa fardiglagret 4r ca ett dygn och ledtiden for dndring av
leverans och produktion &r tre dagar.

Planering och kontroll

Flodestinkandet griper dven in i de administrativa ledningsfunktio-
nerna pa ett ganska patagligt sdtt. Foretaget har inga formella befatt-
ningsbeskrivningar och inga formella funktioner f6r planeringsche-
fer. Endast 135 av 1 800 anstillda finns inom administrationen, vilket
ar unikt inom verkstadsindustrin idag men kommer att bli allt vanli-
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gare med tiden. Foretaget har en platt organisation dér flodet styr och
osdkerheten &r stor.

Slutsatser

Vad dr det som driver foretaget framat? Ar det lonsamhetskalkyler
och avkastningskrav pa investeringar? Eller ar det det teknologiska
kunnandet i elmotorer eller montering av dammsugare som &r grun-
den for verksamheten? Produktionschefen svarar: Vi 4r inte s upp-
tagna med detta. Det dr volymen, processen och processkunnandet
som driver oss, och som gor oss till vad vi &r”. Det &r flodet som styr
och den som styr flodet styr till stor del foretagets framgangar. P
samma sitt som i Alfa 4r Beta beroende av 6vriga lidnkar i leveran-
torskedjan for att uppnd de goda effekterna av sin egen filosofi. For
att konkurrera #r det viktigt att stirka hela leverantdrskedjan, inte
bara att ténka pa den egna interna effektiviteten.

3.3 Den flodesbaserade I-T-O-modellen

Det som generellt sett driver foretag dr alltsd inte primirt nagon
avdelnings/funktions specifika kompetens, sdsom produktionsavdel-
ningens och ekonomiavdelningens kalkyler, konstruktionsavdelning-
ens konstruktioner eller forséljningsavdelningens marknadsplaner.
Alla dessa funktioner #r viktiga enheter i systemet, men for att
foretaget skall bli framgangsrikt maste funktionerna integreras. Tra-
ditionellt har den hierarkiska principen, eller som den ocksa kallas
funktionella organisationen, dominerat som 16sning pa integrations-
problemet. Exemplen fran Alfa och Beta visar att den hierarkiska
principen inte dr allena rddande for att dstadkomma en framgéngsrik
integration. Dessa foretag har numera organiserat integrationen uti-
fran flodet och processerna, d.v.s. utifrdn det som transformerar
input till output. Det dr med andra ord en flodesbaserad organisa-
tionsprincip som nu praktiseras.

Hierarkierna i figur 3.2 kommer da i stor utstrackning att forlora sin
mening eftersom flodet 16per tvirsover alla funktioner. Detta kan
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askadliggoras med hjélp av en metafor fran mekaniken, en kraft (F),
som trycker pa pyramidens topp.

¢F

Figur 3.4 Krafter som paverkar foretagets inre organisation.

Om vi fortsitter med denna liknelse &r det latt att inse att pyramidens
topp kommer att tryckas ner nér trycket blir stort nog. I foretaget &r
det externa krafter som paverkar foretagets ledning att organisera sig
effektivare. Pyramiden “bubblar” da ut ldngst ner pa sidorna. I enlig-
het med resonemanget i kapitel 1 overgar de pyramidformade trog-
rorliga hierarkiska foretagen till att bli ”Ahlgrens bilar”-foretag, pro-
cessorienterade utifran flodet och med snabba beslutsvigar. I bilens
hytt finns ledningsgruppen medan resten av organisationen &r organi-
serade utifran en effektiv intern process som &r riktad mot kunden
istéllet for hierarkiskt riktad mot foretagsledningen.

il

7 e N >

Figur 3.5 Flodesorienterad inre organisation.

Resonemanget kan dven strickas ut till att gilla flera foretag i ett.
Kedjorna &r oftast utstrickta ver mer dn tre led, men principen
framgar i figuren nedan.

For att sekventiellt transformera insatsvaran till en fardig produkt pa
ett stabilt sdtt i analogi med den traditionella I-T-O-modellen, fore-
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Figur 3.6 Den flodesbaserade I-T-O-modellen.

faller det vara nodvéndigt med stidndiga kopplingar mellan olika
funktioner och moment i produktionen savil som mellan olika fore-
tag i1 kedjan (symboliserat som Gverlappande foretag i figur 3.6).
Foretagen Alfa och Beta lyckades astadkomma en sadan stabilitet i
den materiella transformationen genom att vara stdndigt interage-
rande och proaktivt dterkopplade savil inom det egna produktions-
flodet som till leverantorer och kunder. Begrepp som flodesgrupp”,
’flodesorientering” och "Management by flow” karakteriserar detta
proaktiva forhallningssatt. Flodets rorelse framat tas med andra ord
inte for given utan bildar sjdlva grunden for organisering av produk-
tionen och relationer till kunder och leverantdrer. For traditionella
foretag som agerar i analogi med den traditionella I-T-O-modellen
forhaller det sig tvéart om. Hér ar det ett reaktivt forhallningssatt till
flodet som dominerar. Nér rorelsen framat tenderar att tas for given
kommer ocksa de reaktiva fragorna som ett symptom pa den bris-
tande integrationen: “Varfor stannar produktionen? Varfor avviker
produktionen frén prognosen? Var finns detaljerna i var produktions-
process? Varfor kommer kunden och klagar pa leveransen? Varfor
gar det inte att tillverka var nya produktdesign? . Foretagen Alfa och
Beta har spenderat ménga &r pa att omorganisera fran funktioner till
floden, fran att fokusera pa symptom till att &ndra pa orsakerna till
symptomen. En dylik omorganisering inbegriper alla aspekter av
produktionen: frén funktionell maskinlayout till flédesbaserad lay-
out, frdn produktion mot prognos till produktion mot kundorder, fran
traditionell till ny teknologi, fran funktionell organisation till integre-
rad produkt- och processutveckling, fran statisk till inférandet av
proaktiv kvalitetskontroll, fran teknikorientering till fokuserande av
kunskap och kompetens kring produktdetaljerna i flodet, fran hierar-
kiska organisationer till utdkat ansvar for flodet till verkstadsperso-
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nalen, fran strikt leverantorsforhdllande till titare samarbete med
leverantorer i syfte att halla flodet i gdng utan stérningar.

Den flodesbaserade I-T-O-modellen ar inte avgrinsad till foretagets
juridiska grinser (symboliserat som overlappande foretag i figur
3.6). Den flodesbaserade I-T-O-modellen fister i likhet med den tra-
ditionella I-T-O-modellen uppmérksamhet vid materiella floden i
produktionen, men ser samtidigt produktionsflodet ur ett vidare per-
spektiv. Flodet kan nu betraktas som en transorganisatorisk fore-
teelse (symboliserat som en pil som gér tvirsover foretagen) savil
som den grundldggande utgangspunkten vid organiseringen av funk-
tioner och foretag. Flodet Overskrider inte bara granser mellan
maskinfunktioner och avdelningsfunktioner inom ett féretag — dven
granserna mellan foretag Overskrids. Kort sagt: den flodesbaserade
I-T-O-modellen lyfter fram betydelsen av att organisera sddana
griansoverskridande kopplingar som mojliggor en stabil transforma-
tion av ravara till fardig produkt.

Den flodesbaserade I-T-O-modellen gor det ocksa mojligt att lyfta
fram nagra strategiska tillimpningar. Ett avstannat flode &r det inte
nagon som tjdnar pengar pa — med undantag for foretag som &r loka-
liserade i konkurrerande floden. Det foretag som formaér bidra till ett
stabilt produktionsflode — som proaktivt medverkar till kopplingar
mellan funktioner och foretag — tenderar att uppna en strategisk posi-
tion i relation till sina kunder och/eller leverantorer. Foretag som
medverkar till att flodet blir ostabilt — som inte alls medverkar till
kopplingar eller endast agerar reaktivt — tenderar att fi en mindre
central position i kedjan.
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Forfattarna till boken &r lirare och forskare vid Ekonomi-
hégskolan respektive Tekniska hogskolan vid Lunds universitet
samt vid Handelshogskolan i Kopenhamn, och har en bakgrund
i traditionella &mnen som logistik, marknadsforing, produktion,
inkdp, strategi och handelsriétt.

Flodesekonomi
Supply Chain Management

Med en introduktion av professor Sten Wandel

Idag utvecklas inom olika omraden nya téinkeséitt och
handlingsmonster som bygger pa helhet, integration och
fokusering av floden. I framtiden kommer konkurrensen
att ske mellan olika kedjor av foretag, inte mellan enskil-
da féretag. Traditionella organisationsgrianser och mal ar
i dessa nya sammanhang av underordnad betydelse.

De nya tinkeséitten gor foradlings-/forsorjningskedjan
mer effektiv. De innebar att nya affarsidéer och foretag
utvecklas — som elektronisk handel och tredjepartslogistik
— dér otraditionella l6sningar for floden ofta utgér en
viktig del. Dessa nya tankar och handlingsmoénster haller
pa att fordndra vara foradlings-/forsorjningskedjor i
grunden, och mycket av det som vi idag anser vara helt
nodvandigt och sjalvklart kommer snart att vara ett
minne blott.

Boken ger en allméin introduktion till omradet flodes-
ekonomi (supply chain management) och riktar sig till
studenter pa hogskolor och universitet samt till foretags-
interna utbildningar. Den ar dven vardefull for alla andra
som i sitt arbete behover sitta sig in i eller uppdatera sina
kunskaper inom omradet.
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