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Under en f6ljd av ar har foretags férmaga att anpassa sig till variationer i kunders och mark-
naders krav 6kat i betydelse. Behovet av ett flexibelt produktionssystem och en flexibel mate-
rialforsorjning for att uppna en tillfredstallande anpassningsférmaga har darigenom ocksa
blivit storre. Flexibilitet har blivit ett vasentligt konkurrensmedel och uppfattas i allménhet
som nagot positivt. P4 samma satt som man under attiotalet blev medveten om att det inte
nodvandigtvis finns ett motsatsforhallande mellan kvalitet och kostnadseffektivitet forefaller
det som man under senare ar tillampat samma betraktelsesatt pa flexibilitet, dvs att det inte
nodvandigtvis finns ett motsatsforhallande mellan flexibilitet och kostnadseffektivitet.

Jag skall inte har ifragasatta detta synsatt men man kan dnda undra om insatser for att forbatt-
ra flexibiliteten &r det enda sattet att hantera variationer i kunders efterfragan eller ens det
bésta sattet i alla 1agen. Att 6kad flexibilitet i sig forbattrar mojligheterna att sdlja torde vara
oomtvistat. Kostnaderna for att uppna hog flexibilitet &r emellertid séllan forsumbara och
nagonstans finns det sakert en gréans for flexibilitetens vérde kontra dess kostnad. | alla han-
delser torde det alltid vara beréattigat att stalla sig fragan om det finns en grans for hur langt
man kan och bor ga i sina flexibilitetsstravanden och om det kan finnas alternativa och mer
effektiva tillvagagangssitt for att komma tillratta med problemen. | den héar artikeln skall nag-
ra aspekter pa dessa fragestallningar belysas.

Flexibilitetsbegreppet

Med flexibilitet menas allmant ett féretags formaga att pa kort sikt och/eller med begransad
resursinsats anpassa sig till férandrade forutsattningar. Preciseringen att anpassningen skall
kunna ske snabbt och med begransad resursinsats ar har vasentlig. Om inte dessa tillaggskrav
stélls, skulle ju i princip alla féretag kunna sagas vara flexibla. Féljande huvudtyper av flexi-
bilitet kan sarskiljas.

Produktflexibilitet - formaga att utveckla och anpassa produkter efter marknadens behov
Produktmixflexibilitet - formaga att géra forandringar av produktmixen i produktionen
Volymflexibilitet - formaga att producera och leverera i takt med efterfrageférandringar
Leveransflexibilitet - formaga att férandra leveranstider och produkter inom leveranstiden
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Framstallningen har begransas till fragestallningar i anslutning till volymflexibilitet men pre-
senterade synsatt och tankegangar kan principiellt ocksa tillampas pa de 6vriga typerna av
flexibilitet.

Det traditionella séttet att astadkomma volymflexibilitet &r att anvanda lager som buffert for
att frikoppla efterfragevariationerna fran produktionsprocesserna; séakerhetslager for kort-
siktsvariationer och olika former av utjamningslager for sasong- och andra mer langsiktiga
variationer. Lagerlaggningen avser primart fardigprodukter i verksamheter som tillverkar
standardprodukter mot lager och artiklar pa mellanliggande strukturnivaer i verksamheter
som tillverkar mot kundorder. For kundordertillverkande foretag kan ocksa frikoppling av
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efterfragan fran produktionsprocesserna astadkommas genom att oka eller minska order-
stocken eller annorlunda uttryckt genom att anvanda negativa lager. Praktiskt sker detta ge-
nom att variera leveranstiden till kund.

Bada alternativen ar forknippade med icke forsumbara nackdelar. Att lagga pa lager medfor
kapitalbindning och dessutom ett risktagande att lagga fel produkter pa lager eftersom det
maste ske mot osékra prognoser. Att 6ka leveranstider medfor risk for att forlora kundorder
och vissa fall d&ven kunder for framtiden.

