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Titel: Leverantorsbedomning i konfektionsbranschen
- Hur mdits leverantérers prestationer av inképsfunktionen bland tillverkare av
friluftskldder?

Nyckelord
Inkép, leverantérsbedomning, prestationsmatning, leverantorsrelationer,
konfektionsbranschen.

Bakgrund och problem
Inkodpare pa foretag har enligt flertalet forskare generellt fatt en allt mer strategisk roll

med vidgade arbetsuppgifter inom sitt foretag. Fokus ligger pa att identifiera och
anvanda sig av de bast lampade leverantérerna. I konfektionsbranschen dar
friluftskladforetag verkar ar det viktigt att det finns goda bedomningsgrunder for att
utvardera sina leverantorer och mata deras prestationer eftersom produkternas kvalitet
och funktionalitet ar avgorande for foretagens framgang. Trots detta verkar det saknas
den typen av bedomningsgrunder bland svenska friluftskladféretag.

Syfte
Att inom inkdpsfunktionen hos svenska friluftskladtillverkare studera om

leverantdrsbeddmningar utférs samt identifiera beddmningsgrunder som anvands av
inkdparna pa foretagen for att analysera och utvardera leverantorernas prestation.

Metod
En kvalitativ studie med en abduktiv ansats har genomforts dar tre friluftskladforetag

har varit de studerade objekten. For att uppna syftet med uppsatsen har forfattarna
kombinerat sekundar- och primardata i form av tidigare forskning med att utféra tva
telefonintervjuer och en personlig intervju med personer som ar ansvariga for inkép och
leverantérsbeddmningar hos de berdrda foretagen, Haglofs, Cross och Fjallraven.

Resultat och slutsatser
[ analysen konstateras att referensramen endast till viss del 6verensstaimmer med

materialet som framkommit i empirin. Inképarens roll ser inte likadan ut i verkligheten
som i teorin men hela inkdpsfunktionen har fatt en mer strategisk roll. Nar det ror
leverantérsbedomning fokuserar teorin pa att det bor anvandas verktyg och
bedomningsmaterial av de kdpande foretagen, medan verkligheten visar att de
studerade foretagen inte kommit sa langt i sina leverantérsbedémningar utan de
tenderar att utfora dem godtyckligt. Vi fastslar i slutsatsen att leverantorsrelationer ar
av stor vikt och for att uppna det skulle det vara till de undersokta foretagens fordel att
utveckla system for leverantérsbeddmning och uppféljning av denna for att kunna
fortsatta forbattra prestationerna och uppratta goda relationer med sina leverantorer.
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1. Inledning

| uppsatsens inledande kapitel ges lasarna en forstaelse for det valda amnet. Bakgrunden tar
upp de omraden uppsatsen kommer att berora, inkop, konfektionsbranschen samt
leverantorsbeddmning. Déarefter ges en problemdiskussion som slutligen resulterar i
uppsatsens syfte, fragestallningar och avgransningar. Kapitlet avslutas med en disposition
éver uppsatsens innehall.

1.1 Bakgrund
Enligt Monczka et al. (2009) ansvarar inkopsfunktionen pa ett foretag for anskaffning av

allt det material som foretaget ar i behov av. I takt med att konkurrensen bland foretag
blir allt hardare, har foretagsledare kommit till insikt om att inkopsfunktionen har en
avgorande roll for foretagets konkurrenskraftighet (Christopher et al., 2004). Fran att
vara en i huvudsak administrativ enhet har inkdpare pa foretag fatt en allt mer
kommersiell och strategisk funktion inom foretaget (Emiliani, 2010). Van Weele (2005)
anser att ett effektivt inkop kan bidra till kostnadsreduceringar, battre kvalitet och
effektivare logistiska l6sningar med leverantorer.

Inkdpsfunktionens traditionella roll kdnnetecknas av att foretaget samlar in anbud fran
flertalet leverantorer vid varje upphandling for att inte binda upp sig till en och samma
leverantor (Cousins et al., 2008). Att hdlla leverantorerna pa "armliangds” avstand ar
centralt for det traditionella synsattet (Szwejczewski et al., 2005), vilket resulterar i
tillfallig kostnadsreduktion och kortsiktiga relationer med leverantdrerna. I ett
foretagsklimat som bygger pa ett mer modernt synsatt kan ett samarbete med
leverantdren ha ett storre strategiskt varde an det traditionella inképsfokuset och
fokuserar inte enbart pa kostnadsreducering (Narasimhan & Das, 2001). Van Weele
(2005) anser att en viktig utgangspunkt for den moderna inkdpsfunktionen ar att
koncentrera sig pa ndra och langsiktiga relationer. Masson et al. (2007) har som asikt att
foretag kan skapa konkurrensférdelar genom sin formaga att styra natverket av
leverantdrer som ofta ar komplexa. Aven Hsu et al. (2008) anser att det finns ett
samband mellan inkdpares relationer med leverantorer och foretagets

konkurrensférmaga.

Denna uppsats beror konfektionsbranschen, som kdnnetecknas av tvd huvudsakliga
parametrar, snabba utbyten av produktsortimentet och en standigt pagdende prispress.
Ett plaggs livscykel ar relativt kort och efterfragan fran slutkonsumenten ar standigt
varierande. For att nd framgang ar foretag i konfektionsbranschen darfor i standigt
behov av att uppdatera och omskapa sina varor i den harda konkurrens som rader. Det
standiga behovet av uppdatering har lett till en logistisk utmaning fér inképsfunktionen
pa kladforetagen och pa grund av produkternas kortare livscykel maste inkop ske oftare
an tidigare vilket sitter press pa saval inkdparna som leverantorerna. (Christopher et al.,
2004)



Bland storre tillverkande foretag arbetas det i dagslaget aktivt med leverantorsfragor
och bedéomningar av leverantorernas prestationer (Trent & Monczka, 2003 och Hald &
Ellegaard, 2010). Stora kladtillverkare sdsom H & M, KappAhl och Lindex anger pa sina
hemsidor att de 4&r mana om att ha goda relationer med sina leverantdrer och samtidigt
kontrollerar att leverantérerna uppfyller uppsatta krav (hm.com, 2012; kappahl.com,
2012 och lindex.se, 2012). Vad som kdnnetecknar dessa tre foretag ar att de ar mycket
stora aktorer pa sin marknad och att deras tillverkning framst sker i Asien.

En gren i branschen som i likhet med dessa tre har lagt sin produktion i asiatiska lander
och som denna studie syftar till att undersoka ar kladféretag som inriktar sig pa
tillverkning av friluftskldader, en inriktning inom konfektionsbranschen som mangt och
mycket liknar de tre nimnda foretagen. Urvalet bestar av Haglofs, Cross och Fjallraven.
Dessa tre foretag verkar inom en affarsgren dar kvalitet pa produkterna har en central
roll, dd kldderna ar tankta att anvandas for extrema vaderforhallanden i tuffa miljoer,
varfor slitstarka material ar av en central roll (skicross.se, 2012). Detta faktum gor att
valet av ratt leverantorer spelar en stor roll for foretagen for att fa ratt material och
kvalitet pa produkterna.

1.2 Problemdiskussion

Efter att ha studerat flertalet svenska friluftskladforetags hemsidor har vi fatt
uppfattningen om att de befinner sig i en miljé som karaktdriseras av tydliga
sdsongsvariationer och produktanpassningar pa grund av det vaxlande klimatet. Pa
grund av detta kan vi anta att det ligger ett stort ansvar hos leverantdrerna, vars uppgift
ar att leverera ratt produkter i ratt kvantitet med ratt kvalitet i ratt tid. Enligt
produktchefen pa Cross (2012) tas de produkter som tillverkas fram i samrad med
leverantorer och designen bestams for varje enskild produkt. Darfor ar det viktigt for
det kdpande foretaget att valja sina leverantérer med omsorg for att samarbetet ska
fungera val.

Giannakis (2007) bedomer att det i dessa situationer fordras att det finns matmetoder
och mal for att kunna faststélla och utvardera sina leverantorer. Neely et al. (2005) har
identifierat fyra omrdaden som bor tas i beaktning nar leverantorer ska bedémas: tid,
kvalitet, flexibilitet och kostnader. Leverantorernas kapacitet bor enligt Trent &
Monzcka (2003) bedomas genom att relevant information studeras och utvarderas.

Tanken bakom prestationsmatning ar att man med hjalp av att mata olika faktorer
lattare ska kunna styra foretagets inriktning (Monczka & Trent, 2003 och Neely et al,,
2005). Flertalet teorier som ror prestationsmatning (Kald & Nilsson, 2000, Neely et al.,
2005 och Ax et al., 2005) tenderar att framst belysa metoder for att mata prestationer
inom foretaget. Fokus ligger ofta pa ledningens perspektiv snarare dn pa avdelningsniva.
Med denna uppsats vill vi snarare angripa hur prestationer utanfér foretaget mats av det
kopande foretagets inkdpare.



Enligt Cousins et al. (2008) bor stort fokus ligga dven pa att bedéma prestationer av sina
leverantorer for att vara konkurrenskraftiga. For att exemplifiera detta kommer vi att
undersoka inképsrollen hos svenska tillverkare av friluftsklader och undersoka hur de
beddmer och utvarderar sina leverantorer. Motivet till att Haglofs, Cross och Fjallraven
valts dr att de verkar inom en bransch dar det kopande foretaget ar mycket beroende av
sina leverantorer, samtidigt som de, pa grund av den harda konkurrensen i
tillverkarlanderna med manga aktorer, besitter makten att byta leverantor om de inte
uppfyller uppsatta krav. Foretagen dr intressanta att studera pa grund av att de, trots sin
mindre storlek dn de ovan ndmnda kladjattarna, har ett mycket stort behov av att ha
fullgoda leverantoérer da kravet pa en god kvalitet pa deras produkter dr avgérande.
Trots detta har vi efter att ha studerat vederbdrandes hemsidor fatt uppfattningen att
leverantérsbeddmning inte verkar uppmarksammas i lika stor utstrackning bland denna
typ av foretag som hos de storre kladforetagen.

1.3 Uppsatsens syfte och problemformulering
Syftet med denna rapport dr att inom inképsfunktionen hos tre svenska

friluftskladtillverkare studera om leverantérsbedomningar utférs samt identifiera
beddmningsgrunderna som anvands av inkoparna pa foretagen for att analysera och
utvardera leverantorernas prestation.

Som hjilpmedel for att uppna syftet har foljande fragestallningar stallts upp:
e Hur ar inkdpsfunktionen pa respektive foretag organiserad?
e Hur mats och utvarderas leverantorernas prestation och hur {6ljs resultaten upp?
e Hur betydelsefulla ar relationerna med leverantérerna och vad ar orsaken till
relationernas betydelse?

1.4 Avgransningar
Denna uppsats beror konfektionsbranschen, dar forfattarna avser att endast studera

svenska friluftskladtillverkare. Andra typer av foretag inom konfektionsbranschen och
deras arbete med leverantérsbeddmning kommer inte att beroras i denna studie. Vidare
studeras endast de friluftskladforetag som sjadlva ar med och paverkar tillverkningen och
designar egna monster, och inte de foretag som koper in fardigt sortiment.

Forfattarna dmnar ej studera den initiala fasen i leverantérsbedémningen, det vill sdga
den fas da foretaget véljer ut leverantorer att arbeta med, utan uppsatsen utgar fran
befintliga relationer med de studerade foretagens leverantorer.

Inga matematiska berdkningar pa de matt som foretagen har tagit fram kommer att
goras och inte heller kommer uppsatsen vara ingdende pa exakt vilka formler och dylikt
som anvands for att berdkna matten.

Ytterligare en avgransning ar att det endast ar inképsfunktionen inom respektive
foretag som kommer att behandlas och forfattarna amnar alltsd inte studera vad dvriga
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funktioner inom de tre féretagen anser om leverantérsbedomning, prestationsmétning
samt relationerna med leverantdrerna.

1.5 Disposition over efterfoljande kapitel
[ metodavsnittet redogors for de metodval som ligger till grund fér utférandet av

studien. For att ge lasaren information om hur vi har gatt tillvdga beskriver vi i metoden
hur insamlingen av data har skett vid bade teoriinsamling och med de tre intervjuade
foretagen. Avslutningsvis redogor vi for studiens trovardighet och kvalitet.

[ den teoretiska referensramen presenteras relevanta teorier och modeller inom
omradena inkop, leverantorsbedomning, prestationsmatt och relationer med
leverantorerna for att skapa ytterligare forstaelse for lasaren.

Empirikapitlet presenterar de tre foretag bland friluftskladtillverkare som berors i
uppsatsen. Darefter redovisas en sammanstallning av genomférda intervjuer med
foretagsrepresentanterna. Omraden som berors ligger i linje med de &mnen som
presenterats i teorikapitlet for att studera hur verkligheten forhaller sig till teorierna.

Resultatet av det empiriska materialet analyseras, med teorierna som bas, i
analyskapitlet. Anledningen ar att lagga en grund for att uppna uppsatsens syfte samt
identifiera kopplingen mellan teori och praktik inom omradena leverantérsbedémning
och prestationsmatning for att med det materialet fa insikt om vad slutsatserna kommer
att resultera i.

[ slutsatskapitlet presenteras en sammanstallning av studiens resultat utifran
uppsatsens syfte. Utgangspunkten dr de angivna forskningsfragorna i inledningskapitlet
och slutsatserna dras utifran analysen som presenterats i tidigare avsnitt. Kapitlet
avslutas med forslag pa fortsatta studier som forfattarna anser ligga utanfér denna
uppsats men som dr relevanta att studera.



2. Metod

| metoden presenteras hur studien har genomférts samt vilka metoder som har anvants for att
besvara syfte och fragestallningar. | avsnittet beskrivs aven hur vi har motiverat vara gjorda
val under studiens gang och det redogors for varfor valet blivit Haglofs, Cross och
Fjallraven, urvalet av respondenter pa de tre studerade féretagen samt en beskrivning av de
tre kvalitativa intervjuerna som skett personligen och via telefon. Kapitlet avslutas med en
beskrivning av uppsatsens tillforlitlighet.

2.1 Forskningsansats
Nar en vetenskaplig studie ska genomfoéras forekommer det framst tva tillvagagangssatt,

induktion och deduktion (Patel & Davidson, 2011). Forfattarna dmnar i denna studie
anvanda sig av vedertagna teorier for att testa dem for att se hur de forhaller sig till en
verklig situation. Detta tillvigagangssatt stimmer 6verens med en kombination av de
tva ansatserna och kallas da for en abduktiv ansats, som utgar fran att forskaren utifran
befintliga teorier drar slutsatser om sarskilda hdandelser for att darefter dterga till
teorierna (Patel & Davidson, 2011). Studien har genomférts genom att forfattarna
inledningsvis har utgatt fran teorier och material som beskriver foretags
inkopsfunktioner samt hur dessa samverkar med och utvarderar sina leverantorer.
Darefter har teorierna provats empiriskt genom att intervjuer med
foretagsrepresentanter har genomforts dar materialet har analyserats baserat pa de
studerade teorierna.

Eftersom insamlandet av teorierna skedde innan genomférandet av intervjuerna ar
resultaten av denna studie paverkade av den insamlade kunskap som forfattarna
besitter. Det teoretiska ramverket som har utformats har legat till grund for
intervjufragorna och uppstéllningen av empirin, darfér hade resultatet med storsta
sannolikhet blivit annorlunda om tidigare kunskap inom dmnet inte funnits.

2.1.1 Val av organisation

Syftet med uppsatsen ar att studera hur inkdpare hos friluftskladtillverkare tenderar att
ga tillvaga vid utvardering av sina leverantorer. Valet har baserats pa ett flertal faktorer.
Hos bada forfattarna fanns ett stort intresse for, samt tidigare erfarenheter, fran att
undersoka foretag inom konfektionsbranschen. Dessutom var de valda foretagen
intressanta med tanke pa deras storlek och specifika nisch inom branschen. Enligt
Halvorsen (1992) giller att ju storre urval som anvands ndr man studerar nagot, desto
storre ar sannolikheten att urvalet 6verensstaimmer med hela populationen. I denna
uppsats har forfattarna forsokt att finna sa manga respondenter som mojligt bland
friluftskladtillverkare. Innan studien genomfordes kontaktades ett tiotal foretag i
branschen, men endast de tre av dem valde att deltaga, Haglofs, Fjallraven och Cross.

Nar en forskningsstudie skall genomforas maste ett aktivt val goras mellan att utféra en
fallstudie, som innebar att bara en eller ett fatal enheter undersoks i studien eller att
studera en situation utifran ett bredare perspektiv dar samtliga enheter inom ett



omrade undersoks (Halvorsen, 1992). For att finna 16sningen pa den problematik som ar
presenterad i inledningsavsnittet ansag forfattarna att det kravdes kunskap fran flera
hall, varfor ett bredare perspektiv med en undersokning med mer an ett foretag var att
foredra. Studien ar en kombination av en fallstudie och det bredare perspektivet, dar de
undersokta foretagen inte kommer att beroras lika djupt som i en renodlad fallstudie,
men inte heller lika brett och grunt som det mer vidstrackta perspektivet.

2.2 Vetenskapligt synsatt
Positivism och hermeneutik ar de tva vasentliga inriktningar av vetenskapligt synsatt

som kan urskiljas i den akademiska varlden (Patel & Davidson, 2011). Da forfattarna
dmnar utga fran respondenternas egna asikter vid genomfoérandet av intervjuerna
innebdr det att resultatet har tolkats av forfattarna till denna uppsats och eventuellt
hade blivit annorlunda om nagon annan hade utfort intervjuerna, varfér synsattet som
praglar denna studie kan anses vara hermeneutiskt. Det som kdnnetecknar
hermeneutiken ar att det ar tolkning av resultatet som ar centralt, det vill sdga att man
ska studera, tolka och forsoka forsta det framtagna resultatet (Patel & Davidson, 2011).
Resultaten som framkommit av studien har analyserats och tolkats av forfattarna utifran
tidigare kunskap och erfarenheter, varfor resultatet kan anses vara specifikt for just
detta fall.

2.3 Forskningsmetod

2.3.1 Kvalitativ och kvantitativ data
Forskningsmetoden syftar till att skildra hur data samlas in, tolkas och bearbetas fran de

kallor man anvander sig av for att studera ett omrdde. Det finns tva alternativ for denna
insamling, kvalitativ eller kvantitativ datainsamling (Andersen, 1998). Formuleringen av
syftet man har med sin rapport paverkar vilken metod som ar mest lamplig for studien. I
denna uppsats ar syftet att studera hur och varfoér bedémningar av leverantorer sker hos
foretagets inkopsfunktion, vilket ligger i linje vad Patel & Davidson (2011) anser bast
tillampas med den kvalitativa metoden.

2.4 Datainsamling - Primar och sekundir data

2.4.1 Primdr- och sekundardata
Vid insamling av information forekommer tva typer av data, primardata och

sekundardata (Andersen, 1998). For att kunna besvara vara fragestallningar har
forfattarna anvant sig av bada typer av data. Primardata gar ut pa att den data som
insamlas bidrar till ny information inom det specifika omradet (Andersen, 1998).
Forstahandsrapporteringar och 6gonvittnesskildringar hor till primara kallor (Patel &
Davidson, 2011). [ uppsatsen inkommer primardata fran de intervjuer som har
genomforts med respondenterna pa foretagen. Respondenterna har gjort det mojligt att
fa tillgang till svartillgdnglig information som ar grundlaggande for att kunna uppna
syftet med uppsatsen.



Sekundardata innebar att den data som anvands och analyseras tidigare har samlats in
och sammanstallts i andra sammanhang med andra syften och av andra personer.
Publicerade artiklar, larobocker, internetsidor och andra skrivna verk kategoriseras till
sekundar data (Andersen, 1998). Den sekundaradata som anvands i uppsatsen har
hittats pa Goteborgs Universitetsbibliotek, Gunda, dar forfattarna har funnit bocker,
tidsskrifter och artiklar som ligger till grund for den teoretiska referensramen i
uppsatsen. SOkord som anvants i databaserna ar bland annat Purchasing, Supplier
Evaluation, Performance Measurement och Relationship Management,

2.1.2 Val av respondenter
Med utgangspunkt i vald undersokningsmetod och de tre utvalda féretagen skedde

faststdllandet av lampliga respondenter for undersokningen genom att kontakta
respektive foretags inkdpsavdelning for att darifran finna lampliga representanter.
Enligt Esaiasson et al.,, (2007) ar det viktigt att valja ratt personer att intervjua for att
uppna ett rattvisande resultat. For att skapa en 6vergripande bild av respektive foretag
1ag det ocksa fokus pa att fa tag pa personer som besitter goda kunskaper om hela
foretaget och dess processer. Utifran syftet att identifiera bedémningsmetoder for
leverantorer ansags det lampligt att intervjua de personer som har en betydande roll i
leverantorsbedémningen och som ar med och utformar bedémningsverktygen. De
personer som intervjuades i denna studie kan anses ha bidragit med korrekt
information da de alla har varit ansvariga for produktions- och inképsfunktionen inom
respektive foretag, samt for att de skoter kontakten med leverantorerna. I tabell 1
redogors for de respondenter som intervjuats.

Foretag Befattning Intervjumetod

Haglofs Sourcing & Operation Manager ~ Telefonintervju+ mail
Fjallraven Global Product Manager Telefonintervju+ mail
Cross Product Manager Personlig intervju+ mail

Tabell 1. Forteckning dver studerade foretag

Kalla: Egen tabell, 2012

2.4.2 Genomférande av intervjuer

Eftersom anvadnd data i denna studie ar av kvalitativ karaktar ar kvalitativa intervjuer
bast lampade. Kvalitativa intervjuer bygger pa att bade de som intervjuar och
respondenten dr medskapare till samtalet. Det ar viktigt att intervjuaren kan hjalpa
respondenten att bygga upp ett bra resonemang om det studerade fenomenet (Patel &
Davidson, 2011). Infoér intervjuerna utformade forfattarna gemensamt lampliga
intervjufragor for att undvika en ensidig tolkning. For att fa sa utforliga svar som mojligt
skickades infor varje intervjutillfalle frageformular ut till respondenterna for att ge dem
mojlighet till forberedelse infor intervjuerna.

Fragorna som stélldes under intervjuerna utformades sa att respondenterna fick en stor
frihet att utforma svaren pa egen hand. Enligt Patel & Davidson (2011) stimmer detta



tillvigagangssatt 6verens med forfarandet for semistrukturerade intervjuer, som ofta
innebar att intervjuaren utformar en lista med teman eller fragor som ska
uppmarksammas under intervjun, diar respondenten fritt kan besvara fragorna.
Intervjuformuldren utgick fran tre teman: inkdpsavdelningens organisation,
leverantérsbedomning samt relationen med leverantorerna. Utifran dessa omrdden
anpassades intervjuerna efter hur respondenterna besvarade fragorna.

Forfattarna har infor varje intervjutillfalle studerat de olika foretagen ingdende for att fa
en overgripande bild av vad det ar for foretag, vad de star for och hur de arbetar. Vidare
har tidigare forskning som ror inkop, leverantérsbedémning och leverantérsrelationer
studerats for att kunna stalla foljdfragor och skapa en forstdelse for respondenternas
svar och resonemang. Tillvigagangssattet 6verensstimmer med Patel & Davidson
(2011) som menar att det ar en fordel att intervjuaren har goda forkunskaper om dmnet
ndr en kvalitativ intervju ska genomforas. Varje intervju inleddes med en kort
presentation av respondenten och dennes arbetsuppgifter for att skapa en bild av den
intervjuade personen, samt for att fa respondenten att bli s avslappnad som méjligt.

Efter intervjutillfillena har kompletterande fragor mailats till respondenterna i de fall
oklarheter har forelegat eller da forfattarna har saknat ndgon information for att fa sa
omfattande information som mojligt. Da forfattarna inte ville missuppfatta nagot eller ga
miste om viktig information anvandes vid varje intervjutillfalle
ljudupptagningsutrustning. Darefter sammanstélldes materialet for att senare ta kontakt
med varje respondent for att stimma av att materialet som framkommit 6verensstamde
med respondentens asikter och uppfattning och att materialet var godkant for
publicering.

2.5 Kvalitet
Nar man gor en undersokning ar det viktigt att det finns en tydlig 6verensstimmelse

mellan det man pastar sig ska studera och det man faktiskt studerar. Nar trovardigheten
ska granskas i en text ar det i huvudsak tva faktorer som bor tas i beaktning; validitet
och reliabilitet (Patel & Davidson, 2011).

2.5.1 Validitet och reliabilitet

Inneborden av validitet ar att ratt saker ska matas gentemot det man avser att mata
(Patel & Davidson, 2011). Fér denna uppsats innebar det att den information som
redogors for, dels i den teoretiska referensramen, dels i de utférda intervjuerna, maste
overensstimma med uppsatsens overgripande syfte och tillhdrande fragestallningar.
Eftersom intervjuerna foljde samma spar var det mojligt att i efterhand jamfora dem
med varandra. De intervjuade personerna har en god insikt i amnet som fragorna
berorde och har bidragit med det material som behdvdes for att komma fram till
studiens 6vergripande syfte, varfor rapporten kan anses uppna en hog grad av validitet.
Tillforlitligheten for studien, reliabiliteten, handlar om hur vl det man mater star emot
avvikelser och bedoms framst da exempelvis enkater har anvants som underlag (Patel &



Davidson, 2011) och ar darmed inte vasentligt att mata for denna uppsats dar kallan till
primardata framst har skett via intervjuer.

2.6 Kallkritik

Den sekundirdata som insamlats i form av publicerade bocker och tidsskrifter kan anses
halla hog kvalitet, eftersom manga av forfattarna inom dmnet kan bedémas vara hogt
ansedda inom omradet da de ofta citeras och anvands som kallor bland andra
publicerade artiklar inom dmnet. Detta gor ocksa att deras teorier kan stillas mot
varandra och jamforas. Enligt Esaiasson et al. (2007) 6kar trovardigheten for det
innehall som redogors for om det ar ett mangfaldigt material som anvants for studien.
Fokus har legat pa att i storsta mojliga man finna sa aktuellt material som mojligt for att
oka tillforlitligheten. Svarigheterna har snarare legat i att salla bort 6verflédigt material
da det finns sa mycket publicerade verk inom omradena prestationsméatning och
relationer med leverantorer.

Nar det géller det empiriska avsnittet har data samlats in genom att intervjua personer
som foretrader det foretag de arbetar p3, varfor svaren tenderar att vara fargade.
Urvalet av respondenter skedde med noggrannhet for att belysa studiens presenterade
problemomrade. Det ansdgs vara av stor vikt att respondenterna var val insatta i
fragorna for att fa ett sa rattvisande resultat som mojligt. En risk med intervjuer ar att
respondenterna inte uppfattar fragan korrekt och darfor formar sina svar efter hur de
tror att intervjuarna vill ha dem (Holme et al., 1997). For att minimera denna risk har
forfattarna forsokt att vara extra tydliga i fragestallningarna och omformulera fragorna
vid behov. Att utfora telefonintervjuer kan ocksa medfora missuppfattningar, da
intervjuarna gar miste om mojligheten att lasa av respondenterna i form av deras
kroppssprak och dylikt. Dock anser forfattarna att fragorna har besvarats pa ett bra satt
av samtliga respondenter och kvaliteten skiljer sig inte at mellan telefonintervjuerna och
den personliga intervjun.

En brist i det empiriska materialet ar att det endast ar tre foretag som studerats, varfor
resultatet alltsa inte kan spegla hela branschen. Dessutom har varje foretag bistatt med
endast en respondent vardera, vilket innebar att forfattarna eventuellt skulle fa en
tydligare bild av situationen om ytterligare personer pa foretagen hade intervjuats.



3. Teoretisk referensram

Teorikapitlet ger en upplysning om olika teoretiska synsatt och idéer kring fem omraden som
kommer att studeras i uppsatsen: inkop, prestationsmatning, leverantérsbedémning,
relationer med leverantérerna samt konfektionsbranschen.

3.1 Inkop, leverantorsbedémning och relationer, hur hianger det ihop?
Van Weele (2005) beskriver hur ett strategiskt inkop kan leda till forbattrade

leverantorsrelationer och forbattrade prestationer. Ju mer konkurrensdriven en bransch
ar desto storre blir trycket pa inkdpsavdelningen pa varje foretag att prestera. I takt med
att inkopsrollen pa det kdpande foretaget forandras mot att fa en allt mer strategisk roll
i sitt foretag, kommer relationerna med leverantorerna forandras. Utvecklingen inleddes
med att inkdpsavdelningen hanterade manga leverantorer som befann sig pa
"armldngds” avstand dar pris och leveranstid var tva huvudsakliga aspekter som mattes.
Enligt Handfield et al. (2000) har utvecklingen darefter gatt mot att relationer med
leverantorer har fatt en betydande roll jamte de tidigare pris- och leveransmatningarna
och numera hanterar inkdparna endast ett fatal leverantorer for att utveckla narmare
relationer med dessa. Van Weele (2005) anser att genom att ge leverantorerna insyn i
behov och materialschema kan en hdgre servicegrad uppnas samtidigt som
logistikkostnader kan minskas. Tidiga gemensamma 6verenskommelser kan forbattra
produktkvaliteten och resultera i farre defekta produkter vilket i sin tur leder till
minskade kostnader for bada parter. Pa sa satt kan inkoparen pa det kopande foretaget,
genom att anvinda sig av ratt leverantorer och skapa en god relation med dessa, bidra
till kostnadsbesparingar och effektivisering for féretaget. Figur 1 nedan illustrerar
sambandet mellan inkép, leverantérsbedémning och relationer med leverantérerna.

Relationer .
Kostnadsbesparingar och

Okad effektivisering

Leverantdrs-
bedémning

Figur 1. Sambandet mellan inkdp, leverantdrsbedémning och relationer.

Kalla: Egen figur baserad pa van Weele (2005)
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3.2 Inkop
Dagens foretag verkar i en omgivning som praglas av snabb teknisk utveckling, 6kad

internationalisering och ofta hoga krav pa kostnadseffektivitet. Parallellt med denna
utveckling har det skett forandringar inom foretagens inkdpsfunktion, dar inkdparna
successivt har fatt vidgade arbetsuppgifter och befogenheter (van Weele, 2005). Enligt
Pearson & Ellram (1995) innebar ett av inkdparens storsta ansvar att valja ratt
leverantorer och utveckla en stark relation med dessa.

3.2.1 Inkopsfunktionens roll
Monczka et al. (2009) menar att inkdpsfunktionen pa ett foretag ansvarar for

inforskaffande av den utrustning som féretaget ar i behov av. Inkdparens
arbetsomraden innebar att de har ansvar for alla relaterade aktiviteter som flodet av
material, tjdnster och andra material fran leverantorer in i organisationen innebar.
Dessa aktiviteter bestar av utféorandet av en behovsanalys, leverantorsmarknadsanalys,
forhandling och avtal, avrop och till sist uppf6ljning. Emiliani (2010) ar av liknande asikt
och anser vidare att inkopsrollen gatt fran att huvudsakligen vara en administrativ
enhet till att fa en alltmer kommersiell och strategisk funktion inom foéretaget.
Forfattaren anser att ansvaret tidigare framforallt har varit att kontrollera priset pa
inkopt material fran givna leverantorer, medan inkdparen idag i manga fall &ven har
ansvar for pris, koptidpunkt, volym, leverantdrsval, leverantérshantering samt
utvardering och matning av leverantorer som sker i uppféljningsprocessen. Van Weeles
(2005) illustration redogors for nedan i Figur 2 och visar hur en inkdpsprocess gar till
samt vilka dokument som fdljer vid varje steg.

Specifikation Valav Kontrakts- Order Utrittandet Utvirdering
leverantor skrivning
Proc. roll |- Erhalla - Férsakran om - Férberedande | -Faststallande - Faststallande [ gavlaer\?:;;l;%drens
specifikation tillrackligt stort av kontrakt av orderrutin av inképsrutin prestation
leverantérsurval - Hantering av
kontraktsproblem
Moment |- Funktionell - Forkvalificering |- Kontrakts- - Utveckla -Utrattandet av )
specifikation av leverantorer expertis order rutiner inkopet - Vendor rating
- Tekniska -Anbudsférfragan |- Forhandlings- | - Orderhantering - Leverators-
andringar expertis utvardering
- Bifoga lev.
tekniska
kunskap
Dokument - Funktionell Férslag till val - Fakturor - Blanserat
specifikation e LT Kontrakt Order - Listor &ver styrkort for
- Norm/spec. saknat gods leverantdren
kontroll - Etc - Lev. profil
- Lev. ranking

Figur 2. Inkdpsprocessen

Kalla: Egen version baserad pa van Weele (2005)
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3.3 Prestationsmatning

3.3.1 Begreppet prestationsmatning
En prestation asyftar till att nagot har genomforts eller vad som i framtiden skall

astadkommas. Matningar av ett foretags prestationer bendmns prestationsméatning
(Neely et al.,, 2005). Giannakis (2007) menar att foretag genom prestationsmatning far
forstaelse for hur foretaget presterar, hur val foretaget nar maluppfyllelse, kundnojdhet
samt inre och yttre effektivitet. Prestationsméatning kan ocksa indikera om och var det
finns problem i organisationen. Enligt Cousins et al. (2008) ar prestationsmatning en
hjalp for inkdpschefer nar det kommer till att utvardera leverantorer och for att kunna
identifiera och korrigera avvikelser fran standarden.

Cousins et al. (2008) menar att pris tidigare har varit den i sarklass viktigaste faktorn
vid matning av leverantorerna, nagot som har forandrats i takt med skiftande
prioriteringar fran slutkonsumentens sida. Detta har lett till att ytterligare dimensioner
av matetal har uppstatt, sdsom kvalitet och leveranstid.

3.4 Kontroll och matning av leverantorer
Enligt Axelson & Laage-Hellman (1991) utgors leverantorens varde av leverantorens

bidrag minus leverantorens kostnader. Leverantorens bidrag ar vardeskapande och
bestar av dels primdara prestationer, det vill sdga sjilva varan eller tjdnsten, dels
sekundara prestationer, sdsom leveransvillkor och radgivning samt tertidra
prestationer, som innebdr leverantorsrelationens betydelse for foretaget. Leverantérens
kostnader bestar av priset for erbjudandet, kostnader internt och externt for att hantera
det inkopta materialet samt kostnader for att hantera leverantorsrelationen som sadan.
Forfattarna menar att matning av leverantorer framforallt syftar till att skapa ett
effektivt utbytesforhallande till leverantorerna. Det ar av stor vikt att utveckla
leverantorsforbindelser som bidrar till ett hogt vardeskapande med sa laga kostnader
som mojligt.

3.4.1 Bedomning av leverantorer
Vad galler leverantorsbedomning finns det enligt Giannakis (2007) i stora drag tre linjer

i sattet att tanka. En linje ar att finna sa fa variabler som mdjligt som samtidigt mater sa
mycket som mdjligt. En annan ar att de valda variablerna ska bilda en komplett helhet
over de matomraden man onskar tacka in. Ett tredje spar ar att forsoka skapa nagon
slags mathierarki dar de olika matten rangordnas efter hur viktiga de ar.

Det finns enligt Neely et al. (2005) fyra aspekter som ar aktuella att bedéma sin
leverantor pa. En viktig faktor ror kvalitet och innebar leverantorens formaga att
leverera enligt specifikation, det vill siga om leverantoren ar kapabel att forse foretaget
med de produkter de beh6ver och dessutom skapa varde och ge en god service.
Leveransprecision ar nasta aspekt att studera. De faktorer som tas i beaktande ar
leveransfrekvens och leveranstid. Aven kostnaden 4r en punkt som enligt forfattarna
bor studeras. Kostnaderna av en leverantor mats i form av kostnader for att uppratthalla
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en god relation, kostnader for service samt l6pande kostnader. En sista punkt som
forfattarna tar upp ar att se 6ver graden av service i form av flexibilitet fran
leverantdrens sida. Detta avser leverantorens vilja att samarbeta med det képande
foretaget for att astadkomma forbattringar, samt hur anpassningsbara de ar nar det
kommer till leveranstid, materialanskaffning och produktmix.

3.4.2 Tva typer av prestationsmétning av leverantorer

Prestationsmaétning av leverantorer ar en mekanism som anvands for att spara
leverantorernas utveckling mot att mota det kopande foretagets organisatoriska mal
samt for att ge feedback till leverantdrerna pa individuell niva (Giannakis, 2007).
Beamon & Ware (1998) har identifierat tva typer av prestationsmatning av
leverantorer: Operationella matt och kommunikativa matt. De operationella matten
beddmer i vilken utstrackning leverantérerna genomgaende levererar material till
foretaget i ratt tid och i ratt kvalitet. Matten ska forsédkra att operationella mal med
relationen uppfylls genom att fokusera pd handlingar som sker dagligen inom foretaget.
De kommunikativa matten ar komplement till de operativa. Deras funktion ar att
uppmuntra till ett klimat av samverkan och skapa en god kontakt mellan inképaren och
leverantoren for att ppna kommunikationskanaler och bygga natverk. Matt som ar
inkluderade i de kommunikativa ar bland annat effektivitet av kommunikationen mellan
foretagen, informationsutbyte, kvalitet pa information samt nivan av feedback fran
leverantorerna. (Cousins et al., 2008)
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3.4.3 Relevanta prestationsmatt vid bedomning av leverantorer

Dickson (1966) har identifierat faktorer som bor tas i beaktande vid bedomning och
utvardering av leverantorers prestation. Dessa faktorer har dven i senare studier
anvants av andra forskare inom omradet (Vokurka et al., 1996; Weber et al., 2000; Chen,
2010 och Koul & Verma, 2011). Tabell 2 nedan anger de olika faktorerna.

=

Det nettopris som erbjuds av varje leverantor
Formagan hos varje leverantor att uppfylla kvalitetskrav
konsekvent

IS

Forvintad service fran leverantorerna vid fel pa varan

Formagan att uppfylla specificerade leveranstider

Geografisk placering av varje leverantor

Varje leverantors finansiella stillning och kreditvardighet

Produktionskapacitet hos varje leverantor

Antal affirer som tidigare gjorts med varje leverantor

Den tekniska kapaciteten, inklusive forskning och utveckling,

for varje leverantor

10. Ledning och organisationens uppbyggnad hos varje leverantér

11. De framtida inkop varje leverantér kommer att géra

12. Kommunikationssystemens utformning hos varje leverantor

13. Operativa kontroller, inklusive kvalitetskontroll och
lagerstyrningssystem, for varje leverantor

14. Position i branschen, rykte och ledarskap for varje leverantor

15. Arbetsforhallanden for varje leverantor

16. Attityden mot foretaget fran varje leverantor

17. Onskan hos leverantorerna att gora affirer med foretaget

18. Garantier och returpolicies hos varje leverantor

19. Formagan hos varje leverantor att uppfylla forpackningskrav
for produkterna

20. Det intryck som varje leverantor ger vid personliga kontakter

21. Tillgangen till traning och utbildning av produkten hos varje
leverantor

22. Overensstimmelse med foretagets procedurer

23. Historik av prestationer for varje leverantor

O [0 oY L1m W

Tabell 2. Viktiga prestationsmatt enligt Dickson

Kaélla: Dickson (1966)

Enligt Mohanty & Deshmukh (2001) ar det inte tillrackligt att prestationsmatten for
leverantorerna analyseras och varderas, prestationerna maste ocksa foljas upp for att
leverantorerna ska motiveras till att bibelhalla eller forbattra kvaliteten pa sina
prestationer.

3.5 Verktyg for leverantéorsbedémning

3.5.1 Poangsattningssystem
Anviandning av specifika verktyg for att nd uppsatta mal kan forbattra leverantorernas

prestation och forstiarka samarbetet mellan det kopande foretaget och leverantorerna.
Ett exempel pa ett sddant verktyg kan enligt Handfield et al. (2000) vara att betygsatta
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leverantorernas prestation utifran omraden som kvalitet, leverans och pris pa en 100-
podngsskala och jamfora betygen med 6vriga leverantorer. Leverantorerna far darefter
ta del av materialet och se inom vilka omraden de kan forbattras och hur de ligger till i
forhallande till sina konkurrenter. Motiv till ett sddant tillvigagangssatt ar enligt
forfattarna att leverantorerna ska inspireras till att standigt forbattras och utmana sina
konkurrenter. Vad som ar viktigt i denna typ av bedomningsverktyg ar att inkdparna
visar historik och foljer upp informationen samt ger leverantoérerna feedback och
initiativ till forbattringsarbete, annars tenderar metoden att vara 16nlds for bada parter.

3.5.2 SWOT-analys
SWOT (Strengths, Weaknesses, Opportunities and Threats) dr en av de mest valkianda

teknikerna for att utvardera vad foretaget vill mata (Chang & Huang, 2006). SWOT-
analysens syfte dr att maximera styrkor och mojligheter samt att minimera hot och
svagheter genom att vinda svagheter till styrkor och hot till méjligheter (Arslan & Deha
Er, 2008). Enligt Amin et al. (2011) kan tekniken dven anvandas vid utvardering av
foretagets leverantorer genom att via en matris punkta upp de fyra kategorierna och
analysera leverantorerna utifran dessa. SWOT-analysen kan mata bade kvalitativa och
kvantitativa kriterier och syftar till att fa foretagsledarna att férsta leverantdrernas
position pa marknaden. Kriterierna kan vara av bade internt och externt slag. De interna
asyftar de aktiviteter som leverantoren sjdlv kan paverka, sasom enhetskostnader,
kvalitet samt antal leveranser som sker i tid. De externa Kriterierna kan dven paverkas
av det kopande foretaget och avser bland annat 6msesidigt fortroende mellan parterna,
geografiskt avstand samt internationell kommunikation. Vid en SWOT-analys anser
forfattarna att det ar viktigt att foretaget innan analysen noggrant gor avvagningar om
vilka omraden som ska studeras och pa vilket sitt resultaten ska anvandas. Bast effekt
har enligt forfattarna uppstatt nar leverantorerna har fatt ta del av SWOT-analysen.

3.6 Relationer med leverantorerna
Enligt Cousins et al. (2008) racker det inte att enbart anvanda sig av kvantitativa matt

for att forbattra prestationerna. Det kravs dven att sociala aspekter tas hansyn till.
Socialiseringsmekanismer bidrar till en forstaelse for de hinder som star i vagen for att
uppna effektivitet, bade for inkdparen och for leverantorerna. Forfattarna anser vidare
att socialiseringsmekanismerna later bade inkdparna i det kopande foretaget och deras
leverantorer att faststidlla gemensamma normer och personliga kopplingar. Detta
underlattar for gemensamma problemlésningar och en integration, som i sin tur kan
leda till forbattrade prestationer.

3.6.1 Fordandring av leverantorsrelationer
Nagot som skiljer den traditionella inkopsrollen och den moderna inképsrollen at ar

forhallandet till leverantdren. En huvudregel i det traditionella synsattet ar att halla
leverantoren pa "armlangds” avstand for att undvika att komma sina leverantorer for
nara. En orsak ar att man vill ha moéjligheten att byta leverantor i varje moment om man
sa onskar. Effekten av detta ar att foretaget vid missnoje byter leverantor istillet for att
fora en diskussion om hur leverantoren ska kunna férbattra sig. (Emiliani, 2010) En
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viktig utgangspunkt for den moderna inkopsfunktionen ar att fokusera pa langsiktiga
relationer, dar kopare och séljare samarbetar for att uppna gemensamt satta mal (van
Weele, 2005).

3.6.2 Trend mot att anvanda sig av firre leverantorer
[ takt med att tillverkande foretag blir en del av en storre kedja, sker deras tillverkning i

allt hogre grad utanfor verksamheten, i manga fall i l1dgkostnadslander, vilket innebar att
de blir mer beroende av sina leverantorer for att uppna sina mal. (Kannan & Tan, 2006)
Det moderna synsattet fokuserar pa att det kopande foretaget ska ha en néra relation
med ett fatal utvalda leverantorer for att tillsammans med dessa skapa
konkurrensfordelar och en 6kad l6nsamhet pa lang sikt. Genom att minska antalet
leverantorer blir de kvarvarande leverantorerna allt viktigare for foretagets framgang
och ett ndra samarbete blir allt centralare. (Handfield et al., 2000) Integrering med
leverantdrerna kan ske genom att det kopande foretaget och leverantérerna anvander
sig av kompatibla datasystem och utformar gemensamma system for bland annat
orderhantering, kvalitetscertifiering och avvikelserapportering (Da Villa & Panizzolo,
1996). Enligt Youngdahl et al. (2008) ar det starkaste motivet till att anvanda farre
leverantorer samt for att forflytta storre delen av design- och produktionsprocessen till
dem att forbattra flodet av idéer och material. Aven Christopher et al. (2004) har
kommit fram till att farre leverantorer ar att foredra eftersom de menar att man da kan
utveckla mer responsiva pafyllningssystem fran leverantorens sida. Da Villa & Panizzolo
(1996) anser snarare att framsta orsaken till farre leverantorer ar att man pa ett
kortsiktigt plan kan minimera kostnader, da ett mindre antal leverantorer innebar farre
kostnader for att uppratthalla relationer.

Christopher et al. (2004) anser vidare att de kopande foretagen och de fa utvalda
leverantdrerna behover vara mer sammanlankade idag an tidigare for att undvika
misstag och anger Zara och Benetton som tva foredomen i konfektionsbranschen, som
delar sina datasystem med sina leverantorer. Tillsammans med leverantérerna
bestammer de 6nskad lagerniva och prognosticerad forsaljning for att effektivisera
floden och informationsdelning. Detta ar ndgot som forfattarna anser vara grunden till
framgang hos foretag inom konfektionsbranschen.

3.6.3 Vikten av att ha en god relation med sina leverantorer
Att ha en god relation med sina leverantorer dr inte enbart det kopande foretagets

ansvar utan det dr ndgot som bor efterstravas av bade kdparen och leverantorerna
(Dwyer et al., 1987 och Handfield et al., 2000). I dessa relationer bor enligt Szwejczewski
et al. (2005) fokus ligga pa att ha en 6ppen kommunikation dar det ar av en central roll
att skapa win-win-l6sningar nar problem uppstar. Ett flertal forfattare har utrett
sambandet mellan relationers langd och leverantoérens prestation och i de flesta fall har
forfattarna funnit att koparen drar bade ekonomisk och ledtidsmassig nytta av att aktivt
arbeta med relationerna till sina leverantoérer (Kannan & Tan, 2006; Pearson & Ellram,
1995; Hartmann et al,, 2011; Vokurka et al., 1996 och Krause et al., 2007). Enligt
Johnston et al. (2004) kan dven lagerkostnader hallas nere pa grund av att leverantéren
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har god kinnedom om sin képares krav och preferenser. Dessutom menar forfattarna
att forbattringar i design och kvalitet kan ske vid ett nara samarbete pa grund av att
koparen och leverantoren tillsammans utvecklar nya processer eller produkter. Detta
kan i sin tur leda till battre finansiella resultat for bade kdparen och leverantoren.
Krause et al. (2007) har redogjort for sambandet mellan relationens langd,
leverantorsutveckling och prestation, vilket illustreras i Figur 3.

Model Proposed relationship

Supplier development \\_\\.
Relationship length —/

Performance

RL

Figur 3. Sambandet mellan en relations langd, utveckling och prestation

Kalla: Krause et al. (2007)

3.6.4 Viktigt med kommunikation
Shatz (2008) menar att de ansvariga for leverantdrsrelationen pa inkopsavdelningen

kan uppna fordelar av att ha regelbundna schemalagda diskussioner med
leverantorerna, och inte enbart da problem dyker upp, 4ven om frekvensen pa
diskussionerna bor 6ka vid kritiska moment. Genom denna kontinuerliga
kommunikation ges en mdjlighet for parterna att resonera kring relationens tillstand,
vilka problem som finns och hur dessa kan l6sas samt analysera ytterligare behov som
kan uppstad inom relationen. Enligt Handfield et al. (2000) ger diskussionerna tillfalle att
prata om nya produkter och processer samt forandringar inom industrin. En
kommunikativ relation ger ocksa en grund for att diskutera finansiell instabilitet hos
nagon av parterna och hur sddana situationer ska losas.

Shatz (2008) bedomer att dokumentation bor ske i samband med alla kritiska
situationer och respektive leverantors dokumentering bor uppratthallas och uppdateras
regelbundet for att inga vasentliga aktiviteter ska forbises.

3.6.5 Kiannetecken for en god relation
[ langvariga relationer ar det enligt Narayandas & Rangan (2004) viktigt att bada parter

upplever att de skapar varde fran relationen for att relationen skall kunna anses som
framgangsrik. Ambrose et al. (2010) menar att de basta relationerna bygger pa att
leverantorerna har anpassat sina 6vergripande mal med det kopande foretagets och ar
villiga att ge dem stdd och service.

3.6.6 Risker och fallgropar med relationer
Handfield et al. (2000) har genom sin empiriska undersokning konstaterat att det finns

risker nar det kommer till relationerna med det képande foretagets leverantorer och
utvecklingen av dessa. De menar att om ett foretag stéller krav pa sina leverantorer och
utformar kriterier som maste uppnas av leverantdrerna, men sedan inte gor en utforlig
beddmning och uppfoljning av resultaten, da tjanar matningarna inget till. Detta kan
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resultera i att leverantorerna da inte anstranger sig for att underhalla och forbattra den
existerande relationen med det kopande foretaget, vilket kan paverka bland annat
lonsamhet, kundnodjdhet och det kopande foretagets prestation negativt. Vidare anser
forfattarna att relationen inte ar vard att satsa pa och bor avslutas om leverantoren inte
forsoker gora nagra framsteg i de gemensamma forbattringsmal som satts upp inom
bland annat palitlighet, flexibilitet, kostnader och tid mellan misslyckade prestationer.

3.7 Utveckling i konfektionsbranschen

Under 1990-talet och borjan pa 2000-talet fokuserade manga foretag inom
konfektionsbranschen pa att sdnka sina kostnader for att sta sig i den hardnande
konkurrensen. Prispressen uppndddes genom att kopande foretag i allt hogre grad
borjade anvanda sig av leverantorer i lagkostnadslander (Barnes & Lea-Greenwood,
2006). Forfarandet ledde till komplexa logistiska kedjor samt langre ledtider pa grund
av det okade geografiska avstandet mellan tillverkare och kopare. For att 6verleva i den
harda konkurrensen anser Christopher et al. (2004) att det ar av stor vikt att halla nere
ledtiderna, trots avstandet, for att skapa besparingar i saval kostnader som tid.
Forfattarna menar vidare att det inte langre ar individuella foretag som konkurrerar pa
marknaden utan hela leveranskedjan.

Tid till marknaden, det vill sdga tiden det tar att finna en marknadsmojlighet och
utveckla en produkt, ar enligt Christopher et al. (2004) ett kritiskt moment for foretag
inom konfektionsbranschen. Komplexiteten okar ytterligare nar produkten tillverkas i
ett annat land, da det fordras dverlaggningar och forhandlingar med leverantorerna,
samtidigt som produktlivscykeln ar kort och kraver snabb reaktion. Lowson (2001)
menar att foretag som ar for langsamma kan ga miste om viktiga forsaljningsmojligheter
och darmed tappa konkurenskraft. Christopher et al. (2004) bedémer att i snabbt
forandrande branscher sdsom konfektionsbranschen, ar efterfragan pa produkter
numera fragmenterad och konsumenterna ar mer krasna om kvalitet och valfrihet,
samtidigt som de paverkas av radande trender. Det krdavs en "massanpassning” och
individualiserade produkter med kortare livslangd an tidigare for att kunna mota
efterfragan.
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4. Empiri

Den insamlade data som framkommit i de intervjuer vi genomfért redovisas i
empirikapitlet. De féretag vi varit i kontakt med dr tillverkare av friluftskldder. Tre foretag
representerar branschen i detta avsnitt, Haglofs, Cross och Fjdllrdven. Varje avsnitt bérjar
med en inledning om respektive foretag for att ge forkunskaper om féretagen. Ddrefter
kommer en sammanstdllning av studiens empiriska material som har samlats in via
intervjuer.

4.1 Haglofs Scandinavia AB
Historien om Haglofs borjade 1914 da Victor Haglof sydde upp sina forsta ryggsackar.

Idag ar Haglofs en av nordens storsta leverantorer av friluftsprodukter med cirka 500
olika artiklar i sortimentet. De utvecklar och formger alla produkter, men produktionen
laggs ut externt. Fokus ligger pa att ta fram produkter som fungerar i ndgra av de mest
extrema och kravande sysselsattningar som manniskan utsatter sig for. Det handlar om
att gora funktionella produkter i hallbara material, dar en viktig bestandsdel ar att folja
med i den tekniska utvecklingen (haglofs.com, 2012). Féretagets huvudkontor finns i
Avesta. Haglofs Scandinavia AB dr moderbolag till ett antal dotterbolag i Europa. Haglofs
Scandinavia AB ags i sin tur av Haglofs Holding AB som ar ett heldgt dotterbolag till
ASICS Corporation. Vid arsredovisningen for 2010 var det 98 personer anstallda pa
Haglofs Scandinavia AB. Haglofs dr verksamma pa 18 marknader i Europa och Asien
(Haglofs Arsredovisning, 2011). Deras leverantorer ar lokaliserade i Kina, Vietnam,
Portugal, Estland och Turkiet (Sourcing & Operation Manager, 2012).

4.1.1 Inkopsfunktionens roll
Respondenten pa Haglofs har jobbat dar i nio ar och arbetar idag som Sourcing &

Operation Manager, vilket innebar att hon ar produktionschef. Rollen innebar arbete
med inkdp och produktionsuppf6ljning mot avdelningen for design och monster.
Respondenten ar avdelningschef med ett team pa tolv personer och huvuduppgifterna
innefattar att planera, hitta nya leverantorer, hitta ratt produktionsmojligheter samt att
se till sa att inkop och leverans sker i ratt tid.

Foretaget har under de senaste dren vaxt markant. Vilket fort med sig att organisationen
har férandrats. Fran att ha varit fem personer pa produktavdelningen ar de i dagslaget
cirka 30 stycken, varav tolv stycken pa produktionsavdelningen. Tidigare utfordes
allting pa produktionsavdelningen av inkdparen. Arbetsuppgifterna innebar da bland
annat att ge underlag till fabrikerna for hur tillverkningen skulle ske, ange
prisférandringar, leverantorsuppfoljning, orderlaggning, sokning efter tyger med mera.
Idag ar organisationen uppdelad pa mer specifika ansvarsomraden och den traditionella
inkopsrollen finns inte kvar.

Den roll som istillet utfor en del av de uppgifter som tidigare lag pa inkoparen benamns

produktutvecklare och arbetet gar ut pa att sammanfora alla produktionsunderlag i
foretaget. Designen av produkterna sker i Sverige, sa giller dven for
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monsterkonstruktionen. Produktutvecklaren skoter kontakt med leverantorerna av
slutprodukterna och det finns materialkoordinatorer som haller kontakten med
samtliga materialleverantorer. Skisser fran designavdelningen samt monster fran
monsteravdelningen inkommer till produktutvecklarna, som utifran dessa underlag
sammanstaller en innehallsférteckning av alla komponenter som en produkt bestar av.
Denna innehallsférteckning skickas tillsammans med skisserna till fabrikerna som far
gora prover och folja upp produktionen. Det finns en separat inkdépsavdelning for alla
olika affarsomraden. Nar produktutvecklaren bestamt vilken fabrik som ar lamplig for
respektive produkt, gér inképaren en produktionsplan med fabriken for att utifran
onskad leveranstid bestimma nar nasta order skall laggas. Inkdparen utrattar sedan
sjdlva inkopet och foljer upp ordern for att undvika missférstand och vara uppdaterad
vid eventuella forseningar. Till sist utvarderas leverantéren i samrad mellan
produktutvecklaren och inkdparen. Processen ar beskriven nedan i Figur 4.

oSpecifikation
Produktutvecklare eVal av leverantor
eKontraktskrivning

eOrder
eUtrattande och uppféljning

Produktutvecklare
och inkdp

eUtvardering

Figur 4. Inkdpsprocessen hos Haglofs

Kalla: Egen tolkning av inkdpsprocessen utifran Sourcing and Operating Managers beskrivning, 2012

Respondenten sammanfattar inképsrollens utveckling med att den har gatt ifran att
fokusera pa hela produktutvecklingsprocessen till att bli en mer administrativ enhet,
samtidigt som inkopsfunktionen ar battre uppstyrd och organiserad samt har en storre
betydelse for foretaget da de olika befattningarna inom inkopsfunktionen ar experter
inom respektive omrade.

4.1.2 Bedomning av leverantoérer
Haglofs har ett egentillverkat system for matning av leverantdérernas prestationer. |

Haglofs affarssystem har produktionsavdelningen sammanstéllt statistik pa antal
reklamationer fran kund, utvarderingar av kommunikation, service och kvalitet.
Leveransstatistik i form av felleveranser och antal levererade enheter utfors och f6ljs
upp i excelformat. Avstimningar av matningarna gors en till tva ganger per ar och utfors
av respektive avdelning. | dessa avstamningar gar de igenom hur saker fungerar ur alla
synvinklar med alla leverantorer. Det ar upp till varje ansvarig inom respektive omrade
att se till att subjektiva bedomningar, sdsom bland annat kommunikation, f6ljs upp.
Syftet med avstamningarna dr att analysera hur relationerna fungerar eller att
identifiera brister i relationerna och se hur dessa kan atgardas.
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Framforallt 4r det ndgra utvalda punkter som fokuseras pa vid bedomning av
leverantorerna;

e Kommunikation. Kontakt med leverantdrerna sker pa daglig basis for att
uppratthalla en kommunikativ relation och for att vdxa tillsammans med sina
leverantorer. Det ar viktigt att kommunikationen skots for att relationen ska
fungera.

e Servicefaktorer ar hur val leverantorerna forsoker att moéta Haglofs behov och
hur avtal ar utformade nar det kommer till hjalp vid avvikelser.

e Leveranser. Leveransfrekvens och leveranstid dr tvd omraden som mats och
utvarderas for att studera hur val leverantorerna foljer utsatta tider.

e Reklamationer. Detta mats i antal produkter som ar defekta och som eventuellt
behover ersattas eller returneras.

e Kuvalitet. Hur val produkterna stammer 6verens med specifikationen vad galler
material och pris ar viktiga faktorer att studera.

e Pris. Det studeras hur val leverantorerna kan tillverka produkterna till de
forutbestimda avtalade priserna. Avvikelser fran dessa mats och analyseras.

Dessa matt har enligt respondenten tagits fram av hennes team och ar enligt henne mer
eller mindre vedertagna i branschen. De som har den dagliga kontakten med
leverantorerna utvarderar och stimmer av sa att kriterierna uppfylls. Skulle det
forekomma avvikelser beslutar hela teamet hur de ska ga vidare med fragan.

Kvalitet och leveranssakerhet ar de allra viktigaste faktorerna att studera, menar
respondenten. Kan man inte leverera ratt kvalitet inom en viss tid ar det ett problem.
For att bestimma vad som ar viktigt att mata utgdr man fran de uttalade varderingar
som ligger till grund for foretaget, vilka bland annat ar kvalitet och relationer. Metoden
for utvardering av leverantorerna ar i dagslaget inte sarskilt avancerad och ingen
rangordning och poangsattning av leverantorerna sker. Anledningen till detta menar
respondenten ar att antalet leverantorer ar relativt fa, cirka 20 stycken. Hade de haft en
leverantorsbas pa betydligt fler leverantorer hade formodligen ett mer utvecklat system
for utvardering och matning passat battre, anser respondenten.

Haglofs stravar efter att ha sa fa leverantorer som mojligt trots att det ar manga typer av
produkter som ska tiackas in i sortimentet. Motivet till att strava efter fa leverantorer ar
enligt respondenten att effektivisera flodet och att kunna utveckla battre produkter och
processer. Genom att anvanda sig av ett fatal leverantorer kan fokus ligga pa att utveckla
nara relationer vilket kan leda till en mer integrerad leveranskedja dar leverantorerna
ar medvetna om Haglofs krav och standarder.
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4.1.3 SWOT-analys av leverantorer
SWOT-analys anvands i en liten utstrackning pa Haglofs och ar utformad pa en

fundamental niva. Faktorer som kvalitet, pris, leveranssakerhet, kommunikation och
relationer analyseras i viss man. For- och nackdelar bedoms for varje leverantoér och
man studerar vilka externa mojligheter som varje leverantor har.

4.1.4 Relation med leverantoérer

Respondenten anser att relationerna med leverantorerna ar mycket viktiga. De flesta
relationer med leverantdrerna tenderar att vara langvariga och den genomsnittliga
relationen ligger pa sju till atta ar, &ven om de i vissa fall stracker sig upp mot 20 ar.
Manga av leverantorerna har Haglofs vuxit tillsammans med och dessa leverantorer vet i
regel vilka 6nskemal och krav som foreligger fran Haglofs sida. For Haglofs del skulle det
inte fungera att arbeta kortsiktigt med leverantdrer och byta ut dem infor varje sasong.

"Ett titt och ldngvarigt samarbete dr grundliggande for att kunna uppna den
kvalitetsniva som vi har har pa Haglofs idag ™.
— Sourcing and Operating Manager, Haglofs

Att fasa in en ny leverantor ar en dyr och ldangsam process eftersom man pa Haglofs sjalv
designar och utvecklar produkterna och ber leverantéren producera dem efter sarskilda
onskemal. Respondenten menar att branschen kdnnetecknas av langsiktighet nar det
kommer till produktutveckling. Att skaffa en ny leverantor innebér en tid pa cirka tva ar
innan leverantoren kan leverera produkterna, pa grund av att framtagning av nya
produkter ar en sa stor och tidskravande process. Darfor ar kortvariga relationer med
leverantorer sallan att foredra.

Vad géller integrering med leverantérerna ar det nagot som inte sker idag och inga
gemensamma IT-system forekommer. Kommunikation sker istallet via mail, telefon,
videokonferenser samt besok hos leverantdrerna, vilket respondenten anser vara
tillrackligt for att uppratthalla en god och kommunikativ relation med leverantorerna.

Vid besok hos leverantorerna eller nar leverantérerna kommer till Sverige diskuteras
hur samarbetet fungerar och vad som kan forbattras fran bade Haglofs och
leverantorens sida. Det sker ett kontinuerligt forbattringsarbete fran bada hall. Nar fel
uppstar behover det inte innebara att det felet har uppstatt hos leverantoren, i vissa fall
kan det rora sig om bristande underlag fran Haglofs sida. Det ar viktigt att reda ut fel och
ta upp klagomal for att kunna ta itu med problemen pa basta satt.

4.1.5 Orsaker till avslutat samarbete med leverantorer
Om en leverantor inte lever upp till uppsatta krav foljs detta upp. Exempelvis i de fall da

det kommer in ett flertal reklamationer fran samma produktionslinje. Da kontaktas
leverantoren direkt for att utreda vad som har hant och lampliga atgarder diskuteras for
varje enskild situation. Atgiarderna kan ske i form av returer, lagning eller ersittning
fran leverantorerna. For att kunna forebygga att liknande problem ska uppsta till nasta
produktion anser respondenten att det kravs en nara dialog med leverantéren. Skulle
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det dnda inte bli battre trots omfattande atgardsarbete kan det bli aktuellt att fasa ut den
leverantoren. [ manga fall ar det dock mycket majligt att fordndra och forbattra
processerna sa att fel ska kunna atgardas innan en utfasning av en leverantor intréaffar.

[ vissa fall finns anledning att avsluta samarbetet med en viss leverantor. Orsaker till
detta kan vara exempelvis att kvaliteten pa produkterna inte uppnar standarden eller att
leverantdren, sdsong efter sdsong levererar produkterna for sent, trots massiva forsok
att forbattra. En annan orsak till avslutat samarbete har med lokalisering av fabrikerna
att gora. Man vill producera dar ramaterialet finns. Det kan i vissa fall innebéra att man
behdover hitta nya stéllen att lagga produktionen pa.

“Leverantoren blir da inte bortvald pd grund av undermaligt arbete, utan for att
de ligger for langt bort fran ramaterialet .
— Sourcing and Operating Manager, Haglofs

Eftersom radmaterialet idag finns i Asien ar det en av orsakerna till varfor tillverkning ej
langre sker i Europa.

4.2 Cross Sportswear International AB
Cross grundades 1986 och har huvudkontor i Mélndal. Deras produkter ar i huvudsak

framtagna for utforsakning och golf. Designen av produkterna ska vara funktionell och
innovativ med fokus pa rorelsefrihet. Det dr dven viktigt att materialet haller hog
kvalitet da dessa produkter ska anvandas i olika vadersituationer sa som vid regn, vind,
kyla och hetta (ski.cross.eu, 2012). Cross Sportswear International AB ar moderbolag till
ett antal divisioner i Europa. Vid drsredovisningen 2010 arbetade 20 personer i
moderbolaget, varav tre stycken i Kina, medan det totalt i koncernen arbetade 43
personer (Cross Arsredovisning, 2011). Cross har forsiljning i ett tjugotal lander for
golfkollektionen och ett femtontal lander for skidkollektionen (ski.cross.eu, 2012) och
nar idag ut till alla varldsdelar med sina produkter. De har for ndrvarande valt att endast
arbeta med leverantorer fran Kina (Product Manager, 2012).

4.2.1 Inkopsfunktionens roll
Respondenten arbetar som Product Manager (Produktchef) och ansvarar for hela

produktlivscykeln, vilken kollektion féretaget ska ha, hur den ska se ut och vilket pris
den ska ha. Detta grundas pa de underlag som tas fram baserade pa prognostiserad
efterfragan och feedback fran kunderna. Inom respondentens team arbetar idag tio
personer med olika arbetsuppgifter.

Inkdparna pa Cross kontor i Mdlndal har haft en relativt administrativ roll, men dar
arbetar produktchefen pa en féorandring da han anser att inkoparna sitter pa mycket
vardefull information som paverkar hela inkopet. Trots att respondenten endast har
arbetat pa Cross i sex manader har han redan borjat gora forandringar i organisationen.
Idag dr det inkdpsansvarig tillsammans med saljansvarig och Product Manager som
lagger en plan for vilka inkdp som ska goras. Det ar darefter upp till inkdparna att
genomfora dessa och lagga orden. Nar ordern ar lagd ar det viktigt med uppfoljning sa
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att allt levereras i tid och nar den inte gor det maste kunder informeras. Det ar
produktutvecklaren som i slutskedet star for utvarderingen. Figur 5 anger hur
arbetsuppgifterna ar fordelade mellan de olika rollerna i inkdpsprocessen.

Produktutvecklare, *Specifikation
Logistik/Inkop och eVal av leverantor
Saljavdelningen sKontraktskrivning

eOrder
eUtrattande och uppféljning

Logistik/Inkop

Produktutvecklare eUtvardering

Figur 5. Inkdpsprocessen hos Cross

Kalla: Egen tolkning av inképsprocessen utifran Product Managers beskrivning, 2012

Cross har en Sourcing Organisation i Shanghai, dar det idag arbetar fem personer med
kinesisk nationalitet. I Shanghai finns de funktioner som ligger nara produktionen, som
monsterkonstruktion och kvalitetssakring. De ar aven involverade i utvecklingsarbetet i
form av produktionsbeskrivningen till leverantoéren. Det ar kontoret i Shanghai som har
den primara kontakten med leverantérerna men eftersom ansvaret for
Shanghaikontoret ligger hos Product Manager ar han uppdaterad pa allt som ror
leverantdrerna. Genom att ha ett kontor i Shanghai tror respondenten att Cross ligger
lite fore andra foretag i branschen. Han menar att manga av konkurrenterna har kvar
funktioner som monsterkonstruktion i Sverige, medan Cross har flyttat den funktionen
till Kina.

4.2.2 Bedomning av leverantoérer
Beddmningen av leverantorerna sker idag relativt godtyckligt, vilket respondenten

menar ar vanligt i mindre foretag. Men han reflekterar 6ver att det ar nagot de borde
studera narmare eftersom en leverantérsbeddmningsstandard inom foretaget skulle
innebara att alla utgar fran samma kriterier nar en bedomning sker, vilket skulle
underlatta nar det till exempel kommer nya medarbetare. De viktigaste aspekterna vid
leverantdrsbeddmning ar enligt Product Manager:

e Leveranssdkerhet.

e Kvalitet. Ett viktigt ledord pa Cross ar kvalitet och det ar av stor betydelse att de
varor som produceras kan levereras enligt specifikationen samt uppvisar de
egenskaper som efterfragas av kunderna.

e Tekniskt kunnande. Hur avancerade tillverkningsprocesserna ar.

e Pris. Overensstimmelse med avtalade prisniver.

e Kommunikation.
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[ dagslaget dokumenteras inte de fem ovan ndmnda Kriterierna i ndgon storre
utstrackning. Kontroll av dem sker ungefarligt och uppféljning gérs endast nar det ar
nagot som inte fungerar. Det gar exempelvis att se i datasystemet om leveranser blivit
forsenade eller om det levererats fel kvantiteter och det ar i dessa fall som uppféljning
gors.

Beddmningskriterierna dr uppsatta av kontorschefen i Shanghai och det ar i samrad
med honom som slutgiltiga beslut fattas rérande leverantorsfragor. Medarbetarna pa
kontoret i Shanghai besoker fabrikerna innan produktionen startar for att reda ut de
fragor som uppkommer vid produktionsstart. Syftet med det ar att man kan undvika
problem vid senare tillfallen och darmed eventuella férseningar. Nar det forsta plagget
producerats skickas det till Shanghai for kontroll. Darefter utfor de kvalitetskontroller
av produkterna hos leverantorerna genom att ta stickprover nar produktionen kommit
igdng. Vid leverans till Cross lager i Boras tas stickprover dven dar och skickas till Cross
for kontroll. Syftet ar att Cross ska kunna informera kunderna om eventuella fel innan de
upptacker det sjalva. I varsta fall far produkten dterkallas.

[ Boras utfors dven stickkontroller av kartongerna for att kontrollera att innehallet
staimmer 6verens med den bifogade packlistan. Eftersom det endast utfors stickprov kan
fel ibland upptéckas for sent, ibland mitt i en sasong. Vid nya leverantorsrelationer ar
det ofta mycket svart att fa kompensation for felproducerade varor, till skillnad fran de
leverantorer som man har en etablerad relation med, dar den typen av problem ofta
leder till en kompensation vid nasta ordertillfalle.

4.2.3 SWOT-analys av leverantorer
[ nulaget utfor Cross endast SWOT-analyser vid bedémning av nya leverantorer.

Svarigheten med att utfora en SWOT-analys vid fortsatt bedomning ar hur man ska vikta
de olika faktorerna. En SWOT-analys kan resultera i ett "daligt” resultat for leverantéren
och da ar viktningen av de viktigaste faktorerna avgorande. Dessutom ar det viktigt att
veta vilket mal man har med analysen for att den ska kunna bidra med relevant
information.

"Min erfarenhet av SWOT-analyser ar att de tenderar att vara meningslésa om
man inte har satt upp nagot mal for varfor man ska genomféra dem. Analyserna
bidrar med mycket fakta men det blir svart att bedéma innehallet om man inte &ar
pa det klara med vilka kriterier som ar viktiga .

— Product Manager, Cross

4.2.4 Relation med leverantorer
Ett mal for Cross ar att ha langvariga relationer med sina leverantorer eftersom de

tenderar att forenkla processer. Relationsbyggande har tidigare inte varit i fokus hos
Cross, dd man snarare fokuserat pa prispress. Respondenten menar dnda att foretaget
som helhet kan uppna férdelar med att ha bra leverantorsrelationer. Trots att det ur
prissynpunkt kanske det inte dr det mest effektiva sa blir det mer kostnadseffektivt i
slutandan eftersom man tillsammans med leverantéren kan forbattra processer och
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leveranstider. Genom processforbattringar kan man uppna kvalitetsforbattringar pa
flera plan som i sin tur kan leda till kostnadsbesparingar och néjdare kunder.

Shanghaikontoret star for den direkta leverantérskontakten och kommunikationen
mellan Sverige och Shanghai sker dagligen via Skype eller e-mail. Enligt respondenten ar
det lattare att ha kontakt med sitt egna kontor dn direkt med en leverantor, aven om
kulturskillnader gor att det kan uppsta missforstand dven dem emellan. Att ha en 6ppen
kommunikation med sina leverantorer ar mycket viktigt, anser respondenten. Ju mer
information de tillhandahaller desto snabbare kan de agera pa den.

Det finns ett fokus pa att ha sa fa leverantorer som mojligt for att underlatta samarbetet,
darfor forsoker de anvanda sig av en leverantor per produktgrupp.

4.2.5 Orsaker till avslutat samarbete med leverantorer
Cross har nyligen varit i den situationen att de var tvungna att avsluta ett samarbete

med en leverantor. I det specifika fallet handlade det om ekonomisk instabilitet.
Leverantdren borjade, pa grund av den turbulenta varldsekonomin, uppvisa viss
ekonomisk svaghet och for att hantera problemet hojde de priserna markant pa mycket
kort tid. Eftersom de inte kunde betala sina egna leverantorer vande sig
underleverantoérerna till Cross. Cross i sin tur var tvungna att betala dem annars hotade
underleverantorerna med att stoppa leveranserna. Detta ar enligt respondenten ett skal
nog att avsluta relationen med en leverantor.

Tidigare har en orsak till avslutat samarbete med en leverantdr varit att nagon annan
har erbjudit battre priser, men det tror inte respondenten ar hallbart, han anser att det
ar viktigt att bygga bra relationer och da ar inte priset det viktigaste. I dagslaget menar
han att de troligen skulle testa den billigare leverantoren pa vissa delar for att se om de
lever upp till de krav Cross har. Slutgiltiga beslut angaende vilka leverantérer som ska
arbetas med eller ej tas i samrad med Shanghaikontoret.

[ 6vrigt anses det ohallbart att arbeta med en leverantdr som inte haller utlovad kvalitet,
da materialet ar sa oerhort viktigt. Dock handlar det i slutdndan om att kunna leverera
produkten i tid.

“Det spelar ingen roll hur bra leverantéren dr, hur bra produkter de har och hur
bra priserna a om de inte kan leverera i tid. Det ar kanske det absolut
viktigaste .

— Product Manager, Cross
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4.3 Fjallraven - Fenix Outdoor AB
Fjallravens historia har sin borjan pa 1950-talet niar Ake Nordin som 14-aring

konstruerade sin forsta ryggsack. Pa 1960-talet startades firman Fjallrdven och har
sedan starten haft primart fokus pa funktionalitet och lattviktiga produkter
(fjallraven.se, 2012). Idag ar Fjallraven ett varuméarke inom koncernen Fenix Outdoor
AB, som ar indelat i de tva affirsomradena Retail och Brands. Affirsomradet Retail saljer
utrustning och klader for friluftsliv och resor, butikskedjan Naturkompaniet och
Fiskarnas Redskapshandel ingdr ocksa. Under affarsomradet Brands siljs de fem
varumarkena, Fjallraven, Tierra, Primus, Hanwag och Brunton. Enligt Brands
arsredovisning ar 2010 arbetade 238 personer inom affarsomradet och totalt i
koncernen arbetade vid tillfdllet 420 personer. [ koncernen ingar ett flertal dotterbolag i
Europa, USA och Kina. Koncernens huvudkontor har sitt site i Ornskéldsvik (Fenix
Outdoor Arsredovisning, 2011). Férsaljning av varumarket Fjallravens produkter har
expanderat kraftigt under de senaste dren och sker i nuldget i cirka 26 lander, bland
annat i Skandinavien, Tyskland, Beneluxlanderna, Storbritannien, USA, Japan och
Sydkorea (Global Product Manager, 2012).

Sedan 1976 har tillverkningen av Fjallravens produkter framst varit beldgen i Asien, pa
grund av landets narhet till nodvandiga ravaror samt pa grund av kostnadsnivan som ar
betydligt lagre dn i Europa. Foretaget har inte haft och planerar inte att investera i egna
fabriker, utan de fokuserar istallet pa att skapa goda relationer med utvalda
leverantorer. Merparten av leverantorerna ar lokaliserade i Vietnam, Sri Lanka, Kina,
Indien, Thailand, Litauen, Portugal, men viss tillverkning sker dven i Danmark och
Finland (Global Product Manager, 2012).

4.3.1 Inkopsfunktionens roll
Respondenten pa Fjallraven arbetar som Global Product Manager. Hon ansvarar for

utveckling av produkterna, forhandlingar om kvalitet och pris med leverantérerna samt
marknadsforingen utat mot Fjallravens dotterbolag. For att uppratthalla en effektiv
organisation och for att utveckla sa bra produkter som majligt ingar dven kontakt med
leverantorerna i hennes arbetsuppgifter. I respondentens team pa 14 personer ingar
produktutvecklare, produktionsmedarbetare, monsterkonstruktérer och designers. Det
ar produktchefen och produktutvecklaren som tar fram kollektionen. Darefter tar
designern och monsterkonstruktoren over for att skapa kollektionen. Nar det ar gjort
startar inkopsprocessen med att produktutvecklaren tar fram en produktspecifikation.
Figur 6 nedan illustrerar inkdpsfunktionens indelning.
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Produktutvecklare eSpecifikation

*Val av leverantor
eKontraktskrivning

Produktchef

Produkt- och -

Produktionschef

eUtrattande och uppféljning

Produkt- och

. eUtvarderin
Produktionschef 8

Figur 6. Inkopsprocessen hos Fjéllraven

Kalla: Egen tolkning av inkdpsprocessen utifran Global Product Managers beskrivning, 2012

Inkdpsfunktionen pa Fjallraven har genomgatt stora forandringar de senaste dren och
har fatt en mer betydande roll i foretaget. Numera ar arbetsuppgifterna uppdelade pa
fler antal positioner och sjdlva inkdpsarbetet gar primart ut pa att 1agga order och
utveckla produkter samt kontrollera kvalitet. Som en mellanfunktion sitter
produktutvecklare som bestar av sju personer som ar ansvariga for hela processen fran
design av produkten till den fardiga slutprodukten som ska na ut till slutkunden. De
skoter dven kontakten med monsterkonstruktérerna och designerna for att utveckla
produkterna. Efter det att den forsta tillverkningen har skett skickas varuprover till
produktutvecklarna.

Tidigare bestod inkopsfunktionen endast av tre personer dar alla gjorde allting och det
fanns inga indelade avdelningar. [ och med expansionen insag man att alla inte kan vara
experter pa alla omrdden, varfor arbetet delades upp pa flera avdelningar, dar
designerrollen fungerar som spindeln i nitet. Respondenten tror pa ytterligare
forandringar i inkopsfunktionen i framtiden.

"I takt med att foretaget har expanderat under det senaste decenniet har det ocksa
varit nodvandigt att lata inkopsfunktionen vaxa”.
— Global Product Manager, Fjallraven

Funktionen kommer att bli mer involverad i de olika marknaderna som har uppstatt. Pa
grund av att Fjallraven verkar inom i princip alla kontinenter har de insett att
efterfragan inte ser likadan ut 6verallt. Darfor maste man se 6ver behoven hos olika
malgrupper.
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4.3.2 Bedomning av leverantorer
Fjallraven har ett egenutvecklat, relativt komplicerat matsystem dar leverantorernas

prestationer mats och utvarderas En grundlaggande faktor som studeras ar hur val
respektive leverantor foljer Fenix Groups riktlinjer och policys. Det ar viktigt att
leverantorernas arbete gar i linje med foretaget for att varderingar och malsattningar
ska genomsyra hela organisationen. Parametrar som studeras och analyseras ar faktorer
sasom:

e Grad av service fran leverantorens sida, det vill saga hur villiga leverantdrerna ar
att strava efter att uppna basta stod for Fjallraven och hur val de hanterar fragor
om reklamationer och returer.

e Kvalitet, som granskas genom varuprover och 6verensstimmelse med
specifikationen.

e Kommunikation, det vill sdga hur val samspelet fungerar mellan parterna och hur
ofta kommunikation med leverantoérerna sker och i vilken omfattning.

e Pris, huruvida det 6verensstimmer med vad som ir avtalat.

e Leveranssdikerhet, hur val den faktiska leveranstiden och antalet produkter
stammer 6verens med 6nskad kvantitet och tid.

Ink6psteamet bestdende av produktutvecklare, designers, produktionsteam samt
monsterkonstruktorer gor en utvardering av leverantérerna en gang per ar. Resultatet
sammanstalls i ett exceldokument for att darefter redovisas for leverantoérerna vid de
arliga moten man har med respektive leverantor. Respondenten anger att det i dagslaget
arbetas fram en metod for att kunna betygsatta leverantorerna baserat pa forbattringar
de gor over tiden, men arbetet dr nyss paborjat och kraver tid innan det kan appliceras.
Inom respektive matomrade har Fjillraven arbetat fram de minimikrav som en
leverantor maste uppng, se Tabell 3 nedan.
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Kommunikation Kvalitet Leverans Pris

Omedelbar respons pa Medvetenhet om Alla bestallningar Oppen

fragor och kontaktpersonen | syftet med skall skickas inom | kommunikation om
skall kunna flytande varuprover bekraftad priser

engelska leveranstid och till

ratt destination

Automatisk uppdatering om | Varuprover skall Markning och Pris skall ges tidigt i
lé6pande information. Overensstimma packning av varor processen och vara
Informationen skall skickas | med slutresultatet skall ske enligt noggrant utraknat
veckovis givna instruktioner
Produktionsschemaldggarna | Varuprover ska Slutbesiktning skall | Inga sena

ska hdllas uppdaterade om | inkomma i rétt tid bokforas i tid prisforandringar
varje steg i och i ratt kvantitet

produktionsfasen

God relation med Leverantorernas Ledtider skall ligga

Fjallravens egna kommentarer | inom Fjallravens

logistikavdelning. Forsakra | skall bifogas med angivna ramar

om att handlingar for varuproverna

fortullning o dyl. ar pa plats

Tabell 3. Fjallrdavens minimikrav pa leverantorer

Kalla: Egen tolkning baserat pa dokumenterat material fran Global Product Manager, 2012

De matt som tagits fram ar framtagna relativt nyligen och matsystemet bygger pa de
faktorer man anser vara viktigast for foretaget. Enligt Respondenten har systemet
funnits i cirka tva ar och matten rankas utifran de faktorer som ar av storst vikt for
Fjallraven. Hon betonar att alla matt ar viktiga att ta i beaktning. Det spelar ingen roll om
leverantoren presterar exceptionellt bra pa flera omraden om densamme brister i
exempelvis leveranser. Om varorna inte kommer till slutkunden till beraknat datum ar
det ett stort problem som maste atgardas. Kommunikation ar ocksa oerhort viktigt. For
att samarbetet ska vara tillfredsstédllande for bada parter maste man kunna
kommunicera och forsta varandra, menar respondenten.

4.3.3 SWOT-analys av leverantorer
En gang per ar utformas en SWOT-analys for respektive leverantor, som syftar till att

faststdlla varje leverantors styrkor och svagheter samt mojligheter och hot inom ett
flertal omraden. I analysen ingdr de variabler som respondenten anser vara viktigast att
mata. Bedomningen sker i samrad med Fjallravens kontor i Kina, dit fragor skickas och
personalen dar far svara pad vad de anser om varje leverantor. En beddmning satts ihop
och en rangordning av varje leverantor uppfors. Denna bedomning skickas darefter ut

till varje leverantor for att ge dem mojlighet till forandringar och forbattringar i vissa

avseenden.
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4.3.4 Relation med leverantorer
Respondenten anser att relationerna med Fjallrdvens leverantorer tenderar att vara av

en ndra och langvarig karaktar. I vissa fall har relationen med leverantéren pagatti 20
ar, ytterligare en relation har varati 25 ar, samt flertalet leverantorsrelationer som
pagatt i cirka 15 ar. Anledningen till de ldngvariga relationerna ar att man pa Fjallrdven
ser fordelar med att skapa nara och goda relationer med sina leverantorer for att
tillsammans forbattras. [ vissa situationer tillater man dven att ha kortare relationer
med leverantorerna. Detta kan vara lampligt i de fall da sarskilda upphandlingar sker
eller om man efter valet av en ny leverantor inser att leverantoren inte lever upp till
utsatta krav och forvantningar.

For att lyckas uppratthalla relationerna med leverantérerna, menar respondenten att
det ar viktigt att motas halvvags. Bade Fjallraven och leverantérerna maste ansvara for
sina handlingar och arbeta proaktivt for att fa relationen att fungera val. Vad som
kdnnetecknar de allra flesta av leverantorerna man har idag, ar att de vet vad foretaget
vill ha som f6ljd av det langvariga samarbetet. Respondenten betonar att om
leverantorerna inte &r mana om att varda relationen, ar det ingen relation som ar vard
att satsa pa for Fjallravens del. Darfor sker kommunikation med leverantdrerna i princip
pa daglig basis. Det forekommer i dagslaget ingen integration med leverantorerna i form
av gemensamma datasystem men leverantdrerna anvander sig av samma eller liknande
system for att pa ett enkelt satt kunna 6ppna och 6verfora filer och dokument. Pa grund
av de manga kostnader som ingdr i hela processen ar det viktigt att valet av leverantorer
gors med omsorg och att kontrakten f6ljs fran bada parter. Det ar darfor viktigt att inte
ha for manga leverantorer sa att relationen med de man har lattare kan underhallas.

”Det dr bdttre att ha ett mindre antal leverantdrer och arbeta med att forbattra
relationen man har med dem for att na framgang .
— Global Product Manager, Fjallraven

Respondenten betonar samtidigt vikten av att inte ha for fa av dem, det ar viktigt att ha
en inre och en yttre ring av leverantorer for att kunna vanda sig till de yttre om det
skulle uppsta problem med de inre leverantorerna i form av finansiella kriser eller
andrade strategier.

4.3.5 Orsaker till avslutat samarbete med leverantor
De fel som kan uppsta i produktionskedjan kan bero pa ett flertal orsaker. Det ar inte

alltid leverantorens fel att nagonting avviker fran planen, fel kan dven uppsta vid
produktutvecklingen i Sverige. Respondenten anser att det alltid ar viktigt att felkallan
identifieras sa att avvikelser kan atgardas sa tidigt som mojligt.

I de fall da en leverantor presterar sdmre i ett visst avseende far en beddmning goras om
hur fallet ska hanteras. Vid fel i kvaliteten 4r man noga med att se till att produkterna
inte kommer ut fran fabrikerna utan att det atgardas omedelbart och att nya produkter
tillverkas. Har produkten redan lamnat fabriken och natt slutbutikerna ar det inte
tillrackligt att leverantdren betalar for reklamationen, skadan fér kunden har redan
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skett. For att undvika sddana situationer galler det att skdrpa sina kontroller pa
produkterna.

Respondentens team har utover de kriterier som kravs av leverantérerna for att uppna
en godkdnd niva, dven utvecklat en lista pa vad som fordras av leverantdrerna for att
anses vara undermaliga och darmed inte vara 6nskvarda samarbetspartners. Dessa
punkter kan sammanfattas enligt Tabell 4 nedan.

e Orimligt lang tidsatgang for att producera varuprover

e Daligt producerade varuprover, gjorda med fel material eller
som inte foljer den angivna specifikationen

e Produktionsproblem som borde ha upptackts vid tillverkningen
av varuproven men som upptacks forst vid produktionsstarten

e Fjallraven maste alltid skicka paminnelser for att fa svar

e Standigt sena leveranser

e Ideligen felaktig information och felmarkta varor

e Bristfilliga inspektioner av varorna

e Orimligt langa leveransledtider som tenderar att bli langre och
langre

e Otillracklig produktionskapacitet

e Klagomal pa produkterna éverstiger en viss procent av den
totala kvantiteten

e Dalig kommunikation fran leverantéren och ingen antydan pa
att denne stravar efter att forbattra samarbetet

Tabell 4. Bedémningsgrund for undermaliga leverantérer enligt Fjéllraven

Kalla: Egen tolkning baserat pa dokumenterat material fran Global Product Manager, 2012

Om flera av dessa punkter forekommer och leverantéren fortsatter att prestera
undermaligt trots massiva forsok att forbattra sig kan det bli aktuellt att avsluta
relationen med berdrd leverantor for att istéllet satsa pd nagon annan.
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5. Analys

| kapitlet analyseras de anvanda teorierna inom inkop, leverantérsbedémning och relationer
fran den teoretiska referensramen, tillsammans med de utforda intervjuerna med de studerade
foretagen. Analysen ligger till grund for att syftet med uppsatsen skall uppnas och
problemformuleringen skall kunna besvaras i nastkommande kapitel.

5.1 En jamforelse mellan de tre studerade foretagen

Haglofs, Cross och Fjallraven ar tre valetablerade svenska foretag bland tillverkare av
friluftsklader. Gemensamt for de tre foretagen ar att de alla huvudsakligen har lagt sin
produktion i asiatiska lander. En likhet mellan dem ar ocksa att de sjalva ar med och
designar och utvecklar sina produkter istdllet for att 6verlata hela
produktionsprocessen pa tillverkarna. Till skillnad fran Haglofs och Fjallraven, som har
sin monster- och kvalitetsavdelning i Sverige, har Cross valt att ldgga ut de funktionerna
pa sitt inkdpskontor i Shanghai for att komma narmare tillverkningen. Cross skiljer sig
aven fran sina konkurrenter genom att kontakten med leverantorerna framforallt sker
fran Shanghaikontoret, medan kontakten med Haglofs och Fjallravens leverantorer
skots fran Sverige.

Vad som kdnnetecknar alla tre foretagen ar att de fokuserar pa att ha langvariga
leverantorsrelationer och det primara syftet ar att uppratthalla och férbattra samarbetet
med dem. En genomgaende viktig orsak till detta har varit att ett leverantorsbyte ofta ar
forenat med hoga kostnader och ar mycket tidskravande, samt att ett ndra samarbete
med leverantorerna kan leda till kostnadsminimering och processférbattringar. Ingen av
de studerade foretagen har nagon integration med sina leverantorer via datasystem
eller dylikt, utan all kommunikation sker via telefon, mail och besdk i
tillverkningslanderna.

Inkdpsprocessen skiljer sig at i de tre foretagen och gar till pa olika satt och skots av
olika positioner inom respektive foretag. Foretagen har alla under de senaste aren
expanderat vilket har lett till storre inkopsfunktioner for att matcha tillvaxten. Vad som
kannetecknar samtliga ar att inkdpsfunktionen har en viktig roll och att
arbetsuppgifterna har indelats pa expertisomraden, samtidigt som produktutvecklarna
ar de som bar det storsta ansvaret inom funktionen.

Det gar att se ett tydligt monster mellan vilka omraden som méts och utvarderas pa
respektive foretag och det ar i stort sett samma aspekter som beaktas, trots att matning
och uppfoljning av dessa sker pa olika satt bland de olika foretagen. Fjallraven ligger i
framkant nar det kommer till att félja upp och satta mal for sina leverantorer och har
specificerade krav medan Cross i dagslaget inte gor nagon direkt dokumentering eller
uppf6ljning av sina matningar.
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5.2 Inkép i de tre studerade foretagen

5.2.1 Produktion har skett i lagkostnadslinder under en lingre tid

Enligt Barnes & Leawood (2006) var det fraimst under 1990-talet och bérjan pa 2000-
talet som foretag inom konfektionsbranschen flyttade sin produktion till
lagkostnadslander. Utifran de i denna studie undersokta foretagen kan konstateras att
alla tre redan fore denna tidpunkt valde att lagga sin produktion i ldgkostnadsldander.
Motiven har bade fran Haglofs, Cross och Fjallravens sida, varit att minska
produktionskostnader for att kunna vara konkurrenskraftiga inom branschen, vilket
overensstimmer med Barnes & Leawoods teori. Ett ytterligare motiv for de studerade
foretagen att lagga sin produktion i ldgkostnadslander ar for att komma narmare
ramaterialet, vilket dven Dickson (1966) tar upp i sin lista.

5.2.2 Inkopsprocessen overensstammer delvis med teorin

Kopplat till van Weeles figur (2005) om inkdpsprocessen (sid 11) ar det framst steg 4 till
6 som ar aktuella for de studerade foretagen, alltsd nar en leverantor redan ar vald. Bade
steg 4 och 5, det vill sdga orderldggningen och utrattandet av inkdpet anses ligga hos
inkdparen pa Haglofs och Fjallraven, medan de uppgifterna ar fordelade mellan
inkdparen och logistikavdelningen pa Cross. Gemensamt for alla tre ar att utvardering av
leverantorernas prestation och hantering av kontraktsproblem ligger hos
produktutvecklarna. Aven i de fall en ny leverantor skall viljas, det vill sidga i steg 1 till 3,
ligger ansvaret pa produktutvecklarna att fatta beslut, men pa bade Cross och Haglofs ar
dessutom inkoparen delaktig i det beslutet eftersom det ar manga faktorer att ta hansyn
till vid valet av en ny leverantor.

5.2.3 Inképsfunktionen har utvecklats och forandrats

Van Weele (2005) menar att inkdpsfunktionen pa ett foretag har utvecklats mot att fa en
allt mer strategisk roll inom foretaget. Utifran undersokningen som gjorts till denna
studie kan konstateras att det stimmer 6verens med de tre respondenternas syn pa
saken, men det rader skilda meningar om vad som ingdr i inképsfunktionen. Vad som
kannetecknar de tre studerade foretagen ar att inkopsfunktionen som sadan har vaxt,
men att den i dagslaget inte har samma uppbyggnad och funktion som den klassiska
inkopsrollen. Forfattarna har valt att anvanda tva begrepp for att sarskilja olika
funktioner i foretagen. Hela inkdpsteamet kommer att benamnas inképsfunktionen, och
dari ingdr alla de arbetsomraden som ar delaktiga i inkopet. Den renodlade
inkopsrollen, det vill sdga den eller de personer som utfor sjalva ink6pen bendmns som
inkdpare. Befattningar inom inkdpsfunktionen pa respektive foretag beskrivs i tabell 5
nedan.
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Haglofs (30 personer) Cross (10 personer) Fjadllraven (14 personer)

Inképare Inképare Inképare

Sourcing Logistik Designers

Designers Saljavdelning Produktutvecklare
Monsterkonstruktorer Produktutvecklare Produktionsteam
Produktutvecklare Monsterkonstruktorer

Tabell 5. Roller inom inképsfunktionen pa foretagen i studien

Kalla: Egen tabell baserad pa information fran foretagsrespondenterna, 2012

Pa Haglofs och Fjallraven har utvecklingen gdtt mot att just inkdparen har fatt farre
arbetsuppgifter. Fran att ha varit en roll dar allting fran orderldggning och
arbetsupplagg for leverantorerna till uppféljning, leverantoérssokning och
materialsokning har ingatt i arbetsuppgifterna, innebar i dagslaget inkdpsrollen i princip
att lagga order och folja upp dessa. Detta motsager alltsa van Weeles och Monczkas
teorier som sdger att inkoparen far allt fler arbetsuppgifter. Ink6parna pa Haglofs och
Fjallraven ar idag bara en mindre del av en storre funktion. Produktionsuppf6ljning,
leverantorsletande och undersokning av produktionsméjligheter ligger nu pa en hogre
niva inom inképsfunktionen och den ar idag integrerad med produktionsfunktionen.
Inkdpsfunktionerna inom bade Haglofs och Fjallraven har utvecklats och expanderat
samt att mycket resurser har satsats pa att fa avdelningen att vixa samt att utoka
ansvarsomradena. Enligt Pearson & Ellram (1995) ar ett av inkdparens storsta ansvar
att valja ratt leverantor, men sa ar alltsa inte fallet inom Haglofs och Fjallraven, utan den
rollen ligger pa en mer strategisk niva.

Pa Cross anser respondenten att inkdparens roll bor fa en mer betydande roll inom
foretaget, vilket ar forenligt med Emilianis (2010) teori om att inkdpsfunktionen gar
fran att vara en administrativ enhet till att fa en storre betydelse inom foretaget.
Ink6parna pa Cross anses besitta viktig information som ar avgérande nar inkop ska
goras. Sdljansvarig och produktionschefen utfor i samrad med inképaren en plan 6ver
hur och néar produktion skall ske och av vilken leverantor. Det ligger dven pa inkdparens
ansvar att félja upp ordern och finna eventuella avvikelser att dtgiarda. Trots detta har
inkoparna idag en administrativ roll med ett relativt litet inflytande pa foretaget, nagot
som respondenten pa Cross onskar forandra.

Monczka et al. (2009) teori om att inkoparen har fatt vidgade arbetsuppgifter stammer
alltsa inte 6verens med hur det forhaller sig i de tre studerade foretagen, dar mycket av
ansvaret ar tilldelade de hogre positionerna inom inképsfunktionen. Inképarna har en
mer grundldggande befattning och star relativt 1angt ner i hierarkin inom respektive
foretags inkopsfunktion.
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5.3 Bedomning och matning av leverantorer

5.3.1 Leverantéorsbedémning sker pa faststillda tidpunker

Vad galler matning och utvardering av leverantdrernas prestation menar Monczka et al.
(2009) att det sker i slutet av inkdpsprocessen for varje inkop. Det har i resultatet av
denna studie visat sig att matning och utvardering sker enligt forutbestamda tidpunkter
snarare an efter varje inkdp och kan darfor inte anses 6verensstimma med teorin.
Leveransavvikelser foljs visserligen upp for varje order for att hitta felkéllor, men i
ovrigt sker uppfoljningar av olika slag pa ars- eller halvarsbasis. Pa Cross finns inget
utformat system for leverantorsutvardering, det sker snarare en subjektiv bedémning.

5.3.2 Viktiga aspekter vid bedomning och prestationsmitning av leverantérerna
Enligt Beamon & Ware (1998) forekommer tva typer av prestationsméatning av
leverantorer: Operationella matt och kommunikativa matt. Neely et al. (2005) har i sin
studie redogjort for fyra viktiga omraden som ar viktiga att studera vid
leverantdrsbeddmning: kvalitet, leveransprecision, kostnader och flexibilitet. Dessa
omraden dr vad Beamon & Ware anser vara operationella. De tre tillfrdgade foretagen
har alla mer eller mindre anvant sig av dessa operationella matt nar de har utformat
leverantorsbedomningssystem, om an pa lite olika nivaer. Pa Cross ar Kkriterierna av en
mer informell karaktar da de inte dokumenteras och f6ljs upp i ndgon storre
utstrackning, medan Fjallraven har utvecklat ett mer avancerat system for att mata och
folja upp aspekter inom de olika omradena.

Utover de fyra bedomningsgrunderna anses dven kommunikation vara viktigt for
foretagsrespondenterna. I alla tre fall sker kommunikation med leverantdrerna pa daglig
basis och det arbetas standigt med att uppratthalla goda kommunikationer.
Kommunikativa matt tar Cousins et al. (2008) upp som ett viktigt komplement till de
operationella matten, vilket 6verensstimmer med de tre undersokta foretagens
bedémning av leverantdrernas prestationer. De kommunikativa mattens syfte ar enligt
Haglofs respondent att skapa en god kontakt mellan inkdparen och leverantoren for att
halla en god kvalitet pa den information som 6verfors mellan parterna.

Cousins et al. (2008) identifierade pris som den traditionellt sett viktigaste faktorn att
studera vid leverantorsbedémning. For de tre undersokta foretagen har pris varit en
parameter som mats och jamfors mellan olika leverantorer, samtidigt som alla tre
betonar att det inte ar den viktigaste parametern. Respondenten pa Fjallraven menar att
det viktiga inte ar att vdlja den billigaste leverantoren, men att valja den leverantdr vars
priser bast 6verensstimmer med den kvalitet och det material Fjallraven efterfragar.
Aven respondenten pa Haglofs klargor att det inte ar priset som sddant som spelar stérst
roll, utan vad man far for det pris man avtalat om. For Cross del har priset tidigare varit
den viktigaste faktorn, men numera anses flera omraden vara lika viktiga, bland annat
relationen med leverantorerna och kvaliteten pa produkterna.
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De tre spar som Giannakis (2007) har redogjort for gillande leverantérsbedémning kan
appliceras pa de studerade foretagen. Bade pa Cross och pa Haglofs har man valt att med
sa fa variabler som mdjligt se till att mata sa mycket som mojligt. Bidda foretagen har fem
till sex omrdaden som de anser vara sarskilt viktiga och utifran dessa forsoker man tacka
in flera faktorer. Pa sa satt anser de att de kan skapa en komplett helhet 6ver de
matomraden man vill tacka in. Fjallraven har diremot mer specifika omraden och flera
punkter som de studerar. Vad galler rangordning av bedomningskriterierna
forekommer det endast hos Fjallraven, dar kvalitet och kommunikation prioriteras
hogst. Pa Cross och Haglofs menar respondenterna att alla omrdden de méater ar mycket
viktiga och de olika faktorerna i mangt och mycket inverkar pa varandra.

5.3.3 Dicksons utvalda prestationsmatt anvands delvis
Dicksons (1966) lista pa viktiga prestationsmatt att ta i beaktande vid

leverantorsbedémning stimmer till stor del 6verens med vad respondenterna har
angett som viktiga faktorer, trots att inte alla har ndgot valutformat system for att gora
beddomningarna. Nedan foljer en redogorelse for Dicksons prestationsmatt som anvands
av respondenterna enligt Tabell 6.
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H+C+F

H+F

H+C+F

N
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11.
12.
13.

14.
15.
16.
17.
18.
19.

22,
23.

Det nettopris som erbjuds av varje leverantor
Formagan hos varje leverantor att uppfylla kvalitetskrav

konsekvent

Forvintad service fran leverantorerna vid fel pa varan
Formagan att uppfylla specificerade leveranstider

Geografisk placering av varje leverantor

Varje leverantors finansiella stiallning och kreditvirdighet
Produktionskapacitet hos varje leverantér

Antal affirer som tidigare gjorts med varje leverantor

Den tekniska kapaciteten, inklusive forskning och utveckling,
for varje leverantor

. Ledning och organisationens uppbyggnad hos varje

leverantor

De framtida inkdp varje leverantor kommer att gora
Kommunikationssystemens utformning hos varje leverantor
Operativa kontroller, inklusive kvalitetskontroll och
lagerstyrningssystem, for varje leverantor

Position i branschen, rykte och ledarskap for varje leverantor
Arbetsforhallanden for varje leverantor

Attityden mot foretaget fran varje leverantor

Onskan hos leverantorerna att gora affirer med foretaget
Garantier och returpolicies hos varje leverantor

Formagan hos varje leverantor att uppfylla forpackningskrav
for produkterna

. Det intryck som varje leverantor ger vid personliga kontakter
21.

Tillgangen till traning och utbildning av produkten hos varje
leverantér

Overensstimmelse med foretagets procedurer

Historik av prestationer for varje leverantor

Tabell 6. Dicksons prestationsmatt som anvands av de studerade foretagen

Kalla: Dicksons tabell anpassad av forfattarna till de studerade foretagen, 2012.

H= Prestationsmattet anvands av Haglofs
C= Prestationsmattet anvands av Cross
F= Prestationsmattet anvands av Fjallraven

Vad giller teknisk kapacitet och utbildning av produktionspersonalen ar det tva punkter

som framst Cross belyser. Respondenten menar att det ar viktigt att leverantorerna ar

konkurrenskraftiga nar det kommer till forskning och utveckling for att vara sdkra pa att

de produkter som framstalls haller hog kvalitet. Punkt 10 pa Dicksons lista beror
leverantorernas ledning och organisation, nagot som inte nimns av nagon av
respondenterna. Istéllet ar det for Cross viktigare med leverantorernas finansiella
stallning. Vad galler Dicksons sista punkt pa listan, som beror historik om varje
leverantor, ar det ndgot som idag inte utfors hos nagot av de tre foretagen. Enligt

Handfield et al. (2000) ar det mycket centralt att kunna visa pa statistik och historik for

att fa sina leverantorer medvetna om sina styrkor och svagheter.
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5.3.4 Verktyg for prestationsmitning anvands endast i liten grad

De undersokta foretagen i denna studie har angett att de inte anvander sig av ett val
utformat verktyg for att félja upp och utvardera sina leverantdrers prestationer och
forbattringsarbete. Enligt Handfield et al. (2000) ar det mycket viktigt att ta hjalp av
olika verktyg for att utféora bedomningar av leverantérerna om foretaget ar ute efter att
starka relationerna med sina leverantorer. Om detta inte sker foreligger inget incitament
for leverantorerna att forbattras inom olika omraden och stdrka relationen. Ingen av de
tre foretagen utfor ndgon statistisk eller analys av forbattringar eller forsamringar som
intraffar. Det forekommer heller inga podngsattningssystem eller uppféljningsarbete
och ingen information skickas ut till leverantérerna for att ge dem maojlighet att jamfora
sig med sina konkurrenter.

Amin et al. (2011) anger att SWOT-analys av leverantorer dr en betydande del i
leverantorsutvardering for att jaimfora och analysera leverantorerna sinsemellan. De
studerade foretagen lagger relativt lite tid pa att utfora den typen av analys och de tre
respondenterna dr 6verens om att verktyget ar anvandbart framst om det kan bidra med
ny information for foretaget. Analyserna tenderar i alla tre foretagen att fokusera pa det
interna synsattet, det vill sdga att den endast tar upp faktorer som ligger pa
leverantorerna att paverka och berér inte omrdaden dar de kopande foretagen sjdlva kan
inverka pa. Bade pa Haglofs och pa Cross anvands SWOT-analys i liten utstrackning for
att bedoma leverantorerna. [ Fjallravens fall ar SWOT-analysen mer utvecklad dven om
den endast uppfors och anvands en gang per ar. I analysen jamfors varje leverantors
styrkor och svagheter samt vilka mojligheter och hot man pa Fjallraven kan identifiera
infor ndstkommande sdasong. Darefter sker en rangordning av varje leverantor. Detta
ligger ilinje med Amins et al. (2011) teori om hur en SWOT-analys av leverantérer bor
anvandas och tolkas.

5.4 Relationen med leverantorerna
Samtliga respondenter vittnar om betydelsen av att ha en nara relation till sina

leverantorer. Respondenten pa Haglofs menar att det ar en forutsattning for att kunna
leverera den kvalitet som de efterstravar och respondenten pa Cross anser att man har
mycket att vinna pa en bra relation, det blir mer kostnadseffektivt i slutiandan. Pa
Fjallraven uppmarksammas att de genom den ndra och langvariga relationen kan
forbattras tillsammans med leverantoren. En nédra och langsiktig relation, menar alla
respondenter, kan forhindra att vissa problem uppstar. Leverantoren kan prestera
battre eftersom de forstar vad det ar Haglofs, Cross och Fjallraven vill ha. Sambandet har
bekraftats av ett flertal forfattare, (Pearson & Ellram, 1995; Vokurka et al., 1996; Kannan
& Tan, 2006 och Hartmann et al,, 2011).

5.4.1 Framgangsrika relationer handlar om anpassning och kommunikation
Enligt Ambrose et al. (2010) ar de mest framgdngsrika relationerna baserade pa en
anpassning fran leverantdrernas sida for att mota det kopande foretagets behov, vilket
ligger i linje med vad den tillfrdgade respondenten pa Fjallraven anger som viktiga
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faktorer som kravs for ett fungerande samarbete. Respondenten menar att om en
relation inte byggs pa service och anpassning fran leverantoren sa ar det ingen 6nskvard
relation. De dvriga respondenterna anger inte detta som en av de viktigaste faktorerna,
utan menar snarare att det ar upp till bAde dem sjélva och leverantdren att anpassa sig
till varandra och motas halvvags genom en kontinuerlig kommunikation. Det
overensstimmer med Cousins et al. (2008) teori om att sociala aspekter ar viktiga for att
skapa gemensamma vardegrunder for bade det kopande foretaget och dess
leverantorer. Figur 7 nedan visar en illustration av sambandet.

Anpassning Anpassning

Framgangsrik

Kommunikation fran fran .
relation

leverantdren koparen

Figur 7. Hur man uppnar en framgangsrik relation

Kalla: Egen tolkning baserad pé flertalet teorier, 2012

Samtliga respondenter anser att de drar nytta av ett aktivt relationsarbete med sina
leverantorer. Respondenten pa Cross menar att mojligheten till kortare ledtider uppstar
nar leverantoren ar medveten om Cross produktbehov och 6nskan om leveranstid.
Genom att ha en 6ppen och frekvent kontakt med leverantérerna sa kommuniceras
eventuella problem vid det tillfdlle de uppstar vilket medfor att manga problem kan
forhindras, vilket i sin tur kan leda till forbattrade processer. Detta ligger i linje med vad
ett flertal forfattare dragit slutsatsen om, det vill saga att det kopande foretaget drar
bdde ekonomisk och ledtidsmassig nytta av att arbeta aktivt med relationen till sina
leverantorer och ha en god kommunikation med dem.

Det ndra samarbetet med leverantérerna mojliggor aven att foretagen lattare kan ta till
sig deras kunskap. Axelson & Laage-Hellman (1991) menar att leverantorens bidrag ar
vardeskapande for det kopande foretaget. I likhet med dem anser respondenterna i
studien att relationen mellan dem och deras leverantorer skapar ett varde. Genom att ha
langvariga relationer sa blir arbetet med dem mycket effektivare. Leverantoren vet vad
koparen vill ha och koparen vet vad leverantéren kan prestera.

5.4.2 Diskussioner med leverantorer sker inte schematiskt
Av de studerade foretagen anger ingen av respondenterna att det finns nagra

schematiska diskussioner med leverantorerna, vilket ar nagot som Shatz (2008) anser
skapa varde for relationen. Diskussioner om samarbeten och méjligheter till
forbattringar sker snarare i de tillfallen nagot avviker fran standarden eller nar nagot
ovantat intraffar under tillverkningen eller leveransen. Respondenten pa Haglofs menar
att diskussioner om relationens status framst sker vid besok hos leverantorerna, medan
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det pa Cross framforallt ar kontoret i Shanghai som skoter diskussioner om relationer
med leverantdrerna. Handfield et al. (2000) ar av asikten att kontinuerliga diskussioner
med leverantdrerna kan leda till att upptacka brister sdsom ekonomisk instabilitet hos
nagon av parterna. Denna typ av diskussioner hade inte dgt rum i det fall Cross insag pa
ett relativt sent stadie att en av deras leverantorer hade ekonomiska svarigheter.

Shatz (2008) anser utdver regelbundna diskussioner att dokumentering av alla kritiska
situationer bor ske. Respondenten pa Cross ar tydlig med att det for ndrvarande inte
sker ndgon typ av dokumentering ndr det kommer till uppféljningsarbete, medan bade
Haglofs och Fjallraven dokumenterar avvikelser och statistik. Detta sker for att kunna
diskutera och f6lja upp viktiga punkter nar kontakt med leverantoérerna sker.

5.4.3 Satsning pa farre leverantorer for att forbattra relationerna
Respondenterna dr eniga om att genom att halla nere antalet leverantoérer underlattar

man for uppratthdllande av nara relationer med de utvalda. Ju fler leverantorer man har
desto svarare ar det att uppratta en god relation till alla. Denna syn stimmer dverens
med Youngdahl et als. (2008) teori om att det moderna tillvigagangssattet vid inkop ar
att ha ndra relationer med ndgra fa utvalda leverantorer for att skapa
konkurrensfordelar och langsiktig ekonomisk l6nsamhet. Respondenten pa Fjallraven
ar dock tydlig med att papeka att det ar en fara att ha for fa leverantorer. Ifall nagot
skulle ga fel ar det n6dvandigt att ha en annan leverantor att vanda sig till.

Youngdahl et als. (2008) teorier om att de kdpande foretagen idag forflyttar stérre delen
av design- och produktionsprocessen till tillverkarldanderna stimmer endast delvis.
Respondenterna bekraftar att de arbetar aktivt med att halla antalet leverantorer nere
men daremot sa har de inte flyttat 6ver ndgra andra funktioner an
produktionsprocessen pa sin leverantor. Cross menar att de ligger i framkant i
branschen genom att de flyttat vissa narliggande funktioner till sitt kontor i Kina.
Fjallraven och Haglofs har fortfarande kvar allt utom produktionen i Sverige och har for
narvarande inga planer pa att flytta ut ndgra andra funktioner.

5.4.4 Langa och nara relationer ligger i fokus
Enligt Emiliani (2010) haller relationen till leverantorerna pa att forandras. Det

inkdopande foretaget ar mer intresserade av att bygga langvariga relationer snarare an
att byta leverantor vid varje moment. Tendensen hos Cross har varit sddan att de bytt
leverantor nar de av nagon annan blivit erbjudna ett lagre pris. Genom att halla ett
armlangdsavstand till sina leverantorer har man kunnat fokusera pa prispress.
Prispressen har varit sa viktig att det 6verstigit betydelsen av relationen. Men det ar
nagot som ar under forandring hos Cross da de menar att de genom langvariga och bra
relationer ska kunna uppna andra kostnadsfordelar.
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5.5 Orsaker till avslutat samarbete med leverantérer
Det ar mycket viktigt att leverantdrerna lever upp till en rad uppsatta krav for att

samarbetet ska kunna fortsatta. Handfield et al. (2000) namner palitlighet, flexibilitet,
kostnader och tid som exempel pa dessa krav. Enligt respondenterna ar kvalitet det
framsta skalet till att de avslutar ett samarbete med en leverantor. Om kvaliteten pa
produkten inte haller en viss standard sa drabbar det kunden som inte far det den
forvantar sig. I slutindan drabbar det dven foretaget da konsekvensen kan bli att
kunden véander sig till ndgon annan aktdér pa marknaden.

Respondenterna framhaver dven betydelsen av att produkterna levereras i tid. Enligt
respondenten pa Cross ar detta kanske det allra viktigaste kriteriet. De menar att det
inte spelar ndgon roll hur bra leverantoren dr om de inte kan leverera varorna i tid,
eftersom det drabbar kunden. Fjallraven har pa sin lista, som de arbetat fram om de
Kriterier som leverantéren maste uppna for att vara énskvarda samarbetspartners, med
punkterna tiden det tar for leverantéren att producera en produkt, stindigt sena
leveranser och orimligt 1dnga leveranstider som tenderar att bli langre och langre.
Respondenten pa Haglofs menar att om leverantdren sdsong efter sdsong levererar
forsent, trots forsok till forbattring, ar det en orsak till avslutat samarbete.

En annan vanlig orsak till att ett samarbete med en leverantor avslutas ar for att det
kdpande foretaget véljer att ta bort en produkt fran sitt sortiment. Leverantoren kan
fortfarande leva upp till uppsatta krav men om det inte finns ndgon efterfragan pa
produkten sd maste den utga ur sortimentet. Enligt respondenten pa Haglofs galler
detsamma vid omlokalisering. Det finns olika skal till att man flyttar produktionen till
andra lander, men framfor allt handlar det om att hitta lander dar det fortfarande ar laga
kostnader for att producera (Barnes & Leawood, 2006). Haglofs respondent forklarar att
de vill producera produkterna sa nara ravarukallan som mojligt.

Samtliga respondenter menar dock att det oftast handlar om en kombination av flera
orsaker som gor att ett samarbete maste upphora. De vidhaller ocksa att om man har en
bra och nara relation med sina leverantorer sa minskar risken for att samarbetet
avslutas. Vid en néra relation kan man forebygga att liknande problem uppstar i
framtiden.
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6. Slutsats och rekommendationer

| det avslutande kapitlet presenterar vi vara slutsatser som héarletts fran analysen med syftet
och fragestallningarna som grund. Har presenteras ocksa de rekommendationer som vi anser
kommer att leda till framgangsrika leverantdrssamarbeten. Slutligen ges forslag till vidare
forskning inom omradet.

6.1 Slutsats
Syftet med denna uppsats har varit att identifiera vilka bedomningsgrunder for

leverantérerna som anvands av svenska friluftskladforetags inkdpsfunktioner. Utifran
de resultat som framkommit under studien kan det konstateras att de tre undersokta
foretagen har en del att arbeta med for att uppna vad de studerade teorierna anser vara
en fullgod leverantérsbedomning. Foretagen i studien lagger ner mycket arbete pa att
vdlja ut sina leverantorer men uppf6ljning av hur de sedan presterat har de inte
fokuserat pa.

Genom en analys av det empiriska och teoretiska materialet har monster framtratt saval
nar det kommer till likheter som till skillnader mellan teori och verklighet mellan
foretagen. Med hjalp av insamlad information kommer studiens inledande
problemformulering och syfte att kunna besvaras och bidra till uppsatsens slutsatser.
For att uppna syftet har studien utgatt fran tre forskningsfragor:

o Hur ir inkopsfunktionen pa respektive foretag organiserad?
Vi har efter studiens genomgang kommit fram till att inkdpsfunktionerna pa respektive
foretag har vaxt och utvecklats de senaste aren, men att de ar organiserade pa olika satt
pa de olika foretagen. Arbetsroller sdisom monsterkonstruktorer och designers
innefattas numera i inképsfunktionen och i Cross fall giller det aven logistikerna.
Slutsatsen vi kan dra av de olika inkdpsfunktionernas organisering ar att inkoparen pa
respektive foretag har en relativt liten och administrativ roll, medan de tyngsta ansvaren
ligger hos produktutvecklarna och produktionscheferna.

Vad vi fann efter att ha genomfort studien ar att bedomningsarbetet inte ligger pa
inkdparen inom foretagen utan det sker pa en hogre niva och av andra personer inom
inkopsfunktionen pa ett mer strategiskt plan. Inkoparna pa de studerade foretagen har
saledes inte fatt ndgon vidgad roll och trenden ser inte heller ut att ga at det hallet,
istallet har det empiriska materialet visat att inkdparna far allt mer administrativa
arbetsuppgifter i form av orderliaggning och uppféljning. Overlag har
inkopsfunktionerna utvecklats och expanderat bland féretagen, nagot vi tror harleds av
att foretagsledarna har insett vikten av att gora strategiska inkop och pa sa satt minska
kostnader.

43



¢ Hur mits och utvirderas leverantorernas prestation och hur féljs
resultaten upp?
[ uppsatsens inledning konstaterades att stora klddkedjor sdsom H&M, Lindex och

Kappahl arbetar aktivt med leverantorsbedomningar och styrning av leverantorerna
genom att ha valutvecklade system for det. Vi fann att bade Haglofs, Cross och Fjéllrdaven
ar medvetna om att ett fullgott presterande fran leverantérerna kan bidra till
konkurrensfordelar men trots det gors inga direkta uppfoljningar pa leverantdérernas
prestationer. En orsak till att sddana system inte forekommer bland Haglofs, Cross och
Fjallraven kan vara att de fortfarande har for fa leverantorer och/eller ar for sma for att
kunna lagga sa mycket resurser pa matning och uppféljningar.

[ var analys finner vi att alla tre féretagen ar medvetna om vad som ar viktigt for dem att
leverantorerna lever upp till. Trots medvetenheten sker arbetet med
bedémningsgrunderna framforallt pa ett kommunikativt plan genom pagdende
diskussioner med leverantdrerna snarare an att dokumentera for att anvandas vid ett
senare tillfalle. Ett tydligt monster kan urskiljas inom vilka omraden de mater sina
leverantorer pa; leverans, kvalitet, pris och kommunikation. Resultaten av dessa tas fram
genom att studera bland annat tidsfonster, avtalad leveranstid, avvikelser fran
specifikationen, kvantitet, materialkostnader, frekvens pa kontakt med leverantorerna.

Av de tre studerade foretagen ar det Fjallrdven som kan anses ha kommit langst i sitt
beddmningsarbete da de har satt upp krav pa sina leverantorer genom listor pa saker
som maste foljas, samt genom att de varje ar utvarderar respektive leverantor med hjalp
av en SWOT-analys. [ 6vrigt tenderar foretagen att endast gora godtyckliga bedomningar
som darefter inte leder till ndgon utvardering av leverantorerna, trots att
respondenterna bedomer att vissa omraden ar viktiga eller mycket viktiga att ha koll pa.
Dessutom bor namnas att trots att alla tre respondenter anser att kommunikation ar
avgorande for att mata och styra sina leverantorer, ar ingen av de tillfragade foretagen
integrerade med sina leverantorer i form av gemensamma datasystem eller liknande.

For samtliga tre foretag saknas i regel historik om deras leverantorer, vilket kan vara en
nackdel for dem ifall teorin om att historik och statistik ar mycket vasentligt for att
uppnad en korrekt bedémning. Att inte ha ndgon historik innebar att man gar miste om
viktig data att jamfora med fran tidigare skeden, och man kan darfor inte avgéra om
leverantoren i fraga har gjort nagra forbattringar eller ej. Det ger heller ingen indikation
till leverantérerna om hur de har utvecklats med tiden, varfor de inte vet hur de skall ga
till vaga for att forbattra sig och om detta i sa fall ar 6nskvart.

Att lata varje leverantor fa ta del av varandras bedomningar ar nagot som inte heller
forekommer bland de tillfragade foretagen. Om det hade skett hade det funnits initiativ
for leverantorerna att strava efter forbattringar for att 6vertraffa sina konkurrenter.
Genom att gora den typen av rapporteringar och utskick hade bade Haglofs, Cross och
Fjallraven kunnat uppleva battre produkter och processer fran sina leverantorer och fatt
en starkare position pa marknaden.
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Samtliga tre foretag anvander sig av en SWOT-analys for att bedéma och utvardera sina
leverantorer. Dock tenderar dessa att ske pa ett basalt plan och ingen uppfdljning av
dessa analyser sker i dagslaget. En SWOT-analys ar endast anvandbar om den kan skapa
reflektioner och vara till grund for forbattringsarbete. Vi anser att foretagens SWOT-
analyser i dagslaget endast ar resurskravande utan att skapa ndgot namnvart varde for
foretagen och bor darfor inte anvandas. Istéllet bor resurser laggas pa att dokumentera
och f6lja upp sina leverantodrers presation, innan man kan gora en jamforelse dem
emellan och eventuellt anvianda en SWOT-analys som verktyg.

Vi anser dock att det ar ett framgangsrecept att anvdnda sig av noggrant utformade
beddmningssystem for sina leverantorer. Hade de tre studerade foretagen tagit efter de
storre aktorerna inom kladbranschen hade de kunnat fa inspiration om hur de kan
utforma ett standardiserat ramverk att f6lja inom de omraden de finner viktiga.

e Hur betydelsefulla ar relationerna med leverantorerna och vad ar orsaken
till relationernas betydelse?

En genomgdende asikt hos de tre intervjuade personerna ar att relationerna med deras
leverantorer ar mycket viktiga. I de fall en leverantorsrelation pagatt lange och
leverantoren misskoter sig eller inte nar upp till forvantad standard, kravs det mycket
for att relationen skall avslutas. Vi fann att i de fall en relation pagatt kortare tid ar
toleransen vid misslyckade prestationer lagre. Det racker inte med att leverantorerna
lever upp till de utsatta kraven, dven en 6ppen och kommunikativ relation kravs for att
leverantoren skall anses vara dnskvard.

Vi anser att det kan vara en viss fara med att 1ata relationerna vaga sa tungt som de kan
anses gora hos de tre foretagen, utan att de gor nagra utférliga matningar av
prestationerna. Genom att inte dokumentera sitt material kan man missa att identifiera
felmonster och dairmed ga miste om chansen att atgirda felen i tid. En tydlig
dokumentation skulle kunna fungera som en varningsklocka nar leverantoren vid
upprepade tillfallen begdr samma misstag.

Ett tydligt monster vi hittade hos de studerade foretagen var stravan efter att halla nere
antalet leverantorer for att skapa starkare relationer med de leverantérer man har,
vilket foljer den generella trenden i branschen. Vi stéller oss dock ndgot tveksamma till
att enda orsaken till detta skulle vara att skapa starkare relationer, och misstanker att
det ar av minst lika stor betydelse att leveranskedjan férenklas samt att kostnader kan
reduceras da det finns farre kostnadskallor.

Trots att de studerade teorierna siger att schematiska diskussioner med leverantérerna
ar viktiga for att uppna framgangsrika relationer verkar de klara sig utan dessa, da
kommunikation 4nda sker kontinuerligt. Daremot hade schematiska diskussioner
moijligen varit till hjalp for Cross i det fall da en leverantor led av ekonomisk instabilitet.
Om diskussioner om relationen och produktionen hade skett schematiskt i det fallet
hade man kanske kunnat uppticka leverantorens ekonomiska svarigheter i tid och
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kunnat avleda problemet och darmed finna en annan 16sning an att gora sig av med den
aktuella leverantoren. Dock verkar ingen av de intervjuade respondenterna vara av
asikten att ett annat kommunikationssystem ar aktuellt.

Respondenten pa Fjallrdven anser att en god relation ar en relation dar leverantoren har
anpassat sig genom att efterfolja Fjdllravens mal och policies. Detta bekraftar att det ar
Fjallraven som besitter makten 6ver sina leverantorer och inte tvartom. Det innebar att
de tre studerade foretagen har goda chanser att kunna genomféra ordentliga
beddmnings- och uppféljningssystem, samt forbattra existerande relationer eftersom
det ar de sjdlva som kan paverka vilka leverantorer de vill samarbeta med och hur de vill
att relationerna skall se ut.

De orsaker vi fann till att relationerna ar sa viktiga for de studerade foretagen ar
framforallt ekonomiska motiv. Det kostar bade tid och pengar att hitta nya leverantorer
och att utveckla valfungerande processer med dem, samtidigt som man genom
langvariga relationer slipper resurskravande moment som att kontrollera och évervaka
sina leverantdrer i varje steg.
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6.2 Rekommendationer
Efter att ha genomfort denna studie anser vi att de studerade foretagens arbete med

leverantérsbedomning kan forbattras. Genom att inkdpsfunktionen redan fran borjan
fokuserar pa att identifiera framstdaende leverantorer och stiller tuffa krav pa dem, kan
en grund laggas inom vilken leverantorerna far en bild av hur de ligger till och vad deras
kunder 6nskar. Det ar viktigt att foretagen upprattar en standard for vad de star for och
visualiserar det for leverantérerna. Darefter bor det forekomma noggranna
uppfoéljningar pa hur respektive leverantor utvecklas genom att anvanda sig av verktyg
sasom podngsystem eller SWOT-analyser, for att kunna géra noggranna jamforelser med
historik och konkurrenter. For att det skall fungera kravs 6ppna och kommunikativa
relationer for att skapa en tillforlitlighet mellan parterna samt for att 1agga en grund till
forbattringsarbete. Detta kan i slutdndan resultera i forbattrade prestationer fran
leverantorernas sida samt valfungerande, vardeskapande relationer. Figur 8 illustrerar
sambandet nedan.

2.Utformat 1. Strategiskt inkop
bedomnings- med fokus pa
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Figur 8. Bakomliggande faktorer for ett framgangsrikt samarbete.

Kélla: Egen figur, 2012
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6.3 Forslag till vidare forskning
Flera relaterade omraden och sidospar har identifierats efter att denna studie har

genomforts, som skulle kunna ligga till grund for framtida forskning. En aspekt som
hade varit intressant och som saknas i forskningen ar att genom djupare fallstudier
studera arbetsprocessen for inkdp och leverantérsbeddmning noggrant inom branschen
for att kunna gora en djupgdende jamforelse mellan friluftskladféretag. Da hade det dven
kunnat studeras exakt hur bedomningskriterