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Av alla de begrepp som ryms inom logistikomradet torde med all sakerhet just-in-time vara
den mest kanda. Det finns vél knappast ndgon som inte hort talas om begreppet. Just-in-time
har nast intill blivit en del av det svenska vardagsspraket. Det anvands da mest som ett ut-
tryckssatt for att komma exakt i ratt tid, dvs vare sig for tidigt eller for sent. I sin ursprungliga
och egentliga bemarkelse &r just-in-time en del av den japanska produktionsfilosofin och
handlar forenklat om att eliminera alla former av sloseri. En av de mer k&nda foretradarna for
utvecklingen av denna filosofi, japanen Shigeo Shingo, har definierat sju typer av sléseri.
Anvéandning av lager &r en av dessa.

Det som dr fascinerande med just-in-time &r inte bara att alla har hort talas om eller kdnner
till begreppet. Det ar minst lika fascinerande att det enbart tycks forknippas med nagot posi-
tivt. Det forefaller vara som om anvandning av just-in-time inte innebar nagra nackdelar
dverhuvudtaget, som om det per definition ar bra. Detta framkommer nastan alltid nar man
talar med industrifolk och verksamhetskonsulter om alternativa sétt att skapa effektivare ma-
terialfloden och resursutnyttjning. Forhallandet &r likadant i facklitteratur och tidskrifter. Av
alla de artiklar i tidskrifter av olika slag som jag sett redovisa erfarenheter av just-in-time, har
en helt 6vervaldigande majoritet enbart redovisat fordelar. Amnet for artiklarna har varit att
studera och redovisa fordelar, inte konsekvenser i bade negativ och positiv bemarkelse. Re-
dan i titlarna till artiklarna talar man om att det handlar om nagot som det bara finns positiva
erfarenheter av.

Att just-in-time baserade strategier och tillvagagangssatt i manga avseenden innebér klara
fordelar kanns tdmligen uppenbart. Merparten av alla de studier som redovisat erfarenheter
och uppnadda resultat visar detta. Att betrakta nagot som varande per definition enbart posi-
tivt ar emellertid inte nagon bra utgangspunkt for att effektivisera ett foretags verksamhet.
Vad man &n gor och vilka nya tillvagagangssatt man an infor i ett foretag sa ar det viktigt att
ocksa vara medveten om eventuella negativa konsekvenser och om de nackdelar som i nagon
man alltid finns.

Oftast uppfattas just-in-time som det samma som att reducera lager och helst eliminera dem
helt. Man talar till och med om zero inventories och om noll-lager strategi. Det later ju sa
klart attraktivt att utan nagra egentliga negativa konsekvenser i dvrigt kunna minska sin kapi-
talbindning i materialflédena. Inte minst ar tanken attraktiv med avseende pa finansiella
nyckeltal som exempelvis kapitalomséattningshastighet och réantabilitet pa insatt kapital. Tem-
porart kan ocksa minskade lager bidra till att forbattra kassaflodet. Manga JIT-inspirerade
projekt torde ha initierats av foretagsledningar av just de hér skélen. En surveyundersokning i
mer an 500 europeiska och amerikanska foretag visar ocksa detta. Det dverlagset framsta
skalet till att infora JIT-principer i dessa foretag var att minska lagren for att darigenom
minska kapitalbindningen. Sk&l som att reducera stéllkostnader, minska orderkvantiteter, le-
verera oftare eller dylika motiv som man enligt det japanska synsattet ar forknippade med
just-in-time var av klart mindre betydelse. Ar det hela verkligen sa enkelt att det bara handlar
om att sanka lager. Har inte omsattningslager, sékerhetslager eller nagra av de 6vriga typerna
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av lager nagon positiv funktion alls, dvs en funktion som helt eller delvis gar forlorad genom
att lagren reduceras.