Ett japanskinspirerat och mer sentida satt ar att anvénda resursen kapacitet i stallet for resur-
sen lager for att astadkomma volymflexibilitet. Detta kan astadkommas genom att avsiktligt
overdimensionera produktionskapaciteten relativt forvantad medelefterfragan. Ett annat satt
ar att ha flerfunktionellt utbildad arbetskraft och/eller flexibla maskinsystem i stallet for spe-
cialmaskiner. Man far da majligheter att anvanda resurser avsedda for produkter med tillfal-
ligt lagre efterfragan for att tillverka produkter med hog efterfragan och kan pa sa satt lattare
fanga upp efterfragesvangningar for enskilda produkter eller produktgrupper. | vissa fall &r
utlego ocksa ett alternativ. Oftast maste bade lager- och kapacitetsalternativet tillgripas paral-
lellt i kombination.

Oka forutsagbarheten

Det &r ganska uppenbart att om man kanner till efterfragevariationer med nagorlunda sakerhet
i god tid i forvag sa blir det lattare att parera och att anpassa sig. Man kan da pa ett annat satt
forbereda sig och far mojligheter att lattare utnyttja det kapacitetsslack som finns i de flesta
organisationer. Behovet av flexibilitetsh6jande resursinsatser for att klara av en viss varia-
tionsgrad blir foljaktligen nagot mindre om man kanner till variationerna i forvag. Om man
foljaktligen har tomt ut mojligheterna att pa ett rimligt och kostnadseffektivt satt stabilisera
efterfragan, exempelvis med nagon av de atgarder som beskrevs ovan, kan ett naturligt nasta
atgardssteg vara att forsoka oka efterfragevariationernas forutsagbarhet.

Att forbattra prognosprecisionen ar ett satt att 6ka forutsagbarheten. Den typ av efterfrageva-
riationer som i forsta hand har med flexibilitetsbehov att géra ar emellertid som regel av kort-
siktig karaktar. Mojligheterna att forutse sddana kortsiktiga variationer med prognostisering
ar darfor mycket begransade. Férekommande prognosmetoder ar i forsta hand anvandbara for
att bedoma medelefterfragan och dess forandringar éver tiden. Det ar inte den sortens forand-
ringar som i forsta hand satter foretagets flexibilitetsformaga pa prov. Emellertid kan man
tanka sig ett antal andra typer av atgarder som kan vidtas for att forbattra forutsagbarheten.
Nagra sadana beskrivs nedan.

Det traditionella sattet att kommunicera mellan kund och leverantor &r via inképsorder. Sadan
informations6verforing riskerar att bli bade fordrojd och forvanskad pa vagen fran den egent-
liga marknaden genom materialflodeskedjan ner till producerande enheter. Férloppet kan
illustreras enligt figur 1. Figuren visar en materialflodeskedja med fyra enheter. Antag for
enkelhets skull att pafylining av lager fran en enhet till en annan sker en gang i manaden, dvs
att orderkvantiteterna vid leveranser i kedjan motsvarar c:a en manads behov och att foljakt-
ligen beordring sker med en manads mellanrum i genomsnitt. For exemplet i figuren innebéar
detta att det tar minst tre manader innan leverantorsforetaget far information om de efterfra-
geforandringar som sker i slutkundsledet. | sddana har distributionssituationer blir informa-
tionsoverforingen inte bara fordrojd, informationen blir ocksa férvanskad. Detta beror pa de
svangningsforstarkningar som uppkommer i hierarkiska distributionssystem och som kort
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redovisades ovan. For att belysa forhallandena kan namnas att den amerikanske professorn
Jay Forrester med ett simuleringsexempel visat, att i en materialflédeskedja med tre lankar en
10 %-ig 6kning av efterfragan i slutkundsledet resulterade i en 40 %-ig 6kning av efterfragan
i produktionsledet sex manader senare.

