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Sammanfattning 
Denna rapport beskriver ett delresultat från projektet "Samverkan och affärsutveckling i 
träkedjan" (SAIT). Rapporten redovisar genomförande och resultat från genomförd 
verksamhetsdefinition och -diagnos på ett sågverk och några av deras kunder och leve­
rantörer i ett nätverk. Rapporten redovisar också hur denna typ av arbete kan användas 
som underlag vid verksamhetsutveckling samt hur resultatet kan användas för att spegla 
sågverkets situation i ett antal utvalda och väl kända teoribildningar (nätverk, imaginära 
organisationer, koordination, informationssystem, processer, planering och affärslogik). 
Syftet med denna spegling är att undersöka teoriernas tillämpbarhet i detta sammanhang 
samt att bättre förstå sågverkets position i nätverket samt dess pågående förändringspro­
cess. I rapporten diskuteras också den forskningsansats vi tillämpat, kunskaps- och för­
ändringsbehov i studerad träkedja samt några områden för framtida forskning. 

Summary 
This report contains parts of the results of a project named "Co-operation and business 
development along the Wood Chain" (in Swedish abbreviated SAIT). The report 
descbes the carrying out and the results of a performed business definition and business 
diagnosis of a sawmill and of some of its customers and suppliers in a network. The 
report also describes how this type of work can be used as a basis for developing the 
business and how the result can be used to reflect the situation of the sawmill in a 
number of chosen and well-known theory formations (networks, imaginary organisa­
tions, co-ordination, information systems, processes, planning and business logics). The 
aim with this reflection is to investigate the applicability of the theories in this context 
and to understand the position of the sawmill in the network and its on-going transfor­
mation process in a better way. The research approach applied is also discussed, and so 
are needs for knowledge and change along a studied Wood Chain and some areas for 
future research. 
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1. Inledning 
Detta avsnitt beskriver bakgrunden t i l l föreliggande rapport samt kort dess sammanhang 
i form av projektet "Samverkan och affärsutveckling i t räkedjan '" (SAIT). Syften, fråge­
ställningar, forskningsmetod och disposition för rapporten som helhet presenteras också. 

1.1 Bakgrund 

Trähranschens dynamik 

Träindustrin finns, likt många andra näringar, i en marknadssituation med allt större 
omsvängningar vad gäller efterfrågan på produkter och högre konkurrens. Produktlivs­
cyklar tenderar att bli allt kortare, kundkrav mer sofistikerade och kraven på responsi-
vitet och flexibilitet på enskilda individer och grupper av individer i verksamheter hög­
re. Många företag söker nya former att organisera, både sin egen verksamhet och sam­
verkan med andra tillsammans med sökandet efter mer effektiva tekniker ( t i l l exempel 
informationsteknik, IT), metoder och sätt att tillvarata kompetens och lärande. 

Ser vi åter t i l l träindustrin och den situation som branschen befunnit sig ifrån tidigt 
1990-tal t i l l slutet av 1990-talet så präglas den av en genomgående stark nedgång i bör­

jan av 1990-talet med den så kallade byggkrisen i Sverige. Omstrukturering och ned­
dragningar var vanligt förekommande inom branschen i början av 1990-talet. Under 
årtiondets senare hälft ökar dock efterfrågan generellt i branschen. Flera av företagen 
kan återigen expandera med stöd av stigande efterfrågan både på hemmamarknaden 
såväl som på de exportmarknaderna man agerar på. 

De företag som innefattas i denna studie och i SAFT-projektet är inget undantag för den­
na dynamik. Det studerade sågverket som fokuseras i denna rapport har nyligen genom­
gått en ägarförändring för att bli starkare på både marknaden för produkter och markna­
den för timmerråvara. Trähustillverkaren efterfrågar alltmer material för att möta efter­
frågan på hus. Snickeriföretaget vi l l med sin "magra" organisation öka produktionsvo­
lymen och efterfrågar därmed alltmer vidareförädlade insatsvaror t i l l sin produktion. 
Skogsägarna som levererar råvara t i l l sågverket tenderar att efterfråga alltmer skogs­
tjänster. Detta är några exempel på den dynamik som präglar det organisatoriska nät­
verk- vilket de studerade träföretagen kan karaktäriseras som. 

Kunskapsheho\ 
Dynamiken i ovanstående marknad och i detta fall specifikt träkedjan ger upphov t i l l 
utmaningar inte bara for företag och individer i dessa företag, utan också för kunskaps­
utveckling i forskningssammanhang i nära samverkan och med medverkande företag.! 
föreliggande projekt är det centrala intresset människan, teknikens och organisationens 
roll ur ett inter-organisatoriskt perspektiv. Ser vi t i l l sågverket, som fokuseras i denna 
rapport, så återfinns det i en kontext där samverkan med andra aktörer är en nödvändig-

' FoU-projektet beskrivs kort i kapitel två. För en utförligare beskrivning av projektet se: http://www.liu.se/cmto eller 
http://www.iralek.se. 
2 Användningen av nätverk som metafor för att beskriva såväl samhälle som kluster av samverkande företag blir 
alltmer vanlig och ses som en gångbar form för att uppnå ökad organisatorisk flexibilitet (se exempelvis Castells, 
1998. 169 ff . ) 



het. Denna samverkan ställer krav på en mängd faktorer i den egna verksamheten och på 
förmågan att kunna utbyta t i l l exempel material, kunskap, information och kapital med 
andra företag. Att också kunna utvecklas tillsammans med andra förefaller allt viktigare 
och medför i sig själv nya utmaningar. 

Ett dilemma vid inter-organisatorisk utveckling är att flera organisationer samtidigt be­
rörs och är involverade. Vid utveckling inom en organisation finns en ledning som kan 
hantera olika konflikter och formulerar mål. V i d inter-organisatorisk utveckling behövs 
förhandling och gemensam utveckling. Det behövs också lärande mellan organisationer; 
att personer i olika företag lär av varandra (Stein, 1996). Samtidigt som olikheter kan 
vara upphov t i l l spänning mellan organisationerna kan det också en vara möjligheten t i l l 
förändring och utveckling. Behov av inter-organisatorisk verksamhetsutveckling har, 
vilket nämnts ovan, sin grund i att företag knyts närmare varandra genom partnerskap 
och informella nätverkssamarbeten (se exempelvis Axelsson, 1996; Gummesson, 1995; 
Hedberg, et al., 1994; Håkansson och Snehota, 1995). Affärer mellan företag bygger 
alltmer på djup och långsiktig samverkan. Företag anpassar sina verksamheter t i l l var­
andra. För att göra sådan ömsesidig anpassning krävs gemensamma utvecklingsprojekt. 
(Axelsson et al., 1999, s. 2) 

Det finns behov av ökad kunskap inom området inter-organisatorisk verksamhets- och 
systemutveckling. Många metoder för verksamhets-Zsystemutveckling har huvudsakli­
gen ett intra-organisatoriskt fokus. Det torde kvarstå mycket kunskapsbildning för att 
etablera goda arbetssätt för inter-organisatorisk utveckling, (ibid.) 

Intresset för informationssystem och -teknik, fungerande över företagsgränser är också 
stigande; så kallade inter-organisatoriska informationssystem (lOIS). Viktigt är att infö­
rande av sådana system inte begränsas t i l l byte av kommunikationsmedia och "intern 
rationalisering" (Wierda, 1991; Davenport, 1993; Tapscott och Gaston, 1993). Kon-
synski (1992) hävdar exempelvis att bästa utbytet av lOIS nås vid utveckling av proces­
ser som skär flera organisationer. En viktig poäng vid införande av lOIS är att det kan 
bidra t i l l utveckling och fördjupning av relationer mellan företag. 

Problemkomplexet i ovanstående bakgrund, bland annat med avseende på ökad mark­
nads- och förändringsdynamik, ökad samverkan mellan företag för att uppnå flexibilitet 
och de kunskapsbehov som detta genererar bildar både en verksamhets- och forsknings-
nyttig bas för genomförande av föreliggande projekt och den del rapportering som detta 
dokument utgör. 

1.2 Syfte och frågeställningar 

Denna rapport har två huvudsyften vilka ömsesidigt bidrar t i l l varandra. Det första syftet 
är att beskriva resultatet av en verksamhetsdefinition och verksamhetsdiagnos som ut­
förts på ett sågverk och dess relationer med ett urval av affärspartners inom ramen för 
projektet "Samverkan och affärsutveckling i träkedjan". Inom ramen för projektet kan 
dessa aktiviteter syfta t i l l att bilda underlag för verksamhetsförändring. Ett andra huvud­
syfte är att spegla sågverkets situation i ett antal utvalda teoribildningar för att undersö­
ka teoriernas applicerbarhet i detta sammanhang, påbörja etableringen av en grund för 
vidareutveckling av teorier, bättre förstå sågverkets agerande och position i nätverket 



samt dess förändringsarbete och förändringsprocess. Frågeställningar relaterade t i l l des­
sa syften är att: 

• Vilken situation befinner sig sågverket med avseende på hur verksaiuheten be­
drivs, vilka styrkor, mål och problem finns i verksamheten samt vilka föränd­
ringsbehov kan återfinnas både i intern verksamhet och i relationerna t i l l olika af­
färspartners? 

• Vad visar och hur applicerbara är de utvalda teoribildningarna som kompletteran­
de perspektiv vid genomförande av verksamhetsdefinition och -diagnos med de 
analysmetoder som har används? 

1.3 Forskningsmetod 
Arbetet i SAIT-projektet bedrivs genom ett antal växelverkande aktiviteter. En \ äscntlig 
del av arbetet utgörs av medverkan i och studier av ett antal utvecklingsprojekt på de 
företag vi samarbetar med (se avsnitt 2.2 nedan). Parallellt med detta sker utveckling av 
metoder. Befintliga metoder från CMTO och Trätek vidareutvecklas för tillämpning i 
projektet men även i andra sammanhang. Vidareutvecklingen baseras på våra teoretiska 
studier kring inter-organisatorisk affärssamverkan samt genom nyvunnen kunskap om 
affärssamverkan i träkedjan. Använda metoder kommer att kontinuerligt vidareutvecklas 
i projektet på basis av gjorda erfarenheter. Genomförda studier ger, förutom upphov ti l l 
erfarenheter kring metodanvändning, också empiriska data om affärssamverkan (av v i l ­
ka en delmängd presenteras i avsnitt O nedan). Analys av data sker också parallellt för 
att bidra t i l l begrepps- och teoriutveckling. (Axelsson et al., 1999) 

Kvalitativt inriktade fallstudier och aktionsforskning 

En övergripande karaktärisering av forskningsmetoden är att den kan jämföras med 
kvalitativt inriktade fallstudier. En kvalitativ ansats erkänner en öppen, mångtydig einpi-
ri och utgår i hög utsträckning från studiesubjektens perspektiv (Alvesson och Sköld­
berg, 1994, s. 10 f . ) . Själva ordet kvalitativ står för kvaliteter (egenskaper eller framträ­
dande drag hos ett fenomen eller en företeelse (Repstad, 1993, s. 8)). Målen för denna 
typ av forskning är inte sällan att upptäcka eller identifiera icke kända eller otillfreds­
ställande kända företeelser, egenskaper eller innebörder (Svensson och Starrin, 1996). 
Upptäckter gäller ofta variationer och strukturer hos olika företeelser, innebörder och 
dess egenskaper. Mätning i termer av kvantitet, antal, intensitet eller frekvens är mindre 
vanliga inslag i kvalitativa studier (Denzin och Lincoln, 1994, s. 4). Vad gäller använd­
ningen av fallstudier så innebär detta att vår studie fokuserar en verklig kontext i syfte 
att undersöka fenomen, där relationerna mellan studerat fenomen och kontext är kom­
plicerade (Yin, 1994). V i kan också karaktärisera vår ansats som en fåfallsansats där 
studier sker i en mindre grupp fall (företag). 

Fallstudieansatsen tjänar också .som ett underlag för förändring, vilket kan associeras 
med aktionsforskning. Termen aktionsforskning betecknar ofta en ansats där forskaren 
ingriper i besluts- och förändringsproces.ser (Argyris et al., 1985, Gummes.son, 1985, s. 
12). Detta brukar benämnas som en integration av kunskap och handling (se också Hal-
vorsen (1992)). Aktionsforskning karaktäriseras också av att forskningen har som mål 
både att lösa "lokala" problem (exempelvis hos medverkande företag i detta projekt) och 



öka den vetenskapliga kunskapen (exempelvis kunskap om inter-organisatorisk samver­
kan), utveckla organisation samtidigt som egen forskning utvecklas, utveckla kunskap i 
syfte att förstå heiheter samt att den förutsätter samarbete mellan aktörer i situationer 
som är aktuella att förslå och förändra. Dessutom hävdas att denna forskningsstrategi är 
särskilt tillämpbar i anslutning t i l l förändringar i sociala system (til l exempel föränd­
ringsprocesser av inter-organisatorisk karaktär). (Gummesson, 1985, s. 68 f f . ) 

Arbete pa tre nivåer 

Arbetet med företagen i SAIT-projektet bedrivs på tre nivåer (Axelsson et al., 1999, s. 
21): 

• Företagsnivå (intra-organisatoriskt fokus), 
• dyadnivå; samverkan mellan par av kundföretag och leverantörsföretag (inter-

organisatoriskt dyadfokus) samt 
• nätverksnivå; den intcr-organisatoriska förädlingskedjan (träkedjan) bestående av 

fyra företag (intcr-organisatoriskt multifokus). 

Denna rapport speglar i nämnd uppmärksamhetsordning företagsnivån (sågverket, med 
individer och grupper som ingående nivåer), dyadnivån (sågverket och dess relation med 
timmcrleverantörer/köpare av skogstjänster, snickeriföretag samt annat sågverk) saint 
nätverksnivån. Den sislnämna nivån är i skrivande stund endast påbörjad och belyses 
endast delvis i denna rapport. 

Användning:, av teori och metod 

V i d genomförande av fallstudier i organisationer kan v i , enligt Walsham (1995, s. 76), 
identifiera tre typer av användning för teorier; i rollen som: 

• Initial guide t i l l utformning och datainsamling, 
• del av en iterativ process bestående av datainsamling och analys samt 
• del av slutmålet för forskningen. 

En positionering av dessa teoriroller vid genomförande av kvalitativa fallstudier görs 
bland annat av Melin (1998, s. 15 f f . ) . V i d genomförande av det arbete som presenteras i 
denna rapport återfinns teorier i samtliga tre roller. Exempel på detta är: (1) som initial 
guide vid utformning av intervjuguider (exempelvis affärsaktsteori, praktikteori och 
koordinationsteori i vår forskning), (2) en naturlig del av en iterativ process-^ bestående 
av datainsamling och analys (förfining av intervjuguider, användning av explicita meto­
der med tydlig teorigrund i analys av einpiriska data, exempelvis Förändringsanalys en­
ligt S I M M (Goldkuhl och Röstlinger, 1988)) samt (3) som en del av slutmålet för forsk­
ningen-* inom SAIT-projektet i form av mer utvecklade teorier och metoder för förståel­
se och utveckling av inter-organisatorisk samverkan. 

^ Denna iterativa process kallas ibland al)dulction (se exempelvis Alvesson och Sköldberg (1994, s. 42 ff.)) 

Vilket kan jämföras med slutmålet för ansatser som förespråkar generering av teorier på empirisk grund, exempelvis 
Grounded Theory (Glaser och Strauss. 1967: m.fl.). 
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Tekniker för datainsamling 

Tekniker för datainsamling är intervjuer, deltagande studier av dokument och direkta 
studier av IT-användning. Med utgångspunkt i insamlingsteknikerna intervju, studier av 
dokumentation och direkta observationsstudier av informationssystem finns en ansats 
t i l l triangulering. Att använda dessa datainsamlingstekniker i kombination är typiskt för 
en fallstudie enligt Denzin och Lincoln (1994, s. 14) — så också i föreliggande studie. 
Ett syfte med triangulering är att erhålla ett bredare dataunderlag och en säkrare grund 
för tolkning (se t i l l exempel Denzin (1978); Repstad (1993); Yin (1994)). I föreliggande 
arbete har avsikten varit att triangulera såväl data, som teorier, metoder och forskare. 
Intervjuer har genomförts med variation i både horisontell och vertikal ledd i företagen. 
Detta för att erhålla såväl processuella som hierarkiska aspekter på verksamheten. 

För att kartlägga verksamhetens processer har vi genomfört modelleringsseminarier med 
medverkan från företagets personal. Dessa seminarier har ofta genomförts som gemen­
samma grupparbeten. Studier av dokument har inneburit att vi tagit del av olika doku­
ment som beskriver verksamheten i officiella sammanhang som nyhetsblad, www-
presentationer, marknadsföringsmaterial samt även olika typer av interna dokument som 
affärskontrakt, produktionsunderlag, etc. Direkta studier av IT-användning har inneburit 
att vi studerat olika aktörers hantering av ärenden som utförs med stöd av tillgängliga 
informationssystem samt med stöd av kompletterande uppgifter som ej finns tillgängligt 
via dator. Förutom dessa aktiviteter har vi även genomfört gemensamma workshops 
samt deltagit vid olika typer av möten. Samtliga medverkande företag är tillsvidare ano­
nyma. 

1.4 Disposition 
Rapportens disposition efter detta första inledande avsnitt är att kapitel två innehåller en 
kortare beskrivning av FoU-projektet SAIT, inklusive studerat fokalområde "träkedjan" 
i det organisatoriska nätverk som utgör studiens empirisk bas. Kapitel tre innehåller en 
beskrivning av sågverksindustri i förändring, kapitel fyra och fem delresultat av genom­
förd verksamhetsdefinition och -diagnos följt av kapitel sex som ger ett teoretiskt per­
spektiv på empiriska resultat. Kapitel sju innehåller en kortare diskussion efterföljt av 
några intressanta områden för fortsatt forskning. 



2. Projekt SAIT -samverkan och affärsutveckling i 
träkedjan 
Detta avsnitt beskriver kort projektets bakgrund, mål, forskningsidé och samarbetsfor­
mer. En kort beskrivning ges också t i l l träkedjans olika företag samt det marknadsper­
spektiv vi bland annat utgår från i projektet. Slutligen motiverar vi varför vi valt att fo­
kusera sågverket i denna rapport. 

2.1 Projektbeskrivning 

Nya krav på affärssamverkan mellan företag 

Affärssamverkan mellan företag är i vissa fall mindre utvecklad i träkedjan jämför t med 
andra branscher som exempelvis bilindustrin. Hård konkurrens samt övergång från 
"tryckande" produktion och försäljning t i l l mer "dragande" försäljning och produktion 
ställer nya och andra krav på effektivt värdeskapande affärssamverkan mellan leverantö­
rer och kunder. 

Stor potential i att utveckla affärssamverkan 

Behovet av forskning kring inter-organisatorisk samverkan påvisas av ett presumerat 
störst utbyte av förändringsinitiativ ligger i gränssnittet mellan organisationer (se avsnitt 
1.1 ovan). Potentialen innehåller på samma gång utmaningar, såsom förhandling mellan 
parter för gemensam utveckling, teknik för att stödja samverkan, lärande över organisa­
tionsgränser samt en ömsesidig anpassning mellan parter. 

Forskningsidé 

Grundläggande och bärande forskningsidé är att man genom att utveckla inter-organisa­
torisk (10) affärssamverkan mellan skogsleverantör, sågverk, snickeriindustri samt trä­
hustillverkare kan skapa bättre möjligheter t i l l obrutna och konkurrenskraftigare värde­
kedjor. 

Projektmål 

Projektets mål är att i balans utveckla välgrundad teori och praktiskt tillämpar kunskap 
om värdeskapande inter-organisatorisk affärssamverkan genom gemensam produktut­
veckling, effektivare informations- och materialflöden samt genom ett effektivare läran­
de inom och mellan företag. 

Affärssamverkan med stöd av IT 

SAIT står för Samverkan och affärsutveckling i träkedjan. Den flertydiga akronymen 
innebär även att projektet skall utveckla kunskap om hur IT kan stödja affärssamverkan 
och -utveckling mellan företag i träkedjan nar det gäller kommunikation och koordina­
tion. 



Samverkan mellan olika företag, olika forskare samt mellan forskare och företag 
I projektet samverkar forskare från olika organisationer och kunskapsdiscipliner med 
olika typer av företrädare från de medverkande företagen. Deltagande forskningsorgani­
sationer är AB Trätek, Institutet för träteknisk forskning, Linköpings universitet. Cent­
rum för studier av människa, teknik och organisation samt Internationella Handelshög­
skolan, Jönköping. 

Slutmål. Kunskap, arbetsformer och metod 
Projekt SAIT koinmer vid projektets slut att ha utvecklat metod, arbetsformer, kunska­
per och erfarenheter kring inter-organisatorisk affärssamverkan. Projektet har då skapat 
bestående värde för de företag och forskningsorganisationer som medverkar genom an­
satsen med integrerad affärs-, verksamhets-, IT- och kompetensutveckling. 

2.2 Träkedjan, en kort beskrivning 

Marknadsperspektiv i träkedjan 
Empirin i SAIT projektet utgörs i första delen av projektet av något vi kallar träkedjan 
bestående av fyra olika typer av träförädlande företag. Vårt fokus på träkedjan innebär 
inte ett uteslutande av nätverksperspektiv (enligt t i l l exempel Håkansson och Snehota 
(1995). Träkedjan betecknar ett fokalområde i ett större tränätverk och skulle kunna 
uppfylla definitionen av ett nätverk som ger i Axelsson (1996, s. 226). Dock har vi valt 
att i första delen av projektet göra avgränsningen t i l l träkedjan för att i en senare pro­
jektetapp utöka t i l l ett större och mer omfattande nätverksperspektiv. I den studerande 
träkedjan ingår idag fyra olika typer av träförädlande företag enligt beskrivning i . 

Måleriföretag 

Hustillverkare 

Försäljning Produktion 
Snickarföretag Sågverks­

företag 

Husköpare Fristående 
säljare Skogsägare 

och mjölkbonde 

Typ av 
skogsägare 

Skogsägare 
och pensionär 

Skogsägare 
och jurist 

Figur 1 Träkedjan ett fokalområde i tränätverket 



Träkedjan börjar utifrån ett marknadsperspektiv med att det finns kunder som har behov 
av och finansiell förmåga att köpa ett trähus. Huset säljs t i l l huskunden direkt av trähus­
tillverkaren eller via fristående säljare. Trähustillverkaren köper in utifrån sitt behov 
snickeriprodukter från snickeriföretaget. Snickeriföretaget köper in utifrån sitt behov 
och utifrån sitt ändamål anpassade träkomponenter från sågverket. Snickeriprodukterna 
ytbehandlas av måleriföretaget. Sågverksföretaget köper i sin tur in ändamålsanpassat 
sågtimmer från olika typer av skogsägare och andra typer av timmerleverantörer. T i l l ­
sammans utgör de fyra träförädlande företagen en värdekedja. Förutom de fyra träför-
ädlande företag har vi påbörjat studier av affärssamverkan mellan måleriföretaget och 
snickarföretaget samt samverkan mellan hustillverkaren och den fristående hussäljaren. 
Slutkonsumenten i denna studerade träkedjan är i många fall en tysk husköpare. Han 
eller hon köper sitt svenska trähus via en fristående trähusförsäljare i Tyskland. 

Empiriskt arbete med diagnos och design på tre olika nivåer 

Det empiriska arbetet är uppdelat i en diagnosfas med en efterföljande designfas. Arbe­
tet sker på tre olika nivåer. Diagno.sen börjar med att studera företaget med ett intra-
perspektiv. Nästa steg är att studera varje dyad, och ta fram kunskap om hur affärssam­
verkan organiseras och genomförs mellan varje kund- och leverantörspar. Det tredje 
steget är att sammanfatta dessa diagnoser i en övergripande diagnos av hela träkedjan 
med ett antagande av ett nätverksperspektiv. 

Välgrundade förändringsbehov 

Utifrån insamlad empiri analyseras och identifieras de välgrundande förändringsbehov 
som sedan ligger som kunskapsgrund inför designfa.sens olika aktiviteter. Parallellt vid 
genomförande av fas I (diagnos) och fas 2 (design) genomförs en teoretisk välgrundad 
metod- och kunskapsutveckling. 

2.3 Sågverket: en intressant delstudie 

De empiriska studierna har visat att sågverket har en central och komplex roll i den stu­
derade träkedjan. I sågverket sker den första kritiska förädlingen av sågtimret t i l l olika 
typer av förädlade produkter. Denna förädling görs i ett divergerande komplext material­
flöde kännetecknat av en stor osäkerhet när det gäller utfall i tiden av produkter och de­
ras kvalité samt varierande sammansättning. 

Simultant konkurrenskraftig som leverantör och inköpare av sågtimmer 
Sågverksföretaget måste vara simultant konkurrenskraftig, dels när de agerar som leve­
rantör av produkter och dels när de agerar som inköpare, kund av sågtimmer. Orsaken är 
att båda dessa marknaderna kännetecknas av stark konkurrens, men av helt olika slag. 
Marknaden för färdiga produkter har ett stort utbud relativt efterfrågan det vi l l säga att 
det är "köparens marknad". När det gäller marknaden för sågtimmer råder det omvända 
och något ovanliga förhållandet att den totala efterfrågan är större än utbudet. Det inne­
bär att det är "timmersäljarens marknad". 
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Större möjlighet till styrning genom utvidgning av värdekedjan 

Utifrån ovanstående förutsättningar väljer det studerade sågverksföretaget, för att åstad­
komma en god konkurrenskraft, en strategi som innebär att man vidgar den egna kon­
trollen över värdekedjan genom att integrera sig både bakåt mot skogsägaren och framåt 
mot vissa utvalda kunder. Denna strategi har sannolikt en stor potential, men kan samti­
digt innebära stora risker. Den valda strategin innebär tydliga och omfattande föränd­
ringsbehov. 

Förändringshehov ger nya kunskapsbehov 
Förändringsbehoven kräver olika typer av resurser, både kunskapsmässiga såväl som 
finansiella. Samtidigt måste man bryta ett traditionellt synsätt på verksamheten och 
uppnå en större grad av förändringsbenägenhet och nytänkande. Det studerade sågverks­
företaget presenteras närmare i avsnitt O nedan. 

3 Sågverksindustri i förändring 
Detta avsnitt beskriver de grundläggande skillnaderna mellan sågverk och annan tillver­
kande industri. V i försöker också ge en kort bild av förutsättningarna för ett konventio­
nellt köpsågverk. Med köpsågverk avses att sågverket äger lite eller ingen egen skog. 
Därmed är man helt beroende av olika typer av råvaruleverantörer som privata skogs­
ägare, skogsbolag samt institutionella skogsägare som kyrka, stat och kommun. Avsnit­
tet avslutas med att ge en mer beskrivande, men kortfattad bild av det studerade sågver­
ket som ingår som ett av fyra deltagande företag i träkedjan. 

3.1 Vilka är de grundläggande skillnaderna mellan sågverk och 
"vanlig" tillverkningsindustri? 
V i har valt att i detta avsnitt övergripande beskriva och lyfta fram de domänspecif ika 
förutsättningarna som ett sågverksföretag hanterar i sin verksamhet. Syftet är att ge en 
bild av förutsättningarna för verksamhetsutveckling och -förändring i ett "normalt" såg­
verksföretag jämfört med annan tillverkande industri. I ett sågverk förädlas en biologiskt 
baserad råvara, timmerstockar, t i l l färdiga produkter som används i exempelvis snickeri, 
byggnads- och emballageindustri. Det finns minst tre grundläggande skillnader mellan 
sågverk och konventionell tillverkande industri enligt följande: 

• Råvaran förädlas i ett divergerande materialflöde där man synkront vid tillverk­
ningen av kundorderstyrda produkter även erhåller ett utfall av icke kundorder-
styrda kon.sekvens- och biprodukter. 

• Råvaran är biologisk och de materialtekniska sambanden mellan råvara och pro­
dukt präglas av olika grad av ovisshet vilket ger upphov ti l l osäkerhet och tidsdy­
namik. 

• Råvaru-, kund- och produktbasen bör vara i balans då de flesta sågverk framför­
allt måste förlita sig t i l l en råvaruförsörjning inom närområdet. Endast marginal­
kvantiteter kan av ekonomiska och lagringstekniska skal transporteras någon 
längre sträcka. 
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Tillverkande industri med konvergerande materialflöde 

I konventionell tillverkningsindustri (ex. bilindustri) har man ett konvergerande materi­
alflöde där olika typer av komponenter (kaross, dörrar, däck, motor, och så vidare) 
monteras ihop t i l l en komplett bi l . Man vet exakt vilka komponenter som behövs för att 
tillverka en bi l . Materialstrukturerna är statiska och kan därmed beskrivas med hög sä­
kerhet. Antalet ingående artiklar blir färre längs tillverkningskedjan då bilen stegvis 
monteras. För ett konvergerande materialflöde kan man tillämpa en hög eller total andel 
kundorderstyrd produktion. Det innebär att det inte tillverkas en bil om det inte finns en 
order på den, antingen genom order direkt från kund och/eller genom order från återför­
säljare. Inga "konsekvensprodukter" erhålls i form av mindre eller större bilar av kom­
ponenter som "blir över" vid tillverkningen. Produktionen kan direkt styras mot kundor­
der och graden av lagerstyrd eller prognosstyrd produktion är liten eller obefintlig. 

Divergerande materialflöde i sågverk med synkront utfall av kundorderstyrda produkter 
och icke kundorderstyrda konsekvens- och biprodukter 

Det som skiljer ett divergerande materialflöde i ett sågverk jämfört med ett konverge­
rande materialflöde är dels ovissheten och osäkerheten gällande värde- och egenskaps­
samband mellan produkt och råvara och dels utfallet av olika konsekvensprodukter. 
Antal artiklar blir fler och fler längs tillverkningskedjan. Med konsekvensprodukter av­
ses de produkter som inte är direkt efterfrågade, har fel eller ej önskvärda egenskaper 
(kvalité, dimension, längd). Materialstrukturerna är därmed dynamiska med varierande 
input av råvarans kvalité och egenskaper och varierande output av produkternas kvalité 
och egenskaper. Samtidigt i tillverkningen sker ett synkront utfall av biprodukter (f l is , 
spån och energi). Tillverkningsprocessen och materialflödet medger inte en total andel 
kundorderstyrd produktion då man erhåller ett utfall av konsekvens- och biprodukter i 
samband med tillverkning av kundorderstyrda huvudprodukter. Sågverket måste av 
ekonomiska skäl finna avsättning för alla typer av produkter. De produkter som man 
inte har direkt avsättning för måste lagras, vidareförädlas alternativt destrueras. Vid 
lagerhållning binds kapital upp i lager och merkostnader uppstår. Exempel på lagerkost­
nader är hållandet av lageriokaler, interna transporter, lagerskador samt inkuranskostna-
der. Kundorderstyrd produktion kännetecknas av ett dragande ("pull") materialflöde. 
Lagerstyrd, prognosstyrd och råvarustyrd produktion kännetecknas av ett tryckande ma­
terialflöde, ej direktstyrt och initierat av kundorder. I ett divergerande konventionellt 
sågverksflöde finns inte förutsättningen för att uppnå en total kundorderstyrd produk­
tion. Materialflödet kommer samtidigt att vara dragande och tryckande. Det tryckande 
och dragande materialflödet måste samtidigt balanseras och styras. 

Ovisshet om osäkra materialtekniska samband mellan produkt och timmerråvara 

Trämaterialet kan karaktäriseras som en biopolymer med många miljömässiga och mate­
rialtekniska fördelar. Trämaterialet har också många begränsningar som inskränker al­
ternativen vid produktutveckling, tillverkning och försäljning. Trä är ett biologiskt mate­
rial med flera olika materialtekniska egenskaper. Exempel på dessa egenskaper är; träd­
slag, hållfasthet, fuktkvot, årsringsbredd, färg, kärnvedsandel, fiber (typ, längd, tjock­
lek), kvistar (typ, storlek, -andel). En del av egenskaperna kan med stor precision och 
säkerhet mätas och beskrivas i kvantitativa mått. Andra egenskaper är svåra att kvanti­
tativt och objektivt mäta i ett konventionellt tillverkningsflöde. De materialtekniska för-

12 



utsättningarna gör det svårt att direkt förutsäga utfallet av de färdiga produkternas egen­
skaper i tillverkningsflöde och förädling. Denna förutsättning samt ett divergerande 
materialflödet med utfall av konsekvens- och biprodukter gör att en fullständig kundor­
derstyrd produktion är svår att tillämpa i ett konventionellt materialflöde för trä. 

Sågverket är geografiskt bundet i sitt rävaritområde 

Ett sågverk måste anpassa och balansera sin kundbas och produktsortiment mot t i l l ­
gänglig råvarubas. Sågtimmer är transportkänsligt och bör inte av ekonomiska och kva-
litcsskäl transporteras för länge eller för långt. Marginalkvantiteter av sågtimmer kan 
dock köpas in via import och/eller genom mer långväga transporter. Sågverket måste 
däi Fued uthålligt förfoga över en råvarubas inom ett geografisk närområde. Det innebär 
att sågverksföretaget därmed är beroende av sitt t immerfångstområde och måste därmed 
utveckla ett produktsortiment och en kundbas som är i balans med tillgänglig råvarubas. 
En passabel balans bör finnas mellan kundbas, produktsortiment och råvara. Råvaru-
marknaden är en underskottsmarknad där säljaren har valmöjlighet att välja köpare av 
timmer. Timmerköparen har därmed begränsade möjligheter att välja leverantör och 
kvantiteter. I praktiken blir strategin att köpa in så mycket sågtimmer som är möjligt. 

3.2 Verksamhetsbeskrivning av studerat sågverksföretag 
Nedan följer en kortfattad verksamhetsbeskrivning av det studerade sågverksföretaget 
inom projekt SAFT. Syftet är att ge en kortfattad information om företagets affärsidé, 
förutsättningar samt strategi. Beskrivningen är på intet sätt fullständig, men skall ge en 
kort beskrivning av de viktigaste förutsättningarna vid inter-organisatorisk verksam­
hetsutveckling. 

Ett sagverksföretag med förändringskraft, räcker del'.' 
Sågverksföretaget agerar proaktivt för att offensivt möta förändrade förutsättningar och 
villkor på marknaden för produkter samt på marknaden för t immerinköpen. Företaget 
har antagit en strategi som innebär ökad förädling samt förbättrad och utökad samverkan 
med både kunder och leverantörer. 

Medelstort köpsågverk 
Det studerade sågverket kan karaktäriseras som medelstort och omsätter knappt 100 
miljoner kronor per år. Antalet anställda uppgår t i l l ca 40 st. personer varav 1/5 av dessa 
personer arbetar huvudsakligen med lednings- och administrativa uppgifter. Företaget 
etablerades efter första världskriget och leds idag, som så många andra liknande småfö­
retag, av släktingar och famil j t i l l den ursprunglige grundaren av företaget. 

A ffärsidé med kvalitet i fokus 
Det studerade företagets affärsidé är att erbjuda trävaror med rätt kvalitet och anpassade 
efter kundens behov. I affärsidén finns också uttalat att sågverket skall ge kunderna 
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bästa möjliga utbyte på både kort och lång sikt. I affärsidén är det uttalat att långsiktig­
het och närhet är viktiga faktorer i företagets affärsrelationen med sina kunder. 

Slor exportandel, internationell marknad 

Kunderna finns framförallt i Europa inom snickeri- och möbelindustri samt byggvaru-
handel. Exportandelen är stor då ca 4/5 av produktionen exporteras t i l l olika delar av 
Europa, Mellanöstern, Nordafrika och Sydostasien. Försäljningen inom Sverige sker via 
egen försäljningsfunktion. Försäljning t i l l exportmarknaderna sker t i l l största delen \ la 
fristående agenter. 

Sciniarhcic for framtiden 

Företaget har nyligen fusioncrats med ett större sågverksföretag beläget i närregionen. 
Målet med fusionen är dels att bl i mer produktionseffektiv genom att övergå t i l l träds-
lagsren (förädling av produkter från enbart ett trädslag) tillverkning vid respektive pro­
duktionsanläggning och dels att samordna och koordinera råvaruinköpen. 

Simultant konkurrenskraftig i två olika typer av marknad.slo<^ik 

Sågverksföretaget måste simultant vara konkurrenskraftigt i två olika typer av mark­
nadslogik, dels då man agerar som leverantör av trävaror och skogstjänster och dels då 
man agerar som inköpare (kund) av sågtimmer. 

Pressad ravariimarknad med hejirciijsal timmeruthud och höj^t timmerpris 

Sågverkets råvarumarknad kännetecknas av en hög efterfrågan genteinot utbudet. T im­
merpriserna är relativt sett höga och konkurrensen när det gäller att köpa sågtimmer är 
hård. Sågverket måste därför kunna erbjuda konkurrciiskiaftiga och kvalificerade 
skogstjänster t i l l skogsägaren. 

Pressad marknad for sai^verkels konsekvens- oeh biprodukter 
Marknaden för sågade trävaror kännetecknas av ett högt utbud gentemot efterfrågan. 
Marknaden har globaliserats och konkurrensen, bland annat från östeuropeiska länder 
har skärpts. Trä som material har också en skarp konkurrenssituation gentemot substi­
tutmaterial som aluminium, stål och betong. Denna konkurrens gäller framförallt inom 
byggnadssektorn. 

Omf Illande fordndrini^shehov 

Konkurrenssituationen innebär att företaget har ett omfattande förändringsbehov. Såg­
verksförelaget måste bli konkurrenskraftiga både när de agerar som leverantör och när 
de agerar som kund. Samtidigt måste den interna effektiviteten bibehållas eller utvecklas 
ytterliggare 
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4. Inter-organisatorisk affärssamverkan i träkedjan 
Detta avsnitt beskriver kort hur affärssamverkan fungerar idag med sågverkets viktigaste 
kunder och leverantörer. Resultaten baserar sig på genomförda intervjuer med snickeri­
företaget, de privata skogsägarna samt ett skogsbolag som levererar sågtimmer t i l l såg­
verket. Resultaten utgår från de samverkande företagens perspektiv, det vi l l säga hur de 
ser på affärssamverkan med det studerade sågverket. Analys av intervjuerna har givit en 
god kunskapsbas för att tillsammans med sågverksföretaget definiera förändringsbeho­
vet, det v i l l säga hur sågverksföretaget kan bli en bättre samarbetspartner för de olika 
typerna av kunder och leverantörer som de intervjuade företagen är exempel på. De 
övergripande förändringsbehoven presenteras i kapitel O nedan. 

4.1 Affärsrelation och samverkan snickeriföretaget - sågverket 
Snickcriförefag med god lönsamhet och expansion 

Snickeriföretaget är ett privatägt företag i södra Sverige. Företaget omsätter ca. 50 mi l ­
joner kronor och har idag ca. 40 anställda. Exportandelen är ca. 35%. Den resterande 
marknaden utgörs av Skandinavien, med Sverige som huvudmarknad. Företaget säljer 
produkter t i l l trähustillverkare, svenska och utländska agenter, direkt på export samt t i l l 
byggmaterialhandel och i mindre omfattning t i l l privatkunder. Företaget är inne i cii 
expansiv fas och har god lönsamhet. 

Förändring och initiativ 
Snickeriföretaget är initiativrika och förändringsbenägna. Man har en strategi att själva 
flytta sin förädlingsverksamhet framåt i träkedjan genom att bland annat kunna erbjuda 
montering av produkterna direkt ute hos kund. Syftet är att kunna reducera ledtider och 
säkra kvaliteten. Förflyttningen framåt i värdekedjan har också möjliggjorts genom att 
förädlingsmomenten sortering och kapning av komponenter delvis är förflyttade t i l l det 
studerade sågverket. Dessutom vi l l man hålla minimala lager av trävaror, vilket görs 
genom tät kontakt och genom behovsstyrda leveranser. Man har även inlett diskussioner 
med sågverket om att förflytta förädlingsmomentet limning t i l l sågverket. 

Långvarig relation och enkel, effektiv kommunikation 
Snickeriföretaget betecknar relationen med sågverket som ett långvarigt och lyckat sam­
arbete, vilket bland annat visas genom följande citat från inköpare: "[...] lång\'ariga 
relationer har byggts upp. man vet vad man får. Man byter inte leverantör i ett sådant 
läge " (Axelsson et al., 1999). Företagen kommunicerar också frekvent via enkel men 
effektiv kommunikation via fax som används för överföring av aktuell lagerlista. Denna 
lista beskriver vilka kundspecifika produkter som sågverket för tillfället har i lager. 
Sammanfattningsvis bygger mycket av snickeriföretagets verksamhet på ett bra och er­
känt varumärke, bra produkter samt goda relationer med kunder och leverantörer. 



4.2 Affärsrelation och samverkan skogsägarna - sågverket 
Tre intervjuer med skogsägare har genomförts. Syftet med dessa intervjuer har varit att 
ta fram kunskap om hur interaktion och affärssamverkan fungerar mellan det studerade 
sågverket och deras timmerleverantörer. Genomförda intervjuer med skogsägare som 
sammanfattas i Axelsson et al. (1999) visar att skogsägarna sammanfattningsvis åv rela­
tivt nöjda med sågverkets förmåga när det gäller inköp av sågtimmer och då de levererar 
olika typer av skogstjänster. V i kommer att utveckla detta resonemang, men först en 
kort bakgrund. 

Skogsförvaltning med ekonomiska, miljömässiga och emotionella värden 

Alla tre intervjuade skogsägarna har långsiktiga mål med sina skogsfastigheter. De t i l l -
lämpar en långsiktig skogsförvaltning med krav på ekonomiskt utbyte. Samtidigt skall 
kraven på miljömässiga hänsyn tillfredställas. Att förvalta och bibehålla emotionella och 
historiska värden är också av stor vikt. Långsiktigheten innebär att man beaktar och tar 
hänsyn t i l l generationsskiften och eventuella framtida förändringar när det gäller ägar­
förhållanden genom att "lagra" avverkningsmogen skog. Detta "lager" används för att 
exempelvis lösa ut delägare vid generationsskiften och motsvarande förändringar i ägar­
förhållanden. 

Skogsägarnas behov av sågverket: tydlighet, närhet, flexibilitet och stabilitet 

Skogsägarna anser att sågverket behöver utveckla sin förmåga att tydligare informera 
om sin förmåga och utbud av skogsvård och skogstjänster. Förklaringen t i l l detta behov 
var att de ansåg att sågverket är fokuserat på att kunna köpa in tillräckliga kvantiteter 
sågtimmer att man inte identifierade och utvecklade skogsägarnas andra behov när det 
gäller skogsvård och -service. En förutsättning för att kunna utveckla denna affärsrela­
tion är att sågverket blir mer tydliga när det gäller exponering av sitt utbud av skogs­
tjänster. Vi har valt att utifrån analysen av de genomförda intervjuerna sammanställa en 
kortfattad, övergripande, men tydlig bild av sågverkets förändringsbehov gentemot 
skogsägarna. Förändringsbehovet är indelat i fyra kategorier enligt följande: 

Tydlighet 
• Krav på mer synligt utbud av skogstjänster och -service. 
• Krav på att sågverket organiserar utförande av fler och mer kvalificerade 

skogstjänster. 
Närhet 

• Krav god geografiskt närhet, vilket ger låga transportkostnader och bra eko­
nomiskt nettoutfall. 

• Krav på god lokalkännedom. Exempelvis kunskap att snabbt "hitta rätt i sko­
gen" med avseende på avverknings- och upphämtningsplatser. 

• Krav på god "skogskänsla". T i l l exempel bra miljömässigt genomförda av­
verkningar med minimala markskador. 

Flexibilitet 
• Krav på snabb förmåga att utföra skogstjänster, exempelvis snabbt ta hand om 

stormfällning. 
• Krav på flexibilitet när det gäller utbetalning av ersättning rätt i tiden (exem­

pelvis snabb, fördröjd). 
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Stabilitet 
• Krav på ekonomisk säker betalare, med låg eller obefintlig risk för kreditför­

luster. 
• Krav på hög precision och kvalitet när det gäller utförande av skogstjänster 

och -service och dess överensstämmelse ined uppgjorda överenskommelser 
och avtal. 

Detta resultat har diskuterats med sågverkets ledning med resultatet att man vi l l gå vida­
re och förändra och utveckla sin verksamhet när det gäller råvaruförsörjning och skogs­
tjänster. 

