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Sammanfattning 
Denna undersökning har initierats eftersom innesäljarna har upplevt att 

arbetsbelastningen varit hög och att Tunadals sågverk har fått låga 

betyg i kundundersökningar. Syftet med denna undersökning har varit 

dels att utreda vilket av de tre arbetsformerna marknadsuppdelad flödesor-

ganisation, funktionsorganisation och flödesorganisation med samarbete som 

är den mest fördelaktiga arbetsformen att använda i förhållande till de 

problem som finns i dag, dels utreda om det finns något arbetssätt som 

underlättar det vardagliga arbetet med att administrera försäljningar. 

Med anledning av detta har en litteraturstudie gjorts i syfte att hitta en 

effektivare arbetsform och ett effektivare arbetssätt för innesäljarna på 

Tunadals sågverk. Under denna studie valdes en fördjupning inom 

offensiv kvalitetsutveckling med balanserat styrkort som styrinstru-

ment. För att identifiera problem i dag har intervjuer genomförts med 

innesäljarna. En kundundersökning har också genomförts för att få en 

uppfattning om kundernas synpunkter. Resultatet visar att det finns 

mycket onödiga arbetsmoment, exempelvis kontroll, dubbelarbete och 

problemlösning. Kommunikationen mellan olika enheter och individer 

är ibland bristfällig. En av de största orsakerna till innesäljarnas problem 

med hög arbetsbelastning är att varor inte är färdigtillverkade vid 

utlastningsdatum. Det sker nästan inget arbete med att identifiera vilka 

problem som finns i processerna och det utförs endast lite arbete med 

fokus på förbättringsarbete. Det finns många fördelar med att arbeta i en 

flödesorganisation med samarbete eftersom denna arbetsform ökar 

helhetssynen och underlättar kommunikationen. Funktionsorganisa-

tionen skulle däremot leda till att funktionerna i verksamheten blir mer 

isolerade. Det vore fördelaktigt att arbeta med offensiv kvalitetsutveckl-

ing med balanserat styrkort som styrinstrument eftersom detta arbets-

sätt har många fördelar. 

Nyckelord: Effektivisering, offensiv kvalitetsutveckling, balanserat 

styrkort, PDSA-cykeln, släktskapsdiagram, arbetsform. 
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Abstract 
The investigation was initiated because of the high workload of the 

sellers and, additionally, because the Tunadal sawmill has received low 

ratings in customer surveys. Thus,  two main approaches are adopted 

here,  the first being to investigate which of the three methods  of 

working, namely, market divided flow organization, function organization 

and flow organization with collaboration, proves to be the most beneficial. 

The second is to investigate whether there is an available method to ease 

the daily work. A literature review has been made in order to determine 

more efficient ways for the sellers to work in the Tunadal sawmill. 

During the investigation, an in-depth investigation into the total quality 

management using a balanced scorecard as a management tool was 

conducted. To identify the current problems, interviews and workshops 

were conducted with the department members. A customer survey was 

sent to the customers in order to obtain some indication in relation to 

their opinions. The results showed that there are many unnecessary 

working operations such as control, duplication of work and problem 

solving. Communication between the various departments and 

individuals proved to sometimes be poor.  A major reason for the sellers’ 

problems regarding workload was due to the unavailability of goods on 

the discharge date. Many benefits are associated with the collaborative 

flow organization as this increases the holistic view and can assist in 

relation to communication. The function based method of working 

would, however, lead to greater isolation of the functions in the 

business. Very little work regarding identification of problems that occur 

in the processes exists and focus on working with improvements is 

limited. It would be advantageous to work with total quality 

management using the balanced scorecard as a management tool in the 

flow organization based on cooperation as this also promotes the holistic 

approach. 

Keywords: Efficiency improvement, total quality management, balanced 

scorecard, PDSA-cycle, affinity diagram, working method. 
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Terminologi 
B/L Bill of load. Värdepapper som innehas av den som äger 

lasten. B/L används främst vid sjötransporter. 

Bulkfartyg En fartygstyp som lastar varor direkt i skrovet. 

CIF-kontroll Cost insurance freight. Kommissions-, försäkrings- och 

fraktavsättningar kontrolleras. 

CRM Customer relationship management. Synsätt som 

innefattar administration, organisering och styrning av 

kundrelationer. Roro-fartyg Roll on roll of. En fartygstyp 

som fraktar varor på kassetter. 

EDI Electronic data interchange. Elektronisk överföring av 

strukturerad data mellan parter. 

JIT Just in time. Filosofi som bygger på att rätt varor produ-

ceras och levereras i rätt tid. 

PDSA-cykeln Metod för förbättringsarbete som består av stegen plan, 

do, study och act (på svenska planera, gör, studera och 

lär). 

RFID Radio frequency identification. Möjliggör informations-

utbyte på avstånd med hjälp av radiovågor.  

SAP ERP Ett affärssystem från det tyska företaget SAP. 
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1 Inledning  
I kapitel 1.1 beskrivs verksamheten med en historisk tillbakablick. I 

kapitel 1.2 framställs bakgrunden och motivet till undersökningen. 

Detta följs av undersökningens syfte i kapitel 1.3. Därefter återfinns 

undersökningens avgränsningar i kapitel 1.4. I kapitel 1.5 punktas målen 

med undersökningen och i kapitel 1.6 ges en översikt över rapporten. 

1.1 Verksamheten 

Tunadals sågverk grundades år 1848 i dåvarande Tuna by vid Al-

nösundet. Huvudsyftet var dock inte träproduktion utan malning av 

säd, men genom att kombinera en såg med malningen av säden skulle 

lönsamheten för ångmaskinen öka. Så småningom blev Tunadals 

sågverk en del av SCA-koncernen och tillhör i dag SCA Timber och är 

nu en storskalig anläggning för produktion av kundanpassade produk-

ter. [1] 

Det finns tre olika sågar på sågverket som tillsammans har en kapacitet 

på 450 000 m3/år. Råvaran som används i produktionen är norrländsk 

gran. Sågverket har totalt 35 torkplatser varav 24 av dem är vandrings-

torkar och 11 kammartorkar. Den totala lagerkapaciteten är 50 000 m3 

sågade produkter, varav 25 000 m3 kan lagras inomhus i magasin. Idag 

har Tunadals sågverk 159 anställda som arbetar för att tillgodose 

kunden med önskade produkter. En översikt av sågverket kan ses i 

figur 1. [2] [3] 
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Figur 1: Skiss över Tunadals sågverk [2]. 

Produktionsprocessen för ett sågverk är en lång process som går igenom 

många steg innan slutprodukten är klar. Då skogen avverkas är det inte 

möjligt att i förväg veta vilken kvalité timret har. Då timret kommer till 

sågverket barkas det och sågas i de dimensioner som produktionsplane-

raren bestämt i samråd med övriga ansvariga. Vad som ska sågas beror 

på efterfrågan hos kunderna och vilka möjligheter timret ger.  När 

timret är sågat och sorterat torkas det sedan till en fuktighet på 12 eller 

18 procent, se bilaga A. 

Därefter går virket till justerverket, och det är först i detta steg som det 

är möjligt att bedöma vilken kvalité som trävarorna har. I princip alla 

trävarorna med den bästa kvalitén som kommer ut ur justerverket är 

redan sålt. Varorna med sämre kvalité ställs ofta på lager och säljs via 

avrop, alternativt ligger även dessa varor redan på kontrakt. Av en 

timmerstock blir det alltid material ”över” efter att de prioriterade 

trävarorna sågats ut. Detta är ofta material som är svårare att sälja men 

också svårare att planera för försäljning eftersom det inte är möjligt att 

veta exakt hur mycket som kommer att produceras, se bilaga A. 

Försäljning som sker från lager sköts framförallt av den biträdande 

produktchefen, och kallas promptförsäljning. Denna försäljning sker 

genom att en ”lagerlista” skickas till kunden och kunden hör i sin tur av 
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sig till produktchefen, biträdande produktchefen eller innesäljarna om 

intresse finns för trävarorna i fråga. 

Leveranser från Tunadals sågverk sker på olika sätt: lastbil, tåg, truck 

eller fartyg (exempelvis Roro eller bulk). Roro (roll on roll of) är en 

fartygstyp som först lastar varor på kassetter (se figur 2) innan de lastas 

på fartyget. Bulkfartyg är en fartygstyp som lastar varor direkt i skrovet. 

 

Figur 2: Kassett för lastning på Roro-fartyg [4]. 

De leveranser som sker med truck går till BM Skandinavien i Tunadal 

som är ett dotterbolag till SCA Timber och ligger i angränsning till 

sågverksområdet. De flesta fartygstransporter sköts med hjälp av SCA 

Transforest som är en gren av SCA Forest Products precis som SCA 

Timber. Tågtransporter bokas via NTR (nordisk transport rail) och i 

nuläget bokas lastbilstransporter via åkerierna manuellt av innesäljarna. 

I specialfallet med BM Skandinavien i Tunadal bokas ingen egentlig 

transport utan truckföraren kör direkt bort paketen till en lastzon 

utifrån den plocklista som hämtats ifrån affärssystemet SAP ERP, se 

bilaga B. 

Kontakten mellan avdelningar sker främst via telefonsamtal, e-post, 

affärssystemet SAP ERP, delade excelfiler och personliga samtal, vilket 

är det vanligaste. Den nuvarande arbetsformen är upplagd så att varje 

innesäljare har fullständigt ansvar för det administrativa flödet för ett 

antal bestämda marknader, hela vägen från beställning till fakturering 

och attestering. Tunadals sågverk säljer i dag varor till kunder i många 

länder. I dag finns det fyra anställda innesäljare som tillsammans med 

produktchefen och den biträdande produktchefen driver försäljning och 

reklamationsprocessen. Innesäljarna finns i enskilda rum med ett 

undantag där två innesäljare arbetar tillsammans, se bilaga B. 
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1.2 Bakgrund och problemmotivering 

Idag arbetar innesäljarna på Tunadals sågverk i en marknadsuppdelad 

flödesorganisation, det vill säga att arbetet är uppdelat marknadsvis där 

innesäljare 1 har ansvar för marknad 1, marknad 2 och marknad 3. 

Innesäljare 2 har ansvar för marknad 4, marknad 5 och marknad 6 och 

så vidare. I dag har de fyra innesäljarna till huvuduppgift att admini-

strera försäljningsflödet av trävaror. För att göra detta använder innesäl-

jarna olika stödjande system. Ett exempel på ett sådant system är 

affärssystemet SAP ERP, se bilaga B. 

Enligt en kundundersökning som skickas till kunderna konstateras att 

Tunadals sågverk generellt måste bli bättre på bland annat leveranssä-

kerhet och reklamationshanteringar. Undersökningen skickas ut av SCA 

Timber en gång i månaden och behandlar kundens uppfattning om alla 

de SCA-ägda sågverken (Bollstas sågverk, Holmsunds sågverk, 

Munksunds sågverk, Rundviks sågverk, Tunadals sågverk och Vilhel-

mina sågverk). Undersökningen hanterar främst kvantitativ data. Med 

andledning av de låga resultaten finns det ett behov av att Tunadals 

sågverk blir bättre på att tillfredsställa kundernas behov. 

Varierande arbetsbelastning är ett förekommande problem hos innesäl-

jarna. Vi har därför fått i uppdrag att genomföra en studie för att hitta 

möjligheter till att arbeta effektivare. För att bli effektivare kan arbets-

formen utvärderas och möjligheter till nya arbetssätt utredas. 

1.3 Syfte och problemformulering 

Det övergripande syftet med denna undersökning är att utreda hur 

innesäljarprocessen kan bli effektivare vid Tunadals sågverk. För att 

utreda detta väljer vi två infallsvinklar. 

Infallsvinkel 1: Identifiera problem som finns i dag och med hjälp av 

dessa utreda vilken av de tre arbetsformerna marknadsuppdelad 

flödesorganisation (nuvarande), funktionsorganisation och flödesorga-

nisation med samarbete, som är den mest fördelaktiga att använda för 

innesäljarna vid Tunadals sågverk. Resultatet av denna undersökning 

kommer således att kunna användas som underlag till val av arbetsform 

för just denna avdelning. 
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Infallsvinkel 2: Att identifiera om och hur arbetet kan effektiviseras med 

hjälp av att utifrån en litteraturstudie hitta möjliga arbetssätt.  

Genom att använda dessa infallsvinklar bör det således vara möjligt att 

uppnå en minskad variation i arbetsbelastning hos innesäljarna och en 

ökad kvalité till kunderna. Denna undersökning kommer ge en grund-

läggande förståelse för vikten av kvalitetsarbete.  

Problemformulering: Hur ska innesäljarna på Tunadals sågverk arbeta för 

att bli bättre på att tillfredsställa kundernas behov och minimera variat-

ion i arbetsbelastning? 

1.4 Avgränsningar 

Denna undersökning kommer att vara fokuserad på Tunadals sågverks 

säljavdelning och kommer därmed inte vara direkt applicerbar på andra 

företag eller avdelningar utan att beakta de skillnader som finns mellan 

exempelvis bransch, fysisk placering, arbetsrutiner. Det skulle vara 

möjligt att koppla valet av arbetsform och arbetssätt för säljavdelningen 

till andra delar i företaget. Exempelvis skulle det vara möjligt att en 

effektiviserad säljprocess skulle leda till en ökad lageromsättning. 

Denna undersökning är dock främst avgränsad till att utreda och ta 

hänsyn till säljavdelningen och dess interna process.  

Många av de problem som kommer att hittas kommer sannolikt ligga 

utanför avdelningens gränser, och därför kommenteras dessa problem 

endast översiktligt.  Däremot diskuteras påverkan på säljavdelningen 

till följd av dessa problem. Identifiering och analysering av arbetet 

koncentreras till de fyra största marknaderna, det vill säga marknaderna 

Frankrike, Japan, Skandinavien och BM Skandinavien (ett SCA-ägt 

hyvleriföretag). 

Studien kring arbetsform kommer endast att innefatta tre möjliga 

arbetsformer, d.v.s. marknadsuppdelad flödesorganisation, funktions-

organisation och flödesorganisation med samarbete. På grund av brist 

på kompetens på affärssystemet SAP ERP avgränsas undersökningen 

också till att endast identifiera problem i affärssystemet utan att närmare 

beröra konkreta lösningsförslag. 
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1.5 Konkreta och verifierbara mål 

Undersökningen har följande mål: 

 Att identifiera hur väl de tre arbetsformerna marknadsuppdelad 

flödesorganisation, funktionsorganisation och flödesorganisation 

med samarbete, hanterar de problem som finns i dag. 

 Att hitta arbetssätt som ger förutsättningar till effektivisering i 

form av att tillfredsställa såväl interna som externa kunder till en 

lägre resursåtgång. 

1.6 Översikt  

I kapitel 2 presenteras den teori som använts i undersökningen. I kapitel 

3 redovisas tillvägagångssättet för undersökningen och motivering till 

metoderna. Resultatet från undersökningen presenteras i kapitel 4. I 

kapitel 5 analyseras resultatet och i kapitel 6 dras slutsatser gällande 

undersökningen samt frågeställningarna från inledningen besvaras. 
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2 Teori  
I kapitel 2.1 beskrivs två möjliga sätt att organisera arbetet på innesäl-

jaravdelningen och för- och nackdelar med dessa arbetsformer. I kapitel 

2.2 beskrivs den offensiva kvalitetsutvecklingen och dess fem hörnste-

nar. I kapitel 2.3 beskrivs det balanserade styrkortet och dess fyra 

perspektiv. 

2.1 Möjliga arbetsformer 

2.1.1 Funktionsorganisation 

En funktionsorganisation kännetecknas av att organisationen är uppde-

lad efter tydligt och avgränsade funktioner [5]. En övergång från 

marknadsuppdelad processorganisation till en funktionsorganisation 

hade inneburit att varje innesäljare på avdelningen hade fått ansvaret 

för specifikt avgränsade arbetsuppgifter. I detta fall skulle det innebära 

att någon av innesäljarna hade haft ansvaret för till exempel fakturering 

och någon annan för bokning av transport. Se figur 3. 

 

Figur 3: Exempel på arbetsuppgifter i en funktionsorganisation. 

I vissa fall kan specialiseringen gå för långt där konsekvenserna blir att 

medarbetarna i organisationen förlorar helhetssynen och det blir svårt 

att se hur de olika funktionerna knyts samman för att tillfredsställa 

kundens behov [5]. 
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Sättet en funktionsorganisation är uppbyggt på ger upphov till funk-

tionsbaserade silor i organisationen. Funktionsbaserade silor kan 

beskrivas som murar inom en organisation som illustrerar gränserna 

mellan funktionerna. Murarna finns där mentalt, kunskapsmässigt, 

organisatoriskt eller förståelsemässigt. Funktionsorganisationen bygger 

på antagandet att människan inte har förmågan att utföra avancerade 

arbetsuppgifter och konsekvenserna blir att företaget hindras från att 

dra nytta av människans initiativkraft, förmåga och kapacitet. [6] 

2.1.2 Flödesorganisation med samarbete 

En övergång till en flödesorganisation med samarbete skulle innebära 

att innesäljarna arbetar som ett lag och att kontrakten bearbetas i tur 

ordning eller efter prioriteringar. Se figur 4. 

 

Figur 4: Flödesorganisation med samarbete över alla marknader. 

Den främsta anledningen till att arbeta i lag är att genom att samman-

föra personer med olika kompetens kan kunskapen kombineras. På så 

sätt ska innesäljarna kunna inspirera varandra att tänka i nya banor och 

finna nya lösningar för att nå ett högre resultat än vad en individ hade 

kunnat uppnå själv. Fördelar med att arbeta i lag är följande [5] [6]: 

 snabbt agerande 

 goda individuella prestationer 

 uppgiftsfokusering 

 framtidsinriktning och förändringsvillighet 

 öppen och intensiv kommunikation 

 gemensamt ansvarsantagande  

 tydlig, klar och gemensam målbild.  
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Ett lagbaserat arbetssätt möjliggör för individer att få en större helhets-

syn över processen. Ett effektivt lagarbete innebär att uppsatta mål 

uppnås och att laget ökar lagmedlemmarnas förmåga till framtida 

samarbete. Andra fördelar lagarbetet kan bidra med är att lagerfarenhet 

och lagsamarbete bidrar till tillväxt, utveckling och välbefinnande hos 

lagets medlemmar. [5] [6]  

En nackdel är att konflikter kan uppstå inom laget eftersom medlem-

marna har skilda åsikter om saker. Det finns två typer av konflikter: 

funktionella och dysfunktionella. Funktionella konflikter kan ha positiva 

effekter eftersom medlemmarna diskuterar fram en lösning till proble-

met. Dysfunktionella konflikter har mer negativa effekter som kan 

orsaka att gruppens arbete blockeras som i sin tur kan leda till att 

gruppen splittras. [5] 

2.2 Offensiv kvalitetsutveckling 

Offensiv kvalitetsutveckling är en helhet som bygger på att kvalitetsfrå-

gor blir en integrerad del av det dagliga arbetet genom att värderingar, 

arbetssätt och verktyg samverkar. Vi kommer fortsättningsvis kalla den 

offensiva kvalitetsutvecklingen för ett arbetssätt. Denna samverkan ska 

då leda till att kvalitén blir bättre och resursåtgången lägre. Arbetssättet 

är ett resultat av att många olika metoder och synsätt kombinerats. 

Därför är det svårt att specifikt säga vem som utvecklat arbetssättet. 

Så tidigt som år 1957 använde A.V. Feigenbaum termen offensiv kvali-

tetsutveckling för första gången. Inom offensiv kvalitetsutveckling finns 

det fem hörnstenar som ligger till grund för den kultur som  

offensiv kvalitetsutveckling står för. Se figur 5. [7] 
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Figur 5: De fem hörnstenarna 

De fem hörnstenarna är arbeta med processer, arbeta med ständiga 

förbättringar, basera beslut på fakta, skapa förutsättningar för delaktig-

het och sätt kunderna i centrum. För att detta ska vara möjligt krävs ett 

engagerat ledarskap där ledningen förser organisationen med pengar, 

stöd och andra ledningsresurser. Nedan beskrivs de fem hörnstenarna. 

[8] 

2.2.1 Arbeta med processer 

En process är något som beskriver en helhet. En process börjar med 

identifiering av kundbehov och slutar med att behovet tillfredsställs och 

att kunden blir nöjd. Utan ett kundbehov saknar processen syfte. 

Genom att beskriva verksamheter i processer blir det lättare för indivi-

der att förstå hur organisationens olika aktiviteter samverkar för att 

skapa värde för kunderna. På så sätt skapas det en helhetsförståelse i 

organisationen. Processerna har till funktion att beskriva varför organi-

sationen finns till. [6] 

Processen beskriver vilka behov som ska tillfredsställas, vad som ska 

produceras och hur detta ska gå till. Hur produktionen ska gå till avgörs 

genom att kontrollera vilka aktiviteter, vilka resurser och vilken inform-

ation som behövs. [6] 
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Processens olika komponenter är objekt in, aktiviteter, objekt ut, resurser 

och information. Processen är en sekvens av aktiviteter som förädlar 

objekt in till objekt ut. Resurser är det som behövs för att aktiviteterna 

ska kunna utföras och information stödjer och kontrollerar och/eller styr 

processerna. [6] 

En process definieras som ”Ett repetitivt använt nätverk av i ordning 

länkade aktiviteter som använder information och resurser för att 

transformera objekt in till objekt ut, från identifiering till tillfredsställelse 

av kundens behov” [9]. 

Det finns tre slags processer: huvudprocesser, stödprocesser och led-

ningsprocesser.  

Huvudprocesser är processer som har störst betydelse för verksamheten. 

Huvudprocesserna är beroende av varandra och tillsammans bildar de 

ett system. Systemet utgör grunden för en verksamhet och om en 

process tas bort faller verksamheten. En huvudprocess är inte ett annat 

namn på en funktion huvudprocessen, och är inte heller alla identifier-

bara processer. Huvudprocesser har externa kunder. [6] [8] 

Stödprocesser är processer som behövs för att huvudprocesserna ska 

fungera på bästa möjliga sätt, men de är inte avgörande för företagets 

framgång. Stödprocesser har interna kunder. [6] [8] 

Ledningsprocesser är processer som används för att styra och vägleda 

huvud- och stödprocesserna. Ledningsprocesserna har också interna 

kunder. [6] [8] 

Processägare, resursägare och lagledare är tre chefsroller som har olika 

ansvarsområden inom processorganisationer.   
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En processägare är en person som har till uppgift att maximera proces-

sens långsiktiga resultat genom att [6] 

 undvika suboptimering 

 styra processens utveckling 

 skapa mål för processen 

 koordinera processens ingående aktiviteter 

 ta ett personligt ansvar för processen i sin helhet. 

En processägare beskrivs som en person utsedd av ledningen som har 

till uppgift att ta ansvar för att processen är ändamålsenlig, effektiv och 

flexibel. En process som är ändamålsenlig betyder att det är en process 

som tillfredsställer kundernas behov. För att skapa en ändamålsenlig 

process fokuserar organisationen på följande frågor: Vilka är våra 

kunder? Vad förväntar sig kunden? Vilka kunder vill vi ha? Hur ska vi 

tillfredsställa våra kunder? [6]  

Effektivitet i processen beskrivs som förmågan att skapa en ändamålsen-

lig process med minimalt utnyttjande av resurser. I arbetet att effektivi-

sera processer identifieras och kartläggs processerna. Sedan görs en 

analys för att besvara frågan hur bra processerna fungerar och därefter 

omkonstrueras processerna. Därefter införs nya eller förändrade proces-

ser som mäts för att se om det blivit någon förbättring. Slutskedet av 

arbetet består av att det drivs ständiga förbättringar av processernas 

prestanda. [6] 

Flexibilitet i processen är processernas förmåga att i tidigt stadium 

anpassas till förändrade interna och externa förutsättningar. För att 

infoga flexibilitet i verksamheten är det viktigt att införa stödjande 

system som exempelvis informationssystem. Att skapa en flexibel 

process handlar främst om att fokusera på personalen. Det är persona-

len som arbetar i processen som snabbast kan ändra den genom att 

anpassa sina arbetsrutiner till olika behov. [6]  
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Resursägaren ansvarar för att förse medarbetare med bästa möjliga 

kunskaper och färdigheter. Resursägarens uppgifter klassificeras utifrån 

strategisk, taktisk och operativ nivå. På den strategiska nivån ska 

resursägaren se till att nuvarande och framtida kompetens- och perso-

nalbehov uppfylls. På den taktiska nivån läggs fokus på att försöka 

fördela personal till processerna, anställa och utveckla personalbehov. 

På den operativa nivån ska resursägaren fördela operativt arbete, 

fungera som mentor för de anställda genom att bland annat hantera 

personliga frågor och återkoppla på prestation och utveckling. [6] 

Lagledaren har ansvaret för de resurser som tilldelats denne process. 

Denna har ansvaret att leda och styra det operativa arbetet och att stötta 

personalen. Lagledaren fungerar som länken mellan ledningen och 

personal och i andra fall som länken mellan kund och personal. Lagle-

daren har till uppgift att utforma, leda och utveckla lag. Det är också 

lagledaren som har ansvar för kompetensutveckling bland personalen. 

[6] 

2.2.2 Arbeta med ständiga förbättringar 

Ständiga förbättringar är viktigt såväl externt som internt. Externt 

handlar ständiga förbättringar om att hela tiden uppfylla de nya krav 

som ställs av kunderna och likaså att produkterna, det vill säga att 

varorna och tjänsterna ska vara konkurrenskraftiga på marknaden. Det 

finns också interna fördelar att arbeta med ständiga förbättringar. 

Exempel på detta kan vara minskade kostnader i form av minskade 

kvalitetsbrister. Ett annat exempel kan vara minskade lagerkostnader 

genom att kontinuerligt arbeta med minskning av variation och stör-

ningar i processerna. Den minskade variationen ger då möjligheter till 

minskade kostnader för lagerhållning. [8] 

Den huvudtanke som finns angående kvalitetsförbättringar är att det 

alltid kommer att finnas möjlighet till förbättring av kvalitén. På samma 

sätt kommer det alltid vara möjligt att sänka kostnaderna. Ett lyckat 

kvalitetsarbete leder således till en vinna-vinna situation för kunden och 

den egna organisationen. [8] 
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Figur 6: PDSA-cykeln är en 

metod för ständiga förbättringar. 

En grundbult i att arbeta med ständiga förbättringar är att dra lärdom 

av de problem och fel som uppstår. Genom att ta vara på den informa-

tion som problemet genererar ska det vara möjligt att minska riskerna 

för att samma eller ett liknande problem uppstår igen. [8] 

En metod som är vanlig vid arbete 

med ständiga förbättringar är 

PDSA-cykeln (Plan, Do, Study, Act 

eller på svenska planera, gör, 

studera och lär). PDSA-cykeln som 

beskrivs som en enkel metod för 

förbättringsarbete, se figur 6, 

bygger på att organisationen 

kontinuerligt arbetar med de fyra 

stegen i cykeln. Dessa förklaras 

kort nedan. [6] [8] 

Planera-fasen innebär att då ett 

problem har upptäckts ska orsa-

ken till problemet hittas och sedan kartläggas för att hitta lösningsalter-

nativ. Hjälpmedel i denna fas kan därför exempelvis vara att göra ett 

släktskapsdiagram (se kapitel 2.2.3). För att hitta de grundläggande 

problemen kan exempelvis något av de sju förbättringsverktygen 

användas. De sju förbättringsverktygen är datainsamling, histogram, 

paretodiagram, orsak/verkandiagram, uppdelning, sambandsdiagram 

och styrdiagram. [8] 

Gör-fasen inleds med att en grupp människor utses som ansvariga för att 

lösa problemet med de åtgärder som överenskommits i planeringsfasen. 

Det är av stor betydelse att alla gruppmedlemmar är väl insatta i 

problemformuleringen och förstår denna. [8] 

Studera-fasen är den fas då det undersöks huruvida förändringarna fick 

den tänkta effekten, och denna undersökning kan med fördel göras med 

hjälp av något av de sju förbättringsverktygen. [8] 

Lär-fasen är den fas där organisationen tar lärdom av en förändring. Om 

förändringen blivit lyckad sprids kunskapen i organisationen för att 

undvika att samma problem ska uppstå igen. 
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Om istället förändringen inte fick den önskade effekten bör PDSA-

cykeln användas ytterligare ett varv för att få ordning på problemet. [8] 

2.2.3 Basera beslut på fakta 

Det är av stor betydelse att basera beslut på fakta och inte låta slumpen 

spela in i de beslut som ska tas. För att lyckas med detta krävs det en 

total förståelse över vad som är variation och vad som bara är ”tillåtet 

brus” i processen. På grund av detta är behovet av information stort och 

det är avgörande att det är rätt information som samlats in, d.v.s. 

information som kan hjälpa organisationen i framtida beslut. [8] 

För att kunna göra förbättringar som är baserade på fakta är det av stor 

vikt att kunna samla in, hantera och analysera information. Detta gäller 

såväl numeriska värden såsom verbal information. Det finns olika sätt 

att samla in information, men fokus i den fortsatta beskrivningen 

kommer att läggas på den verbala informationen. De sju ledningsverk-

tygen är sju olika verktyg för att hantera verbal information där ett av 

dessa verktyg är släktskapsdiagrammet. [8] 

Släktskapsdiagram är en metod att hantera och strukturera verbal 

information. Metoden bygger på att en arbetsgrupp (4-7 personer) håller 

en spånskiva kring ett valt ämne. Arbetet följer sedan tre faser: den 

divergerande fasen, den bearbetande fasen och den beslutsfattande 

fasen. Arbetsgången beskrivs noggrannare nedan. [8] [10] 

Deltagarna skriver ned sina tankar eller de problem de kan se beträf-

fande det valda ämnet på post it-lappar. Lapparna sätts sedan upp på en 

tavla, vägg eller dylikt. Under denna kreativa och divergerande fas bör 

arbetet ske under tystnad för att inte gruppmedlemmarna ska påverka 

varandra och på det sättet hämma idérikedomen. Alla lappar sätts upp 

utan att granskas. Då alla lappar väl sitter på tavlan granskas lapparna i 

tur och ordning. Det är här viktigt att alla gruppdeltagare kan förstå 

innebörden av alla lappar. Om det finns oklarheter förtydligas dessa, 

och om det finns två eller flera lappar med samma betydelse tas dubb-

letterna bort. Det bör nu finnas 20-25 lappar kvar på tavlan. [8] 
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Figur 7: Exempel på hur resulta-

tet av ett släktskapsdiagram kan 

se ut. 

