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Anda sedan 70-talet har det i svensk industri funnits ett stort intresse av att reducera kapital-
bindningen i lager. Detta ar naturligt eftersom denna kapitalbindning likavéal som kapital-
bindning i anlaggningstillgangar och kundfordringar belastar balansrakningen, &r likviditets-
paverkade och medfor 6kade krav pa lonsamhet for att uppna en tillfredsstallande forrant-
ning. Trots detta intresse kan man inte pasta att vi lyckats sarskilt val. Svensk industri har
under hela denna period haft en klart hdgre kapitalbindning i lager &n vara vikigaste handels-
lander. Under 90-talet var exempelvis kostnaderna for kapital bundet i lager 3,0 % av omsatt-
ningen i svenska foretag, 1,9 % i vasteuropeiska foretag och 1,7 % i amerikanska foretag
(Lumsden, 1998).

Det racker inte med sporadiska insatser

Det som enligt min erfarenhet ganska mycket préaglat vara insatser for att sénka lager ar att
det till stor del handlat om sporadiska aktioner. Ett vanligt scenario har varit att VD eller
ekonomichefen fatt problem med att finansiera verksamheten eller upptéckt att kapitalbind-
ningen pa nytt har borjat 6ka sedan forra gangen man genomforde ett kapitalrationaliserings-
projekt. Av egen erfarenhet vill jag hdvda att det inte ar sarskilt svart att mer eller mindre
kommendera ner lagerna genom att genomfora dedikerade kapitalbindningsprojekt. Genom
det fokus kapitalbindningen far fran foretagsledningen under ett sadant projekt, kommer stor
uppmarksamhet hos alla medarbetare att riktas mot att i varje sammanhang undvika onddig
kapitalbindning. Man far nagot av en sa kallad Western Electric-effekt. Det ar betydligt sva-
rare att fa lagret att forbli 1agt nar projektet val ar avslutat och uppméarksamheten borjat upp-
hora. For att kunna konsolidera lagren pa en Iag niva maste de atgarder som genomfors vara
teoretiskt riktiga och konsekventa och inte bara av typ grova riktlinjer av typ *minska order-
storlekarna till haften for alla hogomsatta artiklar’ och *forsok senareldgga alla inleveranser
fran leverantorer dar det inte finns en omedelbar bristrisk’.

| det typiska tillverkande foretaget ar kapitalbindningen i materialfléden ofta av samma stor-
leksordning som kapitalbindningen i anlaggningstillgangar och i regel storre an kapitalbind-
ningen i kundfordringar. Likval &r beslutsprocesserna betydligt otydligare och mindre formel-
la nédr beslut som medfor kapitalbindning i lager tas. Vid investeringar och darmed beslut om
kapitalbindning i anlaggningstillgangar gérs nagon form av kalkyl, man anvander sig av na-
gon form av forrantningskrav och det & mycket fa personer i foretaget som fattar besluten.
Aven med avseende pa kapitalbindning i kundfordringar ar beslutsfattandet mer formaliserat
och tydliggjort. Det finns klara regler for betalningstider som é&r faststallda av en eller ett fatal
personer och det finns preciserade rutiner for betalningsbevakning och for debitering av
drojsmalsranta.

Nastan ingenting av detta forekommer nar det galler beslut som medfér kapitalbindning i
lager. Kapitalbindningen i materialfloden paverkas av nastan alla medarbetare i foretaget.
Den paverkas av saljaren som 6verdriver sin prognos for att sakerstalla att han far tillrackliga
kvantiteter fran produktionen. Den paverkas av konstruktéren som i stallet for att vélja en
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komponent som redan finns i artikelsortimentet konstruerar en ny. Den paverkas av mannen
pa lagret som inte bryr sig om att exakt rakna hur mycket som finns i lager vid en inventer-
ing. Genom att s&@ manga ar inblandade ar det nastan omajligt att utforma regelverk och be-
slutsprocesser av samma slag som for anlaggningar och kundfordringar. Det man i stallet
maste gora ar att kvalitetssakra de planeringsmetoder och det administrativa styrsystem som
finns i verksamheten och framfor allt att genom utbildning héja kompetensniva pa alla med-
arbetare som i sitt dagliga arbete har ett inflytande 6ver lagrets storlek. Om inte det gors
kommer man att fa fortsatta att med jamna mellanrum agna sig kapitalrationaliseringsaktioner
for att trycka ner lagren, oftast till priset av 0kade kostnader och risk for forsamrad leverans-
service till kunder.

