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Titel: Nyckeltal i ett tillverkande foretag med fokus pa materialflodet
En fallstudie av Exir AB

Bakgrund och problem: Det finns en problematik och komplexitet kring hur ett foretag
valjer att mata och folja upp sin verksamhet med nyckeltal for att uppna ekonomiska mal. |
dagslaget efterlyser ledningen i Exir AB en forbattrad uppfoljning/matning av foretagets
materialflode. Med bakgrund i det har foljande problemstélining identifierats: Vilka relevanta
nyckeltal kan identifieras for att uppna forbéattrad ekonomisk styrning av materialflodet i Exir
AB?

Syfte: Huvudsyftet med uppsatsen &r att ur ett ledningsperspektiv kartldgga vilka nyckeltal
som ar relevanta som styrmatt for Exir med fokus pd materialflodet. Ett delsyfte ar att ge
forslag pa hur Exir AB kan uppna en férbattrad styrning och kontroll av verksamheten.

Avgransningar: Fokus pa styrmatten ligger pa operativ niva gallande foretagets
materialflode. Vi uttalar oss enbart om hur de identifierade nyckeltalen kan fungera som
styrmedel och vilket samband som kan finnas mellan dem och foretagets mal.

Metod: En fallstudie pa Exir AB har utforts. For att fa en uppfattning om radande verklighet
har en forstudie gjorts genom intervju med ekonomichef. Darefter har ytterligare tre
personliga intervjuer utforts med verkstallande direktor, logistikchef och produktionschef. For
att 6ka uppsatsen reliabilitet har enk&tundersékning gjort hos tidigare ndmnda respondenter.
Det empiriska materialet har sammanstallts och analyserats utifran framtagen teoretisk
tankekarta.

Resultat och slutsatser: En sammanfattande matmodell for foretagets materialflode har tagits
fram. For att uppna forbattrad styrning och kontroll av verksamheten bor dvergripande mal
fortydligas och kommuniceras ut béttre i hela organisationen. Organisationsstruktur och
ansvarsfordelning bor ses Over och vidare diskussion bor féras om hur arbetet skall
struktureras. Foretagets arbetsprocesser bor ifragasattas for att i storsta méjliga man eliminera
icke véardeskapande arbetsmoment. Vidare efterfragas okad och battre kommunikation mellan
framforallt produktion- och marknadsavdelningen.

Forslag till fortsatt forskning: Att istallet utga fran anvandarperspektivet vid analys av
prestationsmatning eller géra en jdmférande studie bland flera foretag inom sk&rande
bearbetning. | sistndmnda alternativet ar syftet att undersdka och jamfora vilka styrmedel som
anvands och hur de anvands utifran ett ledningsperspektiv.

Nyckelord: Performance, measurement, system, prestationsmatning, prestationsmatt, nyckel-
tal, produktion, materialflode, information samt styrning.
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1 Inledning

det inledande kapitlet behandlas bakgrunden till uppsatsens amne. Kapitlet presenterar

aven fallbakgrund och problemdiskussion, vilken sedan mynnar ut i en problem-
formulering. Det avslutas med syfte, avgréansning och en presentation av fortsatt disposition
dver uppsatsens.

1.1 Bakgrund

| en allt mer fordnderlig omgivning foérandras forutsattningarna snabbt for marknadens
aktorer, foretagen konkurrerar globalt och tekniska innovationer kan forandra ett foretags om-
varld over en natt. Foretag existerar for att uppfylla mal och det finns darfor ett behov av att
snabbt kunna revidera dessa. Under en tidsperiod kan till exempel l16nsamhet vara viktigt och
under en annan tillvaxt. For att ett foretag skall kunna uppna sina strategiska mal utifran
vision, affarsidé och strategi kravs nagon form av styrning, ofta kallat ekonomistyrning.

Begreppet ekonomistyrning ar omfattande och innebér i bred mening det arbete som &r in-
riktat mot att planera, genomféra, folja upp, utvardera och anpassa foretagets verksamhet i
stravan att uppnd mal av saval finansiell som icke-finansiell karaktar. Ax et al menar att
ekonomistyrningen inte behdver folja nagot regelverk utan kan anpassas till ett foretags unika
behov. De menar vidare att den ekonomiska styrningen utformas utifran tre olika typer av
styrmedel; formella styrmedel, organisationsstruktur och mindre formaliserad styrning.* Styr-
atgarderna spelar olika stor roll i olika foretag och Gver tid, det ar dock viktigt att ha i atanke
att de alltid ar beroende av varandra. Ewing och Samuelson menar att det ar viktigt for ett
foretag att skapa balans i sin styrning, det vill sdga balans i foretaget avseende den l6pande
styrningen. De belyser dock vikten av att ocksa fokusera sin styrning pa specifika omraden.

Det finns en mangd olika modeller som beskriver hur ett foretag skall styras.? En del, som av
forskningen réknas till den formella styrningen, ar prestationsmétning. Problemet med hur
organisationer skall faststdlla sina prestationer har varit en utmaning for féretagsledningar
under ménga &r.® Forskningen har darfér under de senaste &ren presenterat en méangd olika
modeller som beskriver hur foretag bor ga tillvaga for att utarbeta sina prestationssystem och
pa vilket satt de bor vara utformade. Tva modeller som beskriver hur man praktiskt gar till
vdga for att skapa en styrmodell & Cambridge Performande Measurement Process’ och
Consistent Performance Measurement Systems®. En annan del i forskningen, beskriver hur ett
foretags mal kan brytas ner i olika perspektiv for att fa en balanserad styrning, representeras
bland ann?t av Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique® och The Balanced
Scorecard’.

The Balanced Scorecard syftar till att styra verksamheten ur fyra olika dimensioner. Enligt
forskning som Samuelson och Ewing gjort har det visat sig att det kan vara svart for foretag
att styra efter samtliga fyra dimensioner samtidigt. De belyser darfor vikten av att skapa fokus
i styrningen. Denna fokusering fungerar ocksa som ett forandringsinstrument och katalysator
for hela organisationen. For att fokuseringen skall bli resultatrik kravs att omradet foretaget

! Ax et al (2002), s. 68.

2 Jarefors (2000), s. 32. Ewing — Samuelson (1998), s. 127.
% Neely (1999), ss. 207-208.

* Pun — White (2005), s. 59.

> Flapper et al (1996).

® Lynch — Cross (1991).

" Kaplan — Norton (1992).



forsoker forandra ar en del av verksamheten vilket ar avgorande for dess framgang. Vidare
nyckelfaktorer ar att fokuseringen ar tydligt formulerad, kommunicerad och forankrad pa
samtliga nivaer i organisationen.® Fér att folja upp och styra mot uppsatta mal kan foretaget
alltsd anvanda sig av nagra specifika nyckeltal, vilka kan ses som ett matt av information
nagon finner intressant. Viktigt att understryka ar att nyckeltal kan vara unika och speglar det
organisationen anser ar viktigt.” Pun och White skriver att Zairi menar att prestationsméatning
&r ndgot som vaxer fram genom att studera ett antal aktiviteter.'

Prestationsmatningen &r en process dar man kvantifierar effektivitet och handlingar som leder
till prestationer.** Vilka nyckeltal som &r viktiga for olika typer av organisationer skiljer sig
darfor at vasentligt foretag emellan. Det kan darfor vara av stor betydelse att undersoka hur ett
foretag skall ga tillvaga for att méata olika typer av maluppfyllelse.

1.1 Fallbakgrund/problemdiskussion

Problematiken med hur ett foretag valjer att mata och folja upp sin verksamhet med nyckeltal
for att nd uppsatta ekonomiska mal, ar en intressant fragestallning. Vi har darfor valt att
fordjupa vara kunskaper inom omradet ytterligare. For att fa en verklighetsanknytning till
problemet beslutade vi oss for att géra en fallstudie. Valet pa féretag foll pA Exir AB'™.
Foretaget verkar som legotillverkare inom skarande bearbetning och ar beléget i Varnamo.
Exir har ddrmed inga egna produkter, det som produceras varierar kraftigt i vad galler storlek,
komplexitet och antal. En av forfattarna har tidigare arbetat for foretaget och har under sin
studietid i Goteborg behallit en fortsatt god kontakt med ledningen. Kannedom har déarigenom
erhallits om att foretaget onskar uppna forbattrad uppféljning/métning. Ytterligare faktorer
som har haft inverkan pa valet ar foretagets komplexa produktion.

Foretaget grundades 1985 och forvarvades av nuvarande dgare 1992. Omséttningen var da
cirka tolv miljoner kronor. Sedan forvarvet har tillvaxten varit drygt 20 procent per ar. De
omsétter idag cirka 140 miljoner kronor och ar 48 anstéllda. Idag ingar Exir i koncernen
Exirgruppen AB'® som har ytterligare tvd dotterbolag inom samma bransch.** Den goda
ekonomiska utvecklingen har ocksa bidragit till valet att undersoka Exir.

For att fa djupare kunskap om foretagets 6nskemal, vad géller okad uppféljning/matning,
gjordes en forstudie. | takt med kraftigt 6kad omsattning har dven foretagets lagernivaer okat.
Styrelsen har darfor framfort krav pa minskade lagersaldon men med bibehallen produktivitet.
Det stéller krav pa okad matning i verksamheten for att kunna styra mot ovan namnda mal.
Exirgruppens ekonomichef onskade darfor att undersoka vilka nyckeltal som kan vara
relevanta for att uppna forbattrad ekonomisk styrning. Ekonomichefen ansag vidare att fokus
bor ligga pa matning/uppféljning av tillverkning och lager, vilket kan sammanfattas som fore-
tagets materialflode. Vidare oOnskar han att prestationsmétningen inte bor skapa sub-
optimeringar™ i verksamheten.*®

8 Ewing — Samuelson (1998) ss. 126-127.

® CatasUs et al (2002), ss. 2-4.

19 pyn — White (2005), s. 50.

1 Neely et al (1995), s. 80.

12| fortsattningen bendmns Exir AB som Exir.

3| fortsattningen benamns Exirgruppen AB som Exirgruppen.

Y http://www.exir.se/foretaget.html 2006-04-23

1> Att géra sitt basta méjliga resultat inom en del av verksamhet, med bortseende frdn helhetsresultatet.
' Ekonomichef, 2006-04-20




Problematiken kring att undersoka vilka nyckeltal som kan vara lampliga for Exir och hur
man kan ga till vaga for att identifiera dem, ansdg vi vara ett véldigt intressant omrade att
undersoka. Sammanfattningsvis kan sigas att valet pa foretag for fallstudien grundas pa
tidigare kontakt med foretaget, komplex produktion och intresset for att undersoka ett foretag
med en mycket stark ekonomisk utveckling.

1.2 Problemformulering

Redogorelsen av bakgrunden till studien och problemdiskussionen har utmynnat i féljande
problem:

Vilka relevanta nyckeltal kan identifieras for att uppna forbattrad ekonomisk styrning av
materialflodet i Exir AB?

Problemet kraver dven indirekt att i teorin undersoka tillvdgagangssatt for att identifiera
nyckeltal. Genom att identifiera relevanta nyckeltal kommer vi att om méjligt forsoka belysa
narliggande faktorer vilka paverkar den ekonomiska styrningen.

1.3 Begreppsdefinition

Materialflodet

Samtliga processer vilka ingar fran ink6p av material till dess att fardiga produkter lamnar
foretaget.

Skarande bearbetning

Samlingsbenamning pa en grupp verkstadstekniska metoder dar material avskiljs fran ett
arbetsstycke med ett skarverktyg med egg. Till metoderna raknas vanligen svarvning,
frésning, borrning, brotschning och hyvling men aven slipning ar till sin karaktér en sk&rande
metod."

Nyckeltal

Nyckeltal kan ses som ett sammanfattande matt av information nagon finner intressant. Talen
innebér ofta att olika storheter sétt i relation till varandra.®

Produktivitet

Produktivitet mater forhallandet mellan producerad output (i kvantitet, vérde etc,) och en eller
flera resursinsatser. | allmanna termer brukar bendmnas att produktivitet handlar om att géra
sakerna ratt.*

Effektivitet

Effektivitet ar ett vidare begrepp dar graden av maluppfyllelses i relation till resursinsatserna
beddms. Det kan aven uttryckas som att producera ratt produkter, att gora ratt saker.?

1.4 Syfte

Huvudsyftet med uppsatsen ar att ur ett ledningsperspektiv kartldgga vilka nyckeltal som &r
relevanta som styrmatt for Exir med fokus pa materialflodet. Vidare vill vi undersoka och
forsta vilka samband som rader mellan de identifierade nyckeltalen och foretagets
ekonomiska mal. Ett delsyfte blir saledes att lara oss hur man identifierar viktiga nyckeltal i
ett tillverkande foretags materialflode och inforskaffa kunskap om hur ett foretag kan uppna
en battre styrning och kontroll av verksamheten. Efter att 6kad kunskap och forstaelse

7 Nationalencyklopedin, 2006-05-30.
18 Catasus et al (2002), ss. 2-4.

9 Ewing — Samuelson (1998), s. 59.
% bid, s. 59.



erhallits amnar vi att ge forslag pa hur Exir kan uppna en forbéattrad styrning och kontroll av
verksamheten.

1.5 Avgransningar

Studien utfors endast pa ett foretag, darmed kan ej generalisering géras om huruvida styr-
matten &r anvandbara pa andra foretag. Fokus pa styrmatten skall ligga pa operativ niva
gallande foretagets materialflode. Styrmatten skall vara av den karaktar att den data de
grundas pa gar att inhdmta fran ett modernt affarssystem och vidare gors antagandet att
foretaget har de resurser som kravs for att fa tillgang till erforderlig data. Den information
som ar underlag for studien utgors av intern data i foretaget. Studien innefattar en analys av
foretaget med dess nuvarande strategier och mal. Syftet med avgransningen &r att ringa in
problemomradet for att kunna behandla det djupare.

1.6 Fortsatt disposition av uppsatsen
Figur 1 Fortsatt disposition av uppsatsen

Introduktion

1. Inledning

[ detta kapitel aterfinns bakgrunden till var
uppsats som dérefter utmynnar i en
problemformulering. Vidare framgér ocksa
syftet samt vilka avgrénsningar som har gjorts.

2, En fallstudie

Kapitlet redogor hur forfattarna har gatt
tillvdga for att skriva uppsatsen. For- och
nackdelar for gjorda metodval beskrivs ocksa
samt uppsatsens validitet och reliabilitet.

A

Teoretisk referensram Empiri
3. Teoretisk referensram 4. Empiri
Kapitlet redogor for de teorier forfattarna anser [ detta kapitel redogdr vi for insamlad empiri.
vara relevanta med bakgrund av Empirin inleds med att ge ldsaren en inblick i
problemformulering, syfte och avgransningar. | fallforetaget, dérefter f5ljs den upp av en
Det inleds med en tankekarta som ocksé kan " | intervjusammanstillning och sist en avslutning
ses som en analysmodell. Tankekartan ligger dér vi presenterar resultatet av
ocksa till grund f6r kommande kapitel i enkitundersdkningen.
uppsatsen.
I I
Analys

5. Analys

Kapitlet presenterar en analys av insamlad

empiri med hjélp av utvalda teorier. Analysen

foljer var tankekarta dér vi diskuterar vilka

faktorer som paverkar den ekonomiska

styrningen och val av relevanta nyckeltal.

v
Slutsats

6. Slutsats

Har aterfinns de slutsatser forfattarna dragit

samt en avslutande diskussion. Vidare foljer

ocksa egna reflektioner 6ver uppsatsen och

dess resultat samt forslag pa fortsatt forskning.

Kaélla: Egen



2 En fallstudie

kommande kapitel redogdrs for tillvagagangssatt vid skrivandet av uppsatsen. Kort
beskrivning av valt foretag samt redogérelse for valda undersokningsmetoder och val.
Vidare diskuteras ocksa uppsatsens validitet och reliabilitet.

2.1 Undersdkningsobjektet

Exir grundades 1985 och forvarvades av nuvarande agare 1992. Omsattningen var da cirka
tolv miljoner kronor. Sedan forvarvet har tillvaxten varit drygt 20 procent per ar och de
omsatter idag 140 miljoner kronor, antalet anstéllda uppgar till 48 personer. Foretaget har
séledes haft en kraftig tillvaxt, vilket vackte vart intresse for foretaget.

Foretaget har ett stort antal kunder och verkar som legotillverkare inom skdrande bearbetning.
De har darmed inga egna produkter, det som produceras varierar kraftigt vad géller storlek,
komplexitet och antal. Det gor att produktionen och utformningen av nyckeltal & komplex.

Beslut om att gora en fallstudie av Exir AB grundas pa framst tre orsaker: den kraftiga
ekonomiska utvecklingen, den komplexa produktionen samt tidigare kontakt med foretaget.
Kontakten med foretaget fanns da en av forfattarna tidigare arbetat dar och under sin studietid
i Goteborg bibehallit en fortsatt god kontakt med ledningen. Ledningen hade vid nagra till-
fallen namnt ett 6kat behov av forbattrad styrning och uppféljning i organisationen. Denna
problematik var nagot som forfattarna fann mycket intressant.

Med grund i det kontaktades foretaget for genomférande av studien. Ledningen stéllde sig
mycket positivt till forslaget och darmed tog vi 0ss an problemet.

2.1.1 Forstudie

For att bilda oss en uppfattning av foretaget och dess situation, samt for att identifiera behov
och problem, beslutade vi i det inledande skedet av uppsatsarbetet att en forstudie skulle
gbras. Efter ett forsta telefonsamtal med VD och ekonomichef bestdmdes traff med
Exirgruppens ekonomichef for en intervju. Underlag for intervjun var ett frageformular, vilket
respondenten inte tagit del av tidigare, pa grund av att sa spontana svar som méjligt 6nskade
uppnas. Vid intervjutillfallet, som varande i cirka tre timmar, tog ekonomichefen dven med
oss pa en guidad tur genom verksamhetens lokaler. Vi anser att vi genom denna forstudie fick
en tillrackligt bra bild av radande verklighet pa foretaget, samt deras behov av forbattrad
styrning och uppfdljning, for att kunna ga vidare med vart arbete. Vid denna tidpunkt fanns
inte en specificerad problemformulering, utan den véxte fram genom diskussioner med
foretaget och var handledare, efter det att forstudie gjorts. Ledningen 6nskade att identifiera
maétetal som informerar om foretaget som helhet utan att skapa suboptimeringar. Fokus skall
dock ligga pa foretagets hjarta, materialflodet.

2.2 Fallstudie som understkningsmetod

Problemet i studien &r ett verkligt problem i Exir, det vill sdga en specifik situation pa en
mindre avgransad grupp, vilket leder oss fram till begreppet fallstudie. En fallstudie &r ett
tillvagagangssatt som anvands nar en intensiv undersokning av en specifik situation eller
foreteelse vill goras. Genom att koncentrera sig pa en enda foreteelse eller situation stravar
man i sin undersokning efter att illustrera samspelet mellan viktiga faktorer som k&nnetecknar

2 http://www.exir.se/foretaget.html, 2006-04-23.




foreteelsen eller situationen i fraga.?? Bromley menar att en fallstudie innebér att man kommer
sa nara ens intresseomrade som majligt. Det dels pa grund av den direkta observationen i dess
naturliga miljo och dels genom att denna metod kommer &t subjektiva faktorer. Dartill
tenderar fallstudier att ha bredare satt att fanga upp information.?® D& undersékning gors i
foretagets egen lokaler nas respondenterna i dess naturliga miljo. Med personliga intervjuer
kan dven respondenternas tankar och énskningar fangas upp. Generalisering av problemet kan
inte goras pa andra foretag, da studien undersoker specifika forutsattningar for Exir.

2.3 Undersdkningsmetoder/val

Vid utférande av undersokningar och rapportskrivning kan flera olika metoder anvéndas. Det
finns tva grundlaggande metoder som syftar till hur man véljer att bearbeta och analysera den
information som har samlats in.?* Kvantitativ metod innebar en tillimpning med hjalp av
métnin%gr och statistik, som leder till numeriska observationer eller som kan omvandlas till
sadana.

Den andra grundlaggande metoden betecknas som kvalitativa och karakteriseras av att de inte
anvander sig av siffror eller tal, utan innebar istallet beskrivningar i ord och darmed resulterar
i verbala formuleringar.?®

2.3.1 Intervjuer och enkéater

For att samla in empirisk information finns ett antal olika tekniker. Uppsatsen grundas pa en
kvalitativ metod och personliga intervjuer samt genomford enkatundersokning. Ett satt som
kan 6ka reliabiliteten d& aspekterna blir undersokta annu en gang.?” Vid intervjuer kan ett
fortydligande av svar erhallas om behov foreligger. Intervjuer innebér ocksa djupare svar och
alltid mojligheten att fa den information som efterlyses pa varje fragestallning.

For att kunna fa en forsta inblick gallande respondentens kunskap och stallningstagande till
fragorna, gjordes de personliga intervjuerna forst. Redan da kunde en uppfattning bildas om
hur respondenten staller sig till de fragestallningar som tagits upp. Enkaten fick respondenten
forst efter intervjuns avslutande, de hade da mojlighet att svara direkt eller skicka in svaren
via e-post. Det sistnamnda alternativet kan ha okat respondentens mojlighet att soka efter
information, men &ven skapat tillfalle till djupare eftertanke for fragorna.

En annan viktig fraga ar hur respondenten uppfattar fragorna. Genom anvandande av enbart
enkater erhalls inte vetskap om respondenten uppfattat fragan korrekt. Detta var darmed ytter-
ligare ett motiv som talade for att personliga intervjuer skulle genomforas.

Vid personliga intervjuer paverkas &ven motivationen av den personliga relation som
eventuellt redan finns, eller som kan uppsta mellan intervjuaren och respondenten.?® En nack-
del som kan finnas med att gora personliga intervjuer ar att respondenten inte kan vara
anonym, vilket kan paverka deras svar i nagon riktning. I vart fall skulle det kunna ha varit en
paverkande faktor, da en av forfattarna redan har en etablerad relation med vara respondenter.

22 Merriam (1994), ss. 24-25.

2 Bromley (1986), s. 23.

2 patel — Davidsson (1991), s. 12.

% Backman (1998), s. 31.

*®bid, s. 31.

27 Bjorklund — Paulsson (2003), s. 60.
%8 patel — Davidsson (1991), s. 63.



Tidsaspekten var en annan del att vaga in. Att gora personliga intervjuer skulle ta mer tid i
ansprak an att skicka ut enkater, speciellt da foretaget ar belaget i Varnamo. Beslut fattades
dock om att ett mer rattvisande resultat troligtvis skulle fas vid utforande av personliga
intervjuer, vilket saledes vagde upp mot tiden det tog i ansprak. Nagra dagar fore intervjun
skickades e-post med évergripande fragestéllningar till respondenterna. Det for att de skulle fa
inblick i de dvergripande fragestéllningarna vilka skulle behandlas under intervjun.

2.4 Datainsamling

Att samla in data ar en nédvandig del av forskningsprocessen for att kunna genomfora en
studie. Referensramen och empirin bygger pa den datainsamling som gjorts och &r en grund
for att kunna dra slutsatser. Uppsatsen grundas pa primardata och sekundérdata.

2.4.1 Priméardata

Primardata 4r data som samlats in i syfte att anvdndas i den aktuella studien.” Eftersom
studien ar en fallstudie &r insamling av primardata en viktig del i var forskningsprocess.
Primardata i uppsatsen bestar av insamlad information via intervjuer och enkéater med
personer inom olika funktioner pa foretaget Exir.

Det finns ett antal olika satt att genomfora intervjuer pa. Intervjufrdgorna kan vara mer eller
mindre strukturerade, det vill sdga graden av intervjupersonens tolkning av fragorna beroende
pa tidigare erfarenheter och instéllning. En ostrukturerad intervju lamnar stort utrymme for
intervjupersonen att svara inom. Aven aspekten om i vilken ordning fragorna ska stillas maste
végas in vid utformning av en intervju.*® Valet gjordes att utforma en delvis strukturerad
intervju, semi-strukturerad, ett satt som enligt Meriiam lampar sig bra nar ett antal fragor eller
fragestallningar skall utforskas. Tillvagagangssattet gor det aven mojligt for forskaren att
svara pa situationen som den utvecklas, pa respondentens bild av problemet och &ven pa nya
idéer som dyker upp.®* Intervjuguiden utformades med inledande bakgrundsfragor om respon-
denten, for att sedan efterféljas av ett antal 6vergripande amnen med nagra tillhérande under-
fragor av mer specifik karaktar. En teknik som anses motiverande och aktiverande da
intervjupersonen far borja med att uttrycka sig som den sjalv vill.*

Enkéaterna ar till viss del hamtade fran en redan gjord undersékning som Andersson och
Aronsson gjort for att forsoka ta fram en generell matmetod for materialadministration.®
Komplettering har darefter gjorts med ytterligare finansiella nyckeltal, vilka har hamtats ur
CatasUs et al nyckeltalstabeller.®*

2.4.1.1 Val av respondenter

Vilka som skall medverka i undersokningen beror naturligtvis pa i forsta hand vilket det
preciserade problemet &r.*® D& vart problem innefattar omrédena styrning, produktion och
lager var det viktigt att vara respondenter var val insatta i de omradena. Vidare utgar studien
fran ett ledningsperspektiv. De personer vilka var aktuella for intervju innehar darfér en
ledningsposition. Nedan presenteras en utforlig beskrivning av respondenterna. Det for att ge
lasaren en battre forstaelse for de olika respondenterna och om majligt ge tillfalle att utlasa

9 Bjérklund — Paulsson (2003), s. 68.

% patel —Davidsson (1991), s. 60.

3 Merriam (1994), s. 88.

% patel — Davidsson (1991), s. 65.

¥ Andersson — Aronsson (1989), bilaga 2 ss. 4-10.
% Catasus et al (2002), ss. 118-127.

% patel — Davidsson (1991), s. 46.



vad som tdnkas kan farga” respondentens svar i intervjuerna. Med hansyn till respondenterna
och deras integritet kommer inte deras namn att anges.

Verkstallande direktor

VD ar 39 ar och har varit anstalld pa foretaget under sju ar. De tva forsta aren arbetade han
som marknadschef och de senaste fem aren har han arbetat som VD och marknadschef.
Tidigare arbetslivserfarenhet bestar av arbete pa bank, marknadsférare och marknadschef.

Ekonomichef

Ekonomichefen ar 47 ar och har varit anstalld pa foretaget under tva ar. Hans roll ar som
ekonomiansvarig for Exirgruppen och de enheter de har i Sverige, Ungern och Kina. Ansvars-
omraden &r overgripande ekonomiska fragor for samtliga bolag och rapportering gentemot
Exirgruppens styrelse. Ekonomichefen ar civilekonom fran Linképings Universitet. Hans
tidigare arbetslivserfarenhet har till stor del varit inom redovisning/controlling. Exempel pa
tidigare tjanster han har haft ar administrativ chef, konsult och rekryterare.

Logistikchef

Logistikchefen ar 42 ar och har arbetat pa Exir i drygt fem ar. Hans huvudsakliga ansvars-
omraden &r inkop, inleveranser, utleveranser och lager. Planeringen ingar ocksa delvis i hans
ansvarsomrade. Respondenten har personalansvar for 5 personer, vilka jobbar inom
funktionerna lager, planering och inkdp. Han &r civilekonom fran Vaxjo Universitet med in-
riktning mot logistik och har tidigare erfarenhet fran liknande verksamheter.

Produktionschef

Produktionschefen &r 48 ar och har arbetat pa Exir i nastan sex ar. Han ansvarar for
produktionsfunktionen och innehar personalansvar for cirka 20 personer. Tidigare har han
arbetat som operat6r samt kvalitets- och miljochef.

2.4.2 Sekundardata

Sekundardata ar sadan information vilken har tagits fram av andra forskare i annat syfte an for
den aktuella studien. Den &r viktig for att fa inblick och kunskap om hur omradet tidigare har
behandlats. Vid Ekonomiska biblioteket i Goteborg och genom databasen Gunda soktes det
efter lamplig litteratur. Vidare har databaserna Business Source Premier och Emerald Insight
anvants for sokning efter relevanta artiklar. Viss informationssokning har &ven gjorts pa
Internet via Googles akademiska sokmotor®®. De mest frekventa sokorden har i olika
kombinationer varit; performance, measurement, system, prestationsmatning, prestationsmatt,
nyckeltal, produktion, materialfléde, information samt styrning.

2.5 Sammanstallning av intervjuer

Intervjuerna som har gjorts tog mellan en till en och en halv timme vardera och band-
inspelning gjordes. Anvéndandet av bandspelare gav oss battre mojlighet att agera fritt under
intervjutiden utan att behdva stjala uppméarksamhet fran respondenten genom att fora
anteckningar. Att enbart fora anteckningar kan ge upphov till att viktig information for-
summas, aven risk for feltolkningar foreligger. Vidare har inspelningarna anvants for att
kunna citera.

Intervjuerna transkriberades och darefter utrontes det mest centrala ur intervjun for att sedan
sammanfattas under varje huvudfraga enligt intervjuguiden. Huvudfradgorna har sin grund i

% http://scholar.google.com




den teoretiska referensramen och var tankekarta. Intervjuguiden var uppdelad i foljande
huvudfragor: styrning/mal, styrmedel, prestationsmatning, nyckeltal och effektivitet.

Enkéaterna sammanstélldes och analyserades for att komma fram till vilka av nyckeltalen
respondenterna ansag vara mest relevanta. Respondenterna fick i enkaten vardera nyckeltalens
betydelse pa en skala fran ett till fem, dar fem var mest betydelsefullt. Nyckeltalen som
presenteras i empirin har mer &n fyra komma fem i medeltal.

2.6 Studiens giltighetsansprak

2.6.1 Validitet

Validitet syftar till i vilken utstrdckning studien mater det som avser att métas och kan delas
upp i inre och yttre validitet.*” Inre validiteten syftar till att i vilken utstrackning ens resultat
stimmer Overens med verkligenheten. Yttre validiteten beskriver i vilken utstrackning
resultaten &r tillampliga i andra situationer 4n den undersokta.®® Férsok har gjorts till att
minska misstolkningar genom att bada forfattarna har narvarat vid samtliga intervjuer.
Kompletterande telefonsamtal med respondenterna har gjorts efter intervjuerna for for-
tydligande av intervjusvar.

Eftersom breda huvudfragor har anvants i intervjuerna har i vissa fall utforliga svar erhallits.
Det har inneburit att i ett fatal fall har egna tolkningar av svar gjorts, vilka i viss man kan ha
paverkat validiteten negativt.

2.6.2 Reliabilitet

Med reliabilitet menas graden av tillforlitligheten i matinstrumentet. Det vill séga i vilken
omfattning samma varde skulle erhallas om studien upprepades. Forsok att ¢ka reliabiliteten
har gjorts genom anvéndning av personliga intervjuer och enkater. Tanken med enkéterna ar
att om mojligt triangulera empirninsamlandet, det vill siga att anvanda tva olika metoder for
insamling av primardata. Detta kan forstarka studiens tillforlitlighet enligt Bjorklund och
Paulsson vilket ocksa ar vart syfte med enkaterna. Samma intervjuguide har anvéants till
samtliga respondenter, ett forsok att ytterligare oka tillforlitligheten.®

2.6.3 Objektivitet

En av forfattarna har tidigare arbetat pa foretaget, vilket kan ha paverkat studien. Dels pa
grund av att denne ar val inforstddd med verksamheten och kan ha en forutfattad mening om
vilka problem som eventuellt kan finnas i foretaget. Dels genom att intervjupersonerna kan ha
paverkats av att det redan fanns en etablerad relation vid intervjutillfallet och det kan ha
paverkat deras svar i nagon riktning. Resultatet av undersokningen kan saledes eventuellt ha
snedvridits.

2.6.4 Mojlighet till generalisering

Eftersom fallstudie och analys av ett foretag gors, kan det vara svart att generalisera. Det
eftersom foretag ar unika och har egna problem, individerna vilka arbetar dar har ocksa olika
syn pa hur, varfor och vad som bor matas. Hade mer tid funnits till vart forfogande hade en
studie pa fler foretag kunnat goras och darmed hade ocksa mojligheten till generalisering
Okat.

¥ Bjorklund — Paulsson (2003), s. 59. Merriam (1994), s. 177.
% Merriam (1994), ss. 177-183.
% Bjorklund — Paulsson (2003), ss. 59-76.



2.7 Kallkritik

Da relevant litteratur for uppsatsen insamlats har i den man det varit mojligt endast nyare
material anvants. Samma principer har efterstravats vid insamlande av relevanta forsknings-
artiklar. Omfattande litteraturstudier har gjorts i syfte att fa en nyanserad bild av &mnet. Da en
ursprungskélla uppgetts i litteraturen, har forsoks gjorts att konfirmera informationen.
Forhoppning ar darfor att vart angreppssatt, vad galler inhamtande av kéllor, minskat grunden
for felaktigheter.®°

0 Davidsson — Patel (1991), ss. 84-88.
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3 Teoretisk referensram

F or att identifiera och strukturera de teoriomraden som var relevanta for studien, gjordes
en tankekarta. Genom tankekartan har tva huvuddelar i teorin utronts. Del ett baseras
pa teorier kring ekonomistyrning och dess olika styrmedel. Ett inledande resonemang fors
aven kring vad begreppen information och ekonomisk information innebér. Del tva i teorin
grundas pa att forsoka forklara hur man kan ga tillvaga for att identifiera relevanta nyckeltal.
Tankekartan illustreras i figuren nedan.

Figur 2 Tankekarta for teoretisk referensram

Ekonomisk
information

Nyckeltal en form
av data

Organisations-

struktur Styrmodeller

Teoretisk Ekonomistyrning Formella styrmedel
referensram Informella Styrning med fokus
styrmedel
Vad &r nyckeltal?
Syftet mec
nyckeltal/
prestationsmatning
Nyckeltal Identifiering av
prestationsmatt
Métmodell for
material- Olika typer av
administration nyckeltal

Kaélla: Egen

3.1 Nyckeltal, en form av data

Eftersom nyckeltal ar en form av ekonomisk information som bygger pa data inleds med att
skapa en forstaelse for information och hur den kan paverka styrningen i ett foretag.

Det kan finnas olika satt att se pa information, ett vedertaget synsatt ar att se information som
strukturerad data. Westin citerar Langefors som menar att information innebar foljande:
”Data blir till information nar individen ser ett samband mellan orsak och verkan, lar sig
n&got och dkar sin kunskap.”*! Westelius ansluter sig till definitionen, att information &r data
som tolkats av ndgon.** Westin diskuterar kring begreppet information som resultatet av ett
meningsskapande individuell aktivitet och darmed motiv for handlingar. Individer kan genom
att lagra information, det vill s&ga minnas, lara sig av tidigare erfarenheter och genom att
kommunicera med andra kan de ldra av varandras erfarenheter. Kommunikation mellan
anstallda pa ett foretag blir foljaktligen en viktig del i att skapa forstaelse och Gverens-
kommelse om hur arbetet skall genomforas pa det mest effektiva sattet. For att 6ka denna
forstaelse och informationséverforing framhavs vikten av en kommunikation som utgar ifran
verksamhetsnara data och att den framférs med en vokabular som den enskilde kanner igen.*
Vad ar da en meningsskapande aktivitet? Inneborden av mening innebar ur ett organisatoriskt
verksamhetsperspektiv att forsta orsak-verkan samband av att en handling utférs och att det
finns en avsikt eller innebord med handlingen. Om en individ pa ett foretag skall utféra en

1 Westin (1993), ss. 24-25.
2 \Westelius (1996), s. 147.
*% Westin (1993), s. 25.
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handling &r det darmed viktigt att denne forstar innebdrden av sin handling. Annars kommer
denne inte att se ndgon betydelse av sin handling.**

3.1.1 Ekonomisk information

Nyckeltal bygger som tidigare sagt pa ekonomisk information. Det finns olika satt att se pa
vad ekonomisk information &r, Westelius definierar det som: ”All den information som behdvs
for att bedoma de ekonomiska effekterna av nagon verksamhet.”” Hon poangterar dock dess
vida och breda definition som inte tar fasta pa varifran informationen kommer utan bara hur
den anvands. Hon urskiljer dven tre olika typer av information; finansiell information,
verksamhetsinformation samt ekonomisk information. Den finansiella informationen bygger
pd monetar data som normalt kommer fran redovisningssystemet och beskriver
verksamhetens konsekvenser utifran de monetdra resultaten. Verksamhetsinformation
anvands for I6pande beslut och finns lokalt men kan aven finnas registrerad i centrala system.
Den ekonomiska informationen blir, enligt Westelius, en tolkning av verksamhetsdata
tillsammans med monetéra data. Det skall skapa en bild av hur verksamhetsférandringar
genererar forandringar i1 det ekonomisk utfallet. Synsattet & dock en forenkling,
informationen gar i verkligheten in i vart annat. Det generar en risk for att de som arbetar
inom ekonomi tolkar monetardata till finansielldata medan de operativt ansvariga tolkar
verksamhetsdata som verksamhetsinformation. Kombinationen av de olika typerna av data
skapar krav pa jamforbarhet men ocksa krav pa larande och kommunikation mellan grupper i
verksamheten.*

Ar 2000 gjorde Klosterberg en undersékning bland 20 verkstéllande direktorer i tillverknings-
industrin. Undersékning visar att VD:s ledarskapstil spelar stor roll for dess behov av
information. Det gick att urskilja tva typer av ledarstilar: chefen som efterstravar total kontroll
i den toppstyrda organisation och den motivationsinriktade ledaren som menar att chefens roll
ar att organisera och motivera istallet for att rora vid allt. Det som forenar de olika chefernas
kategorier &r att de b&da ser produktionen som foretagets hjérta.*®

I undersokningen framkom &ven att i det toppstyrda foretaget bygger god verksamhets-
overblick pa ett vertikalt informationsflode, till skillnad fran i en mer delegerad organisation
dar det inte alltid ar nodvandigt att all information ska na fram till chefen. Det viktiga &r
istallet att nagon tar hand om, fangar upp och skickar vidare informationen till ratt adressat.
Chefer i denna organisationsform menade att de lyckats forbattra foretagets Ilonsamhet mycket
pa grund av att de anstillda nu istallet kanner ett eget ansvar istallet for att ansvar och
information skall ga hela vagen upp till chefen. Detta indikerar pa att chefers val av vasentlig
information paverkas av vilket ansvarsomrade de anser sig sjalva ha i sin chefsroll. Det blir
ocksa ett satt att inte drunkna informationsfléde och cheferna anser att de genom denna
organisationsform far en battre dverblick &n tidigare.*’

3.2 Ekonomistyrning

Efter att ha identifierat och diskuterat kring begreppen information och ekonomisk
information knyts det i detta avsnitt till ekonomistyrningen. Inledning gors kort med att
besvara fragan ”"Vad innebar det egentligen att styra en verksamhet?” For att fa en djupare
forstaelse for hur ett foretag kan forbattra sin styrning har undersékning i teorin gjorts

* Westin (1993), s. 21.

> Westelius (1996), ss. 147-148.
*® Klosterberg (2001), ss. 7-8.

" Ibid, ss. 20-35.
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géllande begreppet. Samuelson menar att styrning &r bearbetning av information som
resulterar i nigon form av information.*® Bengtsson et al diskuterar kring sambanden mellan
styrning, verksamhet och foretagets sammanhang. De menar att styrmedlen i organisationen
paverkar verksamheten och dess utformning, samtidigt som aktorerna i verksamheten pa-
verkar styrmedlens utformning. Vidare konkretiserar de dven styrbegreppet i tre olika
avseende; vilka styrmedel som foretaget anvander i organisationen, formerna for styrning det
vill saga vem/vilka ar det som styr och hur styrningen sker, samt i vilken man styrningen har
ett internt eller extern fokus.*

Ekonomistyrningens utgangspunkt ligger i foretagets strategier och hur dessa bryts ner och
operationaliseras genom olika delmal och verksamhetsplaner. Den inriktning som innefattas
av ekonomiska mal ar de som faller inom ramen for ekonomistyrning. Det 6vergripande syftet
med ekonomistyrning &r séledes att bidra till att n& de strategiska malen.>®

Foretagets verkstéllande ledning ansvarar infor foretagsledning och styrelse att foretaget
arbetar effektivt mot uppsatta mal. For att foretagsledningen skall kunna sakerhetsstélla att
verksamheten bedrivs effektivt anvéands olika styrmedel inom organisationen.” Enligt Ax et
al ar de huvudsakliga styrmedlen foljande:

» Formellt styrsystem, dess uppgift ar framst att utifran affarsidén faststalla och félja upp
strategier och planer pa kort och lang sikt. Styrmedlen &r ofta av metodkaraktar och inne-
fattar exempelvis budgetering, produktkalkylering, prestationsméting, processtyrning,
benchmarking.>?

* Organisationsstruktur innefattar manga aspekter dar de mest centrala ar verksamhetens
utformning, ansvar och befogenheter, beslut och personalstruktur. Beldoningssystem kan
ses som en del av organisationsstrukturen men enligt Samuelson ses det som ett separat
styrmedel for att skapa ratt motivation hos medarbetarna.”

* Mindre formaliserade styrmedel sa som utbildning av personal och en stravan att fa till
en viss anda eller kultur i ett foretag. Betydelsen for denna typ av styrmedel har blivit allt
viktigare under senare &r.>*

Styrmedlen dr beroende av varandra, speciellt sambandet mellan organisation och formellt
styrsystem. Andras exempelvis organisationens utformning forandras ocksa ansvars-
forhallandena och detta maste avspeglas i de formella styrsystemen. Det dynamiska naringsliv
som finns idag staller stora krav pa frekventa organisatoriska forandringar. Féretagen behéver
snabbt kunna anpassa sig till nya forandringar och kraven pa att ekonomistyrningen ar flexibel
Okar. Det & mojligt att klara av dessa anpassningar tack vare dagens informationsteknologi,
det som manga ganger istallet hindrar &r att skapa en forstaelse hos medarbetare for att
styrningen hela tiden maste anpassas och forandras. >

Ewing och Samuelson papekar vikten av att finna en balans mellan formella och mindre
formella styrmedel. De menar att de formella styrmedlen kan ses ett redskap fér samordning
men de kan ocksa begréansa den lokala sjalvstandigheten och dess mojlighet att anpassa sig till

*8 Samuelson (2004), s. 47.

*° Bengtsson et al (2000), s. 6.

0 Ax et al (2002), s. 93.

> Samuelson (2004), s. 22.

2 Ax et al (2002), s. 69.

> Ax et al (2002), s. 74. Samuelson (2004), s. 22.
> Ax et al (2002), s. 69. Samuelson (2004), s. 22.
*® Samuleson (2004), s. 23.
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nya forutsattningar. Detta kan ocksa skapa en risk for suboptimering. De menar att istallet for
att forsoka utforma kvantitativa, formella maltal skall foretag fokusera pa de ansvariga. Det
gors genom att se till att de ansvariga har forstaelse och kunskap om foretagets mal samt hur
dess egen del av verksamheten kan bidra till maluppfyllelse. Detta argument grundar de pa
tidigare forskning som Dew och Gee gjorde 1971 i studien "Management Control &
Information” dar det framkom att det finns brister i formella styrsystem.

3.2.1 Styrmodeller

En del av den formella styrningen ar som tidigare namnts prestationsmétning. Neely menar att
problemet med hur organisationer skall faststélla sina prestationer har varit en utmaning for
ledningar under manga ar. Bristen pa traditionella méatsystem har utldst en prestations-
métningsrevolution.” Fokus har flyttats frén hur organisationer kan byta ut existerande
kostnadsbaserade matsystem till system som tar hansyn till féretags nuvarande mal och
omgivning. | foljande avsnitt behandlas olika styrmodeller for prestationsmétning, det for att
skapa en djupare forstaelse om hur de kan vara uppbyggda.

Skalet till att foretag implementerar system for prestationsmatning kan vanligtvis falla in pa
fem generella kategorier; uppféljning av prestationer, identifiering av omraden som behéver
Okad tillsyn, Oka motivationen, forbattra kommunikationen och for att starka
ansvarsfordelningen.®® System for prestationsmatning maste revideras och utvérderas med
jamna mellanrum for att forsakra sig om att de generar och méter den information och resultat
som &r 6nskvart.>® Lockamy havdar att ett system for prestationsmatning maste vara ett
hjalpmedel for att verka som en riktlinje mellan foretagets strategi och marknadens krav.
Vidare skall prestationsmatningen se till att foretagets resurser anvands pa ett effektivt satt
och mata framsteg mot forutbestamda strategiska mal.*® Manga forfattare har fokuserat sin
uppmarksamhet mot hur en organisation kan skapa prestationsmétningsmodeller som &ar mer
lampade for en typ verksamhet. Att identifiera hur man skall ga tillvaga for att faststdlla
prestationsmatningen ar problematiskt eftersom det varierar frn process till process.”

Forskningen har presenterat en mangd olika styrmodeller som &r tdnkta att kunna anvéndas
som ett medel for att mata och folja upp en verksamhet, med mal att forbattra dess
prestationer. Exempel pa modeller som varit pa framvéxt ar Strategic Measurement Analysis
and Reporting Technique, Consistent Performance Measurment System, The Balanced
Scorecard med flera.® Genom véra teoristudier har tva olika typer av modeller kunnat utl4sas.
De som beskriver hur arbetsséttet for att ta fram en styrmodell ser ut och de som utgar fran
olika perspektiv for att skapa en balans i styrningen.

Tva modeller kommer narmare att beskrivas for hur system for prestationsméatning kan ut-
formas for balans i styrningen. Dérefter behandlas en av dem djupare, ndmligen The Balanced
Scorecard. Avsnittet ar till for att fa en insikt om hur styrmodeller kan vara uppbyggda och
hur de kan designas. Gemensamt for modellerna som behandlas narmare &r att de utgar fran
foretags dverordnade mal som sedan bryts ned till delmal.

*® Ewing — Samuelson (1998), s. 25.
" Neely (1999), ss. 207-208.

*8 Pun — White (2005), s. 51.

%% Waggoner et al (1999), ss. 54-55.

% |_ockamy (1998), ss. 740-741.

¢ Hudson et al (2001), ss. 1099-1101.
82 pun — White (2005), s. 50.
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Strategic Measurement Analysis and Reporting Technique (SMART)

The SMART performance pyramid togs 1991 fram av Lynch och Cross. Den innebér att
foretaget, med hjalp av nyckeltal, bryter ner sin vision till olika nivaer, strategisk, taktisk och
operativ niva. Modellen delas upp i en extern och intern del. Den externa delen anger vilka
nyckeltal som anses vara viktiga for foretaget att uppfylla gentemot kunderna. Den interna
delen anger vilka nyckeltal som anses vara viktiga att uppfylla gentemot &garna. Den
strategiska nivan i foretaget delas upp i en marknadsdel och en finansiell del dar marknad star
for den externa delen. Matten som anvénds kan harledas fran kunden och exempel pa dessa
kan vara absolut marknadsandel, relativ marknadsandel med flera. Matt med langre perspektiv
bor ocksa innehdlla matt pa innovation, sa som forsaljning av nya produkter och procentandel
av marknaden, kostnader for forskning samt utveckling med flera. Den finansiella delen, som
anses vara viktig for dgarna, utgors av finansiella mal och kan vara lonsamhet, kassaflode och
avkastning pa investeringar.

Den taktiska nivan definieras med konkreta mal for olika avdelningar i foretaget. Denna del ar
lanken mellan den strategiska och den operativa nivan. Matt som anvéands har kan vara kund-
tillfredsstéllelse, flexibilitet och produktivitet. Den operativa nivans matt kan delas upp i
kvalitet, leveransservice, cykeltid/ledtid och kassationer. Under respektive av dessa delar
finns matt som ar externa, viktiga for kunden, eller interna matt, som &r viktiga att mata pa
foretagets fortlevnad.®

The Balanced Scorecard (BSC)

The Balanced Scorecard, pd svenska dven kallat det balanserade styrkortet, presenterades
1992 av Kaplan och Norton, den beskriver en verksamhets vision utifran fyra olika
perspektiv. Visionen bryts ned till finansiella-, kund-, interna- och utvecklingsperspektivet.
For varje perspektiv valjer foretaget sedan ut fyra till fem olika mal och darefter satts matt pa
dessa mal. Matten kan vara ickemonetdra och skall kunna anvandas for regelbunden upp-
foljning av verksamheten. Tillsammans skall de ge en “balanserad” syn pa verksamheten,
vilket innebar en balans mellan de olika perspektiven.®* Nedan presenteras kort perspektiven:

Finansiella perspektivet; kan sagas beskriva hur val foretaget uppfyller dgarnas avkastnings-
krav pa investerat kapital. Matten pa dessa mal bygger pa historiska data och kan till exempel
vara rantabilitet pa eget kapital, vinstmarginal med flera.

Kundperspektivet; skall méta det som &r viktigt och skapar varde for kunderna. Detta kan
klassificeras i fem olika kategorier; tid, kvalitet, utférande, service och pris. Foretag bor
kunna satta siffror pa de uttalade malen inom ovanstdende fem kategorier. Exempel pa matt
kan vara leveranstid, njd-kund-index med flera.

Interna perspektivet; beskriver hur effektivt foretaget moéter upp kundernas behov, det vill
saga de interna processerna. Fokus bor ligga pa de processer som har storst inverkan pa kund-
nojdheten. Exempel pa matt i det interna perspektivet kan vara cykeltid, produktivitet, kvalitet
med flera.

Utvecklingsperspektivet; skall beskrivas med mal och matt som gor att foretaget aven i
framtiden kan vara konkurrenskraftigt. Ett foretags formaga att fornya, forbattra och ta fram

8 Lynch — Cross (1991), ss. 63-69.
8 Kaplan — Norton (1992), ss. 71-72. Samuelson (2004), ss. 291-296.
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innovativa produkter &r direkt sammankopplat med dess framtida vardeskapande. Exempel pa
métt kan till exempel vara produktutvecklingstid.®

Under senare ar har de balanserade styrkorten utvecklats och som ett komplement har strategi-
kartor tillforts. De &r tdnkta att visa orsak-verkan samband tydligare och ge en snabb over-
blick 6ver vilka faktorer som &r de viktigaste for att nd framgang.®

Det balanserade styrkortet beskriver alltsa ett foretag genom ett antal olika nyckeltal ur fyra
olika perspektiv. Modellen kan ses som ett resultat av det tkade intresset, under slutet av
1900-talet, for hur foretag kan mata sina immateriella tillgangar. Studier har visat att en stor
andel foretag anvénder det balanserade styrkortet och att de & mer néjda med modellen i
jamférelse med andra styrmodeller.®” Kritik har ocksa riktats mot modellen eftersom den kan
uppfattas som byrakratisk och komplicerad att genomfora. Svarigheterna ligger framst i att
konstruera matt sa att orsak-verkan samband foreligger.®® Styrningen méste anpassas efter
varje foretags behov och darfor kan ocksa svarigheter uppsta. Viktigt for foretagen ar att
matningen inte ses som en borda utan att nyttan med den r storre an kostnaden.®® Det ar dven
viktigt att foretag som anvander det balanserade styrkortet ser pa sin verksamhet utifran ett
langsiktigt perspektiv, eftersom modellen bygger pa att man utgdr fran visionen och
strategin.’

Enligt Olve och Petri passar det balanserade styrkortet b&st in i verksamheter som &r
kunskaps- och personalintensiva. Det &r i denna typ av verksamhet svart att beskriva och mata
foretagets immateriella tillgdngar med traditionella finansiella rapporter.”™

Sammanfattningsvis kan sdgas att valda modeller beskriver hur man utifran foretagets mal
designar en modell for att fa balans i sin styrning. Det kan dven konstateras att de foregaende
presenterade modellerna inte beskriver hur lampliga méatetal skall identifieras. De beskriver
istallet olika synsatt pa matning. Viktigt att tanka pa vid design av styrmodeller ar att utga
fran foretagets overgripande mal och darefter bryta ner det i olika tidsperspektiv, for att
avsluta med en nedbrytning till operativ niva. Fokus pa identifierade nyckeltal i studien
kommer att ligga pa taktisk niva som de uttrycks i SMART och kan ur BSC synvinkel ses
som det interna perspektivet.

3.2.2 Styrning med fokus

Teorierna ovan uttrycker att det viktigt att skapa en balanserad styrning. Samuelson och
Ewing menar ocksa att det ar viktigt att fokusera pa ett fatal kritiska nyckeltal eller for-
andringar inom specifika delar av organisationen. Det pa grund av att enbart arbeta med en
I6pande balanserad styrning kan leda till passivitet och ineffektivitet. A andra sidan att bara
arbeta med fokuserade projekt eller omraden i organisationen kan skapa en risk for sub-
optimeringar och en splittring av organisationen. For att fa en framgangsrik verksamhet kravs
alltsa en lamplig mix av de bada. Att fokusera pa ett omrade eller kritiska nyckeltal anser de

6 Kaplan — Norton (1992), ss. 73-77.
¢ Samuelson (2004), s. 296.

®" Ibid, ss. 291-293.

% Ax et al (2002), s. 683.

% Samuelson (2004), s. 293.

" Kenny (2003), s. 33.

™ Samuelson (2004), ss. 302-303.
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aven fungerar som ett forandringsinstrument, en katalysator for hela organisationen. Det vill
saga att genom en forandring pa ett omrade sker ocksa en forbattring p& helheten.’

Exempel pd omraden att fokusera pa kan vara ledtider eller lagernivaer. Lager fungerar ofta
som en riskbuffert for att utjamna variationer i produktionsflodet. Vilket innebar att om ett
foretag utan andra atgarder minskar lagret, kommer sannolikt produktionsstérningar att
uppstd. Om ett foretag radikalt skall sanka lagernivaerna maste darmed organisationen forst
klargdra orsaker till variationer i produktionsflédet och dven eliminera dessa. Det kan till
exempel handla om bristande produktionsplanering pa grund av dalig samordning mellan
produktion och forséljning. Samuelson och Ewing belyser dven vikten av att byta fokus-
omrade. Enligt studier de gjort har det framkommit att det ar svart att under en langre tid
skapa motivation och hélla intresset upp for ett enskilt omrade. ™

Nyckelfaktorer for en slagkraftig forandring ar bland annat att valet av fokusomradet &r rétt,
att omradet ar en del av verksamheten som &r avgorande for dess framgang, att omradet i
inledningsfasen &r i stort behov av en forbéattring samt att fokuseringen &r tydligt formulerad,
kommunicerad och forankrad pa alla nivaer i organisationen. Andra viktiga faktorer for en
lyckad genomford fokusering ar att det finns en kontinuerlig uppféljning och spridning i
organisationen av atgardens resultat. Det ar dven viktigt att ge uppmarksamhet och bel6ning
till framgangsrika genomforanden. ™

3.3 Nyckeltal

Tidigare i teorin beskrivs olika modeller for prestationsmatning och olika satt att se pa
prestationsmatning. Modellerna bygger pa att foretagets mal bryts ned till nyckeltal. Féljande
kapitel beskriver vad nyckeltal ar och hur de kan identifieras. Darefter féljer en matmodell for
materialadministration och djupare beskrivning av olika matetal.

3.3.1 Vad ar nyckeltal

Nyckeltal &r en form av bearbetad data som blir till information. For att 6ka forstaelsen for
vad ett nyckeltal &r, gors en beskrivning om vad som k&nnetecknar ett nyckeltal. 1 en
verksamhet utfors en mangd olika prestationer och det finns darfor ocksa ett behov av att
kunna beskriva dessa. Beskrivningen i sig skapar inget varde for organisationen. Den gors for
att kunna analysera verksamheten, utvardera ansvar, hitta brister och utlasa effekter av
genomforda &tgarder.”” Det ar for manga foretag viktigt att kunna satta siffror pa
beskrivningarna av de prestationer de utfor och dessa siffror bendamns da oftast som nyckeltal
eller prestationsméatt.”® Nationalencyklopedin beskriver nyckeltal s som tal som
komprimerar information i syfte att gora den mer lattillganglig for en anvandare”.”” Nyckel-
tal kan alltsa ses som ett sammanfattat matt av information som nagon intresserar sig for. Med
dessa tal séttas ofta olika storheter i relation till varandra och kan darfor se ett nyckeltal som
en kvot mellan tva storheter.
Intresse

Jamforelsebas

Nyckeltal =

2 Ewing — Samuelson (1998), ss. 124-128.
" Ibid, s. 125.

™ Ibid, ss. 126-127.

™ Jarefors (2000), s. 32.

® Ax et al (2002), ss. 627-628.

" Nationalencyklopedin, 2006-04-25.
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Ett nyckeltal kan ocksa skapas genom en kombination av olika uppgifter, det vill sdga man
skapar ett eget matetal. Viktigt att veta ar att nyckeltal kan vara unika och att de skall spegla
det i organisationen som organisationen sjalv anser &r viktigt.” Vilka nyckeltal som &r viktiga
for olika typer av organisationer skiljer sig t vasentligt.”

Sammanfattningsvis kan sagas att ett nyckeltal maste vara ett tal och att det skall beskriva
nagot som man &r intresserad av. Det ar dock av stor vikt att faststdlla for vem, nér och var i
organisationen det ar intressant. Eftersom fokus med tiden forskjuts, vad det galler saker som
ar intressanta att mata, ar det ocksa viktigt att med jamna mellanrum revidera ett foretagets
nyckeltal.®

3.3.2 Syftet med nyckeltal/prestationsmaéatning

| foregdende avsnitt definierades begreppet nyckeltal, nedan presenteras motiv till varfor
nyckeltal kan vara relevanta som styrmatt i ett foretag eller en organisation. Nyckeltalen
speglar saledes olika intressenters intressen. FOr dgarna ar det i manga fall mest intressant att
se till nyckeltal som beskriver hela organisationen. For de interna intressenterna, de som styr
och arbetar med verksamheten operativt, kan de matt som ar mer verksamhetsnara vara av
storre intresse. Den operativa verksamheten ar oftast uppdelad i olika delmal.®* Ett exempel
pa att mata ett delmal kan vara produktivitet, vilket ar ett forhallande mellan output och in-
put.®? Eftersom foretagets huvudmal bestér av flera olika delmal kan sagas att prestations-
métning anvands for att forverkliga ett foretags strategier.®® Catasus et. al identifierar i sin bok
fyra olika syften eller anvandningsomraden for nyckeltal: kontroll, larande, mobilisering och
beldning.

Kontroll; Nyckeltal kan anvéndas for att kontrollera avvikelser. FOr att kunna kontrollera
kravs nagon form av jamforelsebas. Dessa nyckeltal ar egentligen enbart intressanta da de
avviker, eftersom det d& kravs en insats av nagot slag. ®

Larande; Nyckeltal kan relateras till varandra, vilket innebar att man kan se orsak verkan
samband. Forst da kan man tala om larande och nyckeltal. Det innebar aven att leta efter at-
garder samt att se effekterna av dessa i nyckeltalen.®

Mobilisering; Med mobiliserande nyckeltal menas nyckeltal som visas for personalen, for att
skapa Okat intresse och 0kad motivation. Det &r viktigt att mobilisera intresset kring det
foretaget tror driver framgang.®®

Beloning; Nyckeltal kan ocksa anvandas som en grund for beloningar eller bonus. Viktigt ar
da att tdnka pa att nyckeltalen ar verifierbara, svara att manipulera samt att ha kunskap om
vilka effekter det ger inom féretaget vid anvandande av dem.®’

'8 CatasUs et al (2002), ss. 2-4.

" Norstedsts juridik (2003), s. 25.

8 Catasts (2002) s. 10.

8 CatasUs (2002) s. 13, Ax et al, (2002), s. 630.
8 Samuelson (2004) s. 737.

8 Ax et. al, (2002), s. 630.

8 Catasus (2002), s. 19.

® |bid, s. 22.

% |bid, s. 26.

8 Ibid, ss. 26-29.
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3.3.3 Identifiering av prestationsmatt

En viktig aspekt for ett foretag ar att forsta att information, verksamhet och personer hanger
nara samman och bildar en helhet. Sker det en forandring i en av delarna paverkas de dvriga
delarna.® Ett element som foretag kan forandra kan vara just deras val av prestationsmatt. Ax
et al benamner ett flertal olika riktlinjer som maste beaktas vid val av andamalsenliga
prestationsmatt. Riktlinjerna tas upp nedan:

= De prestationer som fokuseras och mats skall kunna relatera till foretagets strategi”
Det vill sdga att foretagets prestationsmatning skall fokusera pa de prestationer som for
foretaget narmare de mal som stallts upp.

= “Prestationsmal skall knytas till valda matt pa prestationer.” Syftar de till att prestations-
mal faststélls pa olika grunder, sa som dgarnas krav pa lonsamhet eller en forbéattring av
konkurrensmedel till exempel kvalité och leveranssékerhet.

= “Prestationsmalen skall vara motiverande.” En viktig del ar att personalen &r informerad
om syftet med prestationsméatningen och betydelsen av att nd malen. Vidare maste aven
personalen uppleva att de ar realistiska.

» “Inneborden av de prestationsmatt som anvands skall forstas av personalen.”

= “Personalen ska kunna paverka de prestationer som mats och ansvaras for.”” Det innebéar
tva olika delar, dels att den som ansvarar kan paverka matten som mats och dels att denne
aven har befogenhet och tillrackliga resurser for att kunna vidta atgarder.

= Personalen maste ha kunskap om hur de prestationer som mats och som man ansvarar
for kan paverkas.” Det innebar att till exempel om produktkvalité ar ett viktigt
konkurrensmedel maste produktionsansvarig ha kunskap om de faktorer som bestammer
produktkvalité.

= “Personalen skall informeras om utfallet av prestationsméatningen.” Att aterrapportera
till personalen ar en mycket viktig faktor, dels for att skapa ett 6kat engagemang men
ocksa for att de behover fa kannedom om huruvida det arbete man utfor for att na malen
far avsedd effekt.®

Det finns naturligtvis manga fler aspekter pa att prestationsmatten skall var andamalsenliga,
sd som att antalet inte skall vara for stort, att fokusering pa uppnadda mal och icke uppnadda
mal sker samt att nyttan med prestationsmatningen skall éverstiga kostnaden.*

Hur prestationsmatt identifieras och varfor de &ar viktiga har diskuterats inom forskningen.
Enligt Mintzberg realiseras strategier genom konsekvent beslutsfattande och handlande, vilket
kan goras med hjalp av nyckeltal.”* Vidare har Zairi identifierat att prestationsmatning &r
nagot som véxer fram genom att studera ett antal aktiviteter. Den funktion som svarar for
framtagande av prestationsmatt i en organisation utvecklar en metod for att fa fram
information som kan vara anvandbar i en mangd olika problem och situationer.”* Neely et al
hévdar att prestationsméatning ar en process dar man kvantifierar effektivitet och verkan av
handlingar som leder till prestationer.”® Vidare anser Sinclair och Zairi att prestationsmétning
ar ett satt att bestamma hur framgangsrika organisationer har uppnatt sina mal. Det oavsett om
nyckeltalen ar numeriska eller kvantitativa.” Prestationsméatning sétts samman av ett antal

8 Maértensson (1996), s. 127.
8 Ax et al (2002), s. 634.

% Ipid, s. 635.

°1 Mintzberg (1994), s. 112.
%2 pyn — White (2005), s. 50.
% Neely et al (1995), s. 80.
% Pun — White (2005), s. 51.

19



nyckeltal vilka ar sammanlankade med mal for att forbattra ett foretags prestationer, vilket
ocksa &r i enlighet med tidigare namnda styrmodeller. Organisationer kan méata sina
prestationer systematiskt och grundligt eller genom att anpassa sin méatning till andamalet.
Detta drar till sig kritiker som ifragasatter varfor prestationsmatt anvands. De menar att
kvantitativa matt sa som finansiella matt, personalomséttning och antalet reklamationer ar latt
att mata och hantera. Daremot kvalitativ matt sa som kvalitet, kundndjdhet ledarskap ar svara
att mata och mycket svéra att lanka samman och hitta orsak-verkan samband.”

3.3.4 Matmodell for materialflodet

For ett tillverkande foretag &r produktionen karnan i verksamheten. | denna funktion sker
produktforadlingen, det for att skapa ett mervdarde genom att kombinera olika typer av
resurser. Foretag stravar efter att kombinera resurserna pa ett effektivt satt for att utvinna
storsta mojliga avkastning. For att fatta rétt beslut fore, under och efter produktionsprocessen
behdvs information. Aterkopplingen till tidigare tagna beslut &r ocksd nodvéndig for att ut-
veckla organisationen och strava efter att gora saker béttre.”® Genom att mata och félja upp
produktionen kan ocksa olika typer av forandringsfilosofier och rationaliseringsprogram
implementeras i verksamheten. Exempel pa sadana kan vara Just-In-Time (JIT), Total-
Quality-Management (TQM) och Lean Production, vilket innebar resurssnél tillverkning.”’
For att ett tillverkande foretag skall fungera effektivt menar Olhager att de maste astadkomma
den rétta kombinationen av leveransservice till kunder, kapitalbindning i produktion och lager
samt utnyttjande av foretagets resurser. Den mest centrala processen ar kundorderprocessen,
vilket &r tiden det tar fr&n kundorder till produktleverans.”® Med bakgrund av detta finns som
tidigare ndmnts ett behov av att kunna mata ett foretags prestationer. I kommande avsnitt
presenteras olika styrmatt, vilka ar relevanta for matning av materialflodet. Teorierna och
nyckeltalen ar tankta att skapa oss en djupare forstaelse for vilka matt och samband mat-
modellen kan bygga pa.

Vi har valt att utgd fran Andersson och Aronssons matmodell foér materialadministration.
Modellen &r ett resultat av en licentiat avhandling som bygger pa forfattarnas egeninsamlade
empiri och tidigare empiriska undersokningar inom omradet. Grunden i matmodellen &r upp-
delningen av den totala effektiviteten till inre och yttre effektivitet. For illustration av
modellen se bilaga 9.

3.3.4.1 Olika typer av nyckeltal

Som tidigare namnts bygger Andersson och Aronssons matmodell pd en uppdelning av
foretagets totala effektivitet, det vill sdga réntabiliteten/avkastningen. Uppdelningen gors i
inre och yttre effektivitet. Nedan forklaras de olika effektivitetsbegreppen for att skapa en
djupare forstaelse for hur nyckeltalen i matmodellen kan konstrueras. Dérefter presenteras och
forklaras olika typer av nyckeltal.

% Bourne et al (2002), ss. 1299-1301.
% Samuelson (2004), ss. 714-715.

" Olhager (2000), s. 48.

% Samuelson (2004), s. 715.
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Effektivitet

Ett foretags totala effektivitet kan ses som avkastning eller 16nsamhet fér verksamheten. Den
totala effektiviteten bestams som forhallandet mellan intékter och kostnader. Om
effektiviteten ses i finansiella termer blir den enligt matmodellen forhallandet mellan vinst
och kapital. %

Inre effektivitet

Den interna effektiviteten anger hur val foretaget fungerar i sina interna processer. Det
handlar om "att géra saker ratt” som Ax et al uttrycker det. Hog intern effektivitet forknippas
ofta med hog produktivitet, vilket handlar om att producera sa mycket som mojligt till en sa
lag kostnad som mdjligt. Den interna effektiviteten kan enligt Andersson och Aronsson
definieras som kvoten mellan output och input.'®

Yttre effektivitet

Yttre effektivitet handlar om att “att gora ratt saker” enligt Ax et al. Den kan formellt
definieras som hur marknaden varderar foretagets output, stallt i forhallande till atgangen av
produktionsfaktorer som har kravts for att framstalla outputen.®*

Effektivitet kan vara svart att faststalla eftersom det stélls i forhallande till ett mal. Genom att
sanka det ursprungliga malet kan en effektivitet som &ar hogre an den man tankt sig fran
ursprungslaget erhallas. Begreppet ger darfor inte en objektiv bild pd hur val féretaget
bedrivs, utan kan ses som ett matt faststallt av dem som satter foretagets mal. Ett foretag pa-
verkas aven av omvarlden och darfor kan en minskning av effektiviteten bero pa faktorer som
inte foretaget kan paverka. Eftersom effektiviteten bygger pa mal och ett foretag kan ha fler
olika mal, som ibland & mer eller mindre motstridiga, sager effektivitet bara en del om
foretaget. Ett foretag kan under kort sikt ha en hog effektivitet genom att utnyttja resurser
maximalt, men det kan i sin tur paverka den framtida effektiviteten negativt. Darfor ar det
viktigt att se effektivitetsbegreppet ur ett langre tidsperspektiv.'%

Overall Equipment Effectivness, OEE

| foregaende avsnitt har effektivitet diskuterats och definierats. En modell for att méta
produktivitet i produktion pa ett tillverkande foretag ar OEE-modellen. Eftersom Exir ar ett
producerande féretag har modellen narmare undersokts. OEE ar ett nyckeltal som beskriver
den total utrustningseffektivitet och kan anvandas inom olika nivaer i en produktion. For det
forsta kan nyckeltalet anvandas som en referenspunkt vad géller en produktions prestations-
formaga. Denna referenspunkt jamfors darefter med framtida OEE vérden for att se om fram-
steg gjorts. Ett OEE varde som tagits fram for en produktionslina kan ocksa anvandas for att
jamfora prestationer produktionslinor emellan. Om produktionen inte &r uppbyggd av
produktionslinor, utan maskinerna arbetar separat, kan OEE vardet anvéndas for att urskilja
de maskiner som presterar samst. Pa sa satt kan det identifieras vart resurser for forbattring
skall sattas in.'%®

% Andersson — Aronsson (1989), s. 185.

100 Ax et al (2002), s. 18. Andersson — Aronsson (1989), s. 35.
19 Ax et al (2002), s. 18. Andersson — Aronsson (1989), s. 35.
192 Ax et al (2002), s. 19.

193 Dal et al (2000), s. 1490.
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OEE kan forutom att mata den totala utrustningseffektivitet ocksa sagas vara en metod for att
identifiera och kvantifiera maskinforluster. De sex olika forlusterna ar:

Stillestandsforluster
» Maskinstopp pa grund av maskinfel och haverier. Det leder till minskad produktivitet
och defekta produkter.
* Forluster for uppstallning och omstéallning da man véxlar mellan produktion av tva
produkter.
Hastighetsforluster
= Tomgang och mindre stopp som uppkommer nar produktionen drabbas av problem.
* Reducerad hastighet pa grund av skillnader mellan utrustningens kontruktions-
kapacitet och maskinens verkliga hastighet.
Kvalitetsforluster
= Kvalitetsfel och omarbeten som uppstar i samband med att produktionsutrustningen
inte fungerar tillfredsstéallande.
* Forluster vid uppstart fran det att produktionen startas upp till stabil produktion upp-
nas.

Modellen mater alltsd maskinens produktionseffektivitet under planerad tid samt vilka
forluster som finns i maskinen. Den méter inte mojligheten att anvéanda all teoretisk potential i
maskinen, vilket innebér att den tid som inte &r planerad i maskinen inte tas hansyn till.***

OEE kan beraknas enligt nedanstaende samband, fér hur de olika ingdende komponenterna i
formeln for OEE beraknas se bilaga 10:

OEE (%) =Tidstillganglighet (%) x Operationseffektivitet (%)x Kvalitetsutbyte (%)

Forskning har visat att anvandning av OEE ger stora fordelar for att 6vervaka produktionen i
ett foretag. Modellen ger foretag ett anvandbart verktyg for att identifiera var forbattrings-
atgarder kan sattas in. FOr att kunna lita pa OEE mattet maste den data som finns i
produktionssystemet pa ett foretag vara tillforlitlig. Dal et al anser ocksa att OEE bor
kompletteras med andra traditionella produktionsmatt for att ge en annu mer nyanserad bild
av produktionen. OEE har visat sig ge stOrst effekt i foretag dar avbrott i produktionen &r
kostsamma.'®

Ekonomiska nyckeltal

Foretag anvander ocksa ekonomiska nyckeltal for att planera sin verksamhet. Gemensamt for
dessa matt ar att de hamtas fran ett foretags balans- och resultatrakning. Det mest Gver-
gripande ekonomiska nyckeltalet ar avkastning pa totalt kapital. En modell for analys av av-
kastning pa totalt kapital & Du Pont-modellen. Den kan anvandas for att systematisk
analysera forandringar i avkastningen pa totalt kapital 6ver tid.

Du Pont-modellen anvands ocksa i Andersson och Aronsons matmodell for prestations-
matning. Det for att pavisa ett samband mellan avkastning, inre effektivitet och yttre
effektivitet.

104 Bamber et al (2003), s. 226-227.
105 Bamber et al (2003), s. 236. Dal et al (2000), ss. 1491-1494.
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Det har under senare ar framforts kritik mot finansiell styrning med motivering att den i
manga avseenden kan vara bristfallig och inte talar om vad som egentligen har hant. Darfor ar
kompletterande information med till exempel kassationer, leveranstider och andra fysikiska
matt upplysande for att kunna fatta ratt beslut och styra verksamheten.*®

Kvalitetsrelaterade nyckeltal

Olhager definierar kvalitet som “kvalitet &r vad kunden vill ha och &r villig att betala for”. Det
kan ses som en intdktsskapare och god kvalitet leder ofta till god forséljning. Kvalitet kan
dock kopplas till kostnader och kapital, fel kvalitet skapar kostnader for kassationer och for
hog kvalitet ger upphov till kostnader som extra kapacitetsbehov. Ett foretag maste darfor
hitta ratt kvalitetsniva.'>’ Andersson och Aronsson delar upp kvalitet i produktkvalitet och
leveransservice. Produktionsstyrningen har ett tillverkningsbaserat angreppssatt vad galler
kvalitet. Vid kop av en produkt ingar aven en overforingstjanst vilken kan ses som leverans-
service. En vanlig uppdelning av leveransservice &r i tillganglighetsmatt, leveransservice-
formaga och leveranskvalitet. Tillganglighetsmatten mater formagan for en leverantor att
leverera till en kund nar kunden har behov av detta, exempel pa matt ar lagertillganglighet och
leveranstider. Leveransserviceférmaga ar matt som beskriver formagan att utfora en leverans,
exempel pa matt kan vara ordercykeltid och orderbehandlig, leveranssakerhet samt leverans-
palitlighet. Leveranskvaliteten ar ett foretags formaga att ge kunden stod fore och efter
transaktionen, denna typ av kvalitet gar inte att mata kvantitativt.*®

Lageromsattningshastighet, LOH

Lageromsattningshastigheten beskriver hur manga ganger ett lager omséatts per ar och
definieras som omséttning (kvantitet eller varde) genom lager (kvantitet eller vérde). | ett
producerande foretag kan man i huvudsak mata omséttningshastigheten pa tre olika stéllen;
rdmateriallager, produkter i arbete (PIA) och i fardigvarulagret.'®

Genom att 6ka lageromséttningshastigheten minskar ocksa kapitalbindningen i foretaget. Det
staller daremot hogre krav pd andra avdelningar, eftersom ett lager ar till for att hantera
fluktuationer i efterfragan. Omsattningshastigheten anses enligt Andersson och Aronsson vara
det matt som bast sammanbinder den fysiska flodeseffektiviteten med ekonomisk
effektivitet."'

Ledtid

Ledtid &r ett tidsbegrepp och kan ses som ett matt pa den inre effektiviteten i en
verksamhet.'! Beroende p& olika sammanhang kan begreppet ledtid ha olika innebérd.
Olhager namner en generell definition av begreppet: ’Med ledtid avses den tid som fortloper
fran det att behovet av en aktivitet uppstar till dess man har vetskap om hur aktiviteten har
utforts.” Det finns tre olika typer av ledtider; produktutvecklingsledtid, leveransledtid ur
kundens perspektiv och ledtider i produktionen utifran det producerande foretagets perspektiv.
Produktutvecklingsledtid &ar den tid det tar fran att ett behov uppdagats tills det att det finns en
fardig produkt. Leveransledtiden talar om hur lang tid det tar fran bestallning till leverans av
en order. Denna typ av ledtid kan matas bade internt, inom till exempel produktion och
externt, gentemot kunder och leverantérer. Tiden for produktion av en produkt, den totala

196 Greve (2003), ss. 88-99.

197 Olhager (2000), s. 42.

108 Andersson — Aronsson (1989), ss. 86-91.
199 Olhager (2000), s. 27.

10 Andersson — Aronsson (1989), s. 78.

" bid, s. 77.
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genomloppstiden, kan delas upp i tre olika delar; forrads- eller inkopsledtid, produktionsledtid
och lagertid. Forradsledtiden ar den tid material har lagerforts och inkdpsledtid &r den tid det
tar att fa ingdende material fran en leverantor. Produktionsledtiden &r den tid det tar for
produkten att genomga produktionens foradlingssteg. Lagerledtid ar den tid som produkten
lagerfors pa fardigvarulager innan leverans till kund. Genom att féretag minskar sina ledtider
skapas en Okad flexibilitet och planeringen behdver inte stracka sig 6ver lika lang tids-
horisont, vilket ocksa gor att prognoser kan goras sikrare. Aven produkter i arbete minskar,
vilket i sin tur leder till en minskad kapitalbindning.**?

Produktivitetsmatt

Produktivitet kan som tidigare sagts ses som den interna effektiviteten i ett foretag. Den
beskriver hur mycket som har producerats i forhallande till hur mycket resurser som har for-
brukats.**® Matning av produktivitet gérs framst for att jamfora hur forandringar har skett 6ver
tid till det battre eller samre.*** Det finns tv& olika huvudtyper av produktivitetsmatt; partiella
produktivitetsmatt och totala produktivitetsmatt. De partiella produktivitetsmatten foljer
enbart upp vissa produktionsfaktorer och kan till exempel vara arbetsproduktivitet, kapital-
produktivitet och materialproduktivitet. Det totala produktivitetsmattet tar daremot hansyn till
samtliga produktionsfaktorer. Syftet med de totala produktivitetsmatten &r att suboptimeringar
inte skall uppkomma, utan att man tar hansyn till samtliga produktionsfaktorer.**> De
generella och vanligaste definitionerna av produktivitetsmatt &r verklig produktivitet, ut-
nyttjandegrad samt maluppfyllelsegrad.**®

Produktiviteten kan liksom effektiviteten vara svar att faststalla. Det eftersom produktivitets-
matten inte ar objektiva och att det maste stdllas mot nagon slags jamforelsebas. Om
fluktuationer i produktiviteten uppkommer kan det vara svart att avgéra om det beror pa
foretaget eller externa omstandigheter. Som vid effektivitetsmatning maste foretag ta hansyn
till 6ver hur lang tidsperiod produktivitet skall matas, det eftersom en kortsiktigt hog
produktivitet kan motverka den langsiktiga. En annan svarighet ar att 6ka produktiviteten utan
att minska kvalitén. En tillverkningsavdelning kan till exempel lagga mindre tid pa att
bearbeta en produkt och pa sa sétt producera fler, men det kan med stor sannolikhet leda till
en missndjd kund.**’

12 Olhager (2000), ss. 20-21.

113 Andersson — Aronsson (1989), s. 81.
14 Olhager (2000), s. 43.

15| gnnqvist — Lind (1998), s. 140.

116 Andersson — Aronsson (1989), s. 79.
17 Ax et al (2002), s. 20.
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4 Empiri
I empirin presenteras insamlad information som ar relevant fér studien. Den information

som presenteras innefattar foretagsbeskrivning, forstudie, intervjuer och enkéat-
sammanstallning.

4.1 Foretagsbeskrivning

Foretagsbeskrivningen inleds med en av en beskrivning av moderbolag i koncernen, EXir-
gruppen AB, darefter gors en beskrivning av fallforetaget Exir AB.

4.1.1 Exirgruppen AB

Exirgruppen AB &r privatagt och bestar av tre dotterbolag Exir AB, Exir Hungary Rt och Exir
(Beijing) Co. Ltd.™® Foretaget har ocksé ett mycket nara samarbete med Industrias Preciber
S.A. i Spanien.™® Under 2006 kommer ytterligare en enhet att etableras i Kina. Koncernens
omsattning uppgick under 2005 till cirka 183 miljoner kronor och antalet anstallda har under
&ret uppgatt till 179 personer.'?

4.1.2 Exir AB

Exir AB, vilket ar ett dotterbolag till Exirgruppen AB, verkar som legoleverantdr inom
skarande bearbetning. Vilket innebér att de har egentillverkning, men &aven till viss del tradar
artiklar. De har i sin nuvarande form existerat sedan 1992 da de forvarvades av nuvarande
agare. Foretaget ar beldget i Varnamo och omséttningen uppgick under 2005 till cirka 140
miljoner kronor och hade under det gangna &ret 48 anstallda.*** Féretaget svarvar och fraser
precisionsdetaljer i storre dimensioner och deras kunder & manga kanda svenska industri-
fbretalgzsé som BT, Husqgvarna, Siemens, ABB, Astra Tech, Tetra Pak och Atlas Copco med
flera.

Affarsidén ar: Vi skall tillfredsstalla marknadens behov av svarvade och frasta detaljer i de
flesta bearbetningsbara material och storlekar. De skall svara mot och leverera efter fast-
stallda krav och erbjuda mervarden i form av konstruktionsstod, prototypframtagning, efter-
behandling och fardigmontering.”*%

Eftersom foretaget ar legotillverkare har de inga egna produkter och de flesta av artiklarna
tillverkas mot order. Materialflodet inleds i ramateriallagret och avslutas i fardigvarulagret,
for illustration se bilaga 8. For att kompensera for fluktuationer i efterfragan tillverkas
produkter a&ven mot lager. Det innebar att en hogre omséttning av egentillverkade artiklar, i
sin tur kan generera storre fluktuationer och hogre lagersaldon. Ett viktigt mal ar darfor att
minska lagersaldot/6ka lageromsattningshastigheten med bibehallen produktivitet. Pa sa satt
stravar foretaget efter att 6ka sin totala effektivitet inom produktion och lager.

Foretaget ar en funktionsindelad organisation dar funktionerna &r marknad, logistik,
produktion, kvalitet och ekonomi, se bilaga 1. Cheferna for respektive avdelning har personal-
ansvar samt ett kostnadsansvar, forutom marknadsavdelningen som har ett

118 Exirgruppen AB &rsredovisning 2005

19 Ekonomichef, 2006-04-20

120 Exirgruppen AB arsredovisning 2005

2L Exir AB &rsredovisning 2005

122 hitp://www.exir.se/referenser.html, 2006-04-24
123 http://www.exir.se/strategi.html, 2006-04-24
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intdktsansvar. | ledningsgruppen sitter VD, ekonomichef, logistikchef, produktionschef samt
kvalitetschef.

4.2 FOorstudie

For att skapa oss en uppfattning om radande verklighet i Exir AB gjordes en forstudie i form
av en intervju med ekonomichefen. Underlag for forstudien var ett frageformulér vilket
ekonomichefen ej tagit del av innan intervjun, pa grund av att sa spontana svar som mojligt
onskade uppnas. For intervjuunderlag se bilaga 2.

4.2.1 Funktion med behov av forbéattrad styrning/uppféljning

Ekonomichefen anser att den funktion som definitivt svarar for det storsta behovet av
forbattrad styrning och uppfoljning ar produktion. Han menar att i ett tillverkande foretag ar
produktionen hjartat i foretaget, utan en vél fungerande produktion kan inte foretaget fortleva.
Vidare anser han att det ar svart att rangordna de 6vriga funktionerna och deras behov av
forbattrad styrning och uppfoljning. Ekonomichefen har en ganska klar bild av pa vilket satt
och varfor foretaget behover uppna forbattrad styrning inom produktionen och uttrycker att
han eftertraktar:

Att hitta méatetal som mater att helheten fungerar sa bra som mojligt utan att det skapas
suboptimeringar.”

Han menar vidare att det delvis innebdr att han vill méta hur de anvander sin tid i maskinerna
och hur mycket tid som finns tillganglig. Han staller sig ocksa fragande till om det Exir
producerar gar till forsaljning eller om produkterna stannar pa lager. En annan viktig del inom
styrningen som han poangterar &r samspelet mellan forséljning, inkép och produktion. Enligt
honom anses det idag inte vara ett tillrackligt viktigt element for de anstéllda. Han eftertraktar
darfor en férandring kring installningen hos personalen.

4.2.2 Formella styrmedel

Enligt ekonomichefen anvander foretaget av produktkalkylering, budgetering, standard-
kostnader och i viss man prestationsméatning. Andra styrmedel som anvands ar kvalitets-
matning, orderingdng och néjd kund/leverantdr. Inom produktion nyttjas vissa nyckeltal,
bland annat nyttjandegrad samt kassationsmatning. Det viktigaste att efterstrava &r, enligt
ekonomichefen, att identifiera matetal for styrning mot minskade lagersaldon och bibehallen
produktivitet i produktion.

De rutiner som idag ligger till grund for métning av nyttjandegrad i maskiner har fungerat
mindre tillfredsstallande och ekonomichefen efterfragar darfor battre rutiner. Det beror delvis
pa att foretaget har haft ett affarssystem som inte varit anpassat till verksamheten och dels pa
att personalen inte alltid gjort som det varit tankt vid olika inmatningar i systemen. Ekonomi-
chefen efterlyser darmed ytterligare kunskap och forstaelse hos personalen. Mdjligheten att
maéta och analysera uppgifter har 6kat i och med att foretaget i hostas implementerade ett nytt
affarssystem.

4.2.3 Formell styrning i samband med tillvaxt

Som i manga andra foretag ligger det formella ansvaret hos VD, sa aven i Exir. Ansvar som
har delegerats ner till varje funktion &r kostnadsansvar och personalansvar.

Trots tillvéxten anser ekonomichefen att foretaget har en relativt val fungerande formell
styrning. Styrningen kan dock med fordel bli mer strukturerad och med tydligare ansvars-
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omraden. Han anser att det kan ha med den radande féretagskulturen att gora. Ekonomichefen
uttrycker tydligt att ansvarsfoérdelning hanger ihop med informations- och kunskapsspridning
om hur och varfor vissa saker gors. Aven att fortydliga rollen i sammanhanget inom féretaget
for den person som skall utféra en specifik uppgift ar betydande. Det ar dven viktigt att
ansvarsfordelning faststalls och klargors. Han anser att foretaget har forbattrat informations-
spridningen men att den kan forbattras ytterligare. Ekonomichefen vill ockséa efterstrava en
battre helhetssyn dar samtliga anstallda ser till hela vardekedjan och inte enbart till sin
specifika uppgift eller ansvarsomrade.

4.3 Intervjuer

Nedan presenteras en sammanstallning av de intervjuer som gjordes pa Exir den 11 maj 2006.
Som underlag till intervjuerna anvandes en intervjuguide, vilken presenteras i bilaga 3.
Sammanstallningen har gjorts utifran de 6vergripande dmnena i intervjuguiden.

4.3.1 Styrning/Mal

Verkstéallande direktor

De overgripande malen for koncernen, eller som VD kallar for visionen, stracker sig fem ar
framat i tiden och &r nagot som standigt uppdateras. Visionen ar att om fem ar omsétta en halv
miljard kronor, vilket ocksa ar ett mal som foljs. Kopplat till det finns en konkret handlings-
plan. Visionen ar det mest dvergripande malet vilken beslutas av Exirgruppens agare ihop
med VD pa respektive tillverkningsort. Den bryts sedan ned i ekonomiska delmal. Déarefter
presenteras visionen for en extern styrelse for godkannande. Ovriga mal bestams av lednings-
gruppen pa Exir, vilka uppdateras en gang per ar. Malen sétts utifran analys av historisk
information, for att darefter planera infor framtiden.

Forutom ekonomiska mal finns ocksa mal vad géller kvalitet och leveransservice. VD menar
att han i stor grad kan paverka de ekonomiska malen for foretaget, men att de fasta
kostnaderna ar svarare att paverka. Kvalitet och kassationer kan enligt VD paverkas av
foretaget. Problem som uppkommer tillrattas och sannolikheten for att de skall upprepas
beddms som liten.

Logistikchef

De mal som finns uppsatta pa logistikavdelningen satts av ledningsgruppen en gang per ar.
Malen innefattas bland annat av leveranssékerhetsmal. Malsattningen ar att de ska leverera 95
procent av sina produkter i tid. Ett annat mal som de inte borjat mata & omlovad leveranstid.
Ett exempel pa det kan vara om de forst lovar leverans den 10 maj och sedan andrar leverans-
datum till den 18 maj, da skall produkterna levereras till 100 procent vid det senare omlovade
datumet. Logistikchefen menar att de idag knappt nar 90 procent av leveranssakerhetsmalet.
Orsakerna till varfor de utsatta 95 procenten inte uppnas kan vara manga, ett exempel kan
vara forseningar de inte har kontroll 6ver, men det kan dven bero pa handhavanden i systemet.
Han menar till exempel om leveranstiden &ndras till kund kan personalen komma &6verens
muntligt och slarvar med att andra pa ordern i systemet. Det kan &ven bero pa tekniska
systemfel.

De planerar att genomféra liknande maétningar vid inkdpsavdelningen, till exempel vad
leverantérerna haller for leveranssakerhet. Ett annat mal de mater &r reklamation mot
leverantGrer, det mats i PPM, parts per million.

Enligt logistikchefen finns idag inga kostnadsmal inom logistik funktionen, vilket innebér att
han inte har kostnadsansvar. Vidare papekas att budget och dvriga ekonomifragor ar
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centraliserat. Han vill garna se ett kostnadsmal och ett uttalat kostnadsansvar, till exempel att
de maste fa ner inkopspriserna med tva procent. | dagslaget har han fria hander vid
forhandling om nya leverantdrer och inkdpspriser. ”’Jag har fria hander men det &r ju inga
uppsatta mal, jag vet ungefar att vi ska omsatta 150 miljoner, vi ska tjana 10 miljoner, men
hur kommer vi dit?”

Produktionschef

De uppsatta mal som produktionschefen anger ar mest kvalitétsrelaterade, sa som leverans-
precision och reklamationer. Han efterfragar starkt ett battre satt att méata den totala
utrustningseffektiviteten. Produktionschefen har sjalv arbetat med forbattringsforslag, som i
och med affarssystemsbytet, nu skall vara majligt att tillampa. Han tror ocksa att vissa av de
problemen som finns i foretaget kan bero pa att det "lilla” foretaget gatt till en ”storkoncern”.
Trots det styrs foretaget manga ganger som om det vore ett litet bolag. Han menar att
styrelsen tidvis kan fokusera for mycket pa att enbart att salja och anstalla fler saljare, utan att
se vad det far for effekter i nasta led i organisationen. Han tror dock att ledningsgruppen har
varit daliga att patala for styrelsen hur de upplever situationen. Framgangen har dock varit
stor i Exir och han anser att det till stor del beror pa VD, som har varit en fantastisk ledare och
ett stort stod. VD har givit underordnade chefer samt évrig personal fullt fortroende och aldrig
detaljstyrt.

Overgripande mal, sa som att produktionen skall 6ka med fem procent, bestams av styrelsen.
Produktionschefen ser dock inte malen som realistiska. "Det gar inte bara plita ner en siffra.
Du maste tillféra nagot nagonstans ocksa. Hur ska vi klara det? Men allt det hoppas 6ver, det
finns inte, utan det fixas pa vagen ”. Overgripande fragor som hur arbete skall struktureras
samt hur kundstrukturen skall se ut maste ocksa initieras pa ett battre satt fran styrelsen, enligt
honom.

Produktionschefen uppger att kostnadsmal inom funktionen inte finns, da det ar svart att
specificera olika kostnader. Han tanker da framst pa de kostnader som hanfors till egen
produktion eller trading. Produktionschefen anser att produktionen manga ganger far ga in
och "radda” vid problem med tradingen. Detta innebér att det blir mycket svart att méata vilka
kostnader som hanfors till tradingen och han anser darfoér att tradingen inte bér sin egen
kostnad. For ledningen har detta inte varit ett intressant omrade att utveckla, enligt
produktionschefen.

4.3.2 Styrmedel

Verkstallande direktor

VD har stor tilltro till individerna och forsoker inte att detaljstyra. Han tror att om miss-
tanksamhet mot personal finns bor istallet foljande fraga stéllas: Har man anstéllt ratt
méanniska for tjansten?”” Hade han inte litat pa att de anstallda gjorde sitt yttersta varje dag
hade han hellre sett att de skiljs at. Han uttrycker det &ven som att: ”’Vem som helst kan kopa
likadana maskiner som oss men vem som helst har inte tillgang till samma anstallda.”

Budgetprocessen har sin grund i att marknadssidan gar igenom uppskattad framtida
forsaljning kund for kund, darefter adderas uppskattad forsaljning fran nya kunder. Med
utgangspunkt i forséaljningsbudgeten skapas en kostnadsbudget av VD och ekonomichefen.
Budgeten anvands endast som ett formellt styrmedel gentemot séljarna, dar samtliga saljare
far en personlig budget som sedan foljs upp pa varje marknadsmote. Det finns dock stor
forstaelse for avvikelser gentemot budgeten, eftersom saljprocessen i denna typ av foretag ar
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langsiktig. Vidare har foretaget tat ekonomisk uppféljning genom att de gér kompletta bokslut
varannan manad.

Bonussystem

VD tror inte pa bonus som styrmedel for séljare eller annan personal. Han anser inte att man
far manniskor att arbeta battre pa langsikt med bonus, istallet maste det komma fran helt
andra vardegrunder. Om en séljare har ett formanligt bonussystem och lyckas plocka in en
storkund kan han luta sig tillbaka under nagra ar. Han anser ocksa att ackord inte skulle
fungera i den typ av verksamhet de bedriver. Det kraver en produktion med valdigt enkla
produkter och en lépandebandprincip. Exir har daremot en kollektiv bonus som baseras pa
foretagets resultat. Pengarna laggs i en gemensam pott som gar till gemensamma resor, i ar
aker foretaget till Spanien.

VD anser att en nackdel med hans ledningsfilosofi kan vara att produktiviteten inte alltid blir
den hogsta. ’Far folk mycket frihet kanske man ocksa unnar sig en langre kaffepaus™. Da
menar han inte bara i produktionen, som manga ofta pratar om, utan han tror att det ar mer
spilltid bland tjansteman. Men han anser att sa lange de mal som bestams ocksa f6ljs, ser han
inte nadgon anledning till hardare riktlinjer. VD tror att man pa Kkortsikt kan Oka
produktiviteten med hardare styrningen men betvivlar att det ger en god langsiktig effekt.

Logistikchef

Som styrmedel saknar logistikchefen kostnadsansvar. Han efterfragar ocksa en béttre
informationsspridning, delgivning och ansvarsfordelning. *’Jag tycker att man skulle fordela
mer, nar det ar s& mycket pengar det handlar om, bade omsattning och inkop, sa borde man
kunna fordela ner ansvaret lite mer. Sa att man blir lite mer delaktig i det hela. Det &ar séllan
vi pratar om det egentligen.”

De styrmedel som anvéands ar de mal som tidigare namnts, bland annat leveranssakerhet,
vilket de forsoker folja upp kontinuerligt genom diverse avstamningar. Att atgarda problem,
vare sig det galler en kund eller artikel, anser han vara viktiga moment. Det innebér kanske att
de maste lagga en langre ledtid pa inkopen eller forandra forpackningssattet. Han menar dar-
med att det ar viktigt att borja med det som ar samst, fokusera pa det ett tag. For att darefter
folja upp det och lata alla komma med forbattringsforslag.

For att informera och gor uppféljningar med sin personal har logiskfunktionen sporadiska
moten, cirka en gang i manaden. Respondenten vill garna se en battre planlaggning for mer
kontinuerliga moten. Lagom intervall anser han kan vara en gang i veckan, vilket skulle leda
till battre uppfdljning samt att problem inte samlas pa hog.

Budgeten, vilket han anser &r det framsta formella styrmedlet, satts av dgaren, VD och
ekonomichefen. Vid budgetgenomgangen saknar logistikchefen uttalade mal, till exempel att
de skall sanka inkGpspriserna med tva procent. Istéllet anges bara att inkOpspriserna kommer
att 6ka med tre procent. Andra styrmedel som han namner ar kvalitetsmatt, leveranssakerhet
och reklamationer.

Nar vi fragar vilka de svaga respektive starka sidorna ar i deras styrning fas svaret:

Det ar lattare att ta upp det negativa, men man skulle vilja ha mer regelbunden uppf6ljning
och att man kommunicerar ut malen. Bade kvalité och ekonomi, det vill saga alla mal, lite
battre &an vad vi gor idag. Sa att fler blir engagerade”. Han menar att en del vill och soker
garna information sjalva, men for att skapa ytterligare engagemang ar det viktigt att redovisa
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samtliga mal. Att personalen skall vara inforstadda med malen och férsta dem &r ocksa en
viktig del, nagot som han anser att de kan bli mycket béattre pa. "Det skulle man ju egentligen
veta, att vi har 95 procent i leveransséakerhet, det skulle ju alla kunna sédga. Men det tror jag
nog att bara 5-6 stycken skulle kunna saga, i princip pa hela Exir och vi &ar ju 50 anstéllda”.
Han anser att det bara kan bli battre och att de mal som finns idag &r bra och 6verskadliga,
men att de behdver en battre informationsspridning av malen och en ¢kad delaktighet hos
personalen. Ett 0kat engagemang tror han kan skapas genom att formedla ner ytterligare
ansvar inom hans funktion. Till exempel att de som jobbar med inleveranser/utleveranser aven
har ansvaret for det och fa mer information angaende hur siffror och statistik ser ut.

Bonussystem

Vad galler bonussystem anser han att det kan vara en sporre till 6kat engagemang. Lednings-
gruppen har manga ganger fort diskussioner om bonus men inte hittat nagon lamplig form. En
annan orsak till att det inte inforts, kan dven vara att ledningen inte varit tillrackligt
engagerade. Systemet far dock inte vara for komplicerat, men han anser att det kan vara mer
detaljerat &n vad det ar idag.

Produktionschef

Produktionschefen anser att marknadssidan pa Exir har for mycket genomslagskraft och att
deras funktion styr Ovriga delar for mycket. Han menar att deras arbetssatt paverkar
produktionen mer an vad de sjalva kanske forstar manga ganger. Det gor det svart for honom
att paverka sin del av organisationen pa ett satt som han onskar. De visioner om forbattringar
han hade nar han borjade har darféor manga ganger varit svara att genomféra. Han efterfragar
ocksa ett mer systematiskt, strukturerat och tydligt sétt att arbeta pa for samtliga delar av
foretaget. Att alla vet vad en befattning innebar och vilken roll de har i foretaget. Just det har
med tvarfunktionellt samarbete ar vi jattedaliga pa! Vi maste hjalpa varandra, det den forste
gor kan gora underverk for den sista. Den forsta ar for daligt informerad och for dalig in-
forstadd.” Det finns ett utarbetat flodesschema inom organisationen men han menar ett det
foljs alldeles for daligt.

Han anser ocksa att det ar brist pa regler om hur arbetssattet skall fungera. Han tar som
exempel upp processen vid tillverkning av en ny produkt som ofta skapar problem. Orsakerna
kan vara brister i forarbeten, att ratt material inte finns hemma eller att ritningen inte ar av rétt
utgava. "Nar vi hoppar over de har stegen, blir det alltid en jatteloop tilloaka med
reklamationer. Man kan saga att har vi val kort igenom jobbet en gang da funkar det klock-
rent sen. Men forsta gangen vi ska kora da ar det bara strul.” For att det skall fungera i
produktionen sa ar det manga saker som maste falla pa ratt plats i ratt tid. Istallet for att ut-
vecklas och ha ett driv framat, laggs alldeles for mycket tid att justera det som blivit fel. Han
framhéaver ocksa vikten av kvalitetschefens roll i detta, en person som far ta hand om mycket
problem.

For att fa allt att fungera ar det viktigt med en bra personal, nagot produktionschefen anser sig
ha. ”Jag tycker ju att de gubbarna som jag har under mig &ar fantastiska. De trollar med
knana. Men det finns naturligtvis forbéattrings potential dar ocksa, men de far aldrig chansen.
For det ar en massa grejer utomkring som paverkar deras vardag sa mycket.”

En utveckling av samarbetet med leverantdrerna ar en annan viktig del som produktions-
chefen vill forbattra. ’Att jobba med dem kontinuerligt och stélla sig fragan, det har kréaver
vi, klarar ni det?”” Han upplever att de idag jobbar i fel ordning men framhéaver att de &r
mycket duktiga pa Exir och de tjanar en massa pengar. De skulle kunna tjana &nnu mer om
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man gor ratt fran borjan och dven gora tillvaron for personalen inom produktion lattare. Det
ar viktigt att ge personalen mer ansvar, da vaxer de, men man maste ocksa ge dem ratt forut-
sattningar.”

Bonussystem

Produktionschefen tror pa att infora ndgon form av bonussystem, vilket kan verka som en
morot for personalen. Han upplever dock ett visst motstand fran ledningsgruppen.
Produktionschefen &r dock medveten om att det kan vara svart att mata pa ett korrekt satt,
eftersom man maste koppla verkningsgrad till kvalitetsutfall.

4.3.3 Prestationsmatning

Ledningsgruppen har mote cirka en gang i manaden och har diskuteras de matt som foretaget
skall fokusera pa. Styrelsen sammantrader en gang varannan manad och har ar det mycket
fokus pa strategiska beslut och ekonomisk uppféljning.

Foretaget har ganska nyligen bytt affarssystem och det pagar fortfarande en utveckling kring
att hitta nya sétt att arbeta med systemet.

Verkstallande direktor

VD miter hur stor del av omséattningen respektive saljare star for, men anser vidare att fokus
skall ligga pa en langre tidshorisont. ’Man ska inte stirra sig blind pa det man saljer idag for
da ar det inte sakert att man saljer ndgot om tva ar. Det enda man vet med sakerhet ar att det
vi producerar idag inte kommer att finnas kvar om nagra ar”. Foretaget lever i en foranderlig
varld varfor det ar viktigt att standigt bearbeta nya kunder. Aven om bearbetning av nya
kunder inte ger resultat idag kan det gora det om tre till fem ar.

Enligt VD mits produktiviteten i produktionen samt kvalitetsutfallet pa tillverkade artiklar.
Han anser att utdatan inte gar att lita pa till 100 procent pa grund av att siffrorna knappas in
manuellt i affarssystemet.

Logistikchefen

Mal/matt som ar under utveckling och som logistikchefen upplever saknas, ar att mata hur
lang ledtiden ar mot kunder. Fragor som logistikchefen tar upp i samband med det ar hur
manga procent av kundens forst énskade datum pé leverans de kan klara av? Aven fragor
kring hur lang tid i genomsnitt de har fran order till leverans ar viktigt att titta pa da man vill
undersoka hur vél foretaget uppfyller leveranssakerheten. Om de inte uppfyller mer &n till
exempel 70 procent kan det bero pa att kunden kréaver for kort tid gentemot avtalad leverans-
tid.

Pa sikt efterfragas dven detsamma mot leverantérer. Hur manga procent uppfyller deras
leverantérer av onskade leveransdatum? Det mits inte idag men information finns och gar att
ta fram ur det nya affarssystemet.

Yiterligare matt som de funderar pa att mata ar inlastning och utlastning, det vill saga hur
manga inleveranser/utleveranser som gors per manad. Likasa att mata hur manga detaljer per
order som hanteras. "Hur manga order per dag klarar de av att hantera och vad ar genom-
snittet?”

Logistikchefen ar dven inblandad i planeringsprocessen. Han skulle vilja se hur stort ut-
nyttjandet ar. "Hur stor belaggning har vi i vara maskiner och for hur lang tid framat? Det ar
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sant som vi egentligen inte tittar pa idag men som jag tycker att jag skulle vilja se”. Han anser
att det ar ett viktigt matt for att kunna gora bedomningar om de ska 6ka i skift eller minska
men ocksa for investeringsfragor géllande maskiner. Han vill skapa system som gor det enkelt
och snabbt att fa fram olika rapporter for hur den aktuella statistiken ser ut. Vill djupare
undersokning goras, till exempel pa orderrader, skall det vara majligt.

Produktionschef

Enligt produktionschefen méts idag inget inom produktionen, men han efterfragar ett battre
prestationsmatt som kan anvandas for att mata effektivitet i maskinerna. Han framhaller OEE
modellen, vilken utgdr fran att méata totaleffektiviteten i maskinparken. Darefter kan drift-
uppfoljningar goras vad galler stillestdnd och hastighet. Genom att identifiera olika fel i
processen kan man arbeta strukturerat med att hitta fel. Idag finns olika stoppkoder inlagda i
affarssystemet for att ha mojlighet att analysera och se varfor en maskin har stannat. Exempel
kan vara materialbrist, stéllarbrist och operatdrsbrist med flera. Avvagning mellan antalet
stoppkodet och detaljrikedom av matningar maste goras for att det inte skall bli for
komplicerat for personalen.

Aven arbetet med att forkorta stalltider ar viktigt, dar tror han att det finns stora forbattrings-
mojligheter. Planering av stélltider ar dock ett komplext omrade, det pa grund av att samtliga
stall maste ske pa formiddagen eftersom stéllare och stodfunktioner, sa som maétexpertis,
arbetar da. Han menar att det ar en av de viktigaste orsakerna till att de har hojt verknings-
graden/utnyttjandegraden med 30 procent med mindre personal an vad de var for sex, sju ar
sedan. Det beror pd att nar en order kommer in maste den ticka minst ett dygn av
producerande tid. "Maskinerna ska ga ut nar vi har folk pa plats, det ar ju dar vi tjanar
pengar. Dar kan de gora ett jattejobb, marknadssidan, att utga fran var varld™.

En negativ effekt kan annars bli att de producerar mer an vad kunden bestéllt for att kunna
kora maskinerna fullt ut. Produkterna laggs da pa lager, vilket i sin tur generar ett 6kat lager-
saldo och okad kapitalbindning. Han anser att man ibland maste séga nej till vissa jobb for att
maskinerna enbart &r optimala for vissa typer av produkter. | dagsléaget beslutar han sjélv,
eller i samrad med logistikchefen, om hur mycket som skall produceras av en viss produkt.
Dock inte de dyrare produkterna med stor materialandel som det finns béttre prognoser for
och som ocksa gors i storre volymer. Stora detaljer har langre stycktid/bearbetningstid. For att
komma tillratta med problem anser han att det maste till battre regler for vilken typ av
produkter som saljarna skall ”jaga” pa marknaden. Han papekar att det ar en ledningsfraga pa
hogre ort. Vad ska foretaget ha for inriktning? ”Men det har alltid varit Exirs varumarke att
skjuta fran hoften och rékna pa allt.”

Han berattar &ven att ledningsgruppen har haft diskussioner om att inféra ”lean production”,

vilket han dock tror kan vara svart med den typ av produktion som Exir har. Det fungerar
battre pa tillverkande féretag med egen produkt.
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4.3.4 Nyckeltal och dess anvandning

Verkstéllande direktor

P& marknadssidan mater VD antalet skickade offerter, offertutfall, antal uppringda kunder och
besoksfrekvenser. Det ar framst offerter till nya kunder som méts men &ven offerter till gamla
kunder foljs upp. Samtliga matt &r pa individniva for varje séljare men VD betonar dock
vikten av att inte hdnga upp sig pa matningen for mycket, eftersom forsaljning ar en langsiktig
process.

| produktionen anvander foretaget till viss del nyckeltal, framst med fokus pa kassationer och
kvalitet. Han foljer ocksa valdigt noga hur stor materialandelen &r. Foretaget har en generell
materialandel pa cirka 57 procent och skulle den ga upp till 60 procent &r foretagets resultat i
gungning, som han uttrycker det.

VD efterlyser ocksa matning pa personalnéjdhet och tycker att det hade varit intressant att
veta vad hans personal tycker. Vad galler kundndjdhet méts det delvis med enkater, men inga
nyckeltal anvands eftersom foretaget inte riktigt vet hur de skall identifieras pa ett tillfred-
stallande satt. ’Det beror hemsk mycket pa nar man mater en kund, en kund som &r nojd idag
kan vara valdigt missndjd pa mandag och vem ska man méata pa hos kunden?”

VD anser att man maste mata i nadgon form men det far inte ge effekten av att "kvéva
individen”. Han ar radd for att om man mater for mycket gar de anstallda till jobbet for att
tillgodose chefen. Istallet anser han att personalen skall ga till jobbet for att gora sig sjélv,
kunderna och foretaget som helhet néjda. Han anser darmed att syftet med méatningen inte far
glommas bort. Det &r viktigt att ha nyckeltal att driva mot for att uppna mal, vilket ar nagot de
kanske kan bli battre pa. Han tror att 4-5 matt ar lagom for att beskriva hela verksamheten.
Sedan kan de brytas ned ytterligare pa avdelningsniva. Manga viktiga nyckeltal maste ocksa
foljas upp samma dag eller samma vecka, till exempel produktivitet, eftersom det inte &r till
hjalp om det gors tre manader i efterhand. Han anser att det ar viktigt att bestimma med
vilken frekvens nyckeltalen skall métas och presenteras. Till styrelsen rapporteras endast
ekonomiska nyckeltal, till exempel I6nsamhet, dar de har ett krav pa tio procent.

VD litar inte pad den data de kan plocka ut fran affarssystemet. For att mata ndgot maste den
data méatningen bygger pa vara korrekt. Han anser att sa lange de for manuella inmatningar, &r
det svart att lita pa datan i affarssystemet till 100 procent.

Logistikchefen

Generella overgripande nyckeltal beslutas av ledningsgruppen medan logistikchefen sjalv har
ansvar for att utforma och ta fram de nyckeltal som behévs pa decentraliserad niva inom
funktionen. Han anser att de anvander nyckeltalen, men ifragasatter dock frekvensen av dess
anvandande. De nyckeltal som han anvander mest ar leveranssakerhet och reklamations-
uppfoljning. Logistikchefen tar fram nyckeltalen cirka en gang per manad och da framst infor
de moten som halls med personalen. Han skulle dock garna som tidigare namnt fa personalen
mer engagerad. Ett sétt for att skapa Okat engagemang kan vara att ldgga 6ver framtagandet
och presentationen av nyckeltalet pa personalen inom funktionen. For att det dven i nasta steg
skall generera forslag pa forbattringar fran personalen.

Att ett nyckeltal som anvéands och féljs dr nagot som kan skapa mer engagemang ar nagot

logistikchefen tror stammer. Det ger ocksa en roligare arbetssituation nar personalen ar
inforstddda med vilka mal som foretaget stravar efter. Han papekar dock vikten av att nyckel-
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talen ska vara latta att forsta, latta att ta fram samt att de inte far vara fér manga. Han anser att
ett lampligt antal &r nagra 6vergripande och ytterligare tva till tre stycken pa vardera kunder
och leverantorer. Ett satt kan dven vara att under en tid, till exempel tva manader, fokusera pa
nagra tal for att sedan byta till andra.

Det nyckeltal han anser saknas idag &r inom produktionen, det vill saga uppféljning och ut-
nyttjade av effektivitet i produktionen.

Det ar endast de fysiska nyckeltalen som han rapporterar till ledningsgruppen for vidare
diskussion pa ledningsmétena. VD och ekonomichefen star for rapportering av de
ekonomiska matten till styrelsen.

Produktionschef

De nyckeltal som produktionschefen anger ar PPM och leveranssakerhet. Talen bestdms av
ledningsgruppen och han anser att det ar mest logistikchefen som anvander dem och da fram-
for allt leveranssakerheten. Han sjalv aterrapporterar inga nyckeltal till ledningsgruppen eller
styrelsen.

Ett problem som produktionschefen upplever med nyckeltal ar att det kan bli missvisande da
olika berakningsgrunder ibland anvands. Som exempel tar han upp fragan nar de anser att
gods ar forsenat. Inom produktion kanske de raknar tva dagar innan och tva dagar efter som ej
forsenat gods.

Pa fragan om vad han anser om nyckeltal svarar han: "Om jag utgar fran min véarld sa skulle
det optimala ha varit att haft tid att jobba strukturerat med just utrustningseffektivitet och
sedan utifran de matresultaten systematiskt gora uppfoljningar och forbéattringar.”

4 3.5 Effektivitet

Verkstallande direktor

Nar VD talar om effektivitet anser han att svensk industri fokuserar valdigt mycket pa att
maéta effektiviteten i produktion medan tjanstemannasidan inte méts. Det anser han &r oréttvist
och tror att det kommer att handa mycket i framtiden inom detta omrade. Likval som det idag
finns programvaror som maéter effektiviteten i produktionsprocessen tror han att det kommer
att finnas programvaror som méter effektiviteten i den administrativa processen.

Foretaget arbetar med att se hur de kan méta effektiviteten i produktion eftersom det som
kommer ut fran maskinerna ocksa ar det som gar att salja och lattast att mata. De tankta
framtida effektivitetsmatningarna bygger pa en tillganglighetsfaktor som ar 4800 timmar per
ar och maskin.

Logistikchef

Nar vi tar upp amnet effektivitet fas till svar: ”Vad har ni far fragor pa effektivitet? Da tanker
jag bara pa produktionen.” Han anser vidare att effektivitet ar jattesvart att méata, speciellt om
hansyn tas till hela organisationen, till exempel hur effektiva ar de pa den administrativa av-
delningen? Produktionen borde dock vara enklare att mata effektivitet pa. Dar kan till
exempel matas hur manga bitar som kérts i maskinen under ett skift. Jamforelse kan ocksa
goras mot en kalkyl, hur manga bitar borde det ha blivit? Aven hur ménga timmar maskinen
har statt still ar enkelt att mata och fa ett varde pa, anser han. Andra fragor han staller sig ar:
"Hur effektiva ar vi nar vi hanterar var utlastning?”” Han anser dven att de behover arbeta
med olika rutiner. Han kommer da in pa "leantankandet” och berattar att det ar nagot
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ledningsgruppen under ett halvar har diskuterat att inféra. Det skulle innebéra att vissa arbets-
moment ifrgasatts, istallet for att enbart gora det man alltid gjort.

Produktionschefen

For att forbattra effektiviteten kravs ett strukturerat och systematiskt arbete anser produktions-
chefen. Att det verkligen gors en djupare analys vid upprepade fel ar viktigt for att kunna
identifiera felkallan. Till exempel om ett antal detaljer blivit fel flera ganger kanske det vid en
djupanalys framkommer att det &r en viss person som gjort alla stillningarna. DA &r det
personen som behover forbattras och inte maskinen. Pa sa sétt kan den totala effektiviteten
oOkas.

4.4 Enkater

Efter intervjuerna delades enkétformuldar ut med nyckeltal som berér de respektive
respondenternas ansvarsomraden och som ar relevanta for studien. Enkaterna presenteras i
bilaga 4 till 7. Respondenterna tog del av nedanstaende enkéter:

Finansiella Nyckeltal for Nyckeltal for Nyckeltal for
nyckeltal material- produktions- distribution
forsorjning styrning
VD X
Ekonomichef X X X X
Logistikchef X X
Produktionschef X

Sammanstéllningen av resultaten gjordes genom att for varje angivet nyckeltal berdkna ett
medelvérde for uppfattningen om nyckeltalets betydelse pa en skala fran ett till fem. For att fa
en uppfattning om vilka nyckeltal som vara respondenter upplever som viktigast, medeltal
fyra komma fem, presenteras de nedan.

Resultat mot budget

Andel kvalitetsfel

Kostnad for direkt material
Belaggninsgrad, maskiner

Andel hallna leveranser med avseende pa kundorder.
Forsening pa grund av materialbrist
@ Forseningstid
Fardigvarulagervarde
Inkuransvarde

Andel leveranser i tid

@ Leveranstid

Resterande resultat av enkéterna presenteras i bilaga 11, dock enbart de nyckeltal vilka har
fatt medeltal tre eller hogre. Svaren behandlas vidare i analysen.
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5 Analys

kommande kapitel foljer en analys av insamlad empiri med hjalp av den teoretiska
referensramen. Analysen bygger pa framtagen tankekarta, vilken tidigare presenterats i
teoriavsnittet.

5.1 Styrning/Mal

Enligt Ax et al ar en av ekonomistyrningens utgangspunkter att bryta ner foretagets Gver-
gripande mal och strategier i delmal.”** Vi har genom var studie kunnat utlasa att det finns
delade meningar om hur foretagets Overgripande strategier och mal implementeras i
organisationen. Enligt VD é&r strategierna och malen val uttalade och det finns ocksa en
konkret plan pa hur foretaget skall uppna dessa. Var studie tyder pa att det inte upplevs pa
samman satt av produktionschefen. Denne anser att vissa mal satts utan att det egentligen
finns en strategi for hur man nar dit, exempel pa det kan vara att produktionen skall 6ka med
en viss procent. Han anser vidare att det inte tillfors ratt resurser i rétt tid for att klara av
malen: "Det gar inte bara plita ner en siffra. Du maste tillféra nagot nagonstans ocksa. Hur
ska vi klara det? Men allt det hoppas Gver, det finns inte, utan det fixas pa vagen ”. Att val
formedla ut i organisationen hur mal skall uppnas, finner vi nagot som foretaget kan bli battre
pa och jobba mer kontinuerligt med.

Aven overgripande fragor s& som vilken typ produkter foretaget skall fokusera pa och till-
verka ar nagot produktionschefen stéller sig fragande till. Skall foretaget verkligen rakna pa
allt eller ska de ibland sdga nej for att maskinerna inte ar optimala? Han uttrycker det som:
"Men det har alltid varit Exirs varuméarke att skjuta fran hoften och rakna pa allt.” Att
foretaget ibland far producera produkter som inte ar optimala for dess maskiner upplever vi i
dagslaget ar ett irritationsmoment for produktionschefen. Det tillsammans med trading anser
produktionschefen ibland kan skapa problem fér dem som arbetar inom produktionen.
Problemen har sin grund i att produktion manga ganger far ga in och "radda” produkter som
har kopts in via trading. Produkterna kanske ar fel vid leverans till Exir da far produktion till-
verka dem istéllet. Han uttrycker darfor 6kat behov av kommunikation: **Just det har med
tvarfunktionellt samarbete ar vi jattedaliga pa! Vi maste hjalpa varandra, det den forste gor
kan gora underverk for den sista. Den forsta ar for daligt informerad och for dalig in-
forstadd.” Vi anser ocksa att det kravs en forbattrad kommunikation mellan marknads-
avdelningen och produktion for att kunna komma fram till Idsningar som ger en battre
tillvaro, framfoér allt for produktion. Det &r helt i linje med Westins teori kring att
kommunikation ar en viktig del for att skapa forstaelse mellan anstillda och darigenom en
dverenskommelse om hur arbetet skall genomforas pa basta satt.'* Att férsoka utgd ifran
produktionens verklighet som produktionschefen foresprakar kan vara en losning. Men
foretaget maste ocksa se till helheten, trading och produktion ar trots allt tva olika ben som
gemensamt kan ge en fortsatt stark utveckling.

Var empiriska studie visar ocksa att det finns andra problem inom styrningen pa Exir. Vi
anser att det under intervjuerna framkommer att VD dr mer av den motivationsinriktade
ledaren, vilken inte detaljstyr sin personal sa mycket. Han forséker genom sin ledarstil istallet
skapa en atmosfar dar varje enskild person skall ga till sitt jobb for att denne vill gora sitt
bésta och inte for att vara chefen till lags. Detta i sin tur innebér att han inte anser att det skall
finnas sa mycket formella styrning inom organisationen. Hans ledarstil kan i manga avseende

124 Ax et al (2002), s. 93.
125 \Westin (1993), s. 25.
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stamma val in pa den motivationsinriktade ledaren som Klosterberg identifierade i sin under-
sokning av verkstéllande direktorer i tillverkningsindustrin.*?® VVD:s ledarstil stimmer &ven
Overens med den motivationsinriktade ledaren i det avseende att han inte tycker att all
information maste gd hela vagen upp till honom. Ett tydligt exempel pd det ar nar
produktionschefen sdger att VD alltid har givit sin personal fullt fértroende och aldrig detalj-
styrt. Det tolkar vi som om produktionschefen har fria hander till att fa skota sin del av
verksamheten pa det satt som han anser ar bast, utan att hela tiden behova rapportera till VD.

Genom var undersokning finner vi ocksa att det rader delade meningar om huruvida foretaget
pa grund av den starka tillvixten behdver delegera ut mer ansvar och oka den formella
styrningen. VD anser att det fungerar pa ett tillfredande satt idag och tycker inte att tillvéxten
har kravt eller kraver mer formell styrning. Vi upplever det som om produktionschefen,
logistikchefen och ekonomichefen inte stodjer denna asikt. Enligt Samulesson ar det mycket
viktigt att om det sker forandringar i nagon del av foretagets styrmedel bor det aven avspeglas
i den formella styrningen.'®” Kanske det i vissa fall har skett forandringar i foretaget som
faktiskt kravt en battre formell styrning &n vad som finns idag? Eftersom ovan namnda
respondenter onskar att mer ansvar fordelas i organisationen kan det vara relevant for
foretaget att verkligen diskutera detta behov ytterligare. De saknar i vissa avseende ocksa ett
mer strukturerat arbetssatt och styrning. Det talar dock lite mot produktionschefens uttalande
om att det ar bra att han har fatt fria hander utan att nagon har detaljstyrt honom. Vi anser att
om foretaget okar sin formella styrning finns en risk att framfor allt produktionschefen anser
att han styrs for mycket. Det ar darmed inte sakert att det skulle ge en positiv effekt pa hur
han och de évriga upplever tillvaron pa jobbet. Det skulle kunna innebéra en allt mer pataglig
kénsla av att de skall kontrolleras for mycket fran hogre ort.

Vid forstudien framkom att ekonomichefen anser att foretaget bor forbattra samspelet mellan
forsaljning, inkop och produktion. Han anser vidare att det kan bero pa att detta inte har varit
ett tillrackligt viktigt element for personalen. Det tyder dock pa att ekonomichefen é&r
medveten om att dessa problem finns och upplever att foretaget bor forbattra samspelet. Vi
delar uppfattningen om att detta ar ett problem, men anser ocksa att det maste till ytterligare
medel fran ledningen for att astadkomma denna forbattring. Det kan goras genom att
informera, fortydliga samt att skapa kunskap om hur och varfor detta samspel ar viktigt.

5.2 Styrmedel

Utformningen av styrmedlen i Exir ar pa manga satt paverkad av personalen som jobbar pa
foretaget, men aven vise versa, att styrmedlens utformning paverkar verksamheten. Med det
menar Vi att personerna pa foretaget, till exempel VD:s motivationsinriktade ledarstil, pa-
verkar vilka styrmedel som anvands eller inte anvands. Daremot kan vi ocksa se att, som
tidigare namnt, logistikchefen, produktionschefen och ekonomichefen foresprakar mer
formaliserad styrning. De tycker att den mindre formella styrningen som finns i viss man kan
paverka negativt. Som logistikchefen uttrycker sig: »Jag tycker att man skulle fordela mer,
nar det ar sa mycket pengar det handlar om, bade omséttning och inkop, sa borde man kunna
fordela ner ansvaret lite mer. Sa att man blir lite mer delaktig i det hela. Det ar sallan vi
pratar om det egentligen.” Resonemanget stdammer vél éverens med vad Bengtsson et al tar
upp i sin diskussion kring sambanden mellan styrning, verksamhet och foretagets
sammanhang.'?®

126 K Josterberg (2001), ss. 7-8.
127 samuelson (2004), s. 23.
128 Bengtsson et al (2000), s. 6.
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| var studie har de framkommit att det finns delade uppfattningar om huruvida de olika av-
delningarna har kostnadsansvar eller ej. Genom intervjun med ekonomichefen fick vi upp-
fattningen att han anser att varje avdelning har en form av kostnadsansvar. Men under vara
intervjuer med produktionschefen och logistikchefen framkom att de inte anser att deras av-
delningar har ett uttalat kostnadsansvar. Vi menar darfor att detta borde diskuteras vidare och
att ansvarsfordelningen bor konkretiseras béttre, sa att hela ledningsgruppen har samma syn
pa vilket ansvar som varje avdelning verkligen har.

5.3 Prestationsmatning

Exir mater idag olika typer av nyckeltal pa strategisk och operativ niva. De operativa nyckel-
talen ar till for att styra verksamheten mot foretagets vision. Det ligger i linje med vad Lynch
och Cross samt Kaplan och Norton framhaver i Strategic Measurement Analysis Technique
(SMART) respektive The Balanced Scorecard (BSC).**° Den typ av matning for langsiktig
framgang, vilka modellerna foresprakar, kan ocksa utlasas hos VD: ’Man ska inte stirra sig
blind pa det man saljer idag for da &r de inte sakert att man séljer nagot om tva ar. Den enda
man vet med sakerhet ar att det vi producerar idag inte kommer att finnas om nagra ar.”
Logistikchefen efterfragar ocksa nyckeltal for att kunna fatta beslut av operativ och strategisk
karaktar. Han menar att de operativa besluten kan vara om foretaget skall oka eller minska i
skift och de strategiska kan vara vid investeringsfragor géllande maskiner.

Efter intervjuerna faststéalldes att samtliga respondenter ar éverrens om att det ar i produktion
de 6nskar okad uppféljning. Vidare kan ocksa utlasas att respondenterna 6nskar fokus framst
pa hur maskinparken anvénds. Enligt Samuelson och Ewing &r det viktigt att fokusera pa ett
utvalt omrade. Eftersom en fokusering kring att forbattra ett specifikt omrade ocksa kan
generera en forbattring kring helheten.**® Vi delar samma uppfattning och tror vidare att
fokusering pa okad uppféljning och métning i produktion kan ge ett genomslag i resten av
organisationen. Det eftersom produktionen &r "hjartat” i Exir. En annan viktig framgangs-
faktor enligt Samuelson och Ewing for att denna fokusering skall bli slagkraftig, ar att det
omradet som man avser att fokusera pa ar ett omrade som ar avgorande for foretagets fram-
gang.’®* Respondenterna och vi delar uppfattningen om att produktionen &r féretagets hjarta
och saledes en avgorande del for foretagets framgang. Darmed talar bade teorin och var
empiri for att produktionen ar en viktig del att fokusera pa och da genom métning av nagra fa
nyckeltal.

CatasUs et al framhaver i sin bok fyra olika syften eller anvandningsomraden for nyckeltal
vilka &r kontroll, larande, mobilisering och beldning.*** Exir anvander flertalet av dagens
nyckeltal till kontroll, till exempel inom kvalitet och kassation. Ekonomichefen énskar att
uppna okad informations- och kunskapsspridning, for att personalen skall veta hur vissa saker
hanger ihop. Det kan enligt Catasus et al definieras som larande, dar de menar att da man
borjar relatera nyckeltal till varandra och kan se orsak-verkan samband, kan ocksa talas om
larande och nyckeltal.**® Det 4r dé &tgarder kan identifieras och effekterna av tgarderna kan
ses i nyckeltalen, vilket ocksa efterlyses av produktionschefen. Vidare menar produktions-
chefen att genom att anvanda nyckeltal for att mata effektiviteten kan ocksa forbattringar i
processer identifieras. Vi tror att larande &r ett mycket viktigt moment for att engagera
personalen i en verksamhet. Okat intresse for hur personalens arbetsinsatser péaverkar

129 ynch — Cross (1991), ss. 63-69. Kaplan — Norton (1992), ss. 73-77.
130 Ewing — Samuelson (1998), s. 293.

B bid, ss. 126-127

132 Catasus et al (2002), ss. 19-29.

133 Ibid, s. 19.
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foretaget okar ocksa motivationen for individen anser vi. Detta efterfragas ocksa av logistik-
chefen som tror att engagemanget kan 6kas genom att lagga ansvaret pa framtagandet av
nyckeltal hos personalen. Det definieras av Catasus et al som mobilisering, d&r han menar att
det &r viktigt att mobilisera kring det man tror driver framgéang. En viktig punkt ar darfor att
identifiera de nyckeltal som &r kopplade till framgangsfaktorer.’* Vad galler det sista
anvandningsomradet, bel6ning, har respondenterna skilda uppfattning. Produktionschefen och
logistikchefen efterlyser ett bel6ningssystem som en morot fér personalen. De &r dock in-
forstadda med svarigheterna att mata pa ett korrekt satt. VD menar istéllet att ens arbetsinsats
maste komma fran helt andra vardegrunder.

Viktigt vid matning ar att de data som finns i ett affarssystem aterspeglar verkligheten
korrekt.**> Hur skapas det en tillforlitlig och korrekt data? Enligt Westin ar det viktigt att om
nagon pa ett foretag skall utfora en handling pa ett korrekt satt ocksa forstar vikten av sin
handling. Annars kan denne inte se ndgon betydelse for sin handling.** Vi har identifierat
detta som ett centralt problem for Exir. Ekonomichefen menar att personalen inte alltid gor
som ténkt vid olika inmatningar i systemet. Det bekréftas av VD som menar att han inte kan
lita pa den data som finns i systemet. Vi anser dock anda att matning bor goras for att kunna
analysera vart fel i datainmatning kan foreligga. Darefter kan atgarder sattas in pd dessa
omraden for att om majligt hoja reliabiliteten pa datan i affarssystem. Det kan till exempel
goras genom att, som ekonomichefen efterfragar och vi stéller oss bakom, oka forstaelsen hos
personalen. Om personalen fick 0kad forstaelse genom mer information och kunskap for
betydelsen av att deras inmatningar gors felfritt, blir effekten forhoppningsvis att personalen
forstar vikten av att faktiskt ocksa gora ratt. Det skulle i sin tur leda till palitligare data som
kan anvandas som ett mer tillforlitligt styrmedel. Till hjalp kan ocksa nagon form av bonus-
system anvandas. Eftersom det skulle 6ka personalens motivation och fokuseringen pa att
gora ratt.

Det ar saledes mycket viktigt att foretaget formedlar ut vilka mal som finns och vilka nyckel-
tal som anvands. Logistikchefen tror att det idag bara ar ett fatal, fem till sex personer, som
kan uttala sig om foretagets mal géllande leveranssikerhet pa 95 procent. Det ar ett tydligt
tecken pa att personalen ar for daligt informerad. Enligt Ax et al ar det viktigt att personalen
skall forsta inneborden av de prestationsmatt som anvands. Vi anser vidare, for att genomslag
skall ske hos personalen &r det &ven viktigt att andra riktlinjer beaktas, vilka bland annat tas
upp av Ax et al. Riktlinjerna innebar bland annat att prestationsmalen skall vara motiverande
och att personalen skall informeras om utfallet av métningen.**

Produktionschefen lagger stor tyngd vid att han vill anvanda nyckeltalen for att systematisk
arbeta mot okad totaleffektivitet i maskinparken. En modell fér att méata den totala
utrustningseffektiviteten ar OEE-modellen, vilken ocksa framhalls av produktionschefen
under intervjun. Den bor dock kompletteras med andra nyckeltal for att ge en mer nyanserad
bild av féretaget enligt Dal et al."*® Vi anser att OEE-modellen ger en bra grund fér matning
av produktion eftersom dess ingdende komponenter tillganglighet, utnyttjandegrad och
kvalitet efterfragas av samtliga respondenter.

134 Catasus et al (2002), s. 26.

135 Bamber et al (2003), s. 236.

136 Westin (1993), s. 21.

37 Ax et al (2002), s. 634.

138 Dal et al (2000), ss. 1491-1494.
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Under intervjuerna identifierades att en anledning till att lagersaldot har okat &r brister i
kommunikationen mellan marknadsavdelningen och produktion. Enligt produktionschefen
maste en order tdcka minst ett dygn av producerande tid. Det eftersom det inte finns méjlighet
att stalla om en maskin annat an dagtid, da stallare och 6vrig personal arbetar. Detta anser vi
kan motverkas genom att marknads- och produktionsavdelningen for en aktiv dialog redan i
séljprocessen, det for att bestamma vilken volym som &r minsta méjliga vid kundorder.
Lyckas foretaget med det kan eliminering ske av de lagerékningar som tillkommer pa grund
av att maskinerna gar enbart for att de inte skall sta still. Producerar maskinerna enbart for att
de inte ska sta stilla far de en bibehallen god produktivitet men dalig effektivitet. Kan det
undvikas far foretaget en god produktivitet samt god effektivitet. Det eftersom féretaget
tillverkar det som har ett direkt varde och déarmed inte behdver 6ka lagersaldot och kapital-
bindningen.

5.4 Nyckeltal och dess anvandning

Da Lynch och Cross presenterar sin SMART-modell, som bestar av olika nivaer, presenteras
ocksa pa varje nivé cirka fyra till fem olika matt."*® Det tolkar vi forfattare som ett lampligt
antal nyckeltal att anvanda for respektive niva. Vi anser ocksa sjéalva att det kan vara ett
lampligt antal for att bibehalla fokus och overskadlighet. Aven Kaplan och Norton
rekommenderar i sin BSC att antalet nyckeltal skall uppga till fyra fem stycken for respektive
perspektiv.**® VD anser att ett lampligt antal kan vara fyra till fem matt som beskriver verk-
samheten 6vergripande, men att de sedan skall brytas ned pa avdelningsniva. Logistikchefen
tycker att antalet lampliga nyckeltal géllande kunder och leverantorer ar tva till tre stycken.

Samuelson och Ewings diskussion om att foretag skall fokusera pa olika omraden for att
forbattra delar av verksamheten ar applicerbara pé logistikchefens tankebanor.*** Han menar
att under en tid skall fokusering pa ett antal nyckeltal ske, for att darefter byta. Vi anser att det
ar ett bra satt att skapa medvetenhet hos personalen samt ett bra verktyg vid forbattrings-
arbete. Det eftersom personalen far se vilken effekt insatserna ger, vilket ocksa &r ett av Ax et
al kriterier for identifiering av prestationsmatt.'*?

Vi anser att en bra modell for prestationsmatning har upprattas om den inte bidrar till att sub-
optimeringar uppkommer. Modellen blir da ett verktyg for att styra organisation och uppna
mal. Det menar dven Sinclair och Zairi som sager att prestationsmatning ar ett satt att visa hur
val framgangsrika organisationer nar sina mal.**?

39| ynch — Cross (1991), ss. 63-69.
140 Kaplan — Norton (1992), ss. 71-72.
1! Ewing — Samuelson (1998), s. 293.
12 Ax et al (2002), s. 634.

143 pun — White (2005), s. 51.
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Vi har ur intervjuerna kunnat urskilja foljande prestationer, vilka de olika respondenterna
onskar mata eller mater.

VD
= Antal skickade offerter
= Offertutfall
= Antal séljsamtal till nya kunder
= Besoksfrekvens till kunder
= Kassationer
= Materialandel
* Maétning pa personalnojdhet
= Kuvalitet
= Leveransservice

Logistikchef
= Ledtid mot kund
= Maluppfyllelse vad géller dnskat, utlovat och omlovat leveransdatum mot kund.
= Genomsnittlig tid fran order till leverans
= Leveranssékerhet mot kund
» Leveranssakerhet fran leverantor
= Leverantdrs maluppfyllelse vad galler dnskat, utlovat och omlovat leveransdatum
= Antal utleveranser per manad
* Antal inleveranser per manad
= Genomsnittligt antal order per dag
= Bel&ggning i maskinpark
= Kvalitetsmatt
= Reklamationer

Produktionschef
= Totaleffektiviteten i maskinpark
= Stalltider
= Utnyttjandegrad
= Leveransprecision
= Reklamationer/PPM

Ekonomichef
= Lageromséttningshastighet
= Produktivitet
= Utnyttjandegrad
= Kassationsmatning

5.5 Effektivitet

Vid fragan "Hur utvarderas effektivitet i verksamheten?” kommer VD in pa att han garna ser
nagon form av effektivitetsmatning pa tjanstemannasidan. Han anser att den svenska industrin
generellt satt ar daliga att mata hur effektiv ett foretags administration ar. Dock framhaller han
att det finns svarigheter med att mata effektiviteten hos den administrativa processen. Det gar
i led med Bourne et al syn pa svérigheten att mata kvalitativa matt, s som ledarskap.**

14 Bourne et al (2002), ss. 1299-1301.
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Respondenterna dr Overrens om att det behévs en bra metod for att mata effektiviteten i
foretagets produktion. Det eftersom produktion ar foretagets karna och saledes det som
genererar en stor del av intdkterna. Vi kan ocksa utlasa hos de olika respondenterna att de
anser att foretaget behover arbeta mer med sina rutiner. Produktionschefen menar att
effektiviteten kan forbattras genom att arbeta systematiskt, vilket kan kopplas ihop med
logistikchefens tankar om att foretaget behover ga igenom sina arbetsprocesser och ifragasatta
samtliga moment. Gors det for att det behdvs eller for att det alltid har gjorts? Vi har samma
syn som respondenterna i denna fraga och anser att arbetsprocesserna bor ifrdgasattas for att i
storsta mojliga man eliminera icke véardeskapande arbetsmoment.

5.6 Matmodell

Respondenterna ar dverens om att de vill uppna en forbéattrad styrning i produktionen och det
genom forbattrad uppféljning och méatning. Vi har i var analys darfor valt att utga fran
Anderssons och Aronssons generella matmodell for materialadministration, se bilaga 9.**° Det
eftersom forstudien visar att ekonomichefen onskar hitta métetal for materialflodet som
helhet. Modellen dverensstdammer dven bra med hur materialflodet ser ut i Exir, se bilaga 8.
Vi tror att en forbattring av materialflodet kommer att forbattra helheten, det med grund i
Ewing och Samuelsons resonemang kring styrning med fokus.**® De identifierade nyckeltalen
i produktion skall utformas med fokus pd hur maskinerna anvands, vilket ocksa
respondenterna uttryckt dnskan om att mata béattre. 1 analysen identifieras de nyckeltal vi
anser ar lampliga enligt respondenternas dnskemal med grund i teori och empiri. Viktigt att ha
i atanke da nyckeltalen och styrmodellen konstrueras, &r att den inte har for avsikt att mata pa
enskilda artiklar, den skall vara konstruerad att mata pa materialflodet som helhet.
Ekonomichefen uttrycker det som: Att hitta matetal som mater att helheten fungerar sa bra
som mojligt utan att det skapas suboptimeringar.” Vi kommer dven i storsta mojliga man att
ta hansyn till att vara nyckeltal kan foljas upp kort efter att en handelse har uppstatt. Det
eftersom VD anser att manga viktiga nyckeltal foljs upp alldeles for sent. Uppdelningen av de
olika nyckeltalen kommer att goras enligt leverantdr, materialforsorjning, produktion,
distribution och Overgripande nyckeltal. Fortydligande av hur nyckeltalen skall beréknas
presenteras i bilaga 12. Bilagan avser de tal vilka kan vara svara att utlasa hur de skall
berdknas genom att enbart lasa analysen.

5.6.1 Leverantorer

Det &r viktigt for ett foretag att ha ett ndra samarbete med sina leverantdrer samt att ledtiderna
ar palitliga. Genom att ha palitliga ledtider skapas en okad flexibilitet som i sin tur leder till
att mindre lager kan héllas och minskad kapitalbindning.**’ Vi har valt att belysa tva nyckel-
tal, leveransservice och kvalitetsutbyte, vilka vi beddmer ar viktigast for att kunna styra mot
minskad kapitalbindning gallande leverantorer. Ett sammanfattande matt har ocksa
konstruerats med hjalp av de tva parametrarna. Mattet anser vi beskriver hur val
leverantorerna fungerar. Nedan foljer en beskrivning av de nyckeltal foretaget bor mata
géllande leverantdrer:

= Leveransservice delas upp i tre olika nyckeltal enligt logistikchefens Gnskemal.
Leveransservicen ar ett sammanvéagt tal som beskriver hur vél leverantérerna nar upp
till 6nskat, utlovat och omlovat leveransdatum. De olika leveransnyckeltalen berédknas
enligt antal som uppfylls genom totalt antal leveranser vid de olika leveransdatumen.

45 Andersson — Aronsson (1989), s. 185.
% Ewing — Samuelson (1998), s. 128.
7 Olhager (2000), ss. 20-21.
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Kvalitetsutbytet beskriver andelen inkommande produkter som ar godkéanda av totalt
antal inkommande produkter.

Leverantorseffektiviteten ar ett sammanfattande matt, vilket indikerar pa hur val
leverantérerna fungerar. Ett tal nara 100 procent ar att onska eftersom foretaget da kan
"lita” pa sina leverantorer och halla mindre egna lager. Detta leder till en lag kapital-
bindning och darfor minskade kapitalkostnad.

Nedan presenteras matmodell for leverantérer:

Figur 3 Nyckeltal for leverantorer

Leverantors-
effektivitet

T

Leveransservice X Kvalitetsutbyte
y
13
|
Onskat- Utlovat- Omlovat-
+ +
leveransdatum leveransdatum leveransdatum
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Sammanfattningsvis kan sagas att matmodellen for leverantorer ger ett matt pa hur
flexibla/palitliga leverantorerna ar. Ju flexiblare/palitligare desto lagre lager kan hallas.

5.6.2 Materialférsorjningen

Materialforsorjningen paverkas av hur god leverantorernas effektivitet ar. De nyckeltal vilka
anses viktiga ar; inkopsprisutveckling, lageromséattningshastighet, antal inleveranser pa manad
och lagervarde. Narmare beskrivning presenteras nedan:

Inkdpsprisutvecklingen beskriver hur inkopspriset har fordndrats Over tid. Eftersom
foretaget har en hdg materialandel ar det viktigt att folja prisutvecklingen. En pris-
hdéjning leder till kade materialkostnader.

Lageromséttningshastigheten anger hur manga ganger lagret omsatts under en tids-
period. Exir bor strava efter att ha en hog lageromséttningshastighet for att minska sin
kapitalbindning och kapitalkostnad i materialforsorjningen.

Antal inleveranser per manad kan ge en fingervisning av hur hart belastad personalen
vid materialférsorjningen &r. Tatare inleveranser innebdr okad lageromsattnings-
hastighet vid bibehallen forbrukning.

Lagervardet anger i absoluta tal hur stor kapitalbindningen ar. Kapitalbindningen skall
vara sa lag som mojligt, vilken ocksa paverkar kostnaderna.

Sammanfattningsvis kan sdgas att nyckeltalen i materialforsérjningen till storsta del ar
fokuserade pa att mata hur effektiv avdelning ar. Med effektiv menas att halla lagsta mojliga
lagernivaer och for att pa sa satt forsoka halla ner det totala kapitalet som ar bundet i material.
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5.6.3 Produktion

For matning av utrustningseffektivitet har vi beslutat oss for att anvanda OEE-modellen.
Modellen anser vi pa ett bra satt beskriver hur maskinerna i produktion utnyttjas. Modellen
kompletteras dock med ytterligare nyckeltal. Nedan presenteras foreslagna nyckeltal for
métning och uppfoljning i produktion. De ar markerade med gratt.

Figur 4 Nyckeltal i produktion
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Vid val av nyckeltalen har utgangspunkten varit att Exir vill uppna en forbattrad uppfoljning
vad galler hur val de anvénder tiden i produktion. OEE-modellen har kompletteras med
nyckeltalen beldaggningsgrad och tillverkningseffektivitet. Belaggningsgraden beskriver hur
stor del av tillganglig produktionstid som har beldggning. Det eftersom OEE-modellen
beskriver hur val planerad tid anvands och tar saledes inte hansyn till 6vrig tid.

De nyckeltal som mater den interna effektiviteten &r; operationseffektivitet, tidstillganglighet
och beldaggningsgrad. Nedan foljer en beskrivning av de olika nyckeltalen:

Operationseffektiviteten anges i procent och skall ligga sa nara 100 procent som
mojligt. Visar den mer &n 100 procent &r troligen den teoretiska cykeltiden/hastigheten
felaktig.

Tidstillgangligheten skall ocksa den ligga nara 100 procent. Visar den mer &n 100
procent ar den planerade produktionstiden langre an den verkliga och operationen har
utforts snabbare &n véntat.

Belaggningsgraden anger hur stor del av den tillgdngliga produktionstiden som
foretaget har inplanerad produktion. En hog beldggningsgrad visar ofta pa god order-
ingang.

Det nyckeltal som mater den externa effektiviteten &r kvalitetsutbytet och tillverknings-
effektivitet. Nedan foljer beskrivning av nyckeltalen:

Kvalitetsutbytet visar hur stor andel av de producerade produkterna som &r godkanda.

Tillverkningseffektivitet beskriver hur stor andel av det som finns pa tillverkningsorder
ocksa finns pa kundorder. Det ar ett matt som vilket vi inte haft med vid enkat-
undersokningen eller uppmérksammats under intervjuerna. Komplettering med detta
tal har gjorts for att mata hur stor andel av en produktionsorder som lagerfors. Malet ar
att ha ett tal som &r 100 procent, for att astadkomma en lag kapitalbindning och dér-
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med lag kapitalkostnad. Talet kan sammanfattningsvis beskriva hur stor andel av det
som tillverkas som ocksa finns pa kundorder.

Det totala effektivitetsnyckeltalet, OEE, ger oss ett sammanvagt matt och beskriver hur vél
tillverkningen har gatt i jamforelse med hur det skulle kunna ga. For ingaende beskrivning av
berdkningar se bilaga 10. Ett tal nara 100 procent visar pa en god effektivitet och att foretaget
anvander sina resurser pa ett optimalt satt. Tillsammans med tillverkningseffektiviteten och
belaggningsgraden ger det anvéndaren av nyckeltalen en grund foér bedémning av hur
produktionen anvands.

Sammanfattningsvis anser vi att var modell for métning av produktion ger en bild av hur vél
tiden i maskinerna anvands, hur den totala tillgdngliga produktionstiden anvénds och hur
produktionsutfallet paverkar lager i nastkommande avdelning, det vill sdga distribution.
Tillverkningseffektiviteten ar till for att om mojligt undvika suboptimering. Det spelar ingen
roll hur duktiga produktionen blir pa att producera om lagernivaerna 6kar och saledes inte
uppfyller foretagets mal vad galler minskade lagersaldon.

5.6.4 Distribution

Distribution, vilket ocksd omfattar fardigvarulager, &ar sista anhalten innan utleverans till
kund. Har ligger ocksa den storsta delen av bundet kapital i produkter. Valda nyckeltal ar;
lagervarde, omsattningshastighet, utleveranser per manad, leveransservice och reklamationer.
Nedan foljer matmodell for distributionen:

Figur 5 Nyckeltal for distribution
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De nyckeltal som mater den interna effektiviteten ar; lagervarde, omsattningshastighet och
utleveranser per manad. Nedan féljer utforligare beskrivning:

= Lagervardet anger i absoluta tal hur stor kapitalbindningen &r. Kapitalbindningen skall
vara sa lag som mojligt, denna paverkar ocksa kapitalkostnaderna.

» Lageromsattningshastigheten anger hur manga ganger lagret omsatts under en tids-
period. Exir bor strava efter att ha en sa hog lageromséattningshastighet som mojligt for
att minska sin kapitalbindning.

= Antal utleveranser per manad kan ge en fingervisning av hur hart belastad personalen
vid distributionen ar. Tatare utleveranser innebar 6kad lageromséttningshastighet vid
bibehallen efterfragan fran kunder och oférandrad produktionstakt.

Nyckeltal for extern effektivitet i distributionen ar leveransservice och reklamationer. Nedan
foljer mer ingaende forklaring av talen:

= Leveransservice delas upp i tre olika nyckeltal enligt logistikchefens dnskemal, precis

som i matmodellen for leverantorer. Leveransservicen &r ett sammanvagt tal som
beskriver hur val Exir nar upp till 6nskat, utlovat och omlovat leveransdatum. De olika
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leveransnyckeltalen beréknas enligt antal som uppfylls genom totalt antal leveranser
vid de olika leveransdatumen.

= Reklamationer talar om hur stor andel av de produkter foretaget levererar till kund de
far reklamationer pa. Detta méats i PPM, parts per million. Fa reklamationer ger nojda
kunder, vilket ocksa paverkar intakterna.

| distributionen ar fokus pa att mata lagernivan och den paverkas till stor del av produktionens
output. Viktigt ar &ven att ge kunderna en bra service och vi har darfor valt att mata leverans-
service och reklamationer eftersom det mot kund visar sig hur effektivt foretag har varit.

5.6.5 Overgripande

Overgripande nyckeltal for att mata materialflodet ar; resultat mot budget, avkastning pa totalt
kapital, total kapitalbindning i material, total omsattningshastighet pa material, materialandel
och genomsnittlig tid fran order till leverans. Nedan foljer en mer ingaende forklaring av de
olika nyckeltalen:

= Resultat mot budget anvands och &r ocksa viktigt for att belysa och kunna analysera
avvikelser.

= Avkastning pa totalt kapital paverkas av mer &n materialflédet. Det kan dock vara
intressant att se hur olika atgarder for att sanka lagersaldon eller 6ka effektiviteten i
produktion paverkar den totala avkastningen pa kapitalet.

= Total kapitalbindning i material &r ett absolut tal som visar hur mycket kapital som &r
bundet i material. Genom att paverka till exempel lageromsattningshastighet vid bi-
behallen omsattning kommer den totala kapitalbindningen att sjunka, vilket ocksa &r
ett onskemal fran ekonomichefen.

» Total omséattningshastighet pa material anger hur manga ganger materialet omsétts
totalt i hela verksamheten. Ju hogre tal, desto lagre kommer kapitalbindningen i
material att vara. Det &r viktigt att sankta den totala omséttningshastigheten eftersom
den paverkar den totala kapitalbindningen och darmed de totala kapitalkostnaderna.

= Materialandel ar ett mycket viktigt nyckeltal i Exir’s verksamhet. Det eftersom den
ligger pa cirka 57 procent enligt VD. Den berdknas som materialkostnad genom for-
séljning.

= Genomsnittlig tid fran order till leverans kan anvéndas for att visa pd om féretaget har
blivit effektivare i materialflodet. En lagre tid visar pa 6kad effektivitet, vilket ocksa
leder till att kapitalbindningen minskar eftersom omsattningshastigheten okar.

De overgripande nyckeltalen kan sammanfattningsvis sagas fokusera pa att mata hur val
foretaget lyckas uppna malen med att sdnka det totala lagersaldot. De fyller ocksa ett syfte, att
motverka suboptimeringar som kan uppsta. Historiska véarden pa nyckeltal kan aven jamféras
for att se om okad effektivitet uppnatts. De Gvergripande nyckeltalen kan ocksa kopplas till
foretagets vision. Det kan ske genom minskad kapitalbindning som frigdér kapital for ny-
investeringar. Med nyinvesteringar kan foretaget 6ka omsattningen och stréva mot sin vision,
en omséttning pa en halv miljard. Darmed kan méatningen vara ett satt att styra foretaget och
koncernen som helhet mot sin vision.

Identifierade nyckeltal har utmynnat i en sammanfattande matmodell, vilken presenteras i
slutsatsen, figur 6. Vi anser att modellen och nyckeltalen kan vara anvandbar for ett foretag i
en liknande bransch med liknande forutsattningar. Vidare vill vi poangtera att de bakom-
liggande faktorerna som identifierats och forslag pa forbattrad styrning ar unika for Exir.
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6 Slutsats

detta kapitel aterfinns de slutsatser uppsatsen givit upphov till samt en avslutande
diskussion. Vidare foljer ocksa egna reflektioner éver uppsatsen och dess resultat samt
forslag pa fortsatt forskning.

6.1 Slutsatser

| foljande stycke presenteras slutsatser och vi vill darfor pdminna lasaren om syftet med
uppsatsen:

...att ur ett ledningsperspektiv kartlagga vilka nyckeltal som ar relevanta som styrmatt for
Exir med fokus pa materialflodet. Vidare vill vi undersoka och forstd vilka samband som
rader mellan de identifierade nyckeltalen och foretagets ekonomiska mal. Ett delsyfte blir
saledes att lara oss hur man identifierar viktiga nyckeltal i ett tillverkande foretags material-
flode och inforskaffa kunskap om hur ett foretag kan uppna en battre styrning och kontroll av
verksamheten. Efter att 6kad kunskap och forstaelse erhallits &mnar vi att ge forslag pa hur
Exir kan uppna en forbattrad styrning och kontroll av verksamheten.

For att uppfylla vart huvudsyfte, amnar vi nedan att besvara var problemstallning, vilken ar:

Vilka relevanta nyckeltal kan identifieras for att uppna forbattrad ekonomisk styrning av
materialflodet?

| samband med identifiering av relevanta nyckeltal har ett antal faktorer framkommit som bor
beaktas vid anvandande av nyckeltalen. De viktigaste presenteras nedan:

= Vi anser att foretaget bor informera samt skapa forstaelse och kunskap hos personalen om
de nyckeltal som anvénds.

= Betydelsefullt ar att personalen forstar vikten och foljdeffekterna av korrekt ater-
rapportering i affarssystemet. Det for att nyckeltalen skall baseras pa korrekt data.

= Information om utfallet av nyckeltalen till berérd personal &r ocksa ett moment som bor
uppmarksammas.
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Vi véljer att presentera de identifierade nyckeltalen i en sammanfattande figur, dar de ocksa
kan ses i sitt sammanhang. Figuren foljer nedan:

Figur 6 Sammanfattande méatmodell
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Vart delsyfte ar ocksa att skapa okad forstaelse och kunskap om hur ett foretag kan uppna
battre styrning och kontroll i verksamheten. Det framkom efter vara intervjuer att det finns ett
antal bakomliggande faktorer i Exir som paverkar foretagets styrning och kontroll. Dessa
faktorer paverkar i sin tur prestationsmatningen. Vi har med detta i atanke utrént att méatning
och styrning &r en mycket komplex process. For att Exir skall kunna uppna en forbéattrad
styrning i verksamheten med hjélp av identifierade nyckeltal anser vi att det ar viktigt att
beakta dessa faktorer. Nedan presenteras de viktigaste som har urskiljts i var analys.

= Qvergripande mal anser vi behéver kommuniceras ut battre i hela organisationen. Vidare
anser vi att ledningen bor fortydliga malen och hur de skall uppnas.



= Organisationsstrukturen och ansvarsfordelningen bor ses dver och vidare diskussion bor
foras om hur arbetet skall struktureras. Ytterligare en viktig aspekt ar att ge personalen rétt
forutsattningar for att lyckas val i sitt arbete.

= Foretaget bor arbeta mer med sina rutiner for att 6ka effektiviteten. Arbetsprocesserna bor
ifrdgasattas for att i storsta mojliga man eliminera icke vardeskapande arbetsmoment.

= En oOkad och battre kommunikation efterfragas, framforallt mellan produktion- och
marknadsavdelningen.

6.2 Reflektion 6ver uppsatsen och en avslutande diskussion

Hur prestationsmatt skall identifieras och varfér de ar viktiga har diskuterats inom
forskningen. Neely et al hévdar att prestationsmatning ar en process dar man kvantifierar
effektivitet och verkan av handlingar som leder till prestationer.**® Det har visat sig att denna
process i Exir & mer komplex dn vad vi fran bérjan har trott. Vi har genom var studie fatt
djupare forstaelse for att information, verksamhet och manniskor hanger nara samman och
bildar en helhet.

For att erhalla annu djupare forstaelse for verksamheten och prestationsmatningen i Exir hade
en studie av storre omfattning behovt goras. Om mer tid funnits hade det varit intressant att
undersoka hur nyckeltalen uppfattas av de anstallda, eftersom studien utgar fran ett lednings-
perspektiv. Anser personalen som arbetar med materialflodet att nyckeltalen vi identifierat ar
relevanta?

Var sammanfattande matmodell, dar nyckeltalen har placerats i sitt sammanhang, innehaller
aven svagheter som vi vill belysa for lasaren. Eftersom tolkningar gjorts av vissa uttalanden
och de kategoriserats in i dvergripande &mnen, finns det risk for att missuppfattningar upp-
statt. Vidare finns dven mdjligheten att respondenterna glémt bort att uppge relevant
information for studien vid intervjutillfallet, vilket i sin tur kan leda till ett missvisande
resultat. Vi tror ocksa att var sammanfattande matmodell kan uppfattas som komplex om den
tas ur sitt ssmmanhang och forstaelsen for bakomliggande resonemang inte finns. Eftersom vi
kommer utifran och endast studerat foretaget under en kort period kan det finnas problem i
materialflodet som vi inte har forstaelse, kunskap eller fatt information om.

6.3 Forslag till fortsatt forskning

Under arbetets gang har flera olika uppsatsamnen dykt upp som skulle vara spannande att
undersoka vidare. De forslag vi vill 1damna till fortsatt forskning f6ljer nedan:

= Att istallet utgd fran anvandarperspektivet vid analys av prestationsmatning i ett foretag
som verkar som legotillverkare inom skédrande bearbetning.

= En jamforande studie av flera foretag som verkar som legotillverkare inom skarande
bearbetning. Dar syftet &r att undersoka och jamfora vilka styrmedel som anvands och hur
de anvands utifran ett ledningsperspektiv.

= Att gora en jamforande studie mellan tva framgangsrika foretag dar ett av foretagen anser
sig ha en val fungerande formell styrning och dér det andra anser sig ha en bristande

148 Neely et al (1995), s. 80.
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formell styrning. Syftet med studien kan vara att undersdka hur fOretagen anser att den
formella styrningen har paverkat framgangen.

= Undersoka om det & mojligt att utforma matetal for den administrativa processen i ett
foretag. Foretradesvis i ett foretag dar administration inte &r karnan i verksamheten.
Vilken ocksa syftar till att identifiera de svarigheter som finns med att implementera
prestationsmatning for den administrativa processen.

6.4 Avrundning

Vi vill avrunda med att framfora att denna studie har givit oss en god inblick i komplexiteten
hos en legotillverkare. Vidare anser vi att arbetet med uppsatsen har givit oss goda kunskaper
under kort tid, vilka vi tror oss komma att ha behallning av i framtiden.
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Bilagor

Bilaga 1, Organisationsschema Exir AB
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Bilaga 2, Intervjumall — forstudie

1. Rangordna foretagets funktioner enligt hur ni upplever att det finns ett behov av
forbattrad styrning/uppféljning. Rangordningen gors fran 1-5, dar 1 ar den funktion
med storst behov av 6kad styrning/uppféljning och 5 den med minst.

____ Inkop
___ Forséljning
____ Produktion
_ Kvalitet
____ Ekonomi

a. | vilken funktion/del av verksamheten 6nskar ni uppna forbattrad
styrning/uppféljning?

b. Pa vilket satt och varfor onskar ni uppna en forbattrad styrning/uppfoljning i
ovan ndmnd del av verksamheten?

2. Vilka typer av formella styrmedel anvéander foretaget?

__ Produktkalkylering

_____ Budgetering
_____Internredovisning

____ Standardkostnader
__Internprisséttning

_____ Prestationsméatning/Nyckeltal
_____ Malkostnadskalkylering
____ Processtyrning

_____ Benchmarking

_____Annat (specificera vilket)

3. Om ni idag styr pa prestationsmatt, vilka matt anvands och hur beraknas de?
a. Onskar ni flytta fokus pa er prestationsmatning till andra prestationsmatt?

4. Hur anser ni att er organisation har utvecklats i takt med er tillvaxt? Saknas det formell
styrning?

a. Vad vill ni uppna med den formella styrningen?
5. Vilket beslutsunderlag anser ni idag ar ert viktigaste?

6. Vilket anser ni ar det viktigaste beslutsunderlaget for den funktion ni primart vill ha en
Okad styrning/uppféljning av?

~

Hur delegeras ansvar inom foretaget idag?
8. Anser ni att mer ansvar bor delegeras ned i organisationen?

a. Hur bor ansvaret delegeras ut?



9. Vilka typer av ansvar har respektive funktion inom foretaget?
1. Lo6nsamhetsansvar
2. Resultatansvar
3. Intéks- och bidragsansvar
4. Kostnadsansvar
5

Personalansvar

Kvalitet Ekonomi
1. 2. 3. 1. 2. 3.
4 5. 4 5

10. Finns det personer med nagot av ovan namnda ansvar som inte ar representerade av en
funktion i organisationsschemat, men &nda har nagon typ av ansvar? I sa fall
vilket/vilka ansvar?

11. Har ni énskemal om andra forandringar? Om ja, vilka och varfor?

12. Ovrigt



Bilaga 3, Intervjuguide

Allmant om respondenten

Berétta om dig sjalv och din roll i foretaget.
Hur l&ange har ni varit anstalld?
Vilka ar era huvudsakliga arbetsuppgifter?
Vilken/Vilka typer av ansvar innehar ni?
Tidigare liknande erfarenhet?
Utbildning?
Alder?

Styrning

Finns uppsatta mal for er funktion?
Vilka typer av mal finns idag?
Kostnadsmal
Regleringar av relationer till efterkommande enheter
Regleringar av relationen till foregaende enheter
I vilken man kan ni paverka de mal som satts for er funktion?
Hur satts malen for funktionen?
Vem sétter malen?

Styrmedel

Hur styrs den funktion ni ansvarar éver?
Vilka formella styrmedel anvénds? Ex. budget
Vem gor budgeten?
Vilka anser du vara de starka respektive svaga sidorna i er styrning?

Prestationsméatning

Vad maéts inom er funktion?
For att fa det operativa flodet att fungera
For att stddja planeringsprocessen
For att stodja uppfoljningsprocessen

Nyckeltal

Anvander ni nyckeltal?
Hur anvénder ni nyckeltal?
Vilka nyckeltal anvander ni?
Veml/vilka bestdammer vilka nyckeltal som skall anvandas?
Hur bestams vilka nyckeltal som skall anvéndas?
Vem anvénder nyckeltalen?
Vad anser ni om nyckeltal?
Vad anser ni att de har for roll?
Vad rapporteras till féretagsledningen?
Ekonomiska nyckeltal
Fysiska nyckeltal



Effektivitet
Hur utvérderas effektivitet i verksamheten
Ekonomiska matt
Flodesrelaterade matt
Olika typer av maluppfyllelsematningar
Ovrigt och egna kommentarer.

Tack for er medverkan!



Bilaga 4, Nyckeltal for materialférsorjningen

Nyckeltal fér materialforsérjningen Skrivutenkst | | Skicka enkstper e-post |
Nyckeltal fér inkép, Ange din Anvdnds mattet  Om 'Ja' pé vilket sétt  Om 'Nej', varfér anvands
levernatérsvardering, uppfattning om i verksamheten anvénds mattet? inte mattet?
materialplanering, nyckeltalets idag?
intransport, forrad betydelse.
Stor __liten Ja Nej Méaloch  Kontroll Inget  Svart Vetej
s 4 3 2 1 Styrning ochupp-  behov att
féljning mata
Ekonomiska nyckeltal
a)Inkéspsvolym Oooooo O O O O O O O
b) Ink&psprisutveckling OOoOooQg n O ] ] ] ] ]
c) Kostnad fér inképsavdelning Oo0o0on | n O O 0 O 0
d) Ink&psvarde/Omsattning O0O0g00g0 ] ] O ] ] O ]
e) Inkdpsvarde/Rorelsekostnader O0O000 ] ] ] ] ] | ]
f) Intransportkostnader 00000 ] W ] ] ] ] ]
g) @ forradsvarde OO0 0O0 m M ] O 0 ] |

Omsattningshastigheter

a) Férradsomsattningshastighet OO0 0OQ»

[]
[]
[]
[]
[]
[]
U

b) Antal dagars férbrukning i forrad HEEEEEEEE ] [] ] ] [] L] L]
Produktivitetsmatt
a) Kostnad per bestillning OoOooOonoOd O ] [ O O] | O
b) Kostnad per rekvisition HEREREREN O ] [ U ] ] U]
c) Totalt inbesparat belopp OoOoonod O ] O O ] ] |
(med avseende pa ink&pspris)
d) Fyliningsgrad i férrad oooog O O O 0O O O 0O

(utnyttjad mot tillganglig kapacitet)



Nyckeltal fér inkdp, Ange din Anvinds mattet Om 'Ja'pd vilketsétt  Om 'Nej', varfér anvénds

levernatdrsvardering, uppfattning om i verksamheten  anvdnds mattet? inte mattet?
materialplanering, nyckeltalets idag?
intransport, forrad betydelse.
Stor______Liten Ja Nej Maloch Kontroll  Inget Svart  Vetej
s 4 3 2 1 Styrning och upp- behov att
foljning méta
Kvalitetsrelaterade nyckeltal
a) Andel kvalitetsfel Oo0o000 O o O O O O o
b) Andel lev. vid fel tid OO0 nO 0 0O 0 (] ] I
¢) Antal materialbrister pa grund av OO0 ] 0 ] ] ] ] ]
leverantérsmiss
d) Inkurand/Férradsvirde OOo0O0O0n O 0O O | OJ 0o O
e) Kasserat/Rekv. virde oOoooo0o0 O 0O O O O O O
Volymrelaterade nyckeltal
a) Antal artikelnummer OOoOoOooOog OJ O Il O UJ ] ]
b) Antal leverantérer OO0 ] O OJ ] ] (] ]
¢) @virde per bestillning O0oOoO0onO O O O ] O 0o o
d) Andel bestillda via avrop OOo0O0On O O O ] ] O O
e) Andel expresshestélining OOoQOgono O N O ] O O ]
f) Antal férradsuttag per tidsenhet Ooooo0Qg O O O O O O O
Tidsrelaterade nyckeltal
a) @ leditd, kdpt material EEEEEEEEN ] ] O O U] ] L]
b) Medelliggtid i férrad 00060 ] ] ] ] ] [] []

Ytterligare nyckeltal Du anser &r viktiga
som vi ] tagit med:

‘ oooog OO o o0 (R I I

‘ I 1 e Y A U0 (I

| Oooo0o O O 0O o O o o

Tack for din medverkan!



Bilaga 5, Nyckeltal for produktionsstyrning

Nyckeltal for produktionsstyrning Skriv ut enkat I | Skicka enkit per e-post ﬂ
Nyckeltal for produktions- Ange din Anvénds mattet Om ‘Ja' pa vilket s&tt  Om 'Nej', varfor anvands
funktionen, framst avseende uppfattning om i verksamheten anvands mattet? inte mattet?
produkter i arbete nyckeltalets idag?
betydelse.
Stor _ Liten Ja Nej Maloch  Kontroll Inget  Svart Vetgj
s 4 3 32 1 Styrning ochupp-  behov att
féljning méta
Ekonomiska nyckeltal
a) Produktionskostnad OoOooOooOoog O O O O O ] O
b) Féradlingsvarde OO0 0Oo ] 0 | ] ] ] ]
c) Kostnad for direkt material OOoOooOono N 0 O | 0 ] |
d) Kassationskostnad D D D D D D D D D D D D
e) @ varde i PIA OO0O00OO H Il ] | ] ] ]
Omséttningshastigheter
a) Omsattningshastighet PIA OO0O0OOo n ] ] ] H ] ]
Produktivitetsmatt
a) Prod.kostn/Antal prod.enheter OO0 ] ] ] ] ] ] ]
b) Direkt bearbetningstid/ OO0 ] ] ] ] ] ] ]
Total genomloppstid
c) Beldggninsgrad, maskiner O0OO0O0OQg O 0 O O 0 ] O
d) Utnyttjandegrad, personal OO0O00OO H M ] | m ] ]



Nyckeltal fér produktions- Ange din Anvinds mattet Om 'Ja'pd vilketsétt  Om 'Nej', varfér anvénds

funktionen, frimst avseende uppfattning om i verksamheten  anvdnds mattet? inte mattet?
produkter i arbete nyckeltalets idag?
betydelse.
Stor____ _ _Liten Ja Nej Méloch Kontroll Inget Svart Vetej
s 4 3 32 1 Styrning ochupp-  behov att
foljning mata
Kvalitetsrelaterade nyckeltal
a) Andel hadllna leveranser med D D D D D D D D D D D D
avseende pa kundorder.
b) Andel héllna leveranser med oogoono O O] O OJ O J OJ
avseende pd lagerpéafyllning
c) Férsening pé grund av materialbrist OoOooOooOono n ] ] | 0 ] ]
d) Felkostnad/Produktionskostnad OooOooog O O O O O I O
e) Andel kassationer D D |:| D D D D D D D D |:|
f) Andel bristleveranser OOoOoOooOono n O O | 0 ] |
Volymrelaterade nyckeltal
a) @ orderstorlek OO0 ] ] ] ] ] ] ]
b) @ produktionsvolym OoooOoQg O O O ] 0 ] O
Tidsrelaterade nyckeltal
a) @ preduktionscykeltid OoO0OOnQ O O ] | ] ] O]
(eller ledtid)
b) @ férseningstid OO0OOo0Ono H ] ] ] 0 ] ]
c) @ vantetid for PIA OO0 0n (] 0 ] (] ] ] ]

Ytterligare nyckeltal Du anser &r viktiga
som vi gj tagit med:

| OoooOoO O O O o O o o

{ oooog o 0O o 0O O O 0O

‘ gooaoog o oo U O 0o o o

Tack for din medverkan!



Bilaga 6, Nyckeltal for distribution

Nyckeltal for distribution Skriv ut enkat | | Skicka enkit per e-post ﬂ
Nyckel for orderbehandling, Ange din Anvénds mattet Om ‘Ja' pa vilket s&tt  Om 'Nej', varfor anvands
leveransservice, uppfattning om i verksamheten anvands mattet? inte mattet?
fardigvarulager, nyckeltalets idag?
uttransporter betydelse.
Stor _ Liten Ja Nej Maloch  Kontroll Inget  Svart Vetgj
s 4 3 32 1 Styrning ochupp-  behov att
féljning méta
Ekonomiska nyckeltal
a) Orderbehandlingskostnad D D D D D D D D D D D D
b) Fardigvarulagervérde OO0 0Oo ] 0 | ] ] ] ]
) Inkuransvérde OOoOoOoOong | 0 0 O 0 i 0
d) Lagringskostnad Oo0oo0oogud O] ] ] O] ] ] ]
e) Hanteringskostnad OO0O00OO H Il ] | ] ] ]
f) Kostnad fér restorder D D D D D D D D D D [] D
g) Transportkostnader OO0O0OOo n ] ] ] H ] ]
h) Kostnad fér utestdende OO0 00 ] ] ] ] ] ] ]
kundfordringar
Omséttningshastigheter
a) Omsattningshastighet fardigvaror OO0 ] ] ] ] ] ] ]
Produktivitetsmatt
a) Orderbehandlingskostnad/Order OO0 ] | | m m ] ]
b} Antal behandlade order per D D D D D D D D D D D |:|
arbetstimme
c) Fyliningsgrad i lager OOoOoOoOoog H 0 0 n 0 i 0
(utnyttjad mot tillgdnglig kapacitet)
d) Antal plock per tidsenhet OOooOooOono N 0 ] J 0 ] J
e) Transportfyllnadsgrad OO0O00OO n M O | 0 ] ]
(utnyttjad/betald kapacitet)
f) Transportkostnad/Tonkm OO0 ] ] ] ] ] ] ]



Nyckel for orderbehandling, Ange din Anvénds mattet  Om Ja' pd vilketsdtt  Om 'Nej’, varfor anvdnds

leveransservice, uppfattning om i verksamheten anvdnds mattet? inte mattet?
fardigvarulager, nyckeltalets idag?
uttransporter betydelse.
Stor .~ Liten Ja Nej Méalach  Kontroll Inget  Svart Vetg
5 4 3 3 7 Styrning ochupp-  behov att
féljining méta
Nyckeltal fér servicegrad
a) @ Lagertillganglighet O OO C 1 L] L U U L
b} @ Produkttillgénglighet 00C OO C ] OJ C O ] C
¢} Andel leveranseri tid HEERERREN N ] ] N Ul ] L
d) Andel bristfdrekomster 00000 C ] O C ] O C
Kvalitetsrelaterade nyckeltal
a) Andel felleveranser J0OC Oaodg N ] U] L L] L] L
b} Andel kvantitetsfel JoCcoOg O O C o O C
¢} Andel kvalitetsfel JoCoOog - O O C O 0O
d} Inkurans/Lagervérde HEENERERN | N L L L L L
Volymrelaterade nyckeltal
a) Antal predukter i lager RN L _ L L Ll LI L
b} Antal kunder miniEnEE — ] M r M1 rn
c) Antal arder {-rader) per tidsenhet j D |: D D [ j D [ D D [
d] Andel expressorder 000 OO0 [ ] ] L L] L] L
Tidsrelaterade nyckeltal
a) @ Ordercykeltid HEENERERN | | L L L L L
b) Medelliggtid i lager 000 OO0 N ] ] N ] ] E
<} B Leveranstid HEENERERN | | L L L L L
d; @ Férseningstid A0 MM I 7 ] M M M M
e) @ Total transporttic O00C OO [ ] ] C ] ] C



Bilaga 7, Finansiella och 6vriga nyckeltal

Finansiclla och 6vriga nyckeltal |__Skrivutenkst | [ Skicka enkat per e-post |
Myckeltal av finansiell Ange din Anvands mattet Om 'Ja'pa vilket satt  Om 'Nej', varfor anvinds
karaktdr samt dvriga uppfattning om iverksamheten  anvands mattet? inte mattet?
dvergripande nyckeltal for nyckeltalets idag?
materialflodet. betydelse.
Stor Liten Ja Nej Maloch  Kontroll Inget  Svart Vetegj
5 4 03 2 1 Styrning och upp-  behov att
féljning maéta
Finansiella nyckeltal
a) Resultat mot budget O0O0O00 O ] ] m ] 0 ]
b) Avkastning, totalt kapital Doooo O O O O O O O
c) Avkastning eget kapital OO0 ] O | ] ] ] [l
d) Kapitalomsattningshastighet ooooo o O O O O O O
&) Personalvinstmarginal, hur mycket OOooOooOon | O | O | O |
féretaget tjidnar pa varje lénekrona.
f) Personalintensitet, matt pa hur OO0 0 | | ] | ] ] ]
perosonalintensiv verksamheten ir. ) )
g1 Kamsafiaie ogoooo o o O O 0 o o
igiFialellzes 0 I I B O Lo [ R I R
i) Skuldsattningsgrad O0O0O0O0 M | = 0 0 ] 0
) Fritt kassaflode OO0 ] ] ] [ ] ] ]
Ovriga nyckeltal
a) ¥ Total omsattninshastighet pa OO0 O | ] O ] 0 ]
material
b) Total kapitalbindning i material OO0 ] ] ] ] ] ] ]
¢) @ Total kapitalkostnad OOoOoogog O | O O O O O
d) Totala MA-kostnader OO0 0 ] ] ] ] ] ] ]

Tack for din medverkan!



Bilaga 8, Materialflodet i Exir AB

Inleverans Utleverans

E:) |:> — |::>

Kélla: Egen

Efter-
bearbetning

Ramaterial-
lager




Bilaga 9, Matmodell for materialfléde

Extern effektivitet

Leverantérens externa
MA-effektivitet:

/" N

Leverantor

N/

Material-
forsorjning

l Produktion I

I\

Intern effektivitet

Distribution

Foretagets externa
MA-effektivitet

) 5 . I Kapital I}naderl I Intakter I
Planering - Malstyrning

DuPont-modellen

Kélla: Andersson — Aronsson (1989), s.185.



Bilaga 10, Overall Equipment Effectivhess, OEE

Tidstillgangligheten talar om for oss hur mycket planerad tillganglig tid vi har i en
maskin efter att avdrag planerade stillestand. Med hjélp av tiderna for stillestand samt
omstéllningarna och justeringar kan tidstillgangligheten beréknas.

Verklig produktionstid (min) <100

Tidstillganglighet (%) = — -
Planerad produktionstid (min)

Planerad produktionstid (min)=Tillganglig produktionstid (min)— Planerade stillestand (min)

Verklig produktionstid (min)=Tillganglig produktionstid (min)—Oplaneradestillstand (min)
- Mindre avbrott i produktion(min)
- Uppstallning och omstéllnig (min)

Operationseffektiviteten visar hur effektiv produktionen &r under en given tidsperiod.
Operationseffektivitet(%) = Utnyttjad produktionstaktxVerklig utnyttjandegrad x100

| den utnyttjade produktionstakten kan man se om far hastighetsforluster.

Antal producerade xVerklig cykeltid
Operationstid
Teoretisk cykeltid eller Verklig hastighet
Verklig cykeltid Teoretisk hastighet

Utnyttjad produktionstakt=

Verklig utnyttjandegrad =

Den teoretiska hastigheten kan bestammas genom att anvanda maskinens maximala
konstruerade hastighet, hogsta méjliga hastighet som har uppnatts eller genom att
uppskatta hdgsta moéjliga hastighet med hansyn taget till olika produkter.

Kvalitetsutbytet indikerar visar hur stor andel av de produkter som produceras ar
korrekta. Kvalitetsutbytet kan beréknas enligt foljande formel:

Kvalitetsutbyte (%) = Producerat antal - Antal kasserade <100

Producerat antal




Bilaga 11, Sammanstéallning av enkater

Respondent Summa Medel

V ELP
Finansiella nyckeltal
a) Resultat mot budget 5 4 9 4,5
b) Avkastning, totalt kapital 3 4 7 3,5
¢) Avkastning eget kapital 3 4 7 3,5
d) Kapitalomséttningshastighet 4 3 7 3,5
g) Kassaflode 4 4 8 4
h) Soliditet 4 3 7 3,5
i) Skuldsattningsgrad 3 3 6 3
j) Fritt kassaflode 3 3 6 3
Ovriga nyckeltal
b) Total kapitalbindning i material 4 3 7 3,5
c) @ Total kapitalkostnad 4 3 7 3,5
d) Totala MA-kostnader 4 3 7 3,5
Nyckeltal for materialférsorjningen
Ekonomiska nyckeltal
b) Inkdpsprisutveckling 3 4 7 3,5
d) Inkdpsvarde/Omséttning 4 2 6 3
g) @ forradsvarde 3 3 6 3
Omséttningshastigheter
a) Forradsomséttningshastighet 4 4 8 4
b) Antal dagars forbrukning i forrad 2 4 6 3
Produktivitetsmatt
¢) Totalt inbesparat belopp (med avseende pé inkdpspris) 33 6 3
Kvalitetsrelaterade nyckeltal
a) Andel kvalitetsfel 4 5 9 4,5
b) Andel lev. vid fel tid 4 4 8 4
Volymrelaterade nyckeltal
b) Antal leverantorer 2 4 6 3
Tidsrelaterade nyckeltal
a) @ Ledtid, kopt material 3 3 6 3
Nyckeltal for produktionsstyrningen
Ekonomiska nyckeltal
a) Produktionskostnad 4 4 8 4
b) Forédlingsvérde 4 4 8 4
c) Kostnad for direkt material 4 5 9 4,5
d) Kassationskostnad 3 4 7 3,5
e) @ Varde i PIA 3 3 6 3
Omsattningshastigheter
a) Omsattningshastighet PIA 3 3 6 3



Produktivitetsmatt
a) Prod.kostn/Antal prod.enheter

b) Direkt bearbetningstid/Total genomloppstid

c) Beldggningsgrad, maskiner
d) Utnyttjandegrad, personal

Kvalitetsrelaterade nyckeltal

a) Andel hallna leveranser med avseende pa kundorder.
b) Andel héllna leveranser med avseende pa lagerpafylining

¢) Forsening pé grund av materialbrist
d) Felkostnad/Produktionskostnad

e) Andel kassationer

f) Andel bristleveranser

Volymrelaterade nyckeltal
a) @ Orderstorlek
b) @ Produktionsvolym

Tidsrelaterade nyckeltal

a) @ Produktionscykeltid (eller ledtid)
b) @ Forseningstid

c) @ véntetid for PIA

Nyckeltal for distribution

Ekonomiska nyckeltal
b) Féardigvarulagervarde
¢) Inkuransvérde

d) Lagringskostnad

e) Hanteringskostnad

g) Transportkostnader

Omsattningshastigheter
a) Omsattningshastighet fardigvaror

Produktivitetsmatt
a) Orderbehandlingskostnad/Order

Nyckeltal for servicegrad
c) Andel leveranser i tid
d) Andel bristférekomster

Kvalitetsrelaterade nyckeltal
c) Andel kvalitetsfel

Volymrelaterade nyckeltal
c) Antal order (-rader) per tidsenhet

Tidsrelaterade nyckeltal
a) @ Ordercykeltid

c) @ Leveranstid

d) @ Forseningstid
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Bilaga 12, FOortydligande av nyckeltal

Nedan presenteras de nyckeltal vilka kan behdva ytterligare fortydligande for hur de beréknas.
Nyckeltalen tas upp i analysen under rubriken 5.6 Matmodell.

Leverantorer

LeverantOrseffektivitet =Leveransservicex Kvalitetsutbyte

Onskat leveransdatum + Utlovat leveransdatum + Omlovat leveransdatum
3

Leveransservice =

Antal korrekta detaljer
Totalt antal detaljer
Antal hallnaleveranser vid énskat leveransdatum
Totalt antal dnskade leveranser
Utlovat och Omlovat leveransdatum berédknas pa samma sitt som Onskat leveransdatum.

Kvalitetsutbyte =

Onskat leveransdatum =

Produktion
Antal producerade artiklar med kundorder

Totalt antal producerade artiklar

Tillverkningseffektivitet =

eller
Véarde pa producerade artiklar med kundorder

Totalt varde pa producerade artiklar

For hur dvriga nyckeltal skall beréknas se bilaga 9.
Distribution

Onskat leveransdatum + Utlovat leveransdatum + Omlovat leveransdatum

3
Antal hallnaleveranser vid 6nskat leveransdatum

Totalt antal 6nskade leveranser

Leveransservice =

Onskat leveransdatum =

Overgripande

Totala materialkostnader
Totala intakter

Materialandel =