De lappar som nu finns kvar på tavlan grupperas in i olika kategorier, 

och denna gruppering sker genom diskussion i gruppen. I vissa fall kan 

det även vara en god idé att göra en ytterligare gruppering av de nya 

grupperna, och på detta sätt kan det urskiljas mer övergripande pro-

blem. För att berika diagrammet kan det alternativt ritas i pilar mellan 

de olika grupperna för att förklara sambanden dem mellan. [8] 

Då gruppmedlemmarna är över-

ens och grupperna är fastställda 

bör dessa sedan rangordnas för att 

identifiera var fokus för förändring 

bör ligga. Rangordningen sker 

genom att gruppmedlemmarna 

sätter poäng på varje grupp 

beroende på hur viktig den är. 

Poängfördelningen kan exempel-

vis ske genom att fördela ut 1, 2 

respektive 3 poäng till den grup-

pering av lappar som anses 

viktigast. Poängfördelningen bör 

ske dolt för att varje gruppmedlem 

individuellt ska fördela sina poäng 

utan att bli påverkad av resten av 

gruppen. Poängen räknas sedan 

samman och det konstateras vilka 

grupper som fått högst poäng, 

men det är också dessa grupper 

som det bör läggas störst fokus 

vid. Exempel på resultatet av ett 

släktskapsdiagram kan ses i figur 

7. [8] 

Denna metod för att lösa problem är effektiv. Släktskapsdiagrammet är 

också bra med avseende att skapa delaktighet i arbetsgruppen och för 

att stödja den gruppdynamiska processen. Detta ligger då i linje med att 

skapa förutsättningar för delaktighet. [8] 
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2.2.4 Skapa förutsättningar för delaktighet 

För att skapa ett framgångsrikt kvalitetsarbete är det nödvändigt att det 

finns förutsättningar för delaktighet. På så sätt är det möjligt att få alla 

individer involverade och engagerade i arbetet med att tillfredsställa 

kunden. Viktiga element för att skapa förutsättningar för delaktighet är 

kommunikation, delegation och utbildning. Jan Carlzon berättar i Riv 

pyramiderna att det viktigaste för en människa är att veta och känna att 

hon behövs. Resurser som annars inte utnyttjas frigörs när en människa 

i frihet får ta ansvar. En människa kan inte ta ansvar om inte hon får ta 

del av viktig information och en människa som har information kan inte 

undgå att ta ansvar. [8] [11] 

En anställd i en organisation måste kunna känna delaktighet, engage-

mang och ansvar för att kunna prestera och utföra ett bra arbete. Detta 

leder i sin tur till förbättrad kvalitet i processerna och i produkterna. I 

arbetet med att skapa delaktighet och medarbetarskap gäller det för 

ledningen att utveckla viktiga egenskaper hos organisationens medarbe-

tare. Människor behöver utveckla självförtroende, dialogförmåga, 

målmedvetenhet, medskapandeförmåga och förmåga till erfarenhetslä-

rande. [8] 

2.2.5 Sätt kunderna i centrum 

Eftersom det är kunden som bestämmer vad som är kvalité är det 

följaktligen avgörande att kunden ska stå i centrum.  Rent praktiskt 

kommer detta att innebära att organisationen eller företaget är lyhört 

mot kunden och ser till att uppfylla eller helst överträffa dennes för-

väntningar. [8] 

Kunden kan vara en extern kund som köper den produkt organisation-

en tillhandahåller eller en intern kund som arbetar i en nästkommande 

process. En medarbetare kan således också vara en kund. [8] 

Relationsmarknadsföring (engelskans CRM, customer relationship 

management) gavs stor uppmärksamhet i mitten av 1990-talet och är ett 

exempel på ett arbetssätt som kombinerar humankapital, processer och 

teknologi för att öka förståelsen om kunden. Relationsmarknadsföring 

svarar på frågorna Vilka produkter är viktiga för kunder? Hur borde vi 

kommunicera med våra kunder? Relationsmarknadsföring syftar till att 
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skapa och vidhålla relationer med kunderna för att på bästa sätt till-

fredsställa dennes behov. Det kan urskiljas fem olika nivåer av kund-

relationer:  

 Enkel – säljer produkten men följer inte upp på något sätt. 

 Reaktiv – säljer produkten och uppmuntrar kunden att höra av sig 

om problem uppstår. 

 Ansvarsfull – säljaren tar kontakt med kunden efter köpet för att 

kontrollera att kunden är nöjd, men om kunden inte är nöjd får 

säljaren kunskap om vad som skulle kunna varit bättre. 

 Proaktiv – säljaren kontaktar kunden kontinuerligt för att få reda 

på dennes önskemål om nya produkten. 

 Partnerskap – företaget arbetar kontinuerligt med att undersöka 

hur kundvärdet kan höjas för produkten. [8] [12] [13] [14]  

2.3 Balanserat styrkort 

Det balanserade styrkortet utvecklades i USA av Kaplan och Norton i 

början av 1990-talet. Kaplan och Norton kritiserade existerande metoder 

och menade att metoder för att värdera och mäta en verksamhet var för 

trångsynta och att de inte hade fokus på ett framtidsperspektiv. Det 

balanserade styrkortet är ett styrnings- och hanteringsverktyg för 

offensiv kvalitetsutveckling som används för att ta fram, visualisera och 

följa upp intressanta nyckeltal i en verksamhet. Till skillnad från många 

traditionella styrinstrument som endast tar hänsyn till finansiella 

nyckeltal, tar det balanserade styrkortet också hänsyn till icke finansiella 

nyckeltal. En förutsättning för att arbeta med det balanserade styrkortet 

är att det finns en välformulerad vision, affärsidé och strategi för organi-

sationen. Mätningssystemet med finansiella och icke finansiella nyckel-

tal relateras till fyra olika aspekter på verksamheten: finansiella perspek-

tivet, kundperspektivet, interna processperspektivet och lärande- och 

tillväxtperspektivet. [6] [10] [15] [16] 

2.3.1 Finansiellt perspektiv 

Det finansiella perspektivet beskriver resultatet av strategin i finansiella 

termer och innefattar två olika aspekter: försäljningsökning och produk-
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tivitet. Försäljningsökningen innefattar att som leverantör stärka trovär-

digheten för att skapa tilltro hos intressenterna. På så sätt kan organisat-

ionen nå tillväxt genom att skapa affärsmöjligheter för nya produkter på 

nya marknader och öka existerande kunders kundvärde. Produktivitet 

består av att förbättra utnyttjandet av det bundna kapitalet i verksam-

heten och att reducera självkostnaderna. Exempel på mål och mått kan 

vara ökad försäljning och intäktsökning i procent. [17] 

2.3.2 Kundperspektiv 

Kundperspektivet beskriver hur kunderna upplever verksamheten och 

behandlar frågor om pris, kvalitet, tid, funktionalitet, partnerskap och 

varumärke. Mer nöjda kunder och kundtillfredsställelseindex är exem-

pel på mål och mått som kan användas. [17] 

2.3.3 Internt processperspektiv 

Interna processperspektivet inriktar sig på att identifiera och värdera de 

processer i företaget som är viktiga för att kunna nå vad som beslutats i 

de två föregående perspektiven. Därefter avser arbetet att försöka 

förbättra processer genom att bland annat maximera värdeskapande 

aktiviteter, minimera icke värdeskapande aktiviteter och ta bort aktivite-

ter som betraktas som spill. Mål och mått kan till exempel vara kortare 

produktutvecklingstid och tid från idé till lansering. [8] [17]  

2.3.4 Lärande- och tillväxtperspektiv 

Lärande- och tillväxtperspektivet beskriver verksamhetens immateriella 

tillgångar och hur verksamheten avser att utvecklas. Immateriella 

tillgångar är av tre slag: humankapital, informationskapital och organi-

sationskapital. Humankapital syftar till skickligheten och förmågan som 

krävs för att stödja strategin. Informationskapital redogör vilka IT – 

system, nätverk och infrastrukturer som behövs för att stödja verksam-

hetens strategi. Organisationskapital är förmågan verksamheten har att 

utveckla och förnya sig för att kunna genomföra strategin. [6] [17] 
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3 Metod 
Under undersökningens inledande fas genomfördes en litteraturstudie i 

huvudsak inom kvalitetsteknik, organisationslära och verksamhetsut-

veckling för att hitta arbetssätt som enligt teorin anses vara applicerbara 

för denna verksamhet. De teorier som hittats verifierades av handledar-

na för undersökningen. Den övergripande undersökningsmetoden visas 

i figur 8 och beskrivs nedan. 

 

Figur 8: Schematisk skiss över undersökningsmetod. 

För att förbättra arbetsrutinerna anser vi att det är nödvändigt att 

kartlägga vilka problem det finns i den nuvarande arbetsformen. Därför 

valde vi att använda en metod som kallas för aktionsforskning. Aktions-

forskning bygger på att identifiera problem och hitta lösningar till dessa 

[18]. 
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För att göra detta valde vi att identifiera problem utifrån tre olika 

perspektiv: kundperspektivet, medarbetarperspektivet och författarnas 

perspektiv. Detta tankesätt bygger på att någonting är fel och därmed är 

möjligt att rätta till. För att samla in data om hur det ser ut i dag har 

intervjuer, enkätundersökning, observationer och ett släktskapsdiagram 

genomförts. 

3.1 Informationsinsamling 

3.1.1 Intervjuer 

Intervjuer med produktionsplaneraren, den biträdande produktchefen 

(se bilaga A) och de fyra innesäljarna (se bilaga B) har genomförts. 

Intervjuerna med innesäljarna sammanställdes för att få en helhetsbild 

av innesäljarnas uppfattning, detsamma gäller intervjuerna med pro-

duktionsplanerare och biträdande produktchefen. Intervjuerna med 

produktionsplanerare och biträdande produktchef har varit av mer 

öppen karaktär än intervjun med innesäljarna. Vad gäller innesäljarna 

skickades dessa intervjufrågor ut före intervjun för att respondenterna 

skulle få chans att reflektera kring intervjufrågorna. Intervjuerna med 

innesäljarna var också mer omfattande än de andra intervjuerna. 

Frågorna i innesäljarintervjuen byggde till stor del på befattningsbe-

skrivningen för innesäljartjänsten. Fokus för alla intervjuer har legat på 

kvalitativ data. 

3.1.2 Observation  

Vi här även på plats observerat de fyra innesäljarnas arbetsdag. Ef-

tersom vi letat efter problem i verksamheten har vi deltagit i möten och 

lyssnat på diskussioner i lunchrummet. Den tio veckor långa undersök-

ningen har därmed utförts på plats på sågverket för kontinuerlig 

införskaffning av information. För djupare förståelse av de problem som 

finns har vi även deltagit på innesäljarkonferens, där alla innesäljare på 

SCA:s sågverk träffades. Se dagordning i bilaga C. Syftet med konferen-

sen var att diskutera kring hur de anställda på innesäljaravdelningarna 

kunde utvecklas och hur deras arbete skulle kunna förbättras där 

administrativ effektivitet var ett pågående projekt som diskuterades. 
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3.1.3 Enkätundersökning 

Kundundersökningen som SCA Timber skickar ut säger inte mycket om 

vad som konkret måste förbättras. För att få en bättre förståelse för hur 

kunderna uppfattar innesäljarnas service gjordes därför en enkätunder-

sökning, se bilaga D. Denna enkätundersökning behandlade såväl 

kvantitativ som kvalitativ data. Frågorna utformades på ett sådant sätt 

att respondenten ombads betygsätta en egenskap på innesäljaravdel-

ningen. Därefter ombads respondenten argumentera för vad som saknas 

för att få maximalt betyg i syfte att identifiera de problem kunden ser 

från sitt perspektiv. Syftet med de kvantifierade måtten är att kunna 

använda resultatet som nyckeltal i ett styrinstrument.  

3.1.4 Släktskapsdiagram 

För att grundligt identifiera och strukturera problem användes ett så 

kallad släktskapsdiagram i form av ett gruppseminarium för att arbets-

gruppen skulle få möjlighet att öva på denna problemlösningsmetod. 

Arbetsgruppen bestod av de fyra innesäljarna. Produktchefen exklude-

ras med anledning av att inte påverka eller hämma innesäljarnas åsikter. 

Släktskapsdiagramet användes för att besvara frågan ”Vad hindrar oss 

från att strukturerat och kontinuerligt arbeta med förbättringsarbete?”. 

Ämnet valdes utifrån intervjuerna. 

3.2 Metod för analys 

All data strukturerades till en problemlista och analyserades med fokus 

på förbättringsmöjligheter. Även vissa övergripande problem utanför 

innesäljarprocessen har studerats och analyserats eftersom dessa påver-

kar innesäljarprocessen negativt. För att hitta problem har vi bland 

annat identifierat processerna för de fyra största marknaderna. Proble-

men har kopplats till den nuvarande och de möjliga arbetsformerna på 

avdelningen. Diskussion har sedan hållits med avseende på för- och 

nackdelar med de tre olika arbetsformerna: marknadsuppdelad flödes-

organisation, funktionsorganisation och enkel flödesorganisation.  
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Utifrån denna diskussion konstaterades vilken arbetsform som var mest 

gynnsam för avdelningen i förhållande till att lösa eller mildra de 

nuvarande problemen. Till denna arbetsform kopplades också möjlig-

heten att använda offensiv kvalitetsutveckling med det balanserade 

styrkortet som styrinstrument. Offensiv kvalitetsutveckling och det 

balanserade styrkortet valdes utifrån den inledande litteraturstudien 

eftersom de ansågs vara enkla arbetssätt att implementera. Under denna 

fas i arbetet sållades andra verktyg och metoder bort såsom sex sigma, 

resurssnål produktion och aktivitetsbaserad kalkylering med anledning 

av att dessa inte ansågs lika enkelt applicerbara för verksamheten, men 

dessa verktyg och metoder beskrivs kort nedan. 

Sex Sigma utvecklades på Motorola under 1980-talet och är ett statistisk 

baserad och processorienterad synsätt som syftar till att nå förbättringar 

genom att reducera variationer och att mäta det finansiella resultatet av 

varje drivet projekt. Projekten drivs av en grupp av specialister. [19] 

Hur uppkom resursnål produktion? Den traditionella massproduktionen 

sattes för första gången i drift på Fords bilfabrik i Michigan i början av 

1900-talet. Arbetsuppgifterna bröts ned i mindre funktioner för att på så 

sätt kunna utföras av enkla arbetare.  Ford lyckades därför hålla låga 

självkostnader. Problemet med massproduktionssystemet var att buffert 

uppstod ofta och på så sätt hämmades produktionskedjan. En annan 

nackdel är att massproduktionssystemen inte är flexibla. Efter andra 

världskriget gjorde Toyota stora förändringar i produktionssystemet 

och utvecklade Toyota Production System där termen gradvis bytte 

namn till resurssnål produktion och drog stor uppmärksamhet i värl-

den.  

Resurssnål produktion bygger på att reducera slöserier i en verksamhet. 

Jeffrey Liker presenterade följande 14 punkter för att beskriva vad som 

karakteriserar resurssnål produktion: Basera beslut på långsiktigt 

tänkande även då det sker på bekostnad av kortsiktiga ekonomiska mål, 

skapa processflöden som för upp problemen till ytan, låt efterfrågan 

styra och undvik överproduktion, jämna ut arbetsbelastningen, stoppa 

processen om så behövs för att lösa problem så att kvaliteten blir rätt 

från början, standardiserade uppgifter är en bas för ständiga förbätt-

ringar och för personalens delaktighet, kontrollera visuellt så att inga 

problem förblir dolda, använd endast pålitlig och väl utprövad teknik 
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som passar personalen och processerna, odla ledare som verkligen 

förstår arbetet och lever efter företagets filosofi och lär andra göra det, 

utveckla enastående människor och grupper som följer företagets 

filosofi, respektera partner och leverantörer genom att utmana dem och 

hjälpa dem att bli bättre, se med egna ögon för att förstå situationen 

ordentligt, fatta beslut långsamt och i samförstånd men genomför de 

snabbt och till sist bli en lärande organisation genom att oförtröttligt 

reflektera och ständigt förbättra.  [20] [21] [22]   

Aktivitetsbaserad kalkylering är en metod som används för att ta fram 

kostnaderna för varje aktivitet och hjälper därför att se var kostnaderna 

uppstår [23]. 

Den införskaffade informationen har granskats, bearbetats och samman-

ställts till en slutsats där undersökningens frågeställningar besvaras. 
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4 Resultat 
I kapitel 4.1 beskrivs den nuvarande arbetsformen. Därefter beskrivs 

processerna för de fyra största marknaderna i kapitel 4.2. I kapitel 4.3 

och 4.4 beskrivs de för- och nackdelar som finns i nuläget. I kapitel 4.5 

visas resultatet av släktskapsdiagrammet. 

4.1 Arbetsform 

Den nuvarande arbetsformen har vi valt att kalla marknadsuppdelad 

flödesorganisation och illusteras i figur 9, där de största marknaderna 

för de respektive innesäljarna framgår. 

 

Figur 9: Nuvarande arbetsform är en marknadsuppdelad flödesorga-

nisation, i bilden visas de fyra största marknaderna. 

Avdelningen har kontinuerlig kontakt med produktionsplaneraren som 

styr vad som ska produceras och i vilken ordning varorna ska produce-

ras. Kontakt sker också med bland annat utlastningen som är den 

avdelning som sköter om varuhanteringen från lager till transport. 

Utifrån innesäljarkonferens går det att se att andra sågverk inom SCA 

Timber arbetar med ungefär samma marknader, kunder och arbetsupp-

gifter som vid Tunadals sågverk. SCA Timber skickar månadsvis ut en 

kvantitativ kundundersökning där sågverken bedöms på en skala 1 till 

5. 



Effektiviseringsmöjligheter på 

Tunadals sågverk  - med 

innesäljarprocessen i fokus   

Agon Abazi  

Robin Lindström   

Resultat 

2012-09-03 

 

Based on the Mid Sweden University template for technical reports, written by Magnus Eriksson, Kenneth Berg and Mårten Sjöström. 

26 

4.2 Processerna 

Informationen till processen kommer till stora delar från SAP ERP, 

kunden och produktionsplaneren. Nedan beskrivs processerna för de 

fyra största marknaderna: BM Skandinavien, Frankrike, Skandinavien 

och Japan. 

4.2.1 Frankrike 

Försäljningen av produkter till kunder i Frankrike börjar med att 

innesäljaren får en lista av beställda varor från kunden.  Fyra veckor 

innan fartyget kommer till hamnen i Tunadal kontrollerar innesäljaren 

om de beställda varorna finns i lager. Om produkter inte finns i lager 

kontrollerar innesäljaren med produktionsplaneraren och med den 

biträdande produktchefen om de beställda produkterna kommer att 

kunna produceras innan datum för lastning på fartyg. Om det inte är 

möjligt att få fram de produkter som kunden vill ha försöker innesälja-

ren förhandla fram en ny beställning genom att leta ersättningsvaror 

som finns i lager eller kan produceras i tid. Nästa steg är att boka en 

lastorder där en plocklista automatiskt skickas iväg till utlastningen. 

Därefter bokas det en transport där innesäljaren försöker få ihop bok-

ningen med andra sågverk. Innan fartyget kommer till kajen kontrolle-

ras lagersaldot igen för att se om varorna verkligen kommit fram, men 

om varorna inte kommit fram försöker innesäljaren eventuellt hitta 

ytterligare ersättningsmaterial. Så snart fartyget lämnar hamnen skickas 

det en faktura till kunden och samtidigt fyller innesäljaren i en excelfil 

av vad som faktiskt exporteras. Detta görs för att SCA Transforest ska 

kunna se hur mycket som lastats på fartyget. Sedan skickas en faktura 

för materialhanteringen till andra sågverk eftersom Tunadal hanterat 

deras material i hamnen. Se figur 10. 
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Figur 10: Säljprocess för den franska marknaden. 

4.2.2 BM Skandinavien 

I dag förhandlar produktchefen och ansvarig person på BM Skandina-

vien fram en kvartalsbeställning. Denna beställning knappas in i SAP 

ERP av BM-representanten. Beställningen ligger sedan till grund för den 

lastorder som innesäljaren skapar. Innan lastorden skapas måste dock 

innesäljaren kontrollera så det inte gjorts förändringar i beställningen av 

BM-representanten. Innesäljaren måste också kontrollera om alla 

beställda artiklar finns i lager. Då detta är gjort och lastorden är klar 

gäller det att boka en transport. Beroende på vilket BM Skandinavien 

hyvleri varorna ska skickas till, bokas en lastbil. Alternativt om varorna 

ska till BM Skandinavien i Tunadal bokas ingen transport. Då lastbilen 

är bokad matas leveransinformationen in i ett dokument, som är en lista 

på vilka lastbilar som ska avgå varje dag. Dokumentet är till för att 

utlastningen och grindvakten ska veta vilka bilar som ska avgå den 

innevarande dagen. I framtiden diskuteras ett system där transporter 

istället beställs via SAP ERP och därifrån med hjälp av EDI (electronic 

data interchange, elektronisk dataöverföring mellan parter) kopplas till 

en webbsida som speditörerna kan boka in sig på de lass de vill köra.  
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Då lasset avgått skickas fakturan så snart som möjligt eftersom motta-

garen ser fakturan som en leveransrapport. Då fakturan skickas lägger 

innesäljaren manuellt in en fraktavsättning i SAP ERP så att det sedan 

kan göras en CIF (cost insurance freight)-avstämning för att kontrollera 

att rätt summa blivit avsatt till kommissioner, försäkring och frakt i 

bokföringen. Sista steget för innesäljaren är att ta emot och attestera 

fraktfakturan från speditören. Detta sker genom att kontrollera att 

beloppet på fakturan är rätt och att det inte skickats en dubbelfaktura. 

Om allt är korrekt godkänns fakturan och hamnar på ekonomiavdel-

ningens bord. Processen kan ses i figur 11. 

 
Figur 11: Säljprocess för BM Skandinavien. 

4.2.3 Japan 

Transport till Japan sker med hjälp av container. Containerhantering är 

krånglig och byråkratiskt beroende på att den innehåller mycket manu-

ell hantering och kontroll. Säljprocessen startar med att ett kontrakt 

sluts, därefter kontrolleras lagersaldot och om varorna finns tillgängliga 

skickas en bekräftelse. Nu skapas en excelfil, där information om 

transporten matas in, som kallas för ett skeppningsschema. Nästa steg 

är att utifrån kontraktlistan göra en lastorder, och när den är klar fylls 

skeppningsschemat i med ytterligare information. Efter att lastorden är 

klar skickar SCA Transforest över en skeppslastsspecifikation och en 

containerlista. Då dessa listor erhållits är det sedan möjligt att knappa in 

förseglingsnummer och containernummer på fakturan. Återigen fylls 

skeppningsschemat i med information.  
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Ett utkast av B/L (bill of load, ett slags kvitto på lasten) skickas från SCA 

Transforest och denna kontrolleras mot fakturan. En kopia av fakturan 

skickas till kunden och då betalning skett skickas originalet av B/L som 

häftats ihop med fakturan och ett antal kopior av densamma. Processen 

visas i figur 12. 

 
Figur 12: Säljprocess för Japanmarknaden. 

4.2.4 Skandinavien 

Försäljning till Skandinaviska kunder sker genom externa SCA-säljare. 

Då säljarna utfört en försäljning e-postas innesäljaren som lägger in ett 

kontrakt i SAP ERP. Innesäljaren behöver inte kontrollera lagersaldo 

lika noggrant eftersom säljaren redan utfört denna kontroll vid försälj-

ningen. I övrigt liknar denna process försäljningen till BM Skandinavien, 

se figur 11. Nästa steg blir därför att göra en lastorder, och parallellt 

med att lastordern skapas bokas också en leverans hos någon speditör. 

Vilken speditör som bör användas finns i en färdigtryckt prislista där 

den billigaste speditören på en sträcka står överst på listan. Om speditör 

1 inte är tillgänglig väljs istället nummer 2 på listan.  
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Speditören noteras sedan i den så kallade lastbilsliggaren. Nästa steg i 

processen är att en faktura som skickas till kunden skickas så snart 

lastbilen avgått. Anledningen till att skicka fakturan snabbt är att många 

kunder även här ser fakturan som en leveransrapport. 

4.3 Fördelar i nuläget 

Från kundundersökningen har det framkommit att kundernas uppfatt-

ning av innesäljarnas arbete är bra i många avseenden. Innesäljarna 

uppfattas som motiverade med stort engagemang. Innesäljarna anser att 

det är givande att ansvara för hela processen från beställning till faktu-

rering. Dessutom tyckte kunderna att kunskapen om teknik och pro-

dukter var bra hos innesäljarna. Många kunder tycker också att innesäl-

jarna har bra kunskap om den specifika marknaden. 

Innesäljarna är väl medvetna om att det behövs förändringar och att det 

bör göras något så snart som möjligt för att inte fel ska upprepas om och 

om igen. Personalen är bra på att ställa krav och komma med nya idéer 

som kan utveckla arbetet i helhet. Enligt kunderna är innesäljarna 

kundorienterade och mycket intresserade av att utvecklas och hitta 

lösningar. Genom innesäljarnas egna initiativ har de upprättat en 

manual för affärssystemet SAP ERP och arbetsuppgifterna i syfte att 

nyanställda i framtiden ska ha det lättare och på så sätt snabbare kunna 

lära sig innesäljarnas arbete.  

Utifrån kundundersökningen går det att se att sågverket snabbt skickar 

ut dokument efter utlastningen och inte slarvar med det. Dessutom 

anser kunderna att innesäljarna besvarar förfrågningar informativt och 

att det finns en hög grad av flexibilitet och kreativitet när det gäller 

specifikationerna som innesäljarna utformar.  

Innesäljarna på Tunadals sågverk tog initiativet att starta en konferens 

där alla innesäljare på SCA:s sågverk träffas. Konferensen kommer att 

hållas en gång varje år för att diskutera sådant som främjar innesäljarnas 

arbete.  

Arbetsplatsen har ett gemensamt fikarum där medarbetare från olika 

avdelningar träffas och diskuterar diverse problem i arbetet. Medarbe-

tare använder detta sätt att dela sina tankar och åsikter om andra delar i 

organisationen.  
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Enligt kunderna har organisationen en kreativ produktchef. Detta är 

också den allmänna uppfattningen hos innesäljarna som anser att de får 

de resurser de behöver. En annan fördel är att Tunadals sågverk har en 

anställd präst som stöttar personalen i personliga frågor.  

4.4 Problem i nuläget  

En del av problem som beskrivs är redan uttalade i organisationen, 

medan andra är problem som kunderna ser och till sist beskrivs även 

problem som författarna sett genom att observera organisationen med 

objektiva ögon.   

Problemen som framkommit klassificeras in i olika kategorier, och 

beskrivs nedan. 

4.4.1 Informationsbrist 

Ett exempel på ett projekt som drivs är Administrativ effektivitet som 

drivs av främst IT-avdelningen. Detta är ett projekt som till stor del 

handlar om förändringar och förbättringar i SAP ERP. Utifrån observa-

tion på innesäljarkonferensen visade det sig att SAP ERP inte är helt 

anpassat för innesäljaren eftersom SAP ERP inte innehåller den inform-

ation som krävs för att göra ett bra arbete. Då ett problem uppstått kan 

en innesäljare vara tvungen att kommunicera med olika personer på 

olika avdelningar, vilket är tidskrävande jämfört med att direkt ha 

tillgång till informationen i SAP ERP. Information lagras delvis också i 

delade dokument (en så kallad sharepoint) för att de ska bli tillgängliga 

på olika avdelningar och filialer. Innesäljare har delvis varit med i 

projektprocessen då genom att upplysa vilka problem som finns i 

affärsystemet. 

Den information som finns i SAP ERP är enligt innesäljarna inte helt 

tillförlitlig eftersom det kan ske manuella misstag i lagerhanteringen. Ett 

exempel kan vara att ett paket går sönder utan att de skrivs av eller att 

truckföraren av misstag läser av fel kod på paketet. Det kan även hända 

att paket blir omkodade för att passa en beställning och det kommer då 

inte att synas i SAP ERP.  Ett annat problem i SAP ERP är att gamla 

ordrar kan ligga kvar i systemet fastän de egentligen bör makuleras. 
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Det har visat sig att då problem uppstår krävs oftast telefonkontakt, e-

post eller direkta samtal eftersom SAP ERP ofta inte uppfyller de krav 

på information som ställs mellan de olika avdelningarna. Detta beror 

bland annat på att problemen ofta är av brådskande karaktär och att 

informationen om problemet måste framgå snabbt och enkelt. 

Ett problem är att information sparas utanför systemet, till exempel i 

egna filer på datorn eller på post-it-lappar. Då personen som skrivit 

lappen är sjuk är det svårt för andra medarbetare att hitta information-

en. Detta beror på att affärssystemet inte är helt anpassat för innesäljar-

processen 

Det finns också ett problem angående reklamationer där det enligt 

innesäljarna inte finns bestämda rutiner för hur de ska skötas utan att 

bedömningen kan vara subjektiv i de olika fallen. 

4.4.2 Kommunikation 

Problem med kommunikation uppstår såväl gentemot kunden som 

inom den egna organisationen. Ett stort problem för kunderna är 

kommunikationen om varor som av olika anledningar inte kan levere-

ras. Problemet med kommunikationen till kunder är att det enligt 

kunderna tar för lång tid att få kunskap om exempelvis varubrister eller 

försenade leveranser. Kunderna önskar också att innesäljarna ska ha en 

högre tillgänglighet på telefon men även att kommunikationen inom 

organisationen ska bli bättre, framförallt i länken mellan SCA Transfo-

rest och Tunadals sågverk. Enligt kunderna tar reklamationshanteringen 

för lång tid. Anledningen till detta är att det inte finns några fasta 

rutiner över vem som har ansvaret för vad. Vad gäller innesäljaravdel-

ningen är målen för avdelningen dåligt kommunicerade. Det finns inte 

heller några delmål. 

Samarbetet mellan olika delar i organisationen är dåligt och det pratas 

gärna om ”vi” och ”dem”. Det saknas även en förståelse och helhetsbild 

över organisationen, vilket kan liknas vid funktionsbaserade silor. 