Underle- | —p |Produkt- | . |Regionalt | .| LoKalt — Kund
verantor tillverkare distrib.lager distrib.lager
Order Order Order

Fig. 1 Typisk informationséverforing i en materialflodeskedja

Det grundldggande problemet med informationsoverforing i distributionssystem &r att infor-
mationen fors vidare med hjalp av inképsorder. Dels innebér det oacceptabla tidsfordrojning-
ar, dels kommer orderna och darmed efterfrageinformationen mer eller mindre som Gverrask-
ningar utan annan framforhallning an den tid som gar at for att framstélla produkterna. | sa-
dana fall hjalper det inte med att bara snabba upp informationsdverféringen, exempelvis med
EDI. Frekvensen maste 6kas.

Brister i informationséverforing och forutsagbarhet leder ocksa till att efterfragevariationer
upptrader av mer psykologiska skal. Om en tillfallig efterfrageuppgang intraffar och foretaget
darfor tvingas forlanga leveranstiderna som ett satt att anpassa sig, kommer kunderna att upp-
fatta detta som att leverantéren haller pa att fa leveransproblem. For att gardera sig bestéller
man darfor storre kvantiteter an vanligt och/eller tidigarelagger bestallningar. I brist pa in-
formation om den verkliga efterfragans utveckling upplever leverantoren det intraffade som
en okning av efterfragan. Nar han vél genom kapacitetsforstarkning borjat kunna aterga till
normala leveranstider kommer manga kunder att férsoka dra ner pa sina bestallningar eller
helt enkelt annulera dem. Andra som accepterar att ta emot det som bestélldes kommer att ha
tackt behoven for Iang tid framdver eftersom den 6kade bestéllningen inte motsvarades av en
egentlig hogre efterfragan fran slutkundsmarknaden, endast av en i brist pa relevant informa-
tion upplevd svarighet att sakerstalla leveranser.

Informationsoverforing med hjalp av inkdpsorder &r helt enkelt inget effektivt satt att dverfo-
ra efterfrageinformation. | stallet maste andra arbetssatt valjas. Ett sadant tillvagagangssatt ar
anvandning av sa kallad Distributions Requirements Planning, DRP, i distributionsnatverk.
DRP innebér forenklat att man inte bara sander inkopsorder bakat i materialfldeskedjan utan
aven planerade framtida order for att 6ka férutsagbarhet och beredskap for framtida leverans-
behov. Overféring av leveransplaner fran kunder till leverantérer, exempelvis av den typ som
forekommer inom bland annat bilindustrin, kan ocksa anvandas inom ett flertal andra bran-
scher. Begreppet kund/leverantérs integration har borjat anvandas. Ett ytterligare tillvaga-
gangssatt for att 6ka forutsagbarheten ar att vidarebefordra information om verklig forbruk-
ning i slutkundsleden ner igenom materialflédeskedjorna. De materialférsérjande enheterna
kan da bygga sin planering pa information om den verkliga efterfragan och fa tillgang till den
utan tidsfordrojning. Med tillgang till modern informationsteknologi och sa kallade elektro-
niska motorvagar ar detta fullt méjligt och tillampas for 6vrigt redan i ett antal foretag.
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Forutsagbarheten hanger i stor utstrackning samman med existerande administrativa ledtider.
Exempelvis innebér en langsam och omstandig ordermottagningsrutin att det tar lang tid fran
orderingang tills kundorderbehovet ar materialmassigt kéant i form av reservationer. Varje
tidsfordrojning i dessa administrativa processer innebér en informationsfordrojning med at-
foljande forsamrad beredskap och framférhallning for att bemota efterfragevariationer. Ge-
nom att effektivisera de administrativa processerna, exempelvis med Business Process Re-
engineering, BPR, kan avsevarda reduktioner i administrativa ledtider astadkommas, ofta
utan att krava nagra storre investeringar. | manga fall handlar det mest om att minska graden
av funktionell uppdelning av arbetsuppgifterna sa att farre personer behover bli inblandade i
processerna.