Vanliga missuppfattningar

Vid nagra tillfallen har jag hort uttalanden av foljande slag, ofta fran en ekonomichef eller en
controller. ”Nu maste vi sinka kapitalbindningen i lager. Jag har gett materialplaneringen
instruktioner om att i fortsattningen i genomsnitt fylla pa lagret minst varannan manad i stal-
ler for en gang per kvartal, dvs sex ganger om aret, sa att vi darigenom atminstone kan oka
lageromséttningshastigheten fran tre till sex”. Det hir policyliknande beslutet paAminner ge-
nom sin enkelhet och karaktar om den typ av regler som man kan anvénda sig av for att
minska kundfordringar. Det ar emellertid helt otillrackligt for att komma ét for hdga lager.
Dessutom innehaller uttalandet felaktigheter i atminstone tre olika avseenden.

Den forsta och kanske mest fundamentala felaktigheten &r att lagrets storlek betraktas som en
handlingsvariabel. Ett lagers storlek kan inte paverkas direkt, endast indirekt genom att pa-
verka materialflodena in till respektive ut fran lager pa samma satt som ett vattenmagasin i en
alv endast kan paverkas genom att kontrollera in- och utflédena. Betraktat pa det har sattet ar
egentligen begreppet lagerstyrning ett misslyckat ordval. Man kan inte styra ett lager, man
kan endast styra materialfléden till och fran ett lager.

Om man nu vill paverka materialflodena for att sénka kapitalbindningen och inte vill att som
resultat ocksa fa en 6kning av kostnaderna i verksamheten maste man angripa de bakomlig-
gande orsakerna till att materialflodena &r som de &r. Materialfloden och lagers storlek &r en
konsekvens av planeringsmiljon och hur planeringen genomfors och kan inte férandras utan
atfoljande kostnadsokningar om inte de bakomliggande orsakerna forandras. Den forandring
av inflodet till lagret som foreslagits i uttalandet ovan kommer visserligen att leda till sénkta
lager men den kommer ocksa att medfora kade kostnader fér de orderprocesser som kravs
for att fa materialflodena till stand. De sammanlagda kostnaderna for dessa orderprocesser
och kapitalbindningen i lagret kommer att 6ka. | korthet innebér ett sadant angreppssétt att
sankt kapitalbindning astadkoms till priset av 6kade kostnader. For egentillverkade artiklar
paverkas ocksa belaggningssituationen.

Dessa effekter kan illustreras med hjalp av ett enkelt exempel. Fér mer detaljer se Hyer och
Wemmerlév (2002, sid 195). Antag att ett antal artiklar tillverkas i en flédesgrupp och att
orderkvantiteterna for artiklarna i medeltal &r 100 st, att tillverkningstiden per enhet &r 1 mi-
nut, omstéliningstiden 20 minuter och att nya order anlander med 140 minuters mellanrum.
Under dessa forhallanden kommer utnyttjningsgraden i flodesgruppen att bli c:a 86 %. Sanks
orderkvantiteten till 75 st utan att omstéliningstiden minskas kommer utnyttjningsgraden att
Oka till 91 % och sanks den 50 st kommer den att bli 99,9 %. Exemplet illustrerar i all sin
enkelhet att om man inte gor nagot at den bakomliggande orsaken till hdga orderkvantiteter,
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dvs genom att minska omstéllningstiderna, riskerar man att som pris for den sankta kapital-
bindningen fa 6verbelaggning och atskilligt med improduktivt omstallningsarbete.

Den andra felaktigheten i uttalandet &r att kapitalbindningen enbart uppfattas som en funktion
av antalet order per ar och darmed av orderkvantiteten. Vald orderkvantitet paverkar omsétt-
ningslagrets storlek men omséttningslagret utgor endast en del av kapitalbindningen, i all-
manhet mindre &n hélften. Bakom ett foretags kapitalbindning i lager doljer sig ocksa produk-
ter-i-arbete, sékerhetslager och ytterligare en typ av lager som kommer att diskuteras mer
nedan. Att fylla pa lagret dubbelt sa ofta innebér salunda pa inget sétt att kapitalbindningen
halveras.

Det samband som antyds mellan antalet bestallningar per ar och omsattningshastighet ar den
tredje felaktigheten. Det &r en inte ovanlig uppfattning att omsattningshastigheten skulle vara
det samma som antalet ganger man fyller pa lagret per ar. Sa ar emellertid inte alls fallet. Ef-
tersom omsattningslagret i genomsnitt ar lika med halva orderkvantiteten ar i stallet omsatt-
ningshastigheten dubbelt s& stor som antalet bestallningar per ar. Bestaller man féljaktligen
sex ganger per ar kommer omsattningshastigheten for omsattningslagret att bli tolv ganger.

Den borttappade delen av lagret

| de flesta larobocker om materialplanering och lagerstyrning kan man lasa att kapitalbind-
ningen i lager exklusive produkter-i-arbete och sasonglager ar lika med halva orderkvantite-
ten plus sékerhetslagret. Som nagon slags idealtillstand skulle man mojligtvis kunna saga att
det &r sant men absolut inte i verkligheten. Jag &r 6vertygad om att denna summa i de festa
foretag knappast representerar mer én halften av den sammanlagda kapitalbindningen. Det
har ar viktigt att vara medveten om eftersom sambandet antyder att kapitalbindningsséankning
enbart handlar om att reducera ordersarkostnader eller att héja lagerhallningsrantan for att
minska omséttningslagret och att forbattra prognoskvaliteten och sanka ledtiderna for att re-
ducera sakerhetslagret.

| varje foretag finns en icke forsumlig del av lagret som ar mycket lagrorligt eller till och med
inkurant och som inte pa kort sikt kan paverkas pa annat satt 4n genom utskrotning. Den
storsta delen av det ’borttappade’ lagret har emellertid med brist pa synkronisering av materi-
alflédena att gora och kan i huvudsak endast atgardas med effektivare planeringsrutiner och
materialplaneringsmetoder. Detta lager kan darfor kallas styrningslager. Orsaken till att styr-
ningslager uppstar hanger samman med svarigheterna att fa leveranstidpunkten fér en order
att sammanfalla med tidpunkten foér det behov som ordern ar avsedd att tdcka. Sker inleverans
for tidigt kommer den inlevererade kvantiteten att ge upphov till extra lageruppbyggnad till
dess kvantiteten behdvs vid ett senare tillfalle. Aven om inleveransen kommer for sent kom-
mer den att ge upphov till extra lageruppbyggnad beroende pa att materialflodena for olika
artiklar star i ett beroendeforhallande till varandra. For att exempelvis sluttillverkning eller
montering av en produkt skall kunna komma tillstand kravs tillgang till flera ingaende artiklar
samtidigt och for att en kundorder med flera orderrader skall kunna levereras komplett krévs
tillgang till alla de produkter som orderraderna pa ordern avser. Materialflodena maste folj-
aktligen i sa stor utstrackning som mojligt tidsméssigt synkroniseras med varandra och mot
de knutpunkter i materialflodesstrukturerna som start av tillverkningsorder och plockning mot
kundorder representerar.

Det som intraffar om denna tidsméssiga synkronisering inte kommer till stand genom att de
beréknade behovstidpunkterna inte &r helt korrekta illustreras i figur 1 for en tillverkningsor-
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der pa en produkt P bestaende av de tre artiklarna A, B och C. Om tillverkningen av P plane-
rats att starta vid tidpunkt 1 och behovstidpunkten for artikel A beréknats till tidpunkt 2 som i
den vanstra bilden i figuren, kommer artikel A att fa ligga i lager och binda kapital tills or-
dern pa P &r planerad att starta. Om behovet av artikel C beraknats till tidpunkt 2 som i bilden
till hdger i figuren, kommer tillverkningsstarten for P att forsenas och darmed 6vriga artiklar
att ligga kvar i lager och binda kapital i vantan pa artikel C. Det styrningslager som uppstar i
de hér fallen har med brister i berdkning av behovstidpunkter att géra och att paverka detta
lager handlar i forsta hand om att anvanda effektivare planeringsmetoder och ett effektivt
systemstod.

Tidpunkt 2
Tidpunkt 1
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Tidpunkt 2 Tidpunkt 1

Figur 1 Kapitalbindning pa grund av felaktigt beraknade behovstidpunkter

For att fa perfekt tidsmassigt synkroniserade materialfloden racker det inte att synkronisera
behovstidpunkterna vid inplanering av nya order. Man maste ocksa i sin planering kunna ta
hansyn till kapacitetsbegransningar och storningar i inflodet av material. Betydelsen av att
ocksa synkronisera med avseende pa majlig materialtillgang vid de berdknade behovstid-
punkterna kan illustreras med hjalp av figur 2.

lTidpunktZ
. TN
:
1
' c
1
- — _:lﬁ
" B
1
P 1
1
—
Tidpunkt 1 A

Figur 2 Kapitalbindning pa grund av brist pa hansyn till resursbegransningar och stérningar i
materialfloden

Antag att behovstidpunkten for artikel A, B och C beréknats till tidpunkt 1. Om av nagot skal
artikel C inte kommer att kunna levereras fran en extern leverantor eller fran den egna verk-
staden pa grund av resursbegransningar forran vid tidpunkt 2 &r det inte langre nddvandigt att
artikel A och B levereras vid tidpunkt 1. Det ger bara upphov till extra kapitalbindningsupp-
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byggnad. En senareldggning av behovstidpunkterna vid dessa bada order medfor dels att man
kan minska kapitalbindningen genom att undvika for tidiga inleveranser och dels att man kan
frigora kapacitet for annan tillverkning som kan behdva prioriteras hogre. Det styrningslager
som uppstar i det har fallet har med brister i formagan att vid planering av order kunna ta
hansyn till resursbegransningar och stérningar i materialfloden och med brister i formagan att
sakerstilla leveranstidshallning pé utlagda order. Aven i detta fall kan lagret i forsta hand
paverkas genom att anvanda effektivare planeringsmetoder. Wasserman (2001, sid 147) har
uppskattat att storleksordningen en tredjedel av det lager som finns i ett tillverkande foretag
utgors av detta styrningslager, dvs det extra lager som uppstar pa grund av brist pa synkroni-
sering av materialfloden med avseende pa nar material kan forvantas bli tillgangligt.

Det kan ocksa handa nar man forsoker sanka lager

Det finns manga exempel pa foretag som lyckats minska kapitalbindningen i lager genom
insatser av produktionsteknisk natur och darmed skapa en materialflédesvénligare plane-
ringsmiljo, exempelvis genom att sanka omstallningstider och genomloppstider. Det finns
ocksa manga exempel pa foretag som lyckats minska kapitalbindningen genom att infora nya
planeringsrutiner och battre planeringsmetoder eller genom att ha effektiviserat anvandningen
av sina ERP-system, dvs valt den administrativa vagen for att kunna arbeta med mindre lager.
| bada fallen kan man raka ut for effekter som i det korta perspektivet kan vara otrevliga, spe-
ciellt in man inte ar medveten om dem och om de kommer som nagot av en Gverraskning. Ett
exempel for vardera av de bada vagarna mot mindre kapitalbindning kan illustrera vad det
kan vara fraga om

Har man valt den produktionstekniska vagen och satsat pa att sanka genomloppstider finns de
en uppenbar risk for att man i samband med inférandet mer eller mindre tommer verkstaden
pa order och far en underbelaggning eftersom de minskade genomloppstiderna leder till att
start av nya tillverkningsorder kan senarelaggas.

Véljer man den administrativa vagen kan man raka ut for andra former 6verraskningar. Det &r
till exempel inte ovanligt att kapitalbindningen 6kar i stéllet for att minska under ett inled-
ningsskede efter driftsstart nar ett nytt system eller en ny planeringsmetod tagits i drift. Detta
ar emellertid ganska naturligt och kan snarast ses som ett bevis pa att det system eller den
metod som man infort &r effektiv. Orsaken till att fenomenet intr&ffar ar att det i varje lager
forekommer artiklar som det finns for mycket av i lager och artiklar som det finns for lite av,
dvs brist. Att identifiera och fylla pa lagren for de artiklar som det finns for lite av gar i all-
maéanhet tdmligen fort medan det kan ta langre tid att minska lagren for de artiklar det finns for
mycket av, bland annat darfor att forbrukningen ofta ar lag just for dessa artiklar. Nar aven
lagernivaerna for de lagrorliga artiklar som har 6verlager borjat aterstallas kommer den totala
kapitalbindningen att kunna ga ner.

Nagra slutkommentarer

Det finns manga skal for att foretag maste fortsatta att sanka lager for att kunna 6ka lonsam-
het och konkurrenskraft. Det maste emellertid dstadkommas genom att angripa de bakomlig-
gande orsakerna till att lager finns. I annat fall kommer man att fa betala ett hogt pris i form

av Okade kostnader och forsdmrad leveransservice for den kapitalbindning man lyckats géra
sig av med. Det skulle i manga fall inte heller skada om det avsattes lite resurser for att hoja

kompetensnivan vad géller materialplanering.
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