4.3 Affärsrelation och samverkan sågverket - skogsentreprenörer 
Avverkning och transport av sågtimmer genomförs huvudsakligen av fristående entre­
prenörsföretag som antingen anlitas via sågverket (vid rotposler eller avverkningsupp­
drag) eller via de skogsbolag som enligt ramavtal levererar sågtimmer t i l l sågverket. I 
det senare fallet finns det ett potentiellt behov av att sågverket kan kommunicera direkt 
med dessa entreprenörer för att operativt kunna styra och följa upp avverkning, aptering 
och transport. Det skulle innebära att skogsbolaget tillfälligt "förbikopplas" från det 
operativa informationsutbytet mellan sågverk och skogsbolag. Kommunikationen skulle 
då upprättas som direktkommunikation mellan råvaruansvarig på sågverket och entre­
prenören/operatören i skördare (avverkning och aptering) och skötare (skogstransport). 
Denna kommunikation kan exempelvis gälla ömsesidiga åtaganden, transportstyrning, 
specialanpassning av timmerråvara (aptering) samt återkoppling av leveransutfall. Ge­
nom en sådan lösning skulle affärssamverkan bli effektivare mellan sågverk och t im­
merleverantör samtidigt som förutsättningarna etablerades för ett ömsesidigt och itera-
tivt utbyte av kunskap. Mer specificerat skulle en sådan lösning minska lagren, korta 
ledtiderna och ge bättre kvalitet och anpassning av råvaran utifrån sågverkets aktuella 
behov. För entreprenören skulle en sådan lösning innebära mer direkt återkoppling på 
utfört arbete både i kvalitativa och kvantitativa mått, vilket skulle skapa förutsättningen 
för ett utökat arbetsinnehåll. Erfarenheten från andra genomförda projekt är att entrepre­
nören efterfrågar mer direkt kommunikation av denna typ med sågverket. 
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5 Förändringsbehov hos sågverket 
Detta avsnitt beskriver de välgrundande förändringsbehov .som har utvecklats och defi­
nierats tillsammans med företrädare från sågverksföretaget och forskargruppen. Vid 
definiering av förändringsbehoven har vi utgått från genomförd och metodstödd verk-
samhetsdefiniering och verksamhetsdiagnos. I avsnittet ges också en kort beskrivning av 
använd metod samt tillvägagångssätt samt några exempel på de dokument som har tagits 
fram i samband med genomförd verksamhetsdiagnos. Dessa redovisas separat i bilaga 1. 

5.1 Förändringsområden och behov 
Den genomförda verksamhcl.sdiagnosen på sågverksföretaget har genererat ett antal väl­
grundande förändringsbehov. Analys och resultat från denna har kontinuerligt redovisats 
och diskuterats med sågverket. I vissa fall har sågverket fattat snabba beslut och vidtagit 
snabba åtgärder och eliminerat de problem och exploaterat de möjligheter som har iden­
tifierats. Vi kan dock konstatera att själva arbetet inom SAIT och verksamhetsdiagnosen 
har givit rcsiiliat och påverkat företagets agerande. Följande förändringsområden och 
röriindringsbehov har formulerats i den sammanfattande värderingen av verksamhets­
diagnosen: 

• Fler kunder/större marknad som efterfrågar vidareförädlade produkter. 
• Ökad kapacitet och kompetens för vidareförädling. 
• Bättre metoder och verktyg (informationssystem) för produktionsplanering. 
• Bättre kommunicera sitt utbud t i l l skogsägare. 
• Ökade t immerinköp från mindre skogsägare. 

Öiiiscsidii^ (inpassniiiii. flcxihilitet och informell kommunikation 

Detta mindre företag kännetecknas mycket av en ömsesidig anpassning mellan olika 
individer för att kunna driva verksamheten. En tät dialog förekommer mellan V D , råva-
ruansvarig, produktionsansvarig och administratörer, vilka också är placerade nära \ ar-
andra geografiskt. Denna kommunikation är av informell karaktär och innehåller inte 
sällan inslag av gemensam problemlösning och ömsesidig anpassning mellan olika 
medarbetare (Axels.son et al., 1999). 

Procluklionsplancring med stod av tyst erfarenhetsbaserad kunskap 
Vad gäller produktionsplanering är den i nuläget av informell karaktär och i stor ut­
sträckning erfarenhetsbaserad. Produktionsansvarig använder idag mycket av sitt kun­
nande kring råvarans egenskaper, maskinell utrustning i "sågen" och kunders önskemål i 
sin vardag. En stor del av kunskapen hos denna person kan karaktäri.seras som "tyst 
kunskap". 

5.2 Metod och tillvägagångssätt 
Arbetet på sågverket har hittills innefattat en genomförd verksamhetsdefinition och en 
verksamhet.sdiagnos. Empirin är bland annat insamlad genom intervjuer med nyckelper-
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söner i respektive företags olika verksamhets- och affärsprocesser. Intervjuerna har ge­
nomförts med stöd av teorier kring den affärsgeneriska modellen enligt Goldkuhl 
(1998). En generell forskningsansats och metod har också beskrivits i avsnitt 1.3 ovan). 

Verksamhetsdefinition och verksamhet diagnos 
Verksamhetsdefinitionen har genomförts med stöd av den praktikgeneriska modellen 
enligt Goldkuhl och Rö.stlinger (1997). Verksamhetsdefinitionen har bildat underlag för 
den genomförda verksamhetsdiagnosen. Denna är genomförd med stöd av Förändrings­
analys (FA/SIMM) av Goldkuhl och Röstlinger (1988) och senare utvecklingar av denna 
metod. Resultatet av genomförd verksamhetsdiagnosen är att problem, styrkor och mål 
har identifierats och definieras. I detta arbete har vi använt PC-verktyget Trampolin som 
stödjer metoden. 

Sammanfattande värdering med välgrundade förändringsbehov 

Utifrån definierade problem, styrkor och mål har en sammanfattande värdering gjorts av 
nuläget. Denna sammanfattande värdering inbegriper de välgrundade förändringsbehov 
som den studerade verksamheten har. Förändringsbehoven har diskuterats med företrä­
dare för det studerade sågverket. För vissa av de identifierade förändringsbehoven har 
åtgärder snabbt vidtagits och förändringsprojekt har startats. V i har i denna rapport vall 
att redovisa några exempel på dokumentation från genomförd verksamhetsdiagnos i 
bilaga 1 som innehåller målanalys (mållista, målgraO, problemanalys (problemlista, 
problemgraO, styrkeanalys (styrkelista, styrkegraO samt en sammanfattande värdering 
som beskriver välgrundade förändringsbehov i verksamheten. För metod- och nota­
tionsbeskrivning, se Goldkuhl och Röstlinger (1988). 

6. Teoretiska perspektiv på empiriska resultat 
Detta avsnitt beskriver olika teoretiska utgångspunkter och perspektiv som vi har funnit 
nyttiga i projektarbetet ur både teoretisk och praktisk utgångspunkt. En del av dessa 
perspektiv och utgångspunkter är grundläggande för hela projektet, exempelvis industri­
ell marknadsföring (relationsmarknadsföring och nätverksansatsen) och koordinations­
teori. V i har även valt att beskriva några teorier som senare tillkommit i vårt arbete och 
som visat sig vara betydelsefulla som exempelvis teori om planeringskultur samt teori 
om imaginära organisationer, som delvis kan relateras t i l l nätverksansatsen. 

De olika teorifälten relateras sedan t i l l empiriska resultat och kunskap som har genere­
rats i träkedjan med .speciell fokusering av sågverkets verksamhet och affärssamverkan 
med dess kunder och leverantörer. Syftet med detta avsnitt är därmed att ge en kort teo­
ribakgrund t i l l vårt arbete samt att peka på intressanta teorifält som har beröringspunkter 
t i l l utvecklad kunskap och empiriska resultat i projektet. 

6.1 Teori om organisatoriska nätverk 
Detta teoriavsnitt är en vidareutveckling av de teori resonemang som gjordes i vår ur­
sprungliga projektplan. (Axelsson et al., 1998). Vår tillämpning i "tränätverket" är .spe-
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cif ik för en viss bransch och orienterad mot kommunikationshandlingar samt inriktad på 
att belysa potentialen i ett aktivt nyttjande av IT i dessa verksamheter. 

Träkedjan ur ett nätverksperspektiv 

En viktig utgångspunkt i projekt SAIT är Uppsalaskolans nät^^erksansats (se exempelvis 
Axelsson, B., 1996; 1998; Hammarkvist et al., 1982; Håkansson, 1987; 1989). Denna 
nätverksansats utgår från att en enskild organisation har viktiga relationer t i l l andra or­
ganisationer. Dessa relationer kan vara med kunder och leverantörer samt t i l l organisa­
tioner som tillverkar kompletterande och/eller konkurrerande produkter. Organisationen 
kan sägas ingå i ett (eller ett antal) nätverk av organisationer; ett visst nätverk kan i sin 
tur vara relaterat t i l l andra nätverk (Hammarkvist et al., 1982). Behov av inter-organisa-
torisk verksamhetsutveckling har sin grund i att företag knyts närmare varandra genom 
partnerskap och informella nätverkssamarbeten (t.ex. Axelsson, B., 1996; Gummesson, 
1995; Hedberg, et al., 1994; Håkansson och Snehota, 1995). Drivkraften t i l l att fördjupa 
den inter-organisatoriska affärssamverkan är enligt Gummesson (1998, s. 19) att företa­
gen: "ingår allianser med kunder, konkurrenter, återförsäljare och andra fiw att vinna 
tids- och kostnadsfördelar. Företagen tillför varandra resurser: de kompletterar var­
andras kunskaper och sortiment". 

Våra empiriska resultat visar på liknande drivkrafter enligt ovan. Företagen i träkedjan 
v i l l effektivisera sin samverkan med sina kunder och leverantörer. De långsiktiga moti­
ven är bättre konkurrensförmåga för det enskilda företaget och för hela träkedjan. Kort­
siktigt är det lönsamhet, det v i l l säga lägre kostnader genom bättre samverkan och högre 
intäkter genom att kunna erbjuda kunderna produkter med bättre kvalitet och kundvärde. 
För att kunna nå dessa mål måste man utveckla relationerna och samverkan med både 
kunder och leverantörer. 

Relationer .studeras också av vad som brukar benämnas som relationsmarknadsföring 
(RM). Gummesson (1998, s. 16) definierar R M pä följande sätt: 

Relationsmarknadsföring är marknadsföring som sätter relationer, nätverk och 
interaktion i centrum [och menar attj Nätverk uppstår när relationerna blir 
många, komplexa och svårheskrivbara. 

Gummesson (ibid.) menar också att betydligt enklare relationer kan betecknas som nät­
verk. Våra resultat från träkedjan visar att ovanstående resultat stämmer väl med våra 
empiriska resultat. Sågverket har en affärssamverkan med ett sågverk i närregionen som 
förser det studerade sågverket med produkter då de själva har leveransbegränsningar. En 
affärs sam verkan finns också mellan sågverket och den studerade trähustillverkaren då 
sågverket ibland levererar mindre kvantiteter byggnadsvirke. Våra analyser av affärs­
samverkan visar också att den fysiska närheten är viktig. Dels är det naturligtvis av 
transportekonomiska skäl och dels en form av trygghet i en långsiktig relation. Gum­
messon (ibid., s. 37) menar att: "den fysiska närheten underlättar ofta den mentala och 
emotionella " samt att: "Närhet skapar trygghet", 

Gummesson (ibid., s. 27) menar också att: "relationer är endast delvis reglerade i kon­
trakt och är mycket tyst förståelse mellan parterna " samt att "Kommersiella relationer 
är oftare informella än formella". Detta stämmer också väl med våra empiriska resultat. 
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Sågverket har med snickeriföretaget ett ramavtal som omförhandlas varje halvår. Ram­
avtalet innehåller inga operativa detaljer, utan dessa löses löpande och informellt via 
dubbelriktad kommunikation per telefon och fax under kontraktstiden. Affärssamverkan 
bygger på ett ömsesidigt förtroende och förståelse mellan parterna. I vissa fall ställs det 
mycket höga krav på denna samverkan och snickeriföretaget har i vissa fall uttryckt att 
sågverksföretaget "per intuition " skulle känna t i l l det aktuella behovet av produkter. 
Relationen mellan sågverksföretaget och snickeriföretaget är tidsmässig lång. Genom 
denna samverkan har man utökat och fördjupat samarbetet med fastlagda rutiner och 
anpassade produkter efter snickeriföretagets behov och sågverkets förmåga. Även detta 
resultat s tämmer väl överens med Gummesson (ibid., s. 19) som menar alt företagen: 

Genom att väva ihop sina beställnings- och leveranssystem förstärker man de 
långsiktiga relationerna satntidigt som man håller nere marknadsförings- och 
inköpskostnader, förenklar köp och leverans, underlättar fakturering etc 

Resurskopplingar och den stärkning av dessa som sågverket eftersträvar mot leverantö­
rer av timmer kan .ses som ett sätt att skaffa sig tillgång och en viss kontroll av resurser 
(Håkans.son och Snehola, 1995). Axelsson, B. (1998) hävdar att förelags affärsrelationer 
är en mycket viktig, men underutnyttjad, källa t i l l lärande och kompetensutveckling. För 
att lyckas utnyttja denna källa krävs att företagen har ett gemensamt språk, kunskap om 
varandras kunnande och intressen samt ett ömsesidigt förtroende (ibid.). Stein (1996) 
menar att samarbete över organisation.sgrän.ser kan ge bättre möjligheter att utveckla och 
utnyttja kunskap än inom en organisation. Empiriska resultat visar att för att kunna för­
djupa affärssamverkan mellan företagen måste aktiv kompetensutveckling ske mellan 
företagen. Exempelvis har snickeriföretaget låtit sin personal besöka sågverket. Syftet 
var att man bättre skulle lära sig vilken förmåga och kapacitet sågverket har att ta fram 
produkter efter snickeriföretagets behov. Intervjuade skogsägare har också uttryckt ett 
behov av att vi l ja lära sig mer om sågverkets produktionsprocess och behov av special-
anpassat timmer. Ett led i att skapa gemensaint språk och kunskap om varandras kun­
nande och intressen är att etablera gemensamma diskussions- och reflektionsarenor. 
Dessa arenor har skapats genom att projektet har organiserat och genomfört flera work­
shops med deltagande av representanter från träkedjan. 

6.2 Teori om imaginära organisationer 
Teori kring imaginära organisationer innehåller ett perspektiv på organisationer; "de 
både finns och inte finns" (Hedberg et al., 1994, s. 9 f f . ) . Dess ytmönster är ofta bestå­
ende av ett antal enheter med ett visst samspel. Vid en djupare betraktelse framträder 
dock en sammanhängande organisation; ett imaginärt system (ibid.). Det imaginära 
systemet överskrider ofta den juridiska enheten vi normalt kallar en organisation. Teorin 
kring imaginära organisationer har ett flertal likheter med nätverksansatsen och den så 
kallade "Uppsalaskolan" (se exempelvis Hägg och Johansson, 1982; Håkansson och 
Snehota, 1995), vilket kort beskrivits i avsnitt 6.1 ovan och tillämpat inom föreliggande 
FoU-projekt tidigare (se exempelvis Axelsson et al., 1998; 1999). Nätverksansatsen har, 
som nämnts, sin grund i industriell marknadsföring och kan .ses som en reaktion på 
marknadsmixteorier av bland annat Kotler (1994). Interaktion, relationer, långsiktighet 
och förtroende är bland annat viktiga beståndsdelar i nätverksansatsen. Både nätverks-
ansat.sen och föreställningen om imaginära organisationer bygger på ett klassiskt sy-
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stemsynsätt där helhet, beroenden, positionering, dynamik och interaktion är centrala 
beståndsdelar (Hedberg et al., 1994, s. 27). Föreställningen om imaginära organisationer 
lägger dock, enligt författarna (ibid.), mindre vikt än nätverksansatsen med att skilja 
mellan företaget och dess omvärld samt bindningar av information, attraktiva kulturer'' 
och gemensamma affärsidéer. 