Samarbetet mellan innesäljarna är också det till viss del bristfälligt. 
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Det finns på samma sätt brister i samarbetet mellan avdelningar vid 

sågverket. Dessa brister uppvisas främst i gränserna mellan olika 

organisatoriska avdelningar såsom i gränssnittet mellan innesäljare och 

utlastning där kommunikationen ibland kommer för sent. Enligt inne-

säljarna kan orsakerna till samarbetsproblemen vara flera, exempelvis 

dåliga kommunikationsmöjligheter beroende på de olika arbetstiderna 

eller genom revirtänkande. Det finns även en viss ovilja att tillbringa tid 

vid telefonen hos vissa medarbetare eftersom de håller kvar vid gamla 

traditioner.  

Ett problem för innesäljarna är den dåliga lagerlogistiken som visar sig 

genom att paket försvinner spårlöst, till exempel genom att de rasar 

utan att skrivas av i systemet. Andra problem inom detta område är att 

truckförarna inte hittar paket som ska skickas och ibland säljs paket med 

lång lagertid billigt för att de inte ska bli förstörda. Ändå skickas nya 

paket av samma vara eftersom de är lättare att komma åt på lagret. 

Enligt innesäljarna är kommunikationen mellan innesäljarna ibland 

bristfällig, till exempel då två innesäljare bokar många leverenser under 

samma tidsperiod. I dag sker emellertid ett litet samarbete mellan 

innesäljarna på avdelningen, men innesäljarna anser även att det inte 

finns tillräckligt förståelse för varandras arbetsuppgifter. Ett annat 

problem som påpekas av innesäljarna är att det ofta kommer perioder 

med mycket arbete och det är inte ovanligt att innesäljarna därför 

arbetar övertid.  

4.4.3 Prioritering 

Det sker endast ett litet arbete med fokus på förbättringsarbete och 

mycket av detta arbete utförs av utomstående avdelningar på grund av 

att det inte finns tid till att arbeta med det själv. Det utförs i dag inget 

arbete med PDSA-cykeln. Som följd av detta missas ibland möjligheten 

till förbättring. Kundernas syn på detta är att problem kan uppstå om 

och om igen. På grund av tidsbrist har processägaren inte så stor insyn i 

innesäljarprocessen som skulle kunna önskas av innesäljarna. Ofta 

uteblir möten på grund av frånvaro eller stress hos deltagare. 
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Genom observation går det att se att sågverket arbetar hårt med att följa 

vissa nyckeltal. Två nyckeltal som följs vid sågverket är lagernivå och 

leveranssäkerhet. Dessa nyckeltal strävar mot varandra. Då varor 

saknas vid leverans skapar detta problem för innesäljarna. 

4.4.4 Slumpfaktorer 

Det uppstår även problem som organisationen inte kan råda över i 

någon större utsträckning, till exempel försenade lastbilar, att det 

inkommer felaktiga fakturor och att det uppstår missförstånd på grund 

av bristande språkkunskaper. Det kan också hända att varor inte får 

plats på transporten av någon anledning som är svår att förutse. 

Ytterligare ett problem som visat sig är att lagerprognoserna som finns i 

SAP ERP inte är till 100 procent pålitliga eftersom de finns slumpfak-

torer som påverkar prognosen. Exempel på slumpfaktorer kan vara 

timmerkvalité och timmertillgång. 

4.4.5 Ej värdeskapande aktiviteter 

Då problem uppstår, så att förändringar måste göras i den ordinarie 

ordern, uppstår mycket extraarbete för innesäljarna, till exempel i form 

av extra kommunikation och förändringar i SAP ERP. Det finns olika 

anledningar till att det ibland måste göras förändringar i det ordinarie 

kontraktet. En anledning är att kunden ändrar sitt beställningskontrakt 

sent så att alla varor inte finns tillgängliga vid leveransdatum. Även om 

inte beställningskontraket ändras är det svårt att veta vilka varor som 

kommer att finnas tillgängliga vid transportdatum eftersom mycket av 

försäljningen sker utifrån prognoser av vad som ska finnas i lager vid en 

viss tidpunkt. När det saknas varor vid leverans sker sällan något 

samarbete med de andra sågverken. Då Tunadals sågverk har brist av 

en vara är det möjligt att den varan finns vid ett annat SCA-sågverk som 

skulle kunna säljas till kunden.  

Alla dessa problem leder således till att arbetssituationen för innesäljare 

ofta blir stressig och innebär mycket dubbelarbete som inte skapar värde 

för kunden. Dubbelarbetet är inte inspirerande för medarbetarna utan 

snarare tröttsamt och skapar en negativ känsla. Enligt innesäljarna går 

så mycket som cirka 50 procent av tiden åt till dubbelarbete, kontroll 

och problemlösning. 
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De problem som kunderna också ser är att det tar lång tid att få svar via 

e-post och telefon, men kunderna vill också ha snabbare beslut vid 

reklamationshantering. Då varor eller hela leveranser blir försenade vill 

kunden snabbt ha information om detta.  

Kunderna önskar att det läggs större fokus på upplärning av nya 

medarbetare och sommarvikarier eftersom det har varit stora problem 

under sommarperioderna som har krävt mycket dubbelarbete för både 

kunderna och innesäljarna. Det finns manualer som har skapats på alla 

SCA-sågverk, det vill säga att samma manual kan skapas två gånger. 

Manualerna beskriver hur processerna ser ut och vilka aktiviteter de 

består av. Dessa manualer är dock dåligt uppdaterade och inte fullstän-

diga.  

4.5 Släktskapsdiagram 

Det sker nästan inget arbete med att strukturerat identifiera vilka 

problem och hinder som finns i processerna. Ett sätt att göra det är att 

använda släktskapsdiagram som är ett hjälpmedel till att stukturera den 

verbala information som framkommer. Vid utförande av ett släktskaps-

diagram med frågeställningen ”Vad hindra oss från att strukturerat och 

kontinuerligt arbeta med förbättringsarbete?” identifierades olika 

orsaker till varför förbättringsarbetet inte utförs i dag. Dessa orsaker 

framgår i tabell 1.  
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Tabell 1: Resultat av släktskapsdiagram med frågeställning: Vad 

hindrar oss från att arbeta med strukturerade och kontinuerliga för-

bättringsarbeten? (Nummer inom parantes anger prioriteten där högt 

nummer medför hög prioritet.) 

 

Prognososäkerhet (8): 
- Materialbrist - ”Brandkårsutryckningar” 

- Mycket problem 

Har för mycket att göra (7):  
- Tidsbrist - Stress. 

- Hög arbetsbelastning  

Brister i kommunikation (6): 
- Dålig kommunikation mot - Kommunikationsproblem 

andra dela av industrin - Bristande sammarbete 

Brister i IT-system (2): 
- Begränsningar i systemet - Ineffektiva datasystem 

Bristfällig målfokusering (1): 
- Dåliga rutiner - Dåliga arbetssätt/metodiker 

- Ingen rutin för att ta vara på idéer - Verktyg att nå mål saknas 

- Vet inte hur man ska göra - Invanda arbetssätt lever kvar 

Sociala hinder (0): 
- Politik (inte trampa folk på  

tårna).  
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5 Analys 
I kapitel 5.1 analyseras för- och nackdelarna med de olika arbetsformer-

na utifrån de resultat som visat sig i undersökningen. De problem som 

hittats ligger inom de fem områdena information, kommunikation, 

prioritering, slumpfaktorer och ej värdeskapande aktiviteter. I kapitel 

5.2 och 5.3 analyseras vilka vinster som kan kopplas mot implemente-

ringen av den offensiva kvalitetsutvecklingen och det balanserade 

styrkortet. 

5.1 Arbetsform 

De arbetsformer vi har undersökt är marknadsuppdelad flödesorgani-

sation, funktionsorganisation och flödesorganisation med samarbete 

över alla marknader. Dessa arbetsformer analyseras utifrån hur väl de 

hanterar de funna problemen, se kapitel 5.1.1-5.1.3. 

5.1.1 Marknadsuppdelad flödesorganisation 

Den marknadsuppdelade flödesorganisationen ger en bra och personlig 

kontakt till kunderna. Dessutom medför detta sätt att arbeta att innesäl-

jarna blir specialiserade på sina respektive marknader vad gäller såväl 

kundönskemål och leveransbokningar. Innesäljarna har också till följd 

av specialiseringen en djup förståelse av sin arbetsuppgift vilket ger 

förutsättningar till att lättare identifiera vad som skulle kunna förbättras 

i innesäljarnas dagliga arbetsrutiner.  

Genom att arbeta som en marknadsuppdelad flödesorganisation upp-

står följande problem: 
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 Sårbar och känslig avdelning mot att personal är frånvarande av 

olika skäl, vilket leder till variation i arbetsbelastning. 

 Suboptimering (om samarbetet mellan innesäljarna vore bättre 

skulle de exempelvis tillsammans kunna planera transporterna så 

att det inte ska avgå flera stora transporter samtidigt. Detta skulle 

underlätta arbetet för utlastningen.) 

 Dålig helhetsförståelse 

 Murar mellan innesäljare hämmar kommunikationen. 

Det visar sig därmed att det framförallt är problemet med kommunika-

tionen och den varierande arbetsbelastningen som orsakas av den 

nuvarande arbetsformen. Alla problem som finns i dag orsakas därför 

inte av arbetsformen.  

5.1.2 Funktionsorganisation 

Vid en övergång från nuvarande arbetsätt till funktionsorganisation 

skulle innesäljarna bli mer specialiserade inom varje arbetsuppgift [4]. 

Specialiseringen skulle därför sannolikt leda till att arbetet med exem-

pelvis fakturering utfördes snabbare. 

Innesäljarna skulle dock inte bli mer specialiserade mot kunden ef-

tersom funktionsorganisationen skulle medföra att en innesäljare 

ansvarade för all kontakt mot de externa kunderna. Specialiseringen 

medför också att det blir svårare för innesäljaren att lära sig kollegornas 

arbetsuppgifter på avdelningen.  

Då innesäljarna upplever att de uppsatta målen är dåligt kommunice-

rade kommer de funktionsbaserade silorna göra att detta problem syns 

allt tydligare eftersom uppdelning till funktioner i organisationen ofta 

leder till att varje individ uppfattar arbetet ur sitt eget perspektiv. På så 

sätt utvecklas egna tolkningar angående arbetsuppgifter och mål vilket i 

sin tur kan leda till konflikter i organisationen. Funktionsorganisationen 

förutsätter en stabil omvärld som ställer låga krav på förändringar, 

vilket inte alls lämpar sig inom denna bransch, eftersom flexibilitet och 

utveckling är en förutsättning för att kunna tillfredsställa kunderna. [5] 

[6] 
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Andra nackdelar som uppstår vid övergången till funktionsorganisa-

tionen är suboptimering, interna maktkamper, bristande kundfokus, 

byråkrati och långsamma beslut [6]. Suboptimering kan exempelvis visa 

sig i form av att de olika funktionerna prioriterar nyckeltal olika. 

En implementering av funktionsorganisationen skulle troligen leda till 

att innesäljarna blir mindre nöjda med sitt arbete på grund av de mono-

tona arbetsuppgifterna.  

Då cirka hälften av innesäljarnas tid går åt till kontroll, dubbelarbete och 

problemlösning uppstår svårigheter i vem som ska hantera dessa 

uppgifter. Denna svårighet beror på att det kommer att vara svårt att 

avgöra vem som har ansvar för att lösa de problem som har uppstått 

eftersom ett ärende passerar många arbetsfunktioner. Den svåra an-

svarsuppdelningen kommer då att leda till långsamma beslut och långa 

väntetider för kund, vilket är det motsatta till vad kunden önskar. 

Dessutom finns det risk för ökade problem med att varje funktion blir 

en silo, vilket skulle hämma helhetssynen och möjligtvis ge upphov till 

konflikter i gruppen. [6] 

Utifrån de problem som finns i dag skulle en implementering av funkt-

ionsorganisationen kunna påverka innesäljaravdelningen enligt tabell 2. 

Tabell 2: Sammanfattning av hur en implementering av funktionsor-

ganisationen skulle påverka innesäljaravdelningen. 

Negativ påverkan Ingen påverkan Positiv påverkan 

 Kommunikation 

 Ej värdeskapande 

aktiviteter 

 Prioritering 

 Informationsbrist 

 Slumpfaktorer 
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5.1.3 Flödesorganisation med samarbete 

Kundundersökningen visade att vissa kunder tyckte att innesäljarna 

borde bli snabbare och bättre på att reagera, ge respons och vara mer 

tillgänglig för kunderna. Om innesäljarna hade arbetat i lag och det 

skulle fungera bra skulle det antagligen finnas mer tid för kunderna. 

Kunderna tycker också att innesäljarna inte verkade helt uppdaterade 

över vad som sker och att kommunikationen inom organisationen borde 

fungera bättre. Genom att upprätta lagbaserade arbetssätt kan proble-

men som idag finns med långa svarstider mer eller mindre minimeras. 

En annan fördel med samarbetet är de ökade kraven och möjligheterna 

till kommunikation mellan innesäljarna.  

Flödesorganisation med samarbete liknar till stor del den nuvarande 

arbetsformen med den enda skillnaden att arbetet inte begränsas till 

enskilda marknader. Samarbetet kommer ge goda förutsättningar till 

öppen och intensiv kommunikation. Genom att arbeta på detta sätt 

kommer kommunikationen mellan innesäljarna också behöva vara bra 

för att arbetet ska bli bra. 

För att åstadkomma en god kommunikation skulle det troligen vara 

fördelaktigt att sitta i ett kontorslandskap. Kontorslanskapet ger nämli-

gen möjlighet till snabb kommunikation, men ger också förutsättningar 

för att hämta in information som annars skulle passera obemärkt. 

Kontorslandskap och samarbete leder också till att det blir lättare att 

diskutera idéer till att lösa problem eftersom alla arbetar med samma 

arbetsuppgifter. Öppet kontorslandskap ger större flexibilitet, underlät-

tar kommunikationen mellan personal och ger möjlighet till att arbeta i 

grupper. Ett öppet kontorslandskap kan också leda till bättre gemen-

skap på arbetsplatsen. Samarbetet skulle också radera ut de murar som 

finns mellan innesäljarna och arbetet skulle bli mer lagbaserat och 

därmed ge en känsla av att gemensamt arbeta mot samma mål. Samar-

betet skulle sedan leda till en bättre helhetsbild. [24] 
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Ett av de grundläggande problemen till varför undersökningen initiera-

des var att arbetsbelastningen stundtals är stor för innesäljarna, se 

exempel i figur 13. 

Figur 13: Exempel på arbetsbelastning i nuvarande arbetsform. Varje 

färgad kurva symboliserar arbetsbelastningen för en innesäljare över 

tid. 

Som det framgår i kapitel 4 är processerna för de olika marknaderna lika 

varandra med några undantag. De skillnader som finns mellan proces-

serna beror främst på transportsätt men även på vad som överenskom-

mits med kunden.  Likheten är gynnsam av den anledningen att det bör 

vara enkelt att lära sig arbetsrutinerna för de andra marknaderna. Om 

arbetet skulle utföras enligt samarbetsprincipen är det viktigt att inte 

hamna i fällan att innesäljarna håller kvar vid sina marknader som de 

har i dag. Det krävs därmed en förändring i tankesättet hos innesäljarna 

för att den organisatoriska förändringen ska få önskad effekt.  

Ett lyckat införande av flödesorganisation med samarbete skulle leda till 

att arbetsbelastningen blir mer utjämnad över tiden. Se exempel i figur 

14.  
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Figur 14: Exempel på arbetsbelastning vid samarbete. 

Hur samarbetet skulle organiseras bör utredas vidare. Ska alla innesäl-

jarna ha en gemensam e-postadress? Ska ett nytt ärendehanteringssy-

stem utvecklas? Ska en standard för hur kunder lägger in ordrar arbetas 

fram? Vad kommer implementeringen att kosta? 

I dag är innesäljarna också specialiserade inom bestämda marknader 

och har därför utvecklat djup förståelse över vad kunderna tycker och 

tänker, men denna djupa förståelse skulle troligen bli sämre vid infö-

randet av flödesorganisation med samarbete. En risk med flödes-

organisation med samarbete är alltså att specialiseringen mot kunden 

delvis försvinner.  

Sammanfattningsvis skulle många problem som finns i dag kvarstå vid 

en implementering av en flödesorganisation med samarbete. Den stora 

fördelen skulle dock vara bättre förutsättningar till kommunikation, 

vilket i sin tur skulle leda till att vissa kundbehov blir tillfredsställda. Se 

tabell 3. 
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Tabell 3: Sammanfattning av hur en implementering av flödesorgani-

sation med samarbete skulle påverka innesäljaravdelningen. 

Negativ påverkan Ingen påverkan Positiv påverkan 

  Informationsbrist 

 Prioritering 

 Slumpfaktorer 

 Ej värdeskapande 

aktiviteter 

 Kommunikation 

5.2 Offensiv kvalitetsutveckling 

Problem som inte påverkas av vilken arbetsform som används har 

framkommit. Genom att använda den offensiva kvalitetsutvecklingen 

förväntas problemen kunna lösas genom att kontinuerligt arbeta med 

att hitta och utreda orsaker till problemen.  En förbättrad kvalité leder 

bland annat till mindre sjukfrånvaro, minskade omarbetningskostnader, 

högre produktivitet, kortare ledtider och nöjdare kunder. Kvalitetsut-

vecklingens grundidé är att uppnå högre kundtillfredsställelse till en 

lägre åtgång av resurser. [8]  

Vid bristande intern kvalité krävs det stora buffertlager för att undvika 

att problem i produktionen leder till allvarliga följder i andra delar av 

kedjan. Vid Tunadals sågverk finns dock inga stora färdigvarulager av 

”eftertraktade” varor, vilket ofta leder till att det saknas varor vid 

leveransdatum. I dag leder problemen i bland annat produktionen och 

utlastningen till extraarbete för innesäljarna. Detta extraarbete är inte 

värdeskapande för kunden och bör därmed minimeras. Ett problem som 

uppstår i någon del av processen tenderar att påverka hela processen 

och involverar därmed många personer på sågverket. [6] [8] 

Det som framkommit i undersökningen är att en stor del av arbetstiden 

går åt till att lösa problem som uppstår i olika delar av organisationen. 

Enligt intervjuerna med innesäljarna går uppskattningsvis 50 procent av 

tiden åt till kontroll, dubbelarbete och problemlösning. Dessa arbets-

uppgifter kan kopplas till en av de sju dödssynderna i form av onödiga 

arbetsmoment [25]. 
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5.2.1 Arbeta med processer 

I dag ligger inte fokus på kundbehovet, men det saknas även ett holist-

iskt synsätt där alla ser och förstår hur de olika systemen påverkar 

varandra som en helhet. Det är produktchefen som är processägare för 

dessa processer och han har inte heller full insyn i de olika processerna.  

Produktchefen kan också anses vara resursägare, men detta är dock inte 

uttalat i organisationen. Innesäljarprocessen ses idag som en huvudpro-

cess eftersom den är avgörande för företagets framgång och att den har 

externa kunder. Processägaren är den person som ska se till  

 att koordinera processens ingående aktiviteter, 

 att det inte förekommer suboptimering, 

 att styra processens utveckling, och 

 att skapa mål för processen och att ta ett personligt ansvar för 

processen i helhet.  

Arbetet med processägarrollen lyckas endast delvis på grund av att 

tiden för detta arbete inte räcker till. I dag sker ett litet arbete med 

utveckling eftersom det inte finns tid, och de mål som finns är dåligt 

kommunicerade. Det finns även inslag av suboptimering i form av 

dubbelarbete och onödiga kontroller i processerna. Genom att aktivt 

arbeta med ovanstående fyra punkter blir processen mer ändamålsenlig 

och effektiv [6]. I dag finns problem med att se helheten, men en högre 

grad av processorientering skulle minska detta problem eftersom 

processorienteringen främjar helhetssynen. 

En ändamålsenlig process är en process som uppfyller kundernas krav 

och behov. Behoven hos kunderna ligger till stor del i att få leveranser i 

tid och att snabbt få information vid problem. Kunderna vill också att 

innesäljarna ska vara lättillgängligare än vad de är i dag. Processen bör 

därför också styras för att uppfylla dessa behov, men processen bör 

också vara så resursnål som möjligt, vilket innebär att dubbelarbete och 

onödig kontroll bör elimineras. Produktchefen är den person som 

tillhandahåller resurser till innesäljarna. Den resurs innesäljarna däre-

mot saknar är tid. [6] 
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5.2.2 Arbeta med ständiga förbättringar 

Kundundersökningen visade på att vissa problem uppstår om och om 

igen, vilket tyder på att arbetet med ständiga förbättringar inte fungerar 

till fullo. Genom att arbeta med ständiga förbättringar i organisationen 

(även utanför innesäljarprocessen) kommer processen bli mer effektiv 

och därmed bli mer ändamålsenlig mot kundbehoven. Kundbehoven 

handlar om att snabbt informera och kommunicera förändringar i 

beställningen. Det förbättringsarbete som sker i nuläget handlar fram-

förallt om att effektivisera den interna delen av arbetet i form av ut-

veckling av affärssystemet SAP ERP. Denna förbättring kommer också i 

slutändan leda till högre extern kvalité i form av möjlighet till snabbare 

kontakt med kund. 

Då ett problem uppstår är det viktigt att ta till vara på den information 

som problemet för med sig. Informationen kan sedan ligga till grund för 

arbetet med PDSA-cykeln. I dag sker inget arbete med hjälp av PDSA-

cykeln.  Anledningen är att tiden inte räcker till eftersom mycket av 

arbetstiden går åt till att lösa problem som uppstått i verksamheten. 

Detta har då blivit en ond cirkel. Det är processägarens ansvar att aktivt 

driva förbättringsarbetet trots att de inblandade är upptagna med det 

dagliga arbetet. Att arbeta med ständiga förbättringar är ett viktigt steg 

för att kunna skapa en effektiv process. [6] 

PDSA-cykeln är ett bra hjälpmedel för att skapa såväl delaktighet som 

ständiga förbättringar i organisationen.  Arbetet med PDSA-cykeln bör 

ske över avdelningsgränserna för att få en helhetsbild och olika syn-

vinklar på problemen.  Många problem finns i gränserna mellan avdel-

ningar i form av kommunikation- och informationsbrist. 

Som kan ses av processkartorna i kapitel 4 utförs många kontroller och 

visst dubbelarbete, vilket är sådana aktiviteter som genom ständiga 

förbättringar bör elimineras. 

Då innesäljarna sammanställer information om sina respektive mark-

nader behöver inte nyanställda vara helt beroende av personalen på 

innesäljaravdelningen, utan kan delvis själva lära sig arbetsuppgifterna. 
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Manualerna skulle också kunna ge möjlighet till att innesäljarna lär sig 

varandras arbetsuppgifter, vilket i sin tur skulle ge förutsättningar till 

större sammarbete mellan kollegorna på innesäljaravdelningen. Ef-

tersom arbetet sker på ett liknande sätt vid andra SCA-sågverk skulle 

det räcka att sammanställa information för en viss marknad på något av 

sågverken, vilket skulle leda till en liten tidsbesparing jämfört med i 

dag. Detta är ett exempel på vad som skulle kunna förbättras med hjälp 

av PDSA-cykeln. 

5.2.3 Basera beslut på fakta 

I SAP ERP finns information om till exempel leveranser, lagersaldon, 

prognoser och lagernivåer. SAP ERP är dock inte heltäckande och viss 

information sparas i separata excelfiler som delas med exempelvis SCA 

Transforest. Denna manuella hantering av data medför att det finns en 

risk för att data sparas felaktigt, vilket har till följd att beslut kan baseras 

på felaktigt data. Att hantera information på detta sätt blir också ineffek-

tivt eftersom det är tidskrävande att mata in information på olika 

ställen. 

Problem med avseende på informationen i SAP ERP är att information-

en till viss del bygger på prognoser och uppskattade lagernivåer istället 

för fakta.  Då innesäljare lägger upp ordrar är det på grund av osäker-

heten svårt att veta om varorna kommer att finnas tillgängliga vid 

leveransdatum. Detta leder följaktligen till att innesäljaren får göra en 

egen analys och i slutändan anta att det kommer eller att det inte 

kommer att finnas varor i tid. I och med att informationen i vissa fall är 

otillräcklig krävs mycket kommunikation mellan medarbetarna.  

Det sker kontinuerligt undersökningar över hur nöjd kunderna är över 

de olika SCA-sågverken. Dessa undersökningar är dock endast nume-

riska och ger ett värde mellan 1 och 5. Det framgår därmed inte vad som 

saknas för att få det högsta betyget, men genom att kontinuerligt 

undersöka detta finns det kunskap om vad som kunden önskar, det vill 

säga fakta om kundbehovet. 
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5.2.4 Skapa förutsättningar för delaktighet 

Det framgår av intervjuerna med innesäljarna att arbetet med reklama-

tionshantering är oklart. Oklarheten speglas också av kundundersök-

ningen där kunden önskar en snabbare hantering av reklamationer. För 

att ett arbete ska kunna utföras bra krävs det en tydlig ansvarsfördel-

ning [8]. I övrigt känner medarbetarna sig delaktiga i processen då de 

har hand om processen från början till slut. Detta leder till en god 

kunskap om kunden och ett stort ansvar för hela processens flöde. Det 

är svårt att se några större förutsättningar för delaktighet till förbätt-

ringsarbetet eftersom det ”dagliga arbetet” är det arbete som måste 

prioriteras. Innesäljarna kommer ibland med idéer som ibland prövas 

men ofta ”rinner de ut i sanden” på grund av att det inte finns någon 

bra rutin för hantering av idéer. Detta kan delvis bero på att det inte 

finns något systematiskt sätt att arbeta med ständiga förbättringar. 

Veckomöten uteblir ofta på grund av att deltagare inte har möjlighet att 

delta till följd av resor eller brådskande uppdrag mot till exempel en 

kund. Detta leder till att information sprids dåligt och att det inte finns 

läge att diskutera problem eller möjligheter i gruppen. 

Viktiga delar för medarbetare är att det finns en motivation för arbetet. 

Detta uppstår då medarbetarna identifierar sig med organisationens mål 

och värderingar. Målfokusering är bra med avseende på att ledningen 

inte aktivt behöver arbeta med att styra medarbetare utan medarbetarna 

arbetar istället själv mot de mål som satts upp. Vilka mål och värdering-

ar som finns för innesäljarna är dock otydligt, då medarbetarna inte 

anser att målen är tydligt kommunicerade. Det finns inte heller några 

delmål som underlättar arbetet mot det stora målet. Dåligt kommunice-

rade mål medför att det är svårt att arbeta mot visionen. Visionen i sin 

tur behövs för att stötta förbättringsarbetet i organisationen. [5] [8] 
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5.2.5 Sätt kunderna i centrum 

Det är viktigt att tillgodose kundernas önskemål för att få nöjda och 

lojala kunder. Kundundersökningen visar på att kunderna vill ha 

snabbare respons på frågor, där snabbt enligt kunderna innebär ett svar 

inom 24 timmar efter att e-posten skickats. Kunderna efterfrågar också 

snabbare reklamationshantering, vilket ibland kan ta lång tid beroende 

på att det inte finns några fasta rutiner för hur reklamationer ska hante-

ras. Kunderna eftersöker en högre tillgänglighet per telefon och även att 

få information om försenade leveranser eller alternativt då vissa voly-

mer inte finns tillgängliga vid leveransdatum. Kunderna vill också se ett 

ökat samarbete mellan de olika SCA-sågverken i form av utbyte av 

produkter vid brister.  

Alla dessa kundbehov är sådant som bör prioriteras för att lyckas med 

att sätta kunderna i centrum. Detta skulle leda till förbättrade kundrelat-

ioner och därmed också Tunadals sågverks ställning på marknaden.  

Större samarbete skulle kunna leda till att sågverken blir bättre på att 

tillfredsställa kundens behov, vilket såväl kunden som de båda sågver-

ken skulle vinna på. Eftersom pärmar har skapats på alla SCA:s sågverk 

utförs dubbelarbete då det skulle vara tillräckligt att göra en manual en 

gång för en marknad.  

Det är tydligt att många av de krav kunderna ställer handlar om att 

ärenden och informationsutbyte ska ske snabbare. Anledningen till att 

det inte går snabbare än vad det gör idag är den tidsbrist som finns hos 

innesäljarna. Fokus bör även läggas på att höja leveranssäkerheten. 

I det stora hela får det anses att relationsmarknadsföringen fungerar väl 

då kvartalsvisa kontrakt sluts med många kunder och långvariga 

relationer bildas. Tunadals sågverk har främst en reaktiv kundrelation 

med sina kunder vilket innebär att försäljningen sker varefter kunden 

uppmuntras att ta kontakt med sågverket om det finns några frågor 

eller problem. I vissa fall skulle det även vara möjligt att säga att kund-

relationen består av ett partnerskap, främst genom att produktchefen 

arbetar med att träffa kunder och utforma nya lösningar som uppfyller 

kundernas behov. 
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5.2.6 Engagerat ledarskap 

För att de ovanstående punkterna ska fungera måste ledarskapet vara 

engagerat och arbeta för att åstadkomma en kultur för offensiv kvali-

tetsutveckling [8]. I dag saknas dock detta engagemang beroende på 

tidsbristen hos produktchefen som enligt kunder och innesäljare annars 

är en driven ledare som strävar efter förbättringar. På grund av bristen 

på engagemang utförs få förbättringsarbeten där innesäljarna är delakt-

iga. Innesäljarna anser i övrigt att de får de resurser de behöver för att 

klara av sitt arbete. 

5.3 Balanserat styrkort 

Eftersom det i nuläget inte ligger någon fokus på målstyrning är det 

svårt att tillsammans sträva mot de uppsatta målen. Anledningen till 

detta kan vara att målen som finns blir dåligt kommunicerade.  För att 

bli effektivare och sträva åt samma håll kan det vara viktigt att sätta upp 

mål och delmål.  

Exempel på mått som skulle kunna användas i ett balanserat styrkort är 

följande: 

 kundperspektiv – kundnöjdhet 

 processperspektiv – antal försenade paket 

 finansiellt perspektiv – avkastning på kapital 

 lärande- och tillväxtperspektiv – antalet levererade kubikmeter. 

Vilka mål som sedan ska sättas för de olika måtten bör diskuteras fram 

gemensamt i gruppen. I tabell 4 ges ett exempel på hur ett balanserat 

styrkort skulle kunna se ut. Detta balanserade styrkortet är verksam-

hetsövergripande eftersom målen bör sättas i samråd med alla delar i 

processen. Silor skapas då olika funktioner i en organisation endast 

fokuserar på sitt eget arbete istället för att se till helheten. Detta problem 

medför att samarbetet inte känns naturligt. [6] [8] 
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Tabell 4: Exempel på ett balanserat styrkort. 

Vision Världens bästa sågverk…  

Perspektiv Kundperspektiv Finansiellt 

perspektiv 

Lärande- och 

tillväxtperspektiv 

Processperspektiv 

Strategiska mål Bäst resultat i 

kundundersökning 

d.v.s. 5,0. 

Lageromsättning 

total över viss tid 

vad gäller 

färdig-varulager. 

Sälja produkter 

som kunden 

efterfrågar med 

marginal. 

Totalt självgående 

förbättringsarbete 

som är 

kontinuerligt och 

strukturerat. 

Inga icke 

värdeskapande 

aktiviteter som inte är 

ofrånkomliga. Aldrig 

brist på vara vid 

transportdatum. 

Framgångsfaktorer Tillfredsställa 

kundbehov från 

kundundersökningar. 

Marknadsföring 

och korrekt 

information om 

lager. Sälj rätt 

produkter. 

Arbeta 

kontinuerligt med 

PDSA och 

släktskapsdiagram. 

Engagemang. 

Problemidentifiering 

och ständiga 

förbättringar. Kunskap 

tidigare i led. 

Nyckelmått Kundnöjdhetsmåttet. Genomsnittlig 

lagertid? Varor 

med försämrad 

kvalité p.g.a. 

lång lagertid. 

Avkastning på 

kapital. 

Antal lösta 

problem? 

Medarbetarnöjdhet. 

Antalet sålda och 

levererade 

kubikmeter. 

Tiden för icke 

värdeskapande 

aktiviteter, 50 % idag 

(adm.) Antalet 

försenade paket. 

Handlingsplan Kontinuerliga förbättringsmöten med fokus på olika delar i verksamheten där problem 

uppstått. Skapa kvalitétsgrupper med deltagare från olika processer för att skapa 

helhetsbild och engagemang hos medarbetare.  
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6 Slutsats 
I kapitel 6.1 presenters de slutsatser vi kommit fram till angående 

arbetsform. Kapitel 6.2 innefattar stutsatser angående den offensiva 

kvalitetsutvecklingen och det balanserade styrkortet. I kapitel 6.3 

disskuteras trovärdigheten i arbetet. Till sist ges i kapitel 6.4 förslag på 

fortsatta studier. 

6.1 Arbetsform  

För att lösa det grundläggande problemet med varierande arbetsbelast-

ning (se figur 13) är flödesorganisationen med samarbete den bästa av 

de tre arbetsformerna eftersom den ger goda förutsättningar till kom-

munikation. Genom samarbete skulle den personliga arbetsbelastningen 

bli mer utjämnad vilket leder till mindre stress.  

Denna arbetsform har även andra fördelar jämfört med de andra 

arbetsformerna, som exempelvis god helhetssyn och minskade problem 

vid frånvaro. 

Att arbeta som en funktionsorganisation ser vi som ett dåligt alternativ 

eftersom det finns många nackdelar med att arbeta på detta sätt. Den 

enda stora fördelen vi hittat är att vissa arbetsuppgifter kommer utföras 

fortare. Dessutom kommer problemen med silor och svårigheter vid 

frånvaro kvarstå. 

Om arbetet med lag och samarbete skulle fungera bra kan det antas att 

det skulle finnas mer tid över till att besvara kundförfrågningar i form 

av e-post och telefonsamtal. För att samarbetet ska fungera är det viktigt 

att all information finns samlad och lättillgängligt för alla innesäljarna. 

Den kanske viktigaste framgångsfaktorn vid en implementering av 

detta samarbete är att hela gruppen är positiv till förändringen och att 

alla är överens om vilka spelregler som gäller. Författarnas uppfattning 

om att arbeta i en flödesorganisation med samarbete är att denna 

arbetsform är bättre än den nuvarande arbetsformen. 
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6.2 Arbetssätt 

Undersökningen har visat att den offensiva kvalitetsutvecklingen är ett 

bra arbetssätt eftersom det finns ett stort fokus på att hitta och lösa 

problem. Genom att arbeta enligt samarbetsprincipen bör arbetet med 

offensiv kvalitetsutveckling underlättas eftersom kommunikation och 

målbilden blir klarare. Dessutom främjas framtidsinriktningen och 

förändringsvilligheten genom att arbeta i lag. 

Vi konstaterar att det är möjligt att kontinuerligt arbeta för att hitta 

effektivare arbetsätt på den strategiska, taktiska och operativa nivån 

genom att arbeta med offensiv kvalitetsutveckling. Detta sker genom att 

kontinuerligt leta efter förutsättningar till förbättring och på ett struk-

turerat sätt minimera resursslöseri. 

Att hitta en rutin för reklamationshantering och att sätta upp mål för 

hur lång tid reklamationsprocessen får ta kan vara en god idé att börja 

med. Vem har ansvar för vad? Bör information om reklamationen 

sparas för att få en bild av vilka kunder som reklamerar? Bör orsaken till 

reklamationen lagras i syfte att verka som underlag för förbättrings-

arbeten i produktionen? 

En stor fördel med implementeringen av den offensiva kvalitetsutveck-

lingen är att den inte behöver medföra några stora kostnader. De 

kostnader som skulle uppkomma kan främst kopplas till utbildning av 

personal. Vad gäller intresset för kvalitetsutveckling hos personalen är 

detta stort då innesäljarna är drivna och intresserade av förbättringsar-

beten. Dock ges det idag inte tillräckliga möjligheter till att arbeta med 

strukturerade och ständiga förbättringar.  

Genom att kontinuerligt arbeta med PDSA-cykeln, exempelvis genom 

en återkommande punkt på veckomöten eller alternativt månadsmöten, 

bör det vara möjligt att ta till vara på medarbetarnas idéer. Då någon 

har ett förslag till förbättring tas ett beslut av gruppen huruvida idén är 

bra eller mindre bra. Någon utses sedan som ansvarig för att driva i 

genom förbättringen med hjälp av PDSA-cykeln. Detta sätt att arbeta 

möjliggör att kontinuerligt arbeta med förbättringar på ett strukturerat 

sätt. Hur idéerna ska utvinnas kan undersökas. Antingen kan medarbe-

tarna individuellt fundera fritt, alternativt kan gruppen exempelvis 

använda ett släktskapsdiagram.  
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Det balanserade styrkortet skulle med fördel kunna användas som 

styrinstrument för målstyrning. Styrinstrumentet bör dock inte avgrän-

sas till att sätta mål för innesäljarprocessen utan bör snarare vara 

verksamhetsövergripande, där alla delar i organisationen finns med och 

tillsammans sätter upp mål för respektive organisatoriskt enhet. Detta 

förbättrar det holistiska synsättet och sammanför de olika avdelningar-

na, vilket är ett problem i dag. Att implementera det balanserade 

styrkortet för enbart innesäljare skulle kunna leda till ett större revirtän-

kande och missgynna helhetssynen. 

För att följa upp de mål som sätts är det viktigt att återkoppla till de 

kund- och medarbetarunderökningar som gjorts. Genom att skicka ut 

kundundersökningen (se bilaga D) exempelvis en gång om året kan det 

utläsas huruvida organisationen blivit bättre på de punkter som kunden 

önskar.  

6.3 Kritik mot arbetet 

Då vi kritiskt granskar arbetet understryker vi att en liten del av de 

resultat som erhållits är insamlade utifrån subjektiva iakttagelser under 

arbetets gång. Intervjuerna har också sammanställts och tolkats före 

resultatbeskrivningen. 

Fokus för undersökningen har inte legat på detaljer i processaktiviteter-

na eftersom författarna saknar kunskap om affärssystemet SAP ERP 

vilket försvårar en analys av dessa detaljer. Dessa små förbättringar 

inom aktiviteterna är dock något som innesäljare med fördel bör arbeta 

med genom PDSA-cykeln. Eftersom innesäljarna är de medarbetare som 

har störst kunskap om sina behov är det också de som tillsammans med 

IT-avdelningen bör utveckla EDI-systemet. Detta bör göras för att 

åstadkomma en effektivare kommunikation och en reducerad komplexi-

tet för att förenkla flödet. 

Det skulle vara naivt att tro att alla problem kommer att lösas genom att 

inleda ett arbete med offensiv kvalitetsutveckling, men som redan 

konstaterats bör ett sådant arbete däremot kunna leda till en förbättrad 

arbetssituation och därmed även bättre ekonomiska resultat. 
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Det som framkommit i undersökningen bör inte ses som ett beslut utan 

som ett underlag till beslut angående arbetsform. I slutändan bör 

beslutet tas i samråd mellan produktchefen och innesäljare. 

6.4 Förslag på fortsatt undersökning 

Om ett införande av flödesorganisationen med samarbete sker, bör det 

undersökas huruvida kontorslanskap är en möjlig lösning utifrån de 

befintliga lokalerna. 

Det finns i övrigt stora möjligheter till fortsatta studier inom ämnet 

effektivisering vid Tunadals sågverk. Några exempel på fortsatta studier 

som kommer att kunna leda till effektiviseringsmöjligheter för Tunadals 

sågverk är följande: Hur kan prognoserna bli säkrare? Hur kan vi bli 

säkrare på vilket material vi får in från skogen? Hur minskar vi de 

faktorer som påverkas av slumpen? Hur kan kommunikation och 

samarbete mellan sågverk och Transforest bli bättre? Hur kan lager-

logistiken bli bättre? Är det möjligt att RFID-märka paket för effektivare 

lagerlogistik? 

Under arbetet med att hitta potential till förbättring har det konstaterats 

många problem som bör lösas för att innesäljarprocessen ska bli effekti-

vare. I dag förekommer en tidsbrist hos innesäljarna som hindrar dem 

från att arbeta med kvalitetsarbete. Som konstaterats ägnas ungefär 

hälften av innesäljarens arbetstid åt kontroll, dubbelarbete och problem-

lösning. Orsaken till detta ej värdeskapande arbete är framförallt att 

varor inte finns klara för leverans vid leveransdatum. 

Förutom ovanstående anledning finns det flera andra anledningar till att 

det är centralt att komma till rätta med detta problem. Den kanske 

största anledningen är att kunden vill ha de varor den beställt. En annan 

anledning är att problemet leder till en uppsjö av följdproblem i verk-

samheten, men hur problemet ska lösas ligger utanför denna undersök-

ning men kommenteras kort nedan.  
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 I dag säljs varor och varorna produceras sedan enligt JIT (just in time). 

Tidsschemat är dock så begränsat att varorna ofta inte hinner fram 

innan leveranser gått. Bör varorna istället på något sätt produceras med 

en tidsmarginal på exempelvis två veckor? Detta skulle höja lagernivå-

erna avsevärt (genomsnittlig produktion över ett år * antalet dagars 

ökad tidsmarginal/antal dagar på året=genomsnittlig lagerökning över 

ett år) och öka den genomsnittliga lagertiden på kort sikt. Dock skulle 

många problem kopplade till varubrister försvinna. Tidsvinsten som 

detta skulle innebära för innesäljarna skulle kunna användas till att 

prioritera försäljningen av de varor som har längst lagringstid. Andra 

fördelar är högre leveranssäkerhet, mindre stress/övertid/dubbelarbete 

för innesäljare och säkrare prognoser (mindre egna analyser av innesäl-

jare) eftersom prognoserna tidsmässigt blir kortare. 
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Bilaga A: Sammanställning av 

intervjuer - prod. planerare och bitr. 

produktchef 
Kan du beskriva produktionsprocessen? 

Produktionsprocessen börjar med att skogen avverkas och där timret 

sedan kommer till sågverket för sågning. Timret barkas och sågas i de 

dimensioner som efterfrågas och vad produktionsplaneraren och de 

ansvariga har kommit överens om. Efter timret är sågat och sorterat 

torkas det sedan till en fuktighet på 12 eller 18 procent. Sedan går virket 

till justerverket där det bedöms vilken kvalité som produkterna har. 

Varor med bättre kvalité säljs nästan så fort produkten kommer ut från 

justerverket medan varor av sämre kvalité ofta ställs på lager. Dessa 

produkter i lager säljs via avrop alternativt ligger de redan på kontrakt. 

Efter sågning av en timmerstock blir det alltid restprodukter som är 

svårare att sälja.  

Vilka problem ser du i dagsläget? 

Ett av problemen som jag upplever idag är att man inte riktigt har koll 

på hur stora volymer av bestämda produkter som kommer produceras. 

Man har svårt att matcha försäljningen med det som kommer ut, man 

har brist på statistik man kan utgå från. Förhoppningen finns att det 

med hjälp av systemhjälp ska kunna beräkna hur mycket av en specifik 

produkt som kommer att produceras. 

Ett annat problem är att man upptäcker något fel försent och meddelas 

dessa fel sent. Sedan tycker man att kunden borde vara mer specifik vid 

önskemål av något och att kunden frågar för sent om saker så att det blir 

för svårt för mig med att planera.Med kollegorna har vi det problemet 

att vi inte har samma mål, utan vi arbetar istället mot varandra. Sedan 

tycker jag att man inte ska sälja så mycket produkter i förväg när man 

arbetar i en industri med så mycket slump och osäkerhet. Osäkerheten 

beror bland annat på att man inte exakt vet vad för stockar man får in 

och kvalitén på dem. Teknik är på gång för att scanna timmerstockarna 

för att se om de har röta och på så sätt kan man sortera bort de. Man har 

prognoser, som tas fram med hjälp av statistik, där de visar vad för slags 
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timmerstockar man kommer få in. Men man har inte tagit hänsyn till 

slumpfaktorer i prognoserna och där bör finnas fler statistiska modeller 

för fler scenarion.
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Bilaga B: Sammanställning av 

intervjuer - innesäljare 
1. Beskriv hur arbetet är uppdelat 

På denna avdelning finns där 4 olika befattningar: produktions-

planerare, innesäljare, produktchef och biträdande produktchef. 

Innesäljarna har ansvar för det administrativa flödet för ett antal 

marknader som görs via affärssystemet SAP ERP. Produktions-

planeraren planerar vad som ska produceras och ska då fungera 

som ett stödjande medel för oss när vi planerar in leveranser till 

kund. Den biträdande produktchefen driver försäljning och re-

klamationer.  

 

När det gäller arbetet med transporter hyr vi in andra åkerier 

som kan hjälpa oss att leverera varor till våra kunder. De flesta 

fartygstransporter sköts med hjälp av SCA Transforest som är en 

gren av SCA Forest Products precis som SCA Timber. Tågtrans-

porter bokas via NTR (nordisk transport rail) och i nulget bokas 

lastbilstransporter via åkerierna manuellt av innesäljarna. Med 

BM Skandinavien som är ett dotterbolag till SCA Timber och som 

ligger i angränsning till sågverksområdet bokas det ingen trans-

port utan utifrån den plocklista som hämtats från affärssystemet 

SAP ERP kör truckföraren direkt bort paketen till en lastzon. 

    

2. Vilka arbetsuppgifter ser du problem med och varför? 

 Arbetet med att det operativa flödet med leveranser 

mot kund fungerar: 

- Bekymmer, produkter finns inte framme när man ska 

leverera. Man borde kunna planera flödet med pro-

duktion så att där inte blir några brister på material. 

Om vi producerar enligt det vi har lagt i systemet 

borde inte problem uppstå.  
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- Hög arbetsbelastning. 

- Dubbelarbete. 

- Bristfälliga uppgifter av säljarna, ska stå tydligt så att 

andra av innesäljarna också förstår vad de vill. Lät-

tare om man gjorde samma sak för alla saker.  

 

 Arbetet med att registrera samt kontrollera riktigheten 

i kontrakt: 

- Bra, viktigt om materialnummer framgår i beställ-

ningen från kund. 

- Man bör minimera risken för fel produkt som läggs 

in. 

 

 Skriva ut och arkivera kontrakt: 

- Bra! 

 

 Arbetet att utfärda fakturor och kontrollera riktigheten 

med dessa: 

- Mycket arbete med att utfärda fakturor och kontrol-

lera riktigheten med dessa. 

- Mycket manuellt arbete vilket kan öka risken för 

misstag.  

Beroende på vilken marknad innesäljarna har skiljer 

åsikterna. För vissa fungerar det bra men för andra 

mindre bra eftersom där finns mycket arbete som 

skulle kunna minimeras.  

- Inga problem, om något är fel så säger systemet ifrån 

sig. D.v.s. det finns ett visst stöd. 

 

 Arbetet med att administrera reklamationsutbetal-

ningar: 

- Ingen bra rutin alls, från att reklamationen kommer 

in till utbetalning finns där ingen rutin av hur det ska 

hanteras. 
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- Kan uppstå problem med bedömningen av reklamat-

ionen, inte det administrativa.  

 Arbetet med att boka, bevaka och följa upp leveranser: 

- Kan uppstå problem som beror på andra avdelning-

ar, t.ex. att utlastningen inte kan hitta paket i lagret 

som ska levereras till kunden eller att det är osäkert 

om varorna hinner produceras i tid. 

- Får ibland felaktiga fakturor vilket ger extraarbete. 

 

 Arbetet med att utfärda tids- och kostnadseffektiva le-

veranser med maximal fyllnadsgrad som transporter 

tillåter: 

- Arbetar inte mycket med fyllnadsgrader. 

- Tidskrävande.  

- Kan vara ett problem, man får ibland dubbelfakturor 

och man planerar något men man kan inte se till att 

det blir gjort. 

- Tidseffektiva – har inte så mycket att välja på. 

 

 Arbetet med att tydligt kommunicera med produkt-

ionsplaneraren och kunder vid leveransförseningar 

och produktförändringar: 

- Inte särskilt bra på att meddela kunden och det beror 

på att man märker förändringar försent.  

- Inget systemstöd där man kan dra ut rapport där 

man kan se vilka kontrakt och leveranser man har. 

- Produktionsplaneraren borde kommunicera med oss 

om de vet att produkter inte kommer fram. 

- Kommunikationsmissar med produktionsplaneraren. 

 

 Arbetet med att sälja produkter i lager som inte har 

kundorder eller produkter/paket med lång lagringstid: 

- Anders gör det, men tanken är att vi andra av inne-

säljarna ska göra det.  
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- Tidsbrist. 

- Kan vara ett problem med lång lagringstid, alla de 

äldsta paketen sitter längst in i lagret. Frågan är då 

om man ska vända hela lagret ut och in för att hämta 

ut de äldsta paketen. 

 Övrigt: 

- Generellt har vi inte hittat ett bra sätt att arbeta 

sinsemellan.  

- Något man tänker ofta är hur man ska nå till perso-

ner. Frågor som vart jag ska informera, i vilken ord-

ning och i vilken tidsram brukar oftast dyka upp. 

 

3. Hur fungerar kommunikationen mellan kollegorna? Hur sker 

kommunikationen? 

Kommunikationen sker i de samtliga punkter genom affärsyste-

met SAP ERP, mail, delade excelfiler, telefon eller personlig kon-

takt. 

 Produktionsplaneraren:  

- Skulle kunna fungera bättre. 

 Produktchefen:  

- Fungerar bra, men skulle kunna fungera bättre.  

- Känner att man skulle kunna göra mer och bättre sa-

ker om man hade fått mer från produktchefen. 

- Har inte så mycket med Niclas och göra eftersom han 

inte har tid. 

 Utlastningen:  

- Beroende på vem som arbetar på utlastningen funge-

rar det olika bra.  

- Fungerar bra men de gör inte det man vill att de ska 

göra.  

- Onödigt arbete som att ringa och kontrollera. 

 Befraktaren:  

- Fungerar jätte bra. 

- Bra service och bra kommunikation. 
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- Mycket samtal där tid spills, bättre med mail. 

 Kunderna: 

- Bra i de flesta fallen.  

- Fungerar bra, men språk är ett problem. 

 Din avdelning: 

- Skulle kunna fungera bättre. Man skulle kunna dis-

kutera fram olika lösningar mellan varandra. 

 Övriga tankar:  

- Information finns på SAP ERP, trots det måste det 

dubbelkollas eftersom informationen inte anses pålit-

lig. Det uppstår även onödig kommunikation som 

borde kunna styras upp på något annat sätt.  

- Återkopplingen mellan kollegorna om vad som hän-

der måste bli bättre. 

- Idag sitter vi väldigt isolerade istället för att kommu-

nicera mer med varandra. Man har ingen helhetsbild. 

- Viljan för bra kommunikation måste finnas hos alla 

individer. 

4. När är du stressad?   

- När det blir olika problem samtidigt. En lösning vore 

att man samarbetade och där man tog de beställning-

ar som kommer in först. 

- Stressad när det är för mkt att göra, oftast då när nå-

got problem uppstår.  

- När man får mycket telefonsamtal där kunderna tig-

ger.  

- Hela tiden eftersom man inte har bra arbetsrutiner 

och det kan närsomhelst uppstå problem. 

5. Hur klarar du av stressade situationer? 

- Bra! Prioritering på rätt sak är lösningen. 

- Bra, Försöker lugna ner mig först. 

6. Känner du att er avdelning tillsammans följer de mål ni satt 

upp? 
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- Målen är dåligt uppföljda och dåligt kommunice-

rade. 

- Man har fåtal samlingar med gruppen, därför blir det 

inte så lätt att sätta fokus och mål.  

- Lite mål har vi men vet inte om vi följer de. 

- Nej. Målet är diffust, vi måste ha delmål och veta 

rent konkret vad vi ska göra för att nå målet. 

7. Hur nöjd är du med ditt arbete: 0 -5 ? 

- Genomsnittligt betyg: 3.5 

- Trodde det skulle vara mer brett, gillar att arbeta mot 

kund. 

- Arbetet är roligt och känns intressant när man vet att 

man har hela världen som marknad. 

8. Hur nöjd är du med dina arbetsrutiner: 0 – 5? 

- Genomsnittligt betyg: 3.13 

- Mycket dokumenthantering 

- Dåliga rutiner. Mycket saker som inte fungerar och 

därför blir det tråkigt. 

9. Hur mycket deltar du i förbättringsarbeten och ser du några 

resultat? 

- Arbetar ganska mycket med det, ända från början av 

anställningen har jag arbetat med att söka förbätt-

ringsmöjligheter. Ännu ser inte resultat, men mycket 

är redan på gång. 

- Deltar inte alls. 

- Så mycket som möjligt och det är det som är roligt 

med arbetet. Det förbättras hela tiden och det blir av 

saker. 

- Deltar ganska mycket i förbättringsarbeten, kommer 

ständigt med nya idéer. Det finns många idéer men 

inga metoder för att hantera dem.  

10. Hur mycket av din arbetstid går åt till dubbelarbete, kontroll 

och problemlösning? 

- 50 procen
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Bilaga C: Agenda för 

innesäljarkonferens 19-20/4 
 

TORSDAG 19/4 

PLATS: RÖDA KONTORET TUNADAL 

11,00 - 13,00 ANKOMST OCH LUNCH 

13,00 - 13,45 PRESENTATION OCH DISKUSSION 

13,45 - 14,30 TRANSFOREST (MIKAEL HÖGSTRÖM MFL) 

14,30 - 14,50 FIKA 

14,50 - 16,00 ADM. EFFEKTIVITET (STIG, INGELA, SUSANNE) 

16,00 - 16,30 SUMMERING 

16,30 - 18,30 AKTIVITET 

19,00 - MIDDAG 

 

FREDAG 20/4 

PLATS: RÖDA KONTORET TUNADAL 

08,00 - 08,30 SAMLING / GENOMGÅNG AV TORSDAG 

08,30 - 09,30 KREDITCENTER (FRIDA ESSENHOLM) 

09,30 - 10,00 FIKA 

10,00 - 11,00 TRANSPORTRUTINER (LARS NORBERG) 

11,00 - 12,00 SAMMANFATTNING OCH AVSLUTNING 



Effektiviseringsmöjligheter på 

Tunadals sågverk - med 

innesäljarprocessen i fokus   

Agon Abazi  

Robin Lindström   

Bilaga D: Sammanställning av 

intervjuer – innesäljare 

2012-09-03 

 

Based on the Mid Sweden University template for technical reports, written by Magnus Eriksson, Kenneth Berg and Mårten Sjöström. 

68 

Bilaga D: Sammanställning av 

kundundersökning 
 

Tillfrågade: 20 

Svar: 10 

 

Tillgänglighet 

Betyg: 3,20 (0-5) 

Vad kan vi förbättra för att få det högsta betyget? 

 Mer frekvent kontakt via telefon och epost 

 Svara snabbare och konkreta svar på frågor (e-post) normalt bör 

man få ett svar inom 24 timmar. 

 Bättre kontroll av inköps-order och direktkontrakten i SAP ERP, 

idag är det inte bra eftersom små felskrivningar kan generera 

stora leveransproblem. 

 Bättre kontrollera att leveranserna är i linje med avtalet och om 

plockning inte stämmer överens med avtalet se då till att korri-

gera, om det inte är möjlig, kontakta då kunden för rådgivning. 

 Snabbare reklamationshantering. 

 Frågor om nya produkter och ovanliga problem tar ibland lång 

tid att få svar på.  

 Vi förväntar oss svar (eller statusuppdatering) inom 24. 
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 Beroende på vilka uppgifter som tilldelas innesäljaravdelning och 

hur den definieras, så kan utbytet av information om försändel-

sen gå direkt mellan innesäljaravdelningen och kund. Detta 

skulle utesluta extra kommunikation i steget mellan innesäljaren 

och agent, som medför tidsfördröjningar och risker för missför-

stånd. Detta fungerar bara med god förståelse för kundprofilen. 

 Snabbare respons på frågor via e-post. 

 Högre tillgänglighet på telefon, ibland ringer ingen tillbaka. 

 Snabbare bokning av vagnar 

 Snabbare utfärdande av dokument som till exempel kreditnota. 

 Använd mer BW broadcasting. 

 Alla verkar inte helt uppdaterande över vad som sker. 

 

Om ett problem uppstår, hur bra är vi på att lösa det? 

Betyg: 3,10 (0-5) 

Vad kan vi förbättra för att få högsta betyg? 

 Informera marknaden när problem uppstår. 

 Reagera snabbare. 

 Lär av problemen och ändra arbetsrutiner, idag kan samma pro-

blem upprepas om och om igen. 

 Kommunicera effektivare inom organisationen. 

 Se till att problemet inte händer igen, lös det en gång för alltid.  

 Jag tror att nyckeln är kontinuerlig kommunikation och om det 

uppstår problem i processen är det alltid bättre att låta oss veta 

detta snarast. 
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 Vanliga problem som kan uppstå är försenade leveranser eller fel 

i specifikationen, se då till att signalera detta i god tid, detta är 

viktigt för kunderna. Om en dimension inte är tillgänglig inom 

rimlig tid bör kundservice använda verktyg för att byta med 

andra SCA sågverk, (men aldrig utan att först höra med kunden 

om det går bra, beroende på vilken typ av produkt det handlar 

om). 

 Leverans i tid. 

 Tidiga varningar till kunder när du vet att du inte kan leverera i 

tid (normalt bör du känna till detta 10-14 dagar innan om det blir 

leverans-problem). 

 Ring istället för att skicka mail när problem uppstår eftersom att 

problemen ska lösas snabbt och undvika missförstånd o.s.v 

 Mer framförhållning och mindre sista minuten. 

 Definiera deadlines och ansvarsområden. 

 

Helhetsintryck 

Betyg: 3,55 (0-5) 

Vad är vi bra på och varför? 

 Lagerlistor skickas regelbundet från Anders Andersson och han 

reagerar snabbt på frågor. 

 Sågverket skickar dokument snabbt efter lastning, det är viktigt 

för oss att få information för att informera försäljningspersonal 

och kunder 

 Vi har en känsla av att Tunadal vill utvecklas, viktigt för framti-

den 

 Hög grad av flexibilitet och kreativitet när det gäller specifikat-

ioner, sågverket väl investerat och anpassad för den franska 

marknaden. Kreativ produktchef. 
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 Produktionen förstår väl hur det fungerar i Japan, men det är vik-

tigt att hela organisationen också förstår detta. 

 Besvarar förfrågningar mycket bra och mycket informativt, kun-

skapen hos innesäljaravdelningen är fantastisk. 

 110 procent engagemang av personalen. Mycket motiverad, em-

patisk och ser kundens behov! Viktigt! Förstå att kunden är vik-

tigt och i slutetändan är det kunden som bestämmer. 

 Kundorienterade och mycket intresserad av att hitta lösningar. 

 Mycket hög kunskap om teknik och produkter. 

 Öppna att diskutera nya affärsmöjligheter. 

 Personalen är vänlig och villig att lösa problem. 

 Flexibel och innovativ vad gäller nya produkter/behov. 

 Tillmötesgående och förstår kundernas behov. 

Vilka andra saker kan vi förbättra? 

 Den i särklass viktigaste frågan för oss är att förbättra att trans-

porternas tid hålls och att längspecifikationer respekteras. Om 

detta förbättras kommer vår säljkår lättare kunna marknadsföra 

Tunadals produkter och detta leder till att vi får större mark-

nadsandel och därmed kan höja våra nettopriser för sågverket.  

 Den viktigaste faktor till förbättring är kommunikation. 

 Inlärning av rutiner till (nya) kollegor/semestervikarier är mycket 

viktigt. Många, många problem förra året, långa svarstider, över-

belastning av arbete, fel leveranser (av Transforest!), sena leve-

ranser, särskilt över sommaren (massor av reklamationer också).   

 Försök att förbättra information (IT) samarbete (gäller båda 

vägarana!) mellan sågverk och Transforest, det känns inte som 

den mest solida länken i kedjan. 

 En bättre kommunikation med kunder/agenter när/om du ser att 

du inte kan leverera i tid!   
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 Större förmåga att tillgodose längdkrav. 

 Lasta större volymer på lastbilar/vagnar för att få lägre fraktkost-

nader. 

 Bättre tillförlitlighet vad gäller leveranstider, bättre kommunikat-

ion med ITS. Om ett leveransschema görs måste det också hållas. 

Tunadal ska ha kontrollen, inte ITS. 

 Snabb konkret information så man inte behöver spendera tid på 

att skicka påminnelser. 

 Lagwork. Mer materialkunskap och mindre materialnummer. 