Lager frikopplar materialfléden och resursanvandning

Ett lagers viktigaste funktion &r att frikoppla floden i produktionsprocesser och floden mellan
foretag i forsorjningskedjor. Genom denna frikopplingsfunktion behéver de férsérjande och
forbrukande verksamheterna i en forsorjningskedja inte fullt ut synkroniseras. Lagrets fri-
kopplingsfunktion mojliggor att produktion och konsumtion kan ske i nagot olika takt vilket i
sin tur medfor att man kan uppratthalla ett hdgre och jamnare kapacitetsutnyttjande i produk-
tionen. Alldeles speciellt uttalat ar detta forhallande ju mer efterfragan varierar och ju mer
svarforutsagbar den ar. | ju storre utstrackning forekommande lager och andra frikopplande
buffertar minskas som ett resultat av JIT-inféranden, desto mer blir aktiviteterna i det forsor-
jande och forbrukande foretaget direkt kopplande till varandra och desto mer 6kar de operati-
va beroendefdrhallandena.

Det forefaller som om Japanska foretag ar mer medvetna om den héar baksidan av minskade
lager. Man anvéander ocksa ett annat angreppssétt for att astadkomma frikopplingen. Dar
minskar man inte bara de buffertlager som svarar for frikopplingsfunktionerna. Man kompen-
serar sig ocksa for det man forlorar genom att minska lagren med hjélp av extra produktions-
kapacitet som frikopplingsmekanism. Genom att inom vissa granser flexibelt kunna variera
kapacitetsuttaget kan produktion och leveranser anpassas till en varierande efterfragan. Det
finns darmed mindre behov av lager som absorberar oundvikliga och periodiskt férekom-
mande skillnader mellan tillgang och efterfragan. Man skulle kunna sdga att man genom extra
kapacitet och forbattrad flexibilitet skapar forutsattningar for att minska lagren pa ett kost-
nadseffektivt satt.

Pa grund av minskande orderkvantiteter tenderar just-in-time ocksa till att bidra till att stycka
sonder materialflodena och skapa turbulens i produktionen. Detta har varit en av de negativa
foljder av just-in-time som manga foretag upplevt. Den kénde amerikanske managementpro-
fessor Peter Drucker har studerat erfarenheter av JIT-baserad produktion i detta avseende.
Han konstaterar att en forutsattning for att fa ett positivt utbyte av ett JIT-inférande &r att man
forandrar produktionsupplaggningen och att man integrerar materialflédena pa ett helt annat
satt an vad som i manga sammanhang varit fallet. Genom sadan integration skapas forutsatt-
ningar for att pa ett kostnadseffektivt sitt kunna minska orderkvantiteterna.

Lager sakerstaller materialtillgang och leveransmojligheter

Den frikopplingsfunktion som ett lager har medfor ocksa att man undviker att brister och
storningar av olika slag fortplantar sig langs forsorjningskedjan. De minskade sékerhetslager
eller andra typer av buffertar som just-in-time tillampningar leder till, kan innebéra att man
inte i lika stor utstrackning kan sakerstalla att utgangsmaterial finns tillgangligt for att tillver-
ka produkter i enlighet med de behov som finns. Likasa kan man inte i lika stor utstrackning
sakerstalla att man kan leverera produkter till kund direkt fran lager. Effekterna medfor bade
kostnadspaverkan pa grund av produktionsstorningar vid bristande materialforsorjning och
intaktspaverkan pa grund av bristande leveransformaga. En studie i USA omfattande mer &n
200 foretag visade att foretag med en JIT-orienterad anskaffning uppvisade klart osakrare
produktionsprocesser dn foretag som tillampade mer traditionella tillvagagangssatt for sin
materialforsorjning. En liknande studie som ocksa genomforts i amerikanska foretag visade
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att osékerhet och storningar i materialfloden mellan foretag i forsorjningskedjor ar klart van-
ligare i foretag som tillampar JIT-leveranser.