Sågverket kan, med denna teori som perspektiv, betraktas som en regissör för utförande 
av skogstjänster. Sågverket utnyttjar kapacitet i form av maskiner, personer och kun­
nande vilka existerar utanför den egna Juridiska enheten. Utförandet av .skogstjänsterna 
regisseras av sågverket då de innehar kundbas och relationer med leverantörerna. Såg­
verket kan i och med detta fungera som en "mäklare" så att utbud och efterfrågan kan 
mötas. Våra empiriska resultat visar att köparna av skogstjänster gärna ser att sågverket 
har denna roll . Förklaringen är att skogstjänstköparen själv är en marginell kund t i l l den 
externa entreprenören och riskerar därmed att ha en sämre förhandlingsposition än såg­
verket som upphandlar en större volym tjänster. Sågverket är relativt sett en större kund. 
Skogstjänstköpare ser också positivt på sågverkets roll som totalentreprenör. Förklar­
ingen är att skogstjänstköparen därmed kan minimera antalet kontakter vid själva utfö­
randet. Sågverket exponerar en större förmåga gentemot kunder bakåt (köpare av skogs-
i jänster/timmerleverantörer) i träkedjan än vad den egna juridiska enheten innehar. En 
förmåga som är av stor betydei.se för sågverkets kärnverksamhet då denna förmåga kan 
innebära att köparna av skogstjänster levererar timmer t i l l sågverket. 

På liknande sätt exponerar sågverket en förmåga framåt i träkedjan som överskrider den 
egna juridiska enheten. För att kunna tillgodose de specifika behov av virke som snicke­
riföretaget har använder sig sågverket av ett annat sågverk som underleverantör. Såg­
verket agerar i detta fa l l , om än med mindre kraft och omfattning, som regissör framåt i 
iräkcdjan i och med den viktiga relationen med ett annat sågverk. Vad gäller relationen 
ti l l snickeriföretaget i nätverket och dess fokalområde träkedjan så förefaller regis.sörer i 
pluralis viktigt, då snickeriföretaget har och har haft en viktig initiativtagande roll i 
samarbetet med både sågverket^ och andra aktörer i träkedjan. 

De funktioner en imagination kan ha, vilka lyfts fram av Hedberg et al. (1994) baserat 
på Morgan (1993), är bland annat aU den kan öka vår förmåga att se och förstå verklig­
heten på nya sätt"^ samt att finna nya former och förebilder för organisering. Att betrakta 
sågverket som en imaginär organisation har vi funnit fruktbart, bland annat baserat på de 
reflektioner som lyfts fram ovan. Al t se sågverket som överskridande de egna juridiska 
gränserna innebär att medproducenter såsom andra sågverk, timmerleverantörer, externa 
entreprenörer av skogstjänster blir mer synliga och viktiga att beakta i och vid föränd­
ringar av verksamhet. V i finner att avgörande värden, processer, aktörer och dess exi­
stens utanför den juridiska enheten, vilka är viktiga beståndsdelar i definitioner av ima­
ginära organisationer (Hedberg et al., 1994, s. 16) återfinns utanför sågverket. Värden i 
form av timmer återfinns exempelvis hos sågverkets timmerleverantörer, vilka också är 
kunder t i l l de skogstjänster som sågverket erbjuder. Skogstjänster som sågverket inte 

()i;i:aiiisaiionskullur kan betraktas som ett rationellt instrument lör att göra koordinering och upprätthållande av 
auktoritet möjlig (Ahme och Hed.ström. 1999. s. 24) och således en viktig del i en regisserande roll. Se också följande 
avsnitt kring koordinationsmedel, -mekanismer. 

^ Exempelvis krav på sågverket avseende lagerhållning av för dem specifika produkter, ökad förädling (sortering och 
kapning), krav på korta och exakta leveranser etc. 

^ Jämför också detta med vår diskussion kring synen på, och användningen av teorier enligt Walsham (1995). 
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själva utför utan produceras av externa aktörer, med vilka sågverket har goda relationer 
med. Dessa tjänster används inte sällan för att också kunna köpa timmer av denne kund. 
Medverkan med externa aktörer är central för sågverkets verksamhet. 

6.3 Teori om koordination^ 
Studier av koordination*^ kan ur ett forskningsperspektiv klassificeras som inter-
disciplinärt (Malone och Crowston, 1994, s. 88). Inom åtminstone följande ämnesområ­
den kan koordination studeras: nationalekonomi, organisationsteori, lingvistik, psykolo­
gi, data-/systemvetenskap och alla typer av ämnen där resursallokering är av intresse 
(ibid.). Är det, trots att studier av koordination sker i olika fält och kan betraktas som 
inter-disciplinärt möjligt att se koordination.steori som en egen teoribildning? Malone 
och Crowston (1994, s. 88) använder denna benämning för att ta ett första steg i en 
framväxande teori kring koordination. 

Att koordinera kan .ses som ett sätt att reducera osäkerhet. Koordination är också en typ 
av meta-handling, det v i l l säga en handling som utförs för att påverka eller styra andra 
handlingar. Meta-handlingar och andra handlingar är Ömsesidigt beroende. Det gäller att 
hantera detta beroende. (Malone och Crowston, 1994, s. 90). Koordination kan definie­
ras som: 

[En] he I he 11 ig metodikk for håndtering av avhengigheter mellom aktiviteter, 
aktörer og ressurser i komplekse organisasjoner med tanke på å oppnå omfo-
rente mål. (Schiefloe och Syvertsen, 1993. s. 2). 

Vidare sägs (ibid., s. 3) ovanstående definition innebära ett utförande av fyra aktiviteter 
vid utövande av olika typer av koordinationshandlingar: 

• Indelning av mål i uppdrag/uppgifter 
• Fördelning av uppdrag/uppgifter t i l l aktörer 
• Allokering av resurser t i l l aktörers lösande av uppdrag/uppgifter 
• Samordning av aktörernas bidrag t i l l helheter 

Weiseth (1993, s. 6) har en liknande syn på koordination som process. Författaren har 
däremot sex steg, dar tilldelning av resurser ses som ett separat steg och utvärdering av 
resultat Jämfört med mål är viktigt moment. 

Omallokering av resurser, aktiviteter och kunnande äger rum vid ökad förädling hos 
sågverket. Detta kan ses som outsourcing av aktiviteter som tidigare utfördes hos snick­
eriföretaget. Detsamma gäller utförandet av skogstjänster som, med sågverket som re­
gissör, i allt högre utsträckning allokeras från skogsägare själva t i l l externa, fristående 
utförare. Ser vi t i l l stegen som nämns ovan kring koordination kan detta innebära att 

^ Föreliggande avsnitt kring koordination skall betraktas .som resultat av pågående arbete som kommer att fortsätta 
inom SAIT-projektets ramar och i kommande arbete av Mclin (2000). Avsnittets teoretiska innehåll ar delvis baserat 
på kommande publikation. 
^ Ser vi till ordböckerna definieras koordination som: "Bring different elements of a complex activity or organisation 
into a harmonious or efficient relationship" samt "Negotiate with others in order to work together efficiently" (Ox­
ford Dictionary, 1999). Enligt Svenska Akademien är koordination synonymt med samordning (1986, s. 289). 
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formulering av mål, uppdrag/uppgifter t i l l aktörer, allokering av resurser, samordning 
t i l l helheter och utvärdering (Schiefloe och Syvertsen, 1993; Weiseth, 1993), förflyttas i 
både tid och rum jämför t med en tidigare konfiguration i "träkedjan". Alla nämnda, och 
även andra förekommande, rörelser bidrar därmed t i l l en omkonfiguration i nätverket. 
Kunskap och medvetenhet om denna omkonfiguration är viktig både vid förändring av 
enskilda verksamheter och relationer mellan verksamheter både vad gäller dess förut­
sättningar och konsekvenser (se exempelvis också Håkansson och Snehota, 1995, s. 18). 
Att exempelvis förflytta sortering, kapning och annan förädling t i l l eller från egen verk­
samhet ställer förändrade krav på såväl struktur (produktionsapparat, IT-system etc.) 
som kunnande, kompetens och andra resurser. Omkonfigurationer av detta slag kan ock­
så påverka fördelningen av monetärt kapital och lönsamhet sett ur ett nätverksperspek­
tiv. 

Medel för koordination 

Det finns olika medel, kallas mekanismer av författarna nedan, för att koordinera verk­
samhet. Några av de mer kända uppsättningarna av koordinationsmekanismer, vilka 
beskrivs inom organisationsteori och av personer som March och Simon (1958) och 
Mintzberg (1983, 1988). March och Simon (1958, s. 159 f f . ) identifierar tre aktiviteter 
vilka är nödvändiga för att koordinera arbete. Dessa är tre är: koordinering genom stan­
dardisering, koordinering genom planering och koordinering genom återkoppling (feed­
back). 

Ytterligare ett antal kända koordinationsmekanismer är formulerade av Mintzberg 
(1983, s. 4 f f . ) och bygger delvis på March och Simons ovan. Dessa ar: (1) ömsesidig 
anpassning, (2) direkt övervakning, (3) standardisering av färdigheter, (4) standardise­
ring av (arbets)processer, (5) standardisering av resultat samt senast tillkommen (6) 
standardisering av normer (Mintzberg, 1988). Viktigt att notera i samband med diskus­
sionen kring koordinationsmekanismer är att en organisation inte kan baseras på en en­
staka mekanism, utan i praktiken blandas samtliga sex. Dock kan en organisation, under 
vissa betingelser, vara mer betjänt av en specifik mekanism framför andra (Mintzberg, 
1983, s. 7). Författaren hävdar också att ett visst mått av direkt övervakning och ömse­
sidig anpassning alltid behövs, oavsett standardisering.sobjekt och -grad. 
V i kan använda koordinationsteori för att studera och utveckla enskilda aktörers arbete 
och dessas relationer t i l l andra aktörer både inom studerat företag och dess partners. Tar 
vi utgångspunkt från individnivå och en administratör på sågverket så ser vi att dennes 
arbetssituation präglas av en mängd fenomen som har koordinerande effekt på utförande 
av olika uppgifter i arbetet. 

Ömsesidig anpassning i sågverket 

Vissa fenomen kan direkt hänföras t i l l mekanismerna ovan, exempelvis den ömsesidiga 
anpassning som sker dagligen mellan administratören, V D på sågverket som också är 
involverad i försäljning, produktionsansvarig och ekonomiansvarig. Det studerade före­
taget påvisar att, vilket är i linje med Mintzbergs (1983) beskrivningar av ömsesidig 
anpassning, att denna koordination är en t i l l synes okomplicerad process bestående av 
informell kommunikation. Detta kan sannolikt också relateras t i l l att sågverket är ett 
litet företag med många släktband och de nyss uppräknade aktörerna är väl rumsligt 
samlade. Vad gäller den hierarkiska dimension som Mintzberg (1983) schematiskt på-
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talar (att enbart operatörer samverkar informellt) finner vi inte lika uttalad i vårt studie. 
Hierarkierna är inte lika uttalade i detta företag som Mintzbergs (ibid.) empiriska förla­
gor förefaller vara. Det är dock möjligt att i vårt empiriska fall betrakta även V D som en 
operatör vad gäller t i l l exempel utförande av försäljningsrelaterade handlingar och i 
denna roll kunna ömsesidigt anpassa sig t i l l övriga medarbetare. Det är tydligt att denna 
person innehar flera roller. V i kan dock ställa oss tvekande t i l l vilken betydel.se aktörers 
hierarkiska position har i studerat sammanhang. Det bör vara vad som de facto utförs 
och har koordinerande verkan som är av betydelse i detta av.seende, snarare än befatt­
ningens tänkta karaktär och innehåll. 

Andra empiriskt studerade fenomen med koordinerande verkan 
Vi finner också med en empirisk utgångspunkt att fenomen med koordinerande verkan 
exempelvis är de informationssystem administratören använder i sitt arbete samt vilken 
typ av kund som är aktuell. Dessa fenomen kan inte omedelbart sättas i samband med de 
litteraturbaserade mekanismer som presenteras ovan. Mekanismer från March och Si­
mon (1958) och Mintzberg (1983, 1988) som i huvudsak skulle kunna .ses som repre-
.senterande en företagsintern dimension av samverkan och styrning samt inte sällan d i ­
rekt genererade från ledning. Det informations.sy.stem som används för order, lager och 
fakturering har genom sin utformning en koordinerande verkan på administratörens ar­
bete. Detta framkommer i de möjligheter och begränsningar IT-.syslemet ger vid regi­
strering av order med av.seende på funktionalitet, inmatningskrav, inmatningssekvenser 
etc. Vad gäller vilken typ av kund som sågverket betjänar så har detta också koordine­
rande effekt på administratörens arbete och hennes relation t i l l andra aktörer. Olika ty­
per av kunder kan vara exempelvis en svensk virkeskund, snickeri företaget i träkedjan 
och en utländsk agent. Beroende på kundlyp och nationell tillhörighet kan val av trans­
portör (och vem som gör detta val), transportsätt, avtalstyp, avtalets grad av formalitet, 
betalningsvillkor etc. variera. Detta påverkar inte bara vad^om görs av administratören 
på sågverket och hur, utan också i förekommande fall vem som utför vissa handlingar 
(det v i l l säga arbetsdelningen). Vissa kunder hanteras av produktionsansvarige på såg­
verket beroende på dess nationella tillhörighet, liksom tillhörande transport. Detta är ett 
exempel på en inter-organisatorisk relation som får betydelse vid studier av koordina­
tion, vilken inte explicit förekommer i ovan beskrivna teorier kring koordination. Exi ­
sterande teorier har därmed inte funnits tillräckliga för att t i l l fu l lo förstå träkedjan, utan 
ett utvecklingsbehov har identifierats. 

6.4 Teori om informationssystem och kommunikation 
En samverkan inom och mellan organisationer och dess aktörer behöver och ger upphov 
t i l l information och kommunikation; inforinationssystem. Datoriserade informationssy­
stem, baserade på informationsteknik, är medel för att stödja information och kommuni­
kation vid aktörers handlande. Informationssystem kan också ses som medel för att ko­
ordinera transaktioner/relationer. Medel som inte sällan anskaffas, utvecklas och för­
valtas för att på olika sätt uppnå ökad produktivitet och effektivitet i den verksamhet 
eller de verksamheter där de placerats. Informationssystem som inte bara skall tillgodose 
intra-organisatoriska behov, utan också inter-organisatoriska dylika, vilka förefaller allt 
vanligare. (Melin, 2000) 
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IS/IT betonas som viktigt bland annat i skrivningar om imaginära organisationer (Hed­
berg et al., 1994). Den informationsteknik av inter-organisatorisk karaktär vi återfinner i 
studier av föreliggande nätverk är förhållandevis enkel. Här används främst telefon och 
telefax för bcställning/avrop, exponering av produktionskapacitet, lager etc. exempelvis 
i relationen mellan sågverket och snickeriföretaget. En informationsteknik vilken båda 
aktörer berömmer för dess enkelhet och funktionalitet. V i identifierar dock en potential 
t i l l att göra ett väl fungerande system ännu bättre genom att exempelvis exponera vyer 
från sågverkets order-, lager- och faktureringssystem avseende produktbeskrivning och 
lagersaido, för snickeriföretagets räkning i exempelvis ett extranät för att uppnå mer 
aktuell information och ökad tillgänglighet. Detta är en lösning som också torde vara 
möjlig för exponering av framtida produktion avseende snickeriföretagets ef terfrågade 
produkter och i förlängningen också andra kunder. 

6.5 Teori om processorientering 
Vad är en process ? 

Det finns många olika definitioner och tolkningar av begreppet process. Keen (1997) 
anser att det finns två urskiljbara tolkningar av processbegreppet. Den ena tolkningen är 
att en process är arbetsflöde (workflow), det vi l l säga en serie av aktiviteter vars mål är 
att producera någonting av värde. Den andra tolkningen är att en process är koordination 
av arbete, det vi l l säga en samling av skicklighet och rutiner som är utnyttjade för att 
skapa en förmåga. V i har valt att här redovisa en definition av respektive tolkning: 

Workflow 
A process is a structured, measured set of activities designed to produce a spe­
cific output or a particular customer or market.[...] A process is thus a specific 
ordering of work activities across time and space, with a beginning, an end, 
and clearly identified inputs and outputs: a structure for action " (Davenport. 
1993. s. 5) 

Coordination 
A process is any work that meets these four criteria: it is recurrent; it affects 
some aspect of organizational capabilities; it can be accomplished in different 
ways that make a difference to the contribution it generates in terms of cost, 
value, service, or quality and it involves coordination (Keen 1997, s. 17) 

Det som binder samman olika definitioner av begreppet process är dock att en process är 
ett sätt att organisera arbete för att uppnå resultat, att en process förädlar input t i l l output 
genom att utnyttja olika typer av resurser samt att en process är ett sätt att effektivt ko­
ordinera och samordna olika typer av resurser som människor, maskiner och informa­
tionssystem. 

Vad innebär processorientering för sågverksföretaget ? 

En processorientering innebär att företagets resurser styrs mot en tydlig fokusering mot 
att tillfredställa kundens uttalade och outtalade behov och därmed generera högt kund­
värde. Verksamheten beskrivs ur ett mer horisontellt perspektiv där de värdeskapande 
processerna fokuseras. Icke värdeskapande aktiviteter reduceras alternativt elimineras. 
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En processorientering innebär också att den hierarkiska funktionella organisationsfor­
mens betydelse minskar och en mer processorienterad organisation lyfts fram. En pro-
cessorienterad organisationsform kan också helt eller delvis ersätta den funktionella 
organisationsformen eller samtidigt existera med den funktionella organisationen, en så 
kallad matrisorganisation. Två huvudstrategier kan urskiljas då man skall processorien-
tera en verksamhet, antingen radikal förändring enligt Business Process Reengineering-
konceptet alternativt en strategi där man arbetar med en kontinuerlig förbättring av pro­
cesserna enligt TQM-konceptet (Keen och Knapp, 1996). Varianter finns också där man 
samtidigt tillämpar båda strategierna för processorientering, men på olika typer av pro­
cesser. Det finns få kända fal l där processorientering har tillämpas i sågverksindustrin. 
Bran.schen tillhör de mogna basindustrierna (massa, gruva, järn) med tillverkning av 
produkter som kan karaktäriseras som mogna i produktlivscykeln. Företagen agerar på 
en allt mer globaliserad marknad som kännetecknas av hård konkurrens, ökat utbud och 
en i vissa marknader / produktområden minskad efterfrågan. För vissa produkter ersätts 
trä som material full t ut av konkurrerande substitutmaterial som plast och aluminium. 
Ett exempel är PVC-fönster (Timwood, 1998). Övervägande delen av sågverksföretagen 
är produktionsorienterade med traditionella funktionella linjeorganisationer. Huvudde­
len av tillgängliga resurser foku.seras mot produktion och råvaruanskaffning. Trätek har i 
ett flertal projekt (Brodin et al., 1995) påvisat begränsningarna med en funktionell orga­
nisation med "täta skott" mellan avdelningar. Ett traditionellt organiserat sågverk kan i 
ses som flera, mer eller mindre fristående enheter inom ett och samma företag. En risk 
föreligger för suboptimering av hela verksamheten men en optimering i enskild funk­
tion/ tillverkningsprocess. Helhetssynen saknas. Genom stora investeringar i produk­
tionsutrustning och anläggningar har den totala produktionskapaciteten i Sverige ökai. 
Mellan 1990 och 1995 ökade produktiviteten med i genomsnitt 5% per år (Warensjö, 
1995). De stora genomförda investeringarna har också inneburit att bran.schen som hel­
het blivit mer kapitalintensiv och industriell. Produktionsorienteringen innebär direkt att 
efterfrågan på råvara ökar. Idag utgör råvarukostnaden ca. 70% av de totala intäkterna 
av trävaror och biprodukter vilket, är en relativ ökning med ca. 15% jämför t med 1999 
(Sågverkens Riksförbund, 1991). Trots dessa stora investeringarna är lönsamheten för 
branschen generellt låg. Undantag finns dock. Behoven av att se på sin verksamhet med 
nya perspektiv förefaller vara stort. Frågeställningen är om processorientering kan vara 
ett verktyg för att bryta ned ett "gammalt", produktionsorienterat synsätt och lyfta fram 
ett nytt, tydligare, processorienterat där verkliga värdeskapande processer fokuseras? 
Denna frågeställning skall dock relateras mot empiriska resultat i SAIT projektet när det 
gäller sågverkets verksamhet där man inte "pratar processer" men har en verksamhet 
som i många avseenden överensstämmer väl med olika framträdande kriterier inom pro­
cessorientering. 

Sågverket har en liten platt styr- och ledning.sfunktion med försäljning.schef som också 
är platschef, en råvaruansvarig som koordinerar och samordnar råvaruinköpen samt en 
produktionsansvarig som har hand om produktionsplanering och är ansvarig för t i l l ­
verkningsprocesserna, från sågning t i l l utlastning och distribution. Genomförd verksam­
hetsanalys visar att affärsprocessen är mycket tydlig och lätt att följa, från order t i l l leve­
rans och fakturering. Förutsättningar borde därmed finnas för att processorientera såg­
verk om man tar hänsyn t i l l de speciella förutsättningar som skiljer ett sågverk från kon­
ventionell tillverkningsindustri. 
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Koordination i och av processer 

Begreppet koordination är enligt Keen (1997) ett centralt begrepp när det gäller process­
orientering enligt föl jande citat: 

[...] fundamentals of human life are the coordination of action, and that coor­
dination rest on language, and thai language, in turn, rest on request and pro­
mises. [...J Process is about coordination, not physical workflows (Keen 1997, 
förord, s. XIII). 

Koordination ar ett mycket viktigt begrepp /fenomen i sågverksindustri. Det innebär att 
koordination och samordning av olika typer av resurser är en viktig framgångfaktor för 
att kunna generera högt kundvärde som tillfredsställer kundens uttalade och outtalade 
behov. Värdekedjorna är tidsmässigt och geografiskt "långa". En ledtid från skog t i l l 
kund på över 150 dagar är inte ovanligt (Brodin et al., 1995). I ett sågverks verksamhet 
är koordination mycket viktigt mellan och inom affärsprocesser då ett divergerande 
materialflöde ger synkront utfall av kundorderstyrda produkter, konsekvensprodukter 
och biprodukter. Det innebär att företagets olika affärsprocesser är beroende av varandra 
och måste koordineras och planeras då allt måste säljas för att få en godtagbar ekonomi i 
verksamheten. En risk för suboptimering föreligger mellan de olika affärsprocesserna. 
Denna hypotes stämmer väl med Rentzhog (1998, s. 78): 

När man fokuserar på processer för att undvika suboptimering mellan funktio­
ner är det all lid risk att det istället uppstår en ny typ av supoptimering mellan 
processerna. 

Genom att se på de enskilda affärsprocesserna, men med en bibehållen helhetssyn, 
minskar risken för suboptimering vid exempelvis allokering av resurser (råvara, pro­
duktionskapital, personal) t i l l företagets affärsprocesser. En god koordination av proces­
ser förutsätter en god planering och planeringsstrategi vilket vi kommer att diskutera i 
nästa avsnitt. 

6.6 Teori om planeringskultur 
Fältet för organisations- och planeringteori är mycket brett och består av en mängd olika 
och ibland vitt skilda synsätt. I huvudsak kan två huvudriktningar utskiljas i organisa­
tionsteori, strikt normativa teorier och teorier som bygger på tolkningar av framväxt och 
förändring av organisationsmönster. 

Planeringskultur 

I de normativa teorierna styr endast ett rationellt agerande i organisationen, exempelvis 
maximerandet av avkastningen. Dessa teorier fokuserar på valet av mål, och upplägg­
ning av en plan som ska leda t i l l målet, och fäster mindre vikt vid avvikelser och föränd­
ringar i planen (strategiskt och taktiskt) vid genomförandet av denna för att nå målet. 
Både teori om imaginära organisationer (se avsnitt 6.2 ovan) och koordination (se av­
snitt 6.3 ovan) används tillsammans med den grupp av teoribildningar som här behand­
las under benämningen planeringskultur för att ytterligare berika förståelsen kring orga-
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nisationer. Samtliga härrör från den andra typen av teorier, de som bygger på tolkningar 
av framväxt och förändring av organisationsmönster (i detta fall planeringsmönster). 

I synen på organisationen som system fanns i den tidigaste litteraturen idéer om att be­
skriva produktionsprocessen som ett tolkningssystem något som senare togs upp av mer 
kuiturinriktade forskare inom området organisationsforskning Sköldberg (1990) baserat 
på Bums & Stalker (1961). Ett annat perspektiv som används är framförallt socialkon-
struktionistiskt. Något förenklat"* går detta perspektiv bland annat ut på att individer i 
olika sammanhang konstruerar sin egen verklighet och ger den mening genom kommu­
nikation och annat handlande. En planeringskultur kan med detta som bakgrund definie­
ras som sättet att skapa mening (och därmed nivån av medvetenhet, grad av osäkerhet 
och stress) kring handlingar i en organisation. På så vis skapas en gemensam rationali­
tetsuppfattning och begreppsstruktur utifrån vilka de agerar. Rationalitetsuppfattningar 
och begreppsstruktur undergår ständigt förändringar som kan medföra att en organisa­
tions planeringskultur kan förändras från en form till en annan. 

Modell för indelning av planeringskulturer 
För att kunna tala om olika planeringskulturer bör man lämpligen söka efter så kallade 
arketyper som kan tjäna som indelningsgrund. En organisation tillhör en arketyp med 
vilken den delar de flesta egenskaper, men ej nödvändigtvis alla. Månsson och Sköld­
berg (1983) presenterar olika arketyper eller indelningar av planeringskultur, bestående 
av två modeller, dels en förenklad modell (tre arketyper) och dels en mer utbyggd mo­
dell (sju arketyper). I den senare modellen görs en indelning i sju typer som utgör kom­
bination av nivåer på två skalor, dels nivån av medvetna handlingar (medvetna mål) 
samt en skala mellan rigiditet och flexibilitet som bestäms av nivån av osäkerhet i orga­
nisationen. Graden av osäkerhet i organisationen utgör ett riktvärde för planeringskultu­
ren och kan betecknas som rigid (stel, fastlåst) eller flexibel (anpassningsbar, rörlig). 
Låg osäkerhet medför i enlighet med modellen rigiditet, medan flexibilitet förekommer 
vid hög osäkerhet. Stress i organisationen är förbundet med förekomsten av medvetna 
mål. Låg stressnivå förekommer vid avsaknad av medvetna mål (mållöshet) och hög 
stressnivå förekommer vid stor medvetenhet av mål (målmedvetenhet). En grafisk be­
skrivning med de sju namngivna planeringskulturerna finns återgiven i Figur 2. 

I denna figur finns även den förenklade modellens arketyper (icke-planerande, rutin och 
planerande kulturer) utsatta. Planeringskulturerna kan kortfattat karakteriseras på följan­
de sätt: 

• Typen Anomi (normlöshet) kan beskrivas som upplösning av moraliska och le­
gala regler, apati, isolering och känsla av maktlöshet dessutom handlingsförlam­
ning och avsaknad av prioriteringar. 

• Organiserad anarki påminner mycket om "garbage can" -modellen (det finns en 
uppsättning lösningar som söker efter lämpliga problem). Denna typ präglas av 
oklara mål, oklara medel, låg grad av koordinering och svagt ledarskap. 

• Den Slentrianmässiga typen präglas av "dålig" byråkrati, dysfunktioner, detalj­
fixering, stark kåranda, isolering mot den yttre miljön, segmentering (låg koordi­
nation) och tröghet. 

För en mer ingående genomgång av det socialkonstruktivisliska perspektivet hänvisas till Berger och Luckman 
(l%6). 
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nivå av stress och osäkerhet (Fritt efter: Månsson och Sköldberg, 1983). 

I Figur 2 finns även den förenklade modellens arketyper markerade (både icke­
planerande och planerande kulturer var där dock förknippade med hög osäkerhet och 
rigiditet). 

• Typen Rutin är en mellanform av de båda ytterligheterna och kan här ses som en 
övergångsform från gruppen av planerande till icke-planerande kulturer eller om­
vänt. Det rutinässiga präglas av opersonliga mål, hierarki, formalisering och stan­
dardisering. 

• Det rationellt mekanistiska präglas av hierarki, starkt ledarskap, arbetsfördelning, 
målrationalitet och standardisering samt förbättringar snarare än förändringar. 

• Den organiskt flexibla typen präglas av samråd, kollegialitet, problemlösning, in­
novationer och icke-specialisering. 

• Den generativa typen kännetecknas av vision, inspiration, intuition, karisma, ent­
reprenöranda och revolutionärt tänkande. 

Genom att studera organisationer och deras planeringskultur kan en klarare bild skapas 
av organisationen och i vilken riktning planeringskulturen bör förändras. 

Planeringskultur fi)r sågverket 

Sågverkets planeringssituation kan karakteriseras som komplex. Det divergerande mate­
rialflödet och osäkerheten kring egenskaperna hos den inkommande timmerråvaran har 
skapat en planeringskultur som vid en första översikt skulle kunna kategoriseras som 
rationellt mekanistisk. I den miljö som sågverk (sönderdelning av timmer och efterbe-
handling) befinner sig i är det viktigt att hålla reda på olika materialflöden, det framträ­
dande målet att på olika sätt maximera sin vinst. Det divergerande flödet medför att 
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produkter är kopplade, det vill säga för att ta fram en produkt kominer man att få fram 
också konsekvensprodukter (som ej nödvändigtvis är de mest lönsamma). Historiskt sett 
har inte detta varit så allvarligt, då det gick att få avsättning för de flesta produkter. Osii-
kerheten i organisationen har kunnat hållas på en låg nivå trots den yttre turbulensen och 
ovisshet som fanns. Det var möjligt att skapa en organisation där arbetsfördelningen är 
strikt uppdelad mellan olika funktioner. Traditionellt sett har förbättringar av den existe­
rande tekniken dominerat framför helt förnyande förändringar. Den traditionella situa­
tionen gäller dock ej längre, det går inte att lika lätt få avsättning för produkter (bulk) 
där ovissheten om kvalitet och andra egenskaper är stor. Sågverket måste i större om­
fattning anpassa sig efter det nya krav som råder på marknaden och mer exakt de krav 
som ställs av snickeriföretaget (se avsnitt 6.5 ovan). Med alla dessa krav krävs en ny typ 
av planeringskultur för att hantera sågverkets nya situation. En förändring som leder till 
en ökande flexibilitet. När Månsson och Sköldberg (1983) diskuterar arketyperna och 
övergång mellan de olika arketyper och stöder de sig på Miller (1981, 1982) som hävdar 
att: 

Organisationers p/cincrin<^skiiliiircr (term använd av Månsson och Sk()li/herg) 
uppvisar ci^enskaper som meslac/c/s kommer i kluster och hiUhir bestämda ho-
lisliska monster vilka är begränsade till cinlalel. (hergangarna mellan dessa 
monster tenderar alt oftast ske i "paket". eller annan bild genom "k\'antum "-
förändringar. 

Dessa kvantum-förändringar går att genomföra med hjälp av policydiskussioner där 
både snickeriföretaget och timmerleverantörer involveras. Med hjälp av aktiva policybe-
slut kan sedan ett antal väl förändringar (ett kvantum eller paket) vidtagas för att ändra 
egenskaper hos sågverkets planeringskultur och åstadkomma en rörelse mellan de arke­
typer som beskriver planeringskulturens särart. Vi kan exemplifiera rörelsen mellan ty­
perna av planeringskultur genom att använda Figur 2. Skalan mellan hög och låg osä­
kerheten och hög och låg stress är inte stelt kopplade till intervallen mellan Rigiditet och 
Flexibilitet eller mellan Mållöshet och Målmedvetenhet. Osäkerheten i organisationen 
(hos individerna) ökar då de konfronteras med ovisshet (i material, divergerande flöde, 
leveranssituation, kundernas krav på förädlade produkter). För att parera detta måste 
sågverket bli mer tlexibelt (göra omställningar efter situationen, förstå och i viss ut­
sträckning förutse krav som kan uppkomma) samtidigt som de behåller sin starka mål­
styrning (klara mål gör att stressen är låg på grund av att individer vet vad som ska göras 
och när). Sågverket rör sig på detta sätt i riktning mot de planeringskulturer som be­
nämns organiskt flexibla och generativa. Redan idag har sågverkets planeringskultur 
antagit egenskaper som tillhör den organiskt flexibla planeringskulturen. Sågverksföre­
taget befinner sig med andra ord i ett förändringsskede vars slut vi ännu bara kan ana 
oss ti l l . 

6.7 Teori om generisk a f färs log ik 

Affärsaktsteori eller Business Action Theory (BAT) (Goldkuhl, 1996; 1998) anknyter väl 
till beskrivningen av nätverksteori. Affärsaktsteori innefattar beskrivning och analys av 
sättet att göra affärer i organisationer. Att göra affärer betraktas utifrån handlingar som 
utförs av både kund och leverantör. En modell över generiska handlingar och faser i en 
affärsprocess finns inom denna teoribildning och beskrivs med figur 3. 
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Figur 3 Affärsgcneriska modellen (fritt efter Goldkuhl, 1998) 

Affärsaktsteori och den affärsgcneriska modellen har använts vid genomförda diagnoser 
av företagen som ett raster för att kunna kartlägga affärsprocesserna och affärssamver­
kan mellan företagen samt vid design av intervjuguide. Vid kartläggningen av affärsam­
verkan mellan sågverk och skogsägare enligt den affärsgcneriska modellen framkom 
följande intressanta och möjligen unika iakttagelse. Skogsägare och köpsågverk har si­
multant i samma affärsrelation och affär duala roller då man samtidigt är både kund och 
leverantör enligt beskrivning i Tabell 1. 

Tahell 1. Produkt, tjänst och roll i affärsrelation mellan sågverk och skogsägare 

Typ av produkt / tjänst Köpsågverk Privat skogsägare 
Sågtimmer Köpare och kund Leverantör 
Skogstjänster och skogservice Leverantör Köpare och kund 

Denna duala roll när aktörerna i samma relation är både leverantör och kund innebär 
både möjligheter och svårigheter, då både behov ställs mot förmåga, nytta ställs mot 
ekonomisk nettoersättning och dessa utgör förutsättningar för hur affärsrelationen skall 
kunna utvecklas. Det innebär att det inte enbart är den ekonomiska ersättningen till 
skogsägaren som är avgörande, utan att även köpsågverkets förmåga, utbud och kvalitet 
är avgörande när det gäller utförande av skogstjänster som skogsvård och skogsservice. 
Med ökad kunskap om hur sågverk och skogsägare agerar i denna duala roll finns möj­
ligheter att ifrågasätta och kanske utveckla denna typ av affärsrelation. Med skogsvård 
avses här tjänster som är direkt relaterade till skogens hela livscykel, från planta till ny 
planta, det vill säga markberedning, plantering, röjning, gallring och slutavverkning. 
Med skogservice avses tjänster vilka är indirekt relaterade till skogens livscykel. Exem-
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pel på dessa tjänster är upprättande av skogsbruksplan, årsbudget, deklarationer, arv­
skiften, generationsskiften, upplåtelser, skatterådgivning, försäkring samt miljöcertifie-

rmg. 

6.8 Sammanfattning av teoridiskussion 

Vi har i avsnittet ovan kortfattat beskrivit hur kunskap från olika teorifält kan relateras 
och hjälpa oss förstå empiriska resultat. Teorin stödjer också vårt arbete i projektet med 
att bygga upp ny kunskap och välgrundad teori om hur företag och affärssamverkan 
fungerar, kan utvecklas och effektiviseras både med ett dyad-perspektiv, men även ur ett 
nätverksperspektiv. Vår erfarenhet är att denna typ av "nedslag" i olika, men relaterade 
teorifält, berikar kunskapsutvecklingen i projektet samt stödjer och är en viktig del i det 
praktiska arbetet med diagnos och design av medverkande företags verksamheter. 

7 Diskussion och reflektion 
I detta avsnitt kommer vi att diskutera behovet av kunskapsutveckling utifrån både in­
dustriella och vetenskapliga behov. Vi reflekterar också kort om hur vi har använt olika 
teorier. Sist gör vi ett försök att utifrån empiriska iakttagelser och teoretiska resonemang 
formulera idéer om framtida, tänkbar, affärssamverkan i träkedjan. 

7.1 H å r d konkurrens och snabbt f ö r ä n d r a d e föru t s ä t tn i ngar s tä l ler 
krav på inter-organisatorisk utveckling 

Träindustrin är som många andra branscher en bransch med snabbt förändrade förutsätt­
ningar. Konkurrensen är hård, både mellan konkurrenter inom branschen, men även mot 
substitutmaterial till trä. Kundkraven blir allt mer definierade och preciserade. Dessa 
förändrade förutsättningar ställer krav på förändring och utveckling av företagens verk­
samhet. Ett intressant område med potential för utveckling är, vilket vi nämnt inled­
ningsvis, inter-organisatorisk affärssamverkan. Detta är i fokus för SAFT projektet vars 
mål är att utveckla, i balans, välgrundad teori och praktisk tillämpbar kunskap om vär-
deskapande inter-organisatorisk affärssamverkan. Detta skall ske genom gemensam 
produktutveckling, effektivare informations- och materialflöden samt genom effektivare 
lärande mellan företag (för mer information, se avsnitt O ovan). De empiriska förutsätt­
ningarna samt industriellt och vetenskapligt kunskapsbehov medför att projektmålen t i l l 
sin art är kvalificerade och i grunden flerdisciplinära. Detta ställer krav på att föra sam­
man och utveckla kunskap i , och från flera olika teorifält för att nå lösningar av helhets­
karaktär. Detta kan jämföras med en eklektiskt ansats, vilket vi kommer att diskutera 
mer om. 

7.2 Teoretiska perspektiv med en flerteoretisk (eklektisk) ansats 

Den ansats vi tillämpat i detta arbete innehållande analys av empiri med stöd av olika 
teorier kan benämnas eklektisk". En sådan typ av ansats kan kritiseras som alltför bred 

* ^ Eklektlisk adj. -t -a som osjälvständigt för samman el. begagnar idéer el. motiv o.d. från skilda håll (SAOL, 1986) 
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och allmänt "spretig" till sin karaktär. Om en ansats betraktas och karaktäriseras som 
mer eller mindre fokuserad beror på vald utgångspunkt. Väljer vi att ta utgångspunkt 
inom en enskild ämnesdisciplin eller teori kan det vara så. Väljer vi istället att ta ut­
gångspunkt i fenomen och företeelser i studerad empiri, fokuserat intresseområde för 
hela projektet, så borde det inte vara så. Vi betraktar vår eklektiska ansats som ett an­
vändbart satt att medvetet och reflekterat "låna" begrepp och kategorier från littera­
tur/teori för att både guida och berika vår förståelse av studerad empiri. Litteratur/teori 
som i detta fall har ursprung, liksom i projektet medverkande forskare, från flera olika 
fält eller discipliner/ämnesområden. Vår ambition inom projektet ar också att påbörja en 
syntes av teorier från olika fält för att utveckla analytiska ramverk och metoder i syfte 
att mer sammanhållet både kunna studera och utveckla samverkan mellan företag. Yt­
terligare ett motiv till vår eklektiska ansats avseende teorier är att studiefältets problem 
och möjligheter är flerdisciplinärt och -teoretiskt. Vi har försökt att utifrån empiriska 
resultat och genomförda teoretiska resonemang formulera kunskaps- och förändringsbe­
hov i följande avsnitt. 

7.3 Kunskaps- och f ö r ä n d r i n g s b e h o v 

De kunskaps- och förändringsbehov vi hittills identifierat i vårt arbete kan sammanfattas 
och exemplifieras med följande uppräkning. 

• Förändrade marknadsförutsättningar för träkedjan ställer högre krav på mer vär-
deskapande affärssamverkan mellan olika typer av företag i tränätverket. 

• Genom att samverka framstår det som om att mer resurser skapas på ett effektiva­
re sätt, vilket kan stärka konkurrensförmåga och lönsamheten, både för det en­
skilda företaget och för träkedjan som helhet. Företag borde också kunna använda 
externa aktörers resurser för att i högre utsträckning nå mer kompletta erbjudan­
den mot kunder, utan mer omfattande investeringar i den egna juridiska enheten. 
Investeringar i uppbyggnaden av relationen, uppföljning, koncept och strategier 
för samverkan etc. är dock nödvändig. Detta i linje med exempelvis teori kring 
imaginära organ is at i o ner. 

• Kundernas alltmer preciserade och definierade krav innebär att behovet av att 
planera och koordinera värdeskapande verksamhetsprocesser ökar och ändrar ka­
raktär, både inom och mellan företag. 

• För att dessa värdeskapande verksamhetsprocesser skall bli effektiva och ha hög 
precision krävs bättre metoder för att dels designa processerna, dels metoder och 
IT-stöd som stödjer processerna vid planering, genomförande (koordinering) samt 
uppföljning och analys. 

• För att designa metoder för att utveckla inter-organisatorisk affärssamverkan 
krävs en utveckling i halans av såväl praktisk som teoretisk kunskap som till vis­
sa delar är nyutveckling och till vissa delar exploaterar befintliga och vidareut­
vecklar industriella erfarenheter och välgrundande teorier. 

I uppräkningen finns, i linje med i projektet formulerade mål, normativa inslag vilka 
skall vidareutvecklas och prövas i projektet och jämföras med andra studerade teorier 
och resultat inom delta forskningsområde. 
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8 Fortsatt forskning 
Detta avsnitt beskriver behovet av fortsatt forskning inom olika teorifält utifrån projek­
tets behov och författarnas/projektmedarbetares individuella forskningsfrågor och - in ­
tresse. 

Koordination, organisatoriska nätverk och lärande 
I projektet ser vi behovet av vidare forskning och fördjupning av koordination som be­
grepp och företeelse. Koordination kan med fördel studeras djupare empirisk! inom fö­
retag, mellan företag och på nätverksnivå. Kompletterande datainsamling i form av in­
tervjuer kan här göras både inom sågverkets juridiska gränser (till exempel i produktion) 
och i sågverkets samverkan med kunder och leverantörer. Att fördjupa studierna kring 
koordination på ett teoretiskt plan och bland annat relatera till inter-organisatoriskt in­
riktad litteratur som också behandlar koordination (till exempel Alexander, 1995) är 
också möjligt. Exempel på frågor att studera kan vara vilken koordinerande verkan olika 
typer av material och dokument, av internt eller externt ursprung, har för enskilda aktö­
rers eller grupper av aktörers handlingar. 

En relatering till pågående studier kring affärsdrivande nätverk inom verkstadsindustri 
för att erhålla branschkompletterande empiri är också möjlig för att ömsesidigt berika de 
olika empiriska studierna. Ytterligare fokusering av lärande, erfarenhetsutbyte och före­
tagskulturella aspekter av inter-organisatorisk samverkan i träkedjan är också önskad 
och projekterad inom ramen för SAFT projektet. Exempel på frågor här kan vara hur 
olika företagskulturer påverkar viljan, förutsättningar samt förmågan att samverka med 
externa parter. 

Processorientering med IT-slod i sågverk med divergerande materialflöde 
Ett kunskapsbehov finns av att studera hur sågverkets olika verksamhetsprocesser och 
då framförallt affärsprocesser stöds av olika typer av informationssystem, "från kund till 
kund", samt hur affärsprocesserna kan utvecklas och stödjas med bättre informationssy­
stem. I detta behov finns även frågeställningar om hur processorientering kan appliceras 
i ett divergerande materialflöde och därmed vilka eventuella specifika egenskaper och 
funktioner informationssystemen bör ha för att stödja verksamheten på bästa sätt med 
dessa förutsättningar. En annan frågeställning är att studera vilka generella egenskaper 
informationssystemen bör ha för att bättre stödja en lärande organisation. Speciellt vik­
tigt är detta i ett sågverk med divergerande flöde samt osäkra värde- och egenskapssani-
band mellan produkt och råvara. 

Planeringskulturer och -strategier 
I projektet finns det ett behov av en fördjupning i empiri och teori om olika planerings­
kulturer och strategier för de olika företagen i träkedjan för att därmed fördjupa model­
len (Figur 2) och utveckla definitionerna för de olika arketyperna för företagens plane­
ringskultur. Ett angreppssätt för att konkretisera studien av planeringkulturer, är att un­
dersöka företagens syn på och definition av sitt materialflöde och sina produkter. Hur 
påverkar definition och synsätt planeringskulturen i det enskilda företaget och vad inne-
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bär skillnader mellan planeringskulturer för samverkan mellan företagen ur ett inter-
organisatoriskt perspektiv är exempel på frågor. Preliminärt kommer även överföring av 
element av planeringskultur mellan företag att studeras. 

Omnämnanden 
Denna rapport har skrivits med finansiellt stöd från Nuteks MTO program samt med 
stöd av AB Träteks företagsforskarskola för Adolfson och Markgren. Företagsfors­
karskolan erhåller finansiellt stöd från stiftelsen för Kunskap och Kompetensutveckling. 

Samtidigt vill vi rikta ett stort tack till de företag och personer i träkedjan som genom 
sitt öppenhjärtiga och engagerade sätt låter oss ta del av och i samarbete utveckla 
gemensam kunskap om deras affärssamverkan med kunder och leverantörer. 

Slutligen vill vi också tacka Karin Axelsson för synpunkter och kommentarer på denna 
rapport. 
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Bilagor 

Bilaga I 
Exempel på rapporter och listor enligt genomförd verksamhetsdiagnos enligt FA/SIMM. 
Rapporterna framtagna med det stödjande metodverktyget Trampolin. 

Bilaga la. Problemlista, urval från probleminventering 
Bilaga I b. Problemgraf, urval av problemsamband 
Bilaga Ic. Styrkelista 
Bilaga Id. Slyrkegraf, urval av styrkesamband 
Bilaga le. Mållista, urval från målinventering 
Bilaga If. Målgraf, urval av målsamband 
Bilaga ig. Handlingsgraf, avverkningsplanering (utvald exempelsekvens) 
Bilaga Ih. Sammanfattande värdering gällande området "Produktion av vidareför-

ädlade produkter", urval 
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PROBLEMLISTA 
Dokument-Id î erie 

[OS/MTO-sågverket PL-Sågl 
Qtfärdare Datum Version Sida 
[JM/GA 1999-02-12 3 3 (4) 
Dokumentnamn: lOS/MTO-sågverk 

72. Manuell informationsöverföring mellan system (1-487) 

73. Manuell sammanställning av önskade rapporter (1-489) 

74. Önskad produktionsinformation finns i spridda system (1-485) 

75. Resurskrävande överföring av information 

76. Resurskrävande sammanställning av information 

77. Bristfällig koppling mellan IS för produktion och administration (1-507) 

78. Osystematisk uppföljning (1-510) 

79. Långsam produktionsuppföljning (1-510) 

80. Bristfällig kvalitet på information för framtida produktionsbeslut (1-510) 

81. Bristfällig kvalitet på information för framtida lönsamhetsberäkning per kund (1-510) 

82. Bristfälliga kalkyleringsprinciper (1-513) 

83. Begränsat tillgång till information om produktionsstatus för specifik order (1-520) 

84. Saknar koppling mellan ett specifkt kontraktsinnehåll och tillgängliga varor i lager (virkespaket) 

85. Kan inte se när i tiden sålda lagerförda varor skall levereras (1-540) 

86. Kan inte omdisponera sålda lagerförda varor tillfälligt till annan kundorder (1-537) 

87. Litet handlingsutrymme vad gäller avsättning av biprodukter (1-558) 

88. Svag ställning gentemot råvaruleverantörer/biproduktskunder 

89. Kundstyming ställer höga krav på verktyg för egen produktionsplanering (1-569) 

90. Kundorderstyming ställer höga krav på resurser för egen produktionsplanering (1-569) 

91. Otillräcklig produktionsplanering 

92. "Paniksågning" förekommer 

93. "Paniksågning" ger sämre volymsutbyte (1-586) 

94. Ingen altemativ avsättning för biprodukter (flis och massaved) (1-596) 

95. Avsättningen av biprodukter förutsätter råvaruinköp från dessa kunder (1-596) 

96. Otillräckligt råvaruutbud (1-617) 

97. Ojämna inleveranser av råvara (1-632) 

98. Sågverket måsta hålla buffertlager av råvara (1-636) 
99. Sågverket känner ej till när råvaruleverantörema bryter inleveransavtal (1-635) 

100. Hög kapitalbindning för lager (1-673) 
101. Sågverket är marginell kund hos större råvaruleverantörer (1-677) 
102. Höga krav på leveranssäkerhet i mogna relationer (1-723) 

103. Transportsätt begränsar leveransers storlek/sammansättning (1-732) 

104. Dålig marknadsföring av trämaterial på exportmarknader (1-744) 

105. Få transportalternativ vid direktförsäljning på export (1-749) 

106. Många betalningssätt/villkor på export (1-780) 

107. Reklamationer är konjunkturberoende (1-855) 



Serie 
lOS/MTO-sågverket 
Utfärdare 
UM/GA 

P R O B L E M G R A F 

Datum 
1999-02-14 

Version 
3 

Dokumentnamn: Sågverket: Produktionsplanering/system 

Dokument 
PG-Såg7 
Sida 
1(1) 

63. Okända materialtekniska egenskaper (råvara)] 
[70. Systemet stödjer inte direkt jämförelser mellan 

input och output i produktion (1-483) 

81. Bristfällig kvalitet på information för fram 
lönsamhetsberäkning per kund (1-510) 

90. Kundorderstyraing ställer höga krav på resurser 
för egen produktionsplanering (1-569) 

89. Kundstyming ställer höga krav på verk 
för egen produktionsplanering (1-569) 

III3. Svag input till MPS 

69. Fragmenterad IS-flora för produktionsplanering 
och uppföljning (1-483) 

74. Önskad produktions information finns i spridda 
system (1-485) 

72. Manuell informationsöverföring mellan system | 
(1-487) 

62. Dålig nytta av befintligt MPS-system (1-42 

75. Resurskrävande överföring av information 

67. Produktionsplaneringssystem är "tungjobbade" 
(1-469) 

73. Manuell sammanställning av önskade rapporter 
(1-489) 



Serie 
S T Y R K E L I S T A 

Dokument-Id 
lOS/MTO-sågverket SL 1 
Utfärdare Datum Version Sida 
UM/GA 1999-01-07 1 1 (1) 
Dokumentnamn: Sågverket: styrkor 

1. Sågverket har väl etablerade relationer med ett antal kunder (1-12) 
2. God vana att anpassa produkter efter (i synnerhet) snickarföretagets behov (1-47) 
3. God vana att anpassa produktionsvolym efter (i synnerhet) snickarföretagets behov (1-87) 

4. Lönsam vidareförädling av trävaror (1-108) 
5. Erhåller konjunktumtjämnande ("stabila") priser for vidareförädlade trävaror (1-108) 

6. Utbyte av produktionserfarenheter på operativ nivå med snickarföretaget (1-208) 

7. Etablerat samarbete med annat sågverk (3-48) 

8. Kan förse snickarföretaget med med färdigvaror som sågverket själva inte har möjlighet att producera 

9. Genuin relation med snickarföretaget 

10. Har en god omställningsförmåga i produktion relativt bulksågverk (1-334) 

11. Använder sig av alltmer uppföjling av produktion (1-429) 

12. Har en generellt god kännedom om såg/produktionsutfall (1-431) 

13. Har en hög andel rotposter (1-623) 

14. Köper en allt större andel avverkningsuppdrag (1-625) 

15. Kan konkurrera med snabbhet relativt bulksågverk 

16. Kan konkurrera ned flexibilitet relativt bulksågverk 

17. Har hittills lyckats upprätthålla ett regelbundet inflöde av ummerråvara (1-632) 

18. Tillhandahåller kringtjänster (skogsvårdsåtgärder etc.) (2-256) 

19. Tillhandahåller ett tjänsteutbud som tilltalar mindre, privata skogsägare 

20. Hanterar en miljö vänlig/förnyelsebar produkt (AI, 1-770) 

21. Mycket få reklamationer från kunder (1-852) 

22. Har en hög andel återkommande, företrädesvis mindre timmerleverantörer (80%) 

23. Råvaruorganisation med god kännedom om lämpliga råvamupptagningsområden (2-465-) 

24. Hög sannolikhet att få rätt kvalitet på timmerråvara 

25. Hög sannolikhet att få rätt kvalitet i färdig produkt 



Serie 
lOS/MTO-sågverket 
Utfärdare 
UM/GA 

S T Y R K E G R A F 

Datum 
1999-02-14 

Version 
2 

Dokumentnamn: Sågverket: råvaruförsörjning och leverantörsrelationer 

Dokument-
SG2 
Sida 
1(1) 

18. Tillhandahåller kringtjänster (skogsvårdsåtgärder 
etc.) (2-256) 

19. Tillhandahåller ett tjänsteutbud som tilltalar 
mindre, privata skogsägare 

14. Köper en allt större andel avverkningsuppdrag 
(1-625) 

[l3. Har en hög andel rotposter (1-623) 
22. Har en hög andel återkommande, företrädesvis 

mindre timmerleverantörer (80%) 

23. Råvamorganisation med god kännedom om 
lämpliga råvaruupptagningsområden (2-465-) 

17. Har hittills lyckats upprättiiålla ett regelbundet 
inflöde av timmerråvara (1-632) 



MÅLLISTA 
»ene ' 1 
lågv Dokument-Id 

, _ Mållista 
Jtfardare Datum Version 
5A,UM 1999-02-17 4 2(2) 
)okuinentnamn; Mållista 

57. Att ha en offensiv råvaruorganisation (1-716) 

58. Att arbeta direkt mot råvaruleverantören utan mellanhänder (1-715) 

59. Att tillhandahålla service /kringtjänster skogsvård odyl (1-717) 

[0. Att köpa en hög andel råvara i sågverkets näroraråde (1-736) 

H . Att gå förbi grossister och leverera direkt mot slutförbrukare (1-753) 

\2. Att bibehålla möjligheten t i l l tågtransport genom stickspår t i l l sågverket (1-782) 

^3. Att ha enklare villkor och betalningssätt för färdigvara (1-813) 

H. Att tydligt kommunicera villkor och betalningsätt till kunder (1-840) 

4̂ 5. Att ha ett kontinuerligt och ömsesidigt utbyte av information med kunder (1-853) 

46. Att informera den egna personalen vid kvalitetsbrister i leverans eller produkt. (1-875) 

47. Att ha ett begränsat antal råvaruleverantörer 

4-8. Att ha ett bra förhandlingsläge, position gentemot motparten 

9. Att vara en icke marginell leverantör till kunden 

50. Att ha låga administrativa kostnader 



Serie 
Sågv 
Utfärdare 
GA,UM 
Dokumentnamn: MG-RVl 

MALGRAF 

Datum 
1999-02-17 

Version 
4 

Dokument 
MG-RVl 
Sida 
1(1) 

I " " ^ 
19. Säkerställa företagets långsiktiga överlevnad 

MG-Ku: 

23. Att vara en konkurrenskraftig leverantör (1-339) 

35. Att säkra tillgången på råvara (1-632) 

36. Att ha regelbunda kontakter med de största 
råvaruleverantörerna (1-656) 

40. Att köpa en hög andel råvara i sågverk 
närområde (1-736) 

20. Att ha affärsrelationer med företag i samma 
storleksklass som det egna företaget (1-177) 

,47. Att ha ett begränsat antal råvaruleverant 

38. Att arbeta direkt mot råvaruleverantören 
mellanhänder (1-715) 

48. Att ha ett bra förhandlingsläge, position 
gentemot motparten MG-A 

39. Att tillhandahålla service /kringtjäns| 
skogsvård ody 1 (1-717) 

134. Att ha en hög andel avverkningsuppdrag (1-625) 

MG-RV2 



HANDLINGSGRAF 
Serie 
Sågverket, verksamhetsdiagnos 
Utfärdare 
UM/GA 
Dokumentnamn: Avverkningsplanering 

Datum 
1999-12-15 

Version 
3 

Dokument-Id 
Awerkn 
Sida 
1(1 ) 

/ Inleveranskontrollerat 
A timmer 1 

Okulär besiktning 
av timmerlagemivå [Prod, förman / V D / Griplastförare] * Timmerplan 

Rotpost 

Uppfattning om 
timmerlagemivå 

Uppskattning av timmerlager-
nivå [Råvaruansvarig] * Kontoret 

Timmerlager vid bilväg 

Kontrollerar timmer­
volym [Råvaruansvarig/ Åkare] * Bilväg 

Rotpostinformation (lagemivå ej 
avverkat timmer 

Timmerlagemivå 

Prognos för 
inleveranstimmer 

Produktionsbudget i Excel 

Framtagning av avverkningsplan [Råvaruansvarig] 

/ Grov avverkningsplan / 
/ "kunskap" / 

Avverkn2 w 



SAMMANFATTANDE VÄRDERING 

Serie 
lOS/MTO-sågverket 

Utfärdare 
UM/GA 

Dokumentnamn: Sågverket 

Datmn 
1999-02-15 

Dokument-Id 
SV-Sågl 

Version 
4 

Produktion av vidareförädlade produkter 

Mål 

M3. Att erbjuda sågade och hyvlade trävaror med rätt kvalitet 
M4. Att vara en viktig leverantör till kunden 
M5. Anpassning av träprodukter efter användarnas/kundernas behov 
M6. Att erbjuda kunder produkter med hög förädlingsgrad 
M7. Att erbjuda kunder säkra leveranser 
M8. Att erbjuda kunderna högsta möjliga ekonomiska utbyte på kort sikt 
M9. Att erbjuda kunderna högsta möjliga ekonomiska utbyte på lång sikt 
MIO. Att erbjuda ägarna högsta möjliga ekonomiska utbyte på kort sikt 
M i l . Att erbjuda ägarna högsta möjliga ekonomiska utbyte på lång sikt 
M l 2 . Att verka på den europeiska marknaden för snickeri/möbelindustri 
M l 3 . Att verka på den europeiska marknaden för byggvaruhandel 
M14. Att ha nära relationer med kunder 
M l 8 . Att hålla god leveransberedskap för etablerade, nära kunder 
M19. Säkerställa företagets långsiktiga överlevnad 
M23. Att vara en konkurrenskraftig leverantör 
M24. Att vid vidareförädling få betalt för merinsatser och kringkostnader 
M41. Att gå förbi grossister och leverera direkt mot slutförbrukare 
M45. Att ha ett kontinuerligt och ömsesidigt utbyte av information med kunder 
M46. Att informera den egna personalen vid kvalitetsbrister i leverans eller produkt 
M48. Att ha ett bra förhandlingsläge gentemot morparten 
M49. Att vara en icke marginell leverantör till kunden 

Styrkor 

S2. God vana att anpassa produkter efter i (synnerhet) snickarföretagets behov 
54. Lönsam vidareförädling av trävaror 
55. Erhåller konjunkturutjämnande ("stabila") priser för vidareförädlade trävaror 
524. Hög sannolikhet att få rätt kvalitet på timmerråvara 
525. Hög sannolikhet att fa rätt kvalitet i färdig produkt 



SAMMANFATTANDE VÄRDERING 

Serie Dokument-Id 
lOS/MTO-sågverket SV-Sågl 

Utfärdare Datum Version 
UM/GA 1999-02-15 4 

Dokumentnamn: Sågverket 

'roblem 
8. Sågverket kan inte alltid leverera insats varor enligt kundens efterfrågan 

Fl3. Begränsad produktionskapacitet för viss produkt 
15. Råvaruanpassningar har en begränsad alternativ avsättning 
16. Produktanpassningar har en begränsad alternativ avsättning 

P19. Lönsamheten påverkas negativt 
P20. Sågverket kan inte ur egen produktion förse snickarföretaget med efterfrågade volymer 
P21. Sågverket komplementköper färdiga produkter från andra sågverk 
P23. Sågverket är utsatt som ensamleverantör till snickarföretaget 
P29. Investeringar i ökad förädlingsgrad är osäkra 
P30. Osäker avsättning för vidareförädlade produkter 
P32. Sågverket kan emellanåt inte leverera med den korta framförhållning som 

snickarföretaget förväntar sig 
P33. Något oerfaren person i rollen som produktionschef 
P34. Oerfaren produktionschef saknar emellanåt intuition för vad snickarföretaget kommer att 

efterfråga 
P35. Vidareförädlade produkter till snickarföretaget har en lång genomloppstid i produktion 
P36. Genomloppstiden i produktion sätter gränser för "kort" total tid från order till leverans 
P45. Risktagande med underleverantör vad gäller leveransförmåga 
P46. Sågverket kan ej "säkra" tillgången av sidobrädor till snickarföretaget 
P51. Höga lagerkostnader för specialprodukter 
Pl 12. Finansiell risk avseende specifika produktanpassningar 

Behov 
B2. Fler kunder/större marknad som efterfrågar vidareförädlade produkter 
B5. Ökad kapacitet för vidareförädling 
B6. Ökad kompetens för vidareförädling 
B7. Mer resurser (monetära) för nyinvesteringar i anläggningar för vidareförädling 
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