Administrativa ledtider och darmed forsamrade forutsattningar att forutse efterfrageforand-
ringar fororsakas ocksa av med vilken frekvens som omplaneringar sker i verksamheten. Det-
ta ar ett ofta forbisett fenomen. Jamfort med exempelvis amerikansk industri ar omplane-
ringsfrekvensen i svenska foretag lag. Enligt en undersékning fran 1993 avseende forhallan-
dena i 82 svenska tillverkande foretag genomfordes materialplanering med hjélp av bestall-
ningspunkter en gang i veckan eller mer séllan i 72 % av foretagen. Motsvarande for materi-
albehovsplanering var 84 %. Om man grov sett kan tala om en planeringsfrekvens pa en gang
i veckan i Sverige handlar det snarare om en gang om dagen i amerikansk industri.

Att exempelvis materialplanera varannan vecka har samma effekt som en forlangning av led-
tiden med tva veckor for anskaffning av material. Med dagens datorkapacitet finns det inte
nagra vare sig tekniska eller ekonomiska skal att avsta fran vasentlig mycket hogfrekventare
omplanering. De sé kallade net change system som finns tillgangliga i dag medger exempel-
vis mer eller mindre kontinuerlig omplanering sa att all form av onddig tidsfordréjning kan
elimineras. Det skapas da forutsattningar for att information om aktuell efterfraga kan tillgo-
dogdras snabbt och effektivt och att man darigenom kan 0ka forutsagbarhet och forbattra
forutsattningar for att anpassa sig till de efterfragevariationer som férekommer pa marknaden.

Sammanfattning och slutsatser

For de flesta foretag ar variationer i efterfragan ett oundvikligt inslag och ndgot som man
genom att bygga upp flexibla produktions- och materialférsorjningssystem maste klara av att
anpassa sig till. Det ar ofta ett villkor for att vara konkurrenskraftig och framgangsrik. Flexi-
bilitet & emellertid forknippat med kostnader och kan man komma till ratta med variations-
problemen utan stora flexibilitetsinvesteringar bor detta naturligtvis 6vervégas. | viss ut-
strackning kan ocksa flexibilitetsinvesteringar sagas vara nagot av symtombehandling.
Grundproblemet &r ju att variationer upptrader och i den utstrackning efterfragevariationerna
ar sjalvgenererade bor i stallet i ett forsta steg orsakerna till detta atgardas.

Om man har problem med att existerande flexibilitet inte ar tillracklig for de efterfragevaria-
tioner som man utsatts for, rekommenderas foljande atgardssteg.

e | forsta hand bor man forsoka att stabilisera den del av efterfragevariationerna som ar
sjalvgenererad eller som kan paverkas med olika slag av utjamnade marknadsforingsinsat-
ser, exempelvis genom att eliminera periodiseringsvariationer, anvanda rabattsystem och
sdljkampanjer som tenderar att utjgmna materialfloden i stallet for att forstarka variatio-
nerna och att minska orderkvantiteterna i alla led.
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e | den utstrackning sadana insatser inte ar tillrackliga for att komma tillratta med problemen
bor man i ett nasta steg forsoka gora efterfragevariationerna mer forutséagbara, framfor allt
genom en effektivare anvandning av modern informationsteknologi. Pa sa sétt far man
battre mojligheter att i god tid anpassa sig till forekommande variationer.

e Om dessa typer av atgarder inte ar tillrackliga bor insatser for att forbattra kapacitets-
flexibiliteten genomfdras, exempelvis genom 6verdimensionering av kapacitetskritiska re-
surser och genom inforande av flerfuktionellt trénad arbetskraft och flexibla maskin-
system.

e Forst i ett fjarde steg bor olika slag av buffereringsmetoder anvandas, exempelvis att gar-
dera sig med mer véaldimensionerade lager och genom att variera leveranstiderna i takt
med beldggningslaget.
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