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SAMMANFATTNING

Ledning och styrning av forsorjningskedjor kraver en god Overblick 6ver
kedjornas grundlaggande strukturella egenskaper och Over hur samverkan
mellan olika aktOrer i kedjorna formeras. Fundamentala egenskaper ur detta
perspektiv ar hur verksamhetens processer ar strukturerade och ur vilken
utgangspunkt de ar definierade. For att sakerstalla att processer genomfors
endast da ett behov &r identifierat ar det viktigt att fokusera pa centrala
processdrivare i flodet. Férutom att avgdra vad som initierar en process ar det
ocksa viktigt hur, och av vilken aktor, processen planeras och styrs. Om en aktor
har full kontroll éver processen kan processen betecknas som styrbar ur den
aktorens perspektiv men om den ligger utanfor aktorens kontroll sa kan den pa
motsvarande satt beteckna som ostyrbar. Beroende pa vilken aktor som styr en
process och om samma eller en annan aktér genomfor processen sa skapas olika
forutsattningar for utformning av hur dessa aktérer samverkar. Traditionellt har
den typen av fragor, kopplat till leverantérssamverkan, behandlats inom
inkOpsstrategin. FoOr att illustrera hur produktions- och inkdpsstrategi kan
knytas ndrmare varandra exemplifieras detta med hur den véalkdnda Kraljic-
modellen kan integreras i ett processbaserade ramverket med hjalp av fokus pa
ordervinnare.

1. INTRODUKTION

Tillverkande foretag har av tradition lagt ner stort arbete pa att utveckla en val
avvagd produktionsverksamhet som ligger i linje med de krav som stalls av
marknaden. Det har ocksa blivit allt vanligare att formulera en genomarbetad
produktions- och leveransstrategi dar kravbilden formaliseras i termer av
orderkvalificerare och ordervinnare (Hill, 1993) vilka utgor ett underlag for att
identifiera de kritiska konkurrensfaktorer som kravs. | praktiken, saval som i
litteraturen, har dock inkops roll traditionellt behandlats separat med egna
malbilder och strategiska ramverk. Ett mer integrerat forhallningssatt mellan
produktion och ink6ép har dock bdrjat véxa fram i och med en 6kad fokusering



pa karnverksamheten. Som konsekvens av denna fokusering kommer delar av
det arbete som tidigare utférdes i den egna verksamheten, fokalforetaget, istallet
utfors av andra foretag som svarar for forsorjning av insatsvaror och tjanster.
Tillsammans utg6r alla dessa aktOrer ett forsorjningsnatverk som behover
koordineras som en helhet for att sakra leveranser. En f6ljd av denna utveckling
ar att aktiviteter som utfors ndr kunderna vantar utfors av andra aktorer i
natverket &n fokalforetaget, vilket kan ge leverantérer en annan roll i
leveransstrategin an nar leverantorer star for komponenter som anskaffas mot
prognos.

Att analysera den hér typen av forsorjningsnétverk innebar en hogre grad av
komplexitet jamfort med att analysera en enskild aktor eftersom det tillkommer
granssnitt mellan de olika aktorerna. Flera olika ramverk har utvecklats for att
analysera dessa nétverk av samverkande aktorer och tre viktiga element for
denna analys identifierades av Cooper och Lambert (1997). Det forsta elementet,
natverksstruktur, anger Ovriga aktorer i forsorjningskedjan med vilka fokal-
foretaget integrerar processer. Det andra elementet &r affarsprocesser, vilka &ar
kopplade till forsorjningskedjans 6vriga aktorer. Det har ar ett viktigt element
for att identifiera olika forutsattningar for samverkan med leverantérer. Cooper
och Lambert definierade processerna baserat pa typ av affarsaktivitet men har
betonas istallet vad som “driver” processen och i vilken man de olika delarna av
processen ar “styrbara”. Det tredje elementet i ramverket ar graden av
integration och management som bor tillampas pa respektive processlank.
Cooper och Lambert identifierade ett antal generiska managementkomponenter
som kan tillampas i samverkan men anger inga explicita kopplingar till
etablerade ramverk for inkop. Hur bor t.ex. analysmodellen av Kraljic (1983)
anvandas med processansatsen beskriven ovan och som innebar fokus pa
leverantOrens olika roller vid olika grad av kundorderstyrning?

Harnast identifieras ett processramverk som tar sin utgangspunkt i “grad av
kundorderstyrning” och grad av styrbarhet” for att etablera tre scenarios med
olika forutsattningar for samverkan i forsorjningskedjan. Dérefter ges en
oversikt av samverkanslivscykeln och hur val av samverkan kan utformas
baserat pa inkopsramverket av Kraljic (1983). Slutligen introduceras ett antal
omraden for vidare arbete om hur processramverket och inképsramverket kan
utvecklas till att ge riktlinjer for samverkansformer vid olika grad av
kundorderstyrning

2. STRATEGISKA FRIKOPPLINGSPUNKTER

Integration i flodet, kortare ledtider och hdgre lageromsattningshastigheter star
hogt pa agendan i manga sammanhang och att da fokusera pa frikopplings-
punkter, dvs. lagerpunkter, kan verka motsdgelsefullt. Andemeningen ar dock
inte att Oka kapitalbindningen i frikopplingspunkterna utan att identifiera vilka
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frikopplingspunkter som &r strategiskt viktiga. Nar mangden material i flodet
minskar sa okar betydelsen av att positionera materialet dér det ger storst effekt.
Tva strategiska frikopplingspunkter utgors av kundorderpunkten, vilken é&r
baserad pa fokalforetagets granssnitt med kund samt inkopsorderpunkten, vilken
ar baserad pa granssnittet med leverantor.

2.1. Kundorderpunkten

Med utgangspunkt i den leveransledtid som kunderna kan acceptera sa kan
kundorderpunkten (KOP) definieras som en frikopplingspunkt (se t.ex. Hoekstra
och Romme, 1992) i forsorjningsflodet vilken delar upp flodet i tva delar. De tva
resulterande delsystemen utgdrs av ett forsorjningssystem med de processer som
ar kundorderdrivna respektive ett forsérjningssystem med de processer som
maste utforas pa spekulation eftersom den totala forsorjningsledtiden ar langre
an leveransledtiden. KOP ar darfor en frikopplingspunkt, som agerar som en
buffert mellan avvikelser i prognos fran de faktiska kundorder som kommer in
och darmed sakerstaller den strategiskt viktiga servicenivan till kund. De tva
delsystemen verkar under olika forutsattningar och ar specialiserade pa att vara
konkurrenskraftiga med olika egenskaper, se t.ex. Olhager (2003). Den har
specialiseringen kan bl.a. uttryckas 1 de ordervinnare som respektive
delsystemen stodjer. Uppstroms fran KOP utfors aktiviteter under spekulation
vilket innebar att fokus bor vara pa standardiserade artiklar som i sin tur
vanligen kréaver kostnadsfokus. Nedstroms fran KOP rader istallet en press pa att
kunna uppfylla kundénskemal med ordervinnare som t.ex. anpassningsférmaga,
flexibilitet och kort ledtid, samt att utstallda I6ften kan hallas, t.ex. i form av hog
leveransprecision. Pa sa satt bor de olika delsystemen stédja olika ordervinnare.

2.2. InkOpsorderpunkten

Till skillnad fran KOP sa tar inkopsorderpunkten (IOP) sin utgangspunkt i
kopplingen till leverantdr (Wikner et al., 2009). Den egna verksamheten har
foretaget, i princip, full kontroll Over, dvs. den kan anses som styrbar.
Leverantorens verksamhet &r daremot, normalt sett, utom kontroll for
fokalforetaget och fokalforetaget far istallet lita till de leveransledtider som
leverantéren uppger. Denna avsaknad av styrbarhet kan behdva kompenseras
genom en buffert 1 termer av t.ex. sakerhetsledtid vilket resulterar i en
frikopplingspunkt som har bendmns IOP och som delar upp flodet i ett styrbart
och ett ostyrbart delsystem.

2.3. Frikopplingsramverk
Figur 1 sammanfattar hur fyra olika forsorjningssystem kan identifieras med
utgangspunkt i positioneringen av KOP och IOP.,
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Figur 1: Fyra olika grundtyper av forsorjningssystem.

3. LEVERANTORSGRANSSNITT OCH
FRIKOPPLINGSPUNKTER

De fyra typer av forsorjningssystem som identifierades ovan och samman-
fattades 1 figur 1 kan anvéndas for att konfigurera ett antal scenarios som stéller
olika krav pa leverantorssamverkan. KOP ér till sin definition kundorienterad
och IOP leverantorsorienterad vilket innebér att utgangspunkten for analys bor
vara en triad bestaende av ett fokalforetag, en kund och en leverantor, se t.ex.
figur 2.

Scenario 1 i figur 2 kan beskrivas som ett standardfall da delar av
fokalforetagets verksamhet ar kundorderstyrda och andra delar &r prognosstyrda,
vilket aterspeglas av att KOP ligger i fokalféretaget. Observera att den har
analysen tar din utgangspunkt i fokalforetaget och om samma typ av analys gors
for leverantoren sa har den en egen kundorderpunkt (om aktorerna inte agerar i
en integrerad forsorjningskedja). Alla kundorderstyrda aktiviteter sker har inom
fokalforetaget och &r darfor “styrbara”. Leverantoren utfor endast aktiviteter
som ur fokalforetagets perspektiv baseras pa prognos. IOP omfattar typiskt
omsattningslager av ramaterial och komponenter men dven en viss buffert for att
sakra tillgangligheten vid eventuella leveransproblem fran leverantoren.
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Figur 2: Scenario 1 — standardfall.



Om fokalforetaget fokuserar sin verksamhet sa innebar det att aktiviteter som
tidigare utfordes av fokalforetaget istdllet laggs ut pa leverantorer. Vissa av
dessa produkter kan kopas in som i scenario 1, men det kan ocksa finnas
aktiviteter som utfors nar kunden vantar, dvs. som ligger nedstroms fran KOP.
Den har typen av kundorderdrivna aktiviteter stéller vanligtvis hogre krav pa
leveranssdkerhet fran leverantéren eftersom de har en direkt paverkan pa
fokalforetagets leveransformaga. | det har laget okar darfor fokalforetagets
behov av att kunna styra leverantdrens kapacitetsanvandning. Styrbarhet kan
uppnas genom att t.ex. "kopa kapacitet” hos leverantoren, vilken sedan kan
beldggas med de uppdrag som behdver utforas. Det har kan modelleras som att
IOP flyttas uppstroms till KOPs position hos leveranttren i linje med figur 3. En
del kundorderstyrda aktiviteter sker nu hos leverantéren men da aktorerna ar tatt
integrerade och styrs “synkroniserat” sa ar de kundorderdrivna aktiviteterna
styrbara” som om det vore ett foretag.
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Figur 3: Scenario 2 — vertikal integration.

Att kunna betrakta leverantdrens kapacitet som styrbar tillhnér dock undantagen
och scenario 3 representerar darfor en vanligare situation. | det har fallet & KOP
positionerad hos leverantdren, dvs. en del av de aktiviteter som utfors av
leverantoren ar kundorderdrivna men ligger trots det utanfor fokalforetagets
direkta kontroll. Det innebér att aktiviteter utférs ndr kund véntar men att
fokalforetaget har liten mojlighet att styra dessa, vilket illustreras av figur 4.
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Figur 4: Scenario 3 - outsourcing.



De tre scenarios som introducerats ovan utgor renodlade alternativ fér enskilda
triader men givetvis kan dessa forekomma i olika kombinationer dar ett
fokalforetag har alla tre typerna av leverantdrsgranssnitt med olika leverantorer.
Med utgangspunkt i ramverket for forsorjningsnatverk av Cooper och Lambert
(1997) sa har vi har definierat tva affarsprocesser vilka kan benamns ”"Uppfylla
kundorder”, nedstréms fran KOP, och Aterfylla KOP”, uppstroms fran KOP.
Scenario 1 och 3 innebér att en av dessa processer delas i tva delprocesser
beroende pa styrbarheten for de resurser som ar inblandade

Sammanfattningsvis har tre konfigurationer av férsorjningskedjor identifierats:

e Scenario 1 — traditionell: Varje aktor i kedjan agerar individuellt och
betraktar sin egen verksamhet som en enskild enhet med sin egen KOP och
IOP. LeverantOren forsorjer helt enkelt med material och komponenter mot
prognos. | det har fallet skar leverantérsgranssnittet genom det prognosdrivna
flodet vilket innebar att en viktig ordervinnare for leverantdren &r
pris/kostnad.

e Scenario 2 — vertikal integration: Ett integrerat perspektiv pa forsorjnings-
kedjan dar leverantéren ses som en férlangning av den egna kapaciteten for
kundorderdrivna processer. Bade KOP och IOP &r da positionerade hos
leverantOren. | det har fallet saknas ett traditionellt leverantOrsgrénssnitt
eftersom resurserna hos fokalforetaget och leverantéren agerar och &r styrda
som om de tillhérde samma system. Hela delsystemet nedstroms fran KOP
arbetar darfor under samma ordervinnare vilket ar relativt oproblematiskt da
de har samma styrning.

e Scenario 3 — outsourcing: Det hér fallet kan ses som en kompromiss mellan
scenario 1 och scenario 2 i den meningen att KOP har samma position som i
scenario 2 men fokalforetaget kan inte styra leverantdrens kapacitet varfor
IOP ligger positionerad som i scenario 1. | det hér fallet skér leverantors-
granssnittet genom det kundorderdrivna flodet. | den har situationen utgor en
del av leverantorens aktiviteter en del av leveransledtiden och viktiga
ordervinnare ar da t.ex., som tidigare namnts, anpassningsférmaga, ledtid och
leveransprecision. Utmaningen har ligger i att dessa ordervinnare maste
kanaliseras genom leverantOrsrelationen for att skapa balans mellan
delsystemen.

Dessa tre olika typer av leverantorsgranssnitt staller rimligen olika krav pa hur
leverantOrsrelationen utformas Over hela samverkanslivscykeln. Inkops-
strategiska beslut utgér pa sa satt en integrerad del av den valda produktions-
och leveransstrategin som fokalféretaget har valt och i synnerhet scenario 2 och
3 forutsatter en samklang mellan dessa strategier. Harnast definieras de olika
faserna i en leverantorssamverkan med utgangspunkt i en livscykel foljt av en
sammanfattning av centrala inkopsstrategiska beslut med utgangspunkt i ett
etablerat ramverk.,



4. LEVERANTORSSAMVERKAN OCH
INKOPSSTRATEGISKA BESLUT

4.1. Samverkanslivscykeln

Samverkan med leverantdrer omfattar en stor mangd aktiviteter fran det att ett
behov identifierats tills det att en leverantor avvecklas. Alla dessa faser som en
leverantérssamverkan omfattar kan sammanfattas som en livscykel vilken
beskriver relationens utveckling éver tiden. En samverkanslivscykel, som den i
figur 5, kan darfor ses som en generisk beskrivning av olika faser som alla
foretagsrelationer gar igenom och i den meningen ocksa som en definition av
vad samverkan mellan tva foretag omfattar.

Upptacka Utforska Utse

Utforma Uppriatta
Utveckla
Plan
Utbyta , Act Do Utféra
pEprepa Check
~a
Utfasa
Utvardera Utfall

Figur 5: Samverkanslivscykeln.

4.2. Kraljics ramverk

En av de mest kanda analysmodellerna for inkdp formulerades av Peter Kraljic
(1983). I sin ursprungsform &r den s.k. Kraljic-matrisen tankt att anvandas for att
klassificera inkop pa artikelniva men den anvands istallet ofta pa leverantorsniva
(Backstrand, 2007). I modellen undersoks inledningsvis ett foretags behov av
inkopsstrategi utifran den strategiska betydelsen av inkdpet och komplexiteten
pa leverantérsmarknaden. Detta anges som olika nivaer av inkopsforfining (kan
jamforas med grader av samverkan, Backstrand och Wikner 2008), se figur 6 dar
nivaerna numrerats med | till 1V.
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Figur 6: Olika nivaer av inkopsforfining (Kraljic, 1983).

Betydelse av inkdp av en given artikel definieras av: inkdpsvolym, andel av total
inkdpskostnad, inverkan pa produktkvaliteten och inverkan pa resultatet.
Komplexitet pa forsérjningsmarknaden varderas utifran: materialtillganglighet,
antal leverantorer, konkurrerande behov, kopa-/tillverka mojligheter, lager-
hallningsrisk, majlighet till substitution etc. Komplexiteten paverkas dven av
teknologiforandringshastighet, intradesbarridrer, logistikkostnader och/eller
-komplexitet samt monopol- eller oligopolsituationer. Nar foretagets nuvarande
forutsattningar, utifran nivaerna i figur 6, ar identifierad bor foretaget genomfora
vissa anpassningar for att skapa den dnskade inkopsstrategin. Denna anpassning
bestar av fyra steg enligt Kraljic och den har delen av originalartikeln fran 1983
ar ofta bortglomd eller férsummad. De fyra stegen &r: klassificera artiklar,
analysera leverantdrsmarknaden, strategisk positionering samt att identifiera
handlingsplan.

| det forsta steget, klassificera artiklar, bedoms alla inkopta artiklar utefter tva
kriterier, resultatpaverkan och forsorjningsrisk, och klassas darefter in i en av
foljande fyra kategorier: strategiska, flaskhals, havstangs eller icke-kritiska, se
figur 7.
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Figur 7: Klassificering av inkopta artiklar (Kraljic, 1983)

Var och en av dessa kategorier kraver en tydlig inképsmodell. De féljande tre
stegen i Kraljics modell fokuserar pa att finna ratt leverantor for de artiklar som
identifieras som strategiska. | steg 2 jamfor foretaget sin egen styrka med
leverantOrernas styrka i en marknadsanalys. | detta steg beddmer fokalféretaget
leverantérsmarknaden och undersoker tillganglighet av strategiskt material i
form av kvalitet och kvantitet. Fokalforetaget maste dven bedéma sin relativa
forhandlingskraft gentemot befintliga leverantorer. Detta gors genom att jamfora
ett antal kriterier, se exempel i tabell 1.

Tabell 1: Exempel pa utvarderingskriterier (Kraljic, 1983).

Leverantorsstyrka Foretagsstyrka

Marknads storlek kontra Inképsvolym kontra kapacitet hos

leverantdrskapacitet huvudenheter

Marknads tillvaxt kontra kapacitetstillvaxt Efterfragetillvaxt kontra kapacitetstillvaxt

Kapacitetsutnyttjande eller flaskhalsrisk Kapacitetsutnyttjande av huvudenheter

Konkurrensstruktur Marknadsandel i férhallande till huvud-
konkurrent

Avkastningskrav (ROl och/eller ROC) Lonsamhet for huvudsakliga slutprodukter

Kostnads- och prisstruktur Kostnads- och prisstruktur

Break-even stabilitet Kostnad for utebliven leverans

Produktunikhet och teknologisk stabilitet Egen produktionsférmaga eller
integrationsdjup

Intradesbarriar (kapital- och kunskapskrav) Intradeskostnad for nya leverantorer kontra
kostnad for egen produktion

Logistiksituation Logistik

Listan i tabell 1 ska ses som ett exempel eftersom utvarderingskriterierna
paverkas av vilken bransch som undersoks. Dessutom kan den relativa
betydelsen/paverkan av kriterierna variera mellan olika foretag inom samma
bransch. | steg 3 placeras de artiklar som i steg 1 identifierades som strategiska
in i en inkOpsportfoljsmatris, se figur 8.



Matrisen i figur 8 staller det egna
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Figur 8: Inképsportfoljsmatris konsekvenser for inkopsstrategin i
(Kraljic, 1983). termer av: volym, pris, kontrakts-

omfattning, nya leverantorer, lager-
hallningsprincip, egen produktion, materialsubstitution och logistik. Darfor, i
steg 4, bor ett antal scenarions undersokas for att sakerstalla langsiktig leverans
och samtidigt utnyttja kortsiktiga mojligheter. Detta ska resultera i ett antal
strategier for det inkOpta material som bedémts som strategiskt. Strategierna bor
omfatta kriterier och tidpunkter for inkopsaktiviteter i samverkanslivscykeln.

Nar Kraljics modell presenterades 1983 var radande inkopsfokus pa
transaktionsinriktat, operativt, funktionsinkop. Kraljic belyser darfor initialt att
det finns fyra olika inkOpsstrategier; operativt inkdp, planeringsbaserat inkop,
upphandlingsbaserat inkép samt strategiskt inkop och titeln pa artikeln dar
modellen presenterad antyder att inkopsfunktionens fokus bor skifta fran ett
operativt inkop till ett mer strategiskt. Indelningen i vilka material och artiklar
som anses som strategiska paverkas i hog grad av vilken monetér paverkan den
aktuella artikeln har pa foretagets resultat. Med dagens fokus, nar
inkpsstrategin ska inforlivas med produktionsstrategin, skulle en alternativ
klassificering av inkopta artiklar istallet kunna anvanda “paverkan pa
ordervinnare” istallet for "resultatpaverkan” pa y-axeln i figur 7. Da skulle de
artiklar som i hog utstrackning paverkar de ordervinnande faktorerna klassas
som strategiska, istallet for som i den ursprungliga matrisen, utga fran enbart
ekonomiska matt. Som det tidigare har konstaterats (Olhager, 2003) ar det olika
faktorer som ses som ordervinnare fore respektive efter KOP. Detta innebar att
ett foretag bor klassificera de artiklar som gar in i flodet innan KOP
(prognosdrivna forsorjningssystemet) enligt en matris med en viss méangd
ordervinnare och de artiklar som gar in i produkten efter KOP (kundorderdrivna
forsorjningssystemet) med en matris med ett annan uppsattningar ordervinnare.
Som ett resultat av detta skulle slutproduktens ordervinnare direkt paverka
inkpsstrategin.
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5. VAL AV LEVERANTORSSAMVERKAN VID OLIKA
FRIKOPPLINGSPUNKTER

Inkopsstrategi  och leverantérssamverkan bor, som diskuterats ovan, ha
utgangspunkt i de ordervinnare som ar vagledande for hela verksamheten.
Utformning av forsorjningskedjor innebér att bade etablera effektiva processer
och att identifiera eventuell samverkan i dessa processer mellan olika aktorer i
kedjans grénssnitt. | en svagt integrerad kedja kan varje aktOor ses som en egen
beslutsenhet som ocksa har en beslutsmodell baserad pa i huvudsak den egna
verksamheten. | termer av frikopplingspunkter sa innebar detta att varje aktor
har en intern IOP dar endast den egna verksamheten ses som styrbar. Vid
“vertikal integration” kan dock IOP forflyttas uppstroms till en leverantér och
om detta dessutom kombineras med positionering av KOP sa kan tre centrala
samverkansgranssnitt identifieras, vilket sammanfattas av tabell 2 med
hé&nvisning till de scenarios som introducerats tidigare.

Tabell 2: Frikopplingspunktsbaserade grénssnitt for samverkan.

Fore KOP Efter KOP
Fore IOP Traditionellt (Scenario 1) Outsourcing (Scenario 3)
Efter IOP Ej behandlat Integration (Scenario 2)

Varje gréanssnitt berdér en process som antingen dar prognosdriven eller
kundorderdriven. Pa sa sétt ar ocksa varje granssnitt tatt kopplat till en eller flera
ordervinnare som bor stddjas for att skapa en 6vergripande verksamhetsstrategi i
samklang. Positionering av KOP, dvs. grad av kundorderstyrning, har en tydlig
forankring i litteraturen for produktions- och verksamhetsstrategi men riktlinjer
for samverkan lyser hér till stor del med sin franvaro. Kopplingen fran KOP till
inkopsstrategi ar daremot inte lika tydlig i litteraturen. Inom inkopslitteraturen
finns ett stort fokus pa samverkan mellan olika parter, illustrerat t.ex. av Kraljics
arbete, men det ar sparsamt med tydliga kopplingar till mer produktionsnéra
begrepp sa som grad av kundorderstyrning. Detta kan tyckas nagot forvanande
da inkop och produktion bor ligga i linje med varandra for att skapa en effektiv
helhet. | den har artikeln har vi visat pa hur en sadan lank kan identifieras, vilket
illustreras i figur 9.

Genom anvandning av ordervinnare, vilka har en etablerad koppling till
strategiska frikopplingspunkter, sa finns det en brygga over till samverkans-
modeller och de kan t.ex. ses som en utgangspunkt for en utvecklad version av
den s.k. Kraljic-matrisen. Pa sa satt kan ordervinnare utgora en lank mellan
produktionsstrategi och inkopsstrategi.
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KOP/IOP-modellen Kraljic-matrisen
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Figur 9: Ordervinnare som lank mellan produktionsstrategi och inkOpsstrategi.

Den hér forskningen genomfors i samverkan mellan Tekniska hdgskolan i
Jonkoping och néringsliv i projektet KOPeration, som delfinansieras av KK-
stiftelsen.
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