Minskade orderkvantiteter vid pafyllning av lager medfor att antalet bristexponeringar okar.
Sker exempelvis lagerpafyllning tio ganger per ar i stallet for fem ganger per ar pa grund av
halverade orderkvantiteter, kommer antalet tillfallen med bristrisk att fordubblas. Darmed
kommer ocksa inslaget av produktionsstérningar och forsenade eller missade utleveranser att
6ka om inte en samtidig 6kning av sakerhetslagret sker. Behovet av att 6ka sakerhetslagret
nér man minskar orderkvantiteterna kan bli avsevart om man inte vill férsamra leveransfor-
magan. Foljande lilla exempel illustrerar detta forhallande. Antag att arsforbrukningen av en
artikel &r 1000 st, att man traditionellt har fyllt pa lagret med 100 st at gangen, att ateran-
skaffningstiden ar en manad, att forbrukningen varierar sa att standardavvikelsen under ater-
anskaffningstiden &r 50 st samt att man vill ha en lagerserviceniva pa 95 %, dvs att 95 % av
efterfragan vill man kunna leverera direkt fran lager. For att bibehalla denna serviceniva nar
man minskar orderstorlekarna maste sakerhetslagret kas. Hur stor denna 6kning maste vara
for olika stora orderkvantiteter framgar av tabellen i den Gvre delen av figur 1. Dér redovisas
ocksa hur stor den totala kapitalbindningen i genomsnitt blir, dvs summan av halva order-
kvantiteten och sékerhetslagret. Som framgar av berdkningarna uppnar man nast intill ingen
effekt alls pa kapitalbindningen genom att sanka orderkvantiteterna om man vill bibehalla
servicenivan.

Orderkvantitet Omséttningslager Sékerhetslager Totalt lager
100 50 45 95
80 40 51 91
60 30 59 89
40 20 68 88
20 10 83 93

Figur 1 Det totala lagret vid olika orderkvantiteter

Skall man fa nagon effekt av minskade orderkvantiteter maste ocksa andra forutsattningar
vara uppfyllda, exempelvis korta ateranskaffningstider eller ett effektivt informationsutbyte
med kunder sa att prognosfelen blir mindre och darmed standardavvikelsen. Den undre delen
av tabellen i figur 1 illustrerar detta. Den visar konsekvenserna av att parallellt med minsk-
ning av orderkvantiteter minska ateranskaffningstiden fran en manad till en vecka. Samma
resultat skulle uppnas om prognosen blev sa mycket battre att standardavvikelsen minskade
fran 50 till 25.

Lager bidrar till att begransa antal transaktioner

For att materialfloden skall komma tillstand mellan foretag maste ett antal transaktioner utfo-
ras. Det &r exempelvis transaktioner av typ att 1agga en inkdpsorder, att orderbekrafta, att
leverera, att fakturera och att betala for utford leverans. Dessa transaktioner innebdr kostnader
for foretaget. De totala transaktionskostnaderna paverkas av naturliga skal i stor utstrackning
av antalet transaktioner som behover utforas. Det ar da uppenbart att det finns ett starkt sam-
band mellan hur stora orderkvantiteterna ar och transaktionskostnaderna. Om man exempel-
vis traditionellt bestallt 100 at gangen av en artikel och andrar detta till att i stallet endast be-
stalla 10 at gangen, kommer antalet transaktioner tiodubblas.
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Okade transaktionskostnader ar foljaktligen en oundviklig konsekvens av en just-in-time in-
spirerad minskning av orderkvantiteterna. Denna negativa konsekvens kan endast undvikas
om ett antal andra forhallanden samtidigt dndras, exempelvis sattet att géra affarer mellan
foretag eller sattet att anvanda IT for att effektivisera transaktionshanteringen.

Lager minskas inte genom att flyttas till leverantorer

Det finns ett flertal studier som visat att foretag som infort just-in-time har kunna sénka sina
lager och sin kapitalbindning i materialflodena. Det &r emellertid inte alltid sa att lagren
egentligen har minskat. | stallet har de i manga fall endast 6verforts till leverantorerna. Att
overfora lager till sina leverantorer bidrar givetvis inte till nagon langsiktig effektivisering.
Kapitalbindningen i forsérjningskedjan som helhet forandras inte och de kostnader som den
overforda kapitalbindningen medfor for leverantdren maste forr eller senare tas ut i form av
hojda priser. Det gamla talesittet att ”vara leverantorers kostnader &r vara kostnader” ar gil-
tigt &ven i det har fallet. | en omfattande undersékning i amerikanska foretag som genomfor-
des 1984 svarade samtliga ja pa fragan ”Does just-in-time imply a shift in inventory from
customer to supplier?”. Undersdkningar under 90-talet i japansk, amerikansk saval som euro-
peisk bilindustri har ocksa pavisat att liknande forhallanden férekommer. Det finns en klar
skillnad mellan de kvantiteter som levereras till kund vid varje leveranstillfalle och de kvanti-
teter som tillverkas av leverantdren vid varje tillverkningstillfalle. Detta gap mellan leverans-
kvantiteter och tillverkningskvantiteter forklarar varfor halften av alla europeiska underleve-
rantOrer till bilindustrin i en enkétstudie holl med om péastdendet ”JIT only transfers inventory
responsibility from customers to suppliers”.

Man kan ganska latt visa att om en leverantor inte kan minska sina tillverkningsorderkvanti-
teter i den takt som kunden kraver att leveranskvantiteterna skall minskas, sa kommer den
enda effekten av ett just-in-time inférande att bli att lagret dverfors fran kund till leverantor.
Forhallandet galler fullt ut om leverantoren endast har en kund fér den produkt som levereras
vilket exempelvis &r vanligt for underleverantérer inom bilindustrin. Ju fler kunder, desto
mindre blir effekten. Berdakningar som belyser detta forhallande visas for ett exempel i figur
2. | exemplet levereras totalt 1000 st av en produkt per ar. Den forsta kolumnen avser fallet
att leverantoren tillverkar produkten fyra ganger per ar och leverera fyra ganger per ar till sin
kund, dvs 250 &t gangen. Gapet mellan produktions- och leveranskvantitet ar slunda noll och
hela kapitalbindningen finns i kundforetaget. For 6verskadlighets skull har inga sakerhetsla-
ger inkluderats i berakningarna. De darpa foljande kolumnerna visar successivt 6kande gap
mellan produktions- och leveranskvantiteter.

Antal tillverkningsorder / &r 4 4 4 4 4
Antal utleveranser / ar 4 10 20 25 50
Total forbrukning per ar 1000 1000 1000 1000 1000
Leverantdrslager 0 75 100 105 115
Kundlager 115 40 15 10 0
Summa lager 115 115 115 115 115
Leverantorstransaktioner 20 38 68 83 158
Kundtransaktioner 8 20 40 50 100
Transaktioner totalt 28 58 108 133 258

Figur 2 Lagerforskjutning fran kund till leverantor vid minskning av leveranskvantiteter

Battre Produktivitet, nr 7, 2007 Sida 4



Kolumnen langst till hoger visar fallet att leverantoren fortfarande tillverkar 250 at gangen
medan kunden far levererat 20 at gangen, dvs c:a en gang per vecka. | kapitalbindningsberak-
ningarna har uttagskvantiteten per férbrukningstillfélle i kundforetaget i samtliga fall antagits
vara 20 st. Som framgar av tabellen har hela kapitalbindningen 6verforts fran kundféretaget
till leverantorsforetaget. Av tabellen i figur 2 framgar ocksa hur antalet transaktioner mellan
kund- och leverantorsforetaget 6kat i takt med att leveranserna mer och mer blivit av JIT-typ.
Slutsatsen av exemplet ar véldigt uppbar. Om leveranttrsforetaget inte klarar av att sdnka
sina tillverkningsorderkvantiteter i takt med att kundféretaget vill sénka leveranskvantiteterna
far man ingen effekt 6ver huvudtaget vad galler kapitalbindning. Det enda som uppnas blir ett
radikalt 6kat antal transaktioner foretagen emellan

Nagra slutsatser

Ovanstaende resonemang kan sammanfattas pa ett mycket enkelt satt. Just-in-time har inte
bara fordelar. Som allt annat har detta angreppssétt ocksa negativa konsekvenser som man
maste vara medveten om. Just-in-time handlar inte enbart om att minska lager och darmed
reducera kapitalbindning. Det handlar ocksa om att skapa forutsattningar for att minska lager
och pa sa satt undvika att de minskade lagren leder till forsamrad leveransformaga, fler kost-
nadskravande produktionsstérningar och samre kapacitetsutnyttjande. Just-in-time handlar
inte heller om att lampa 6ver sin lager till leverantorer sa att den egna lageromsattningshas-
tigheten forbattras. Det handlar ocksa om att se till att den totala kapitalbindningen i forsorj-
ningskedjan pa ett kostnadseffektivts satt blir sa 1ag som mojligt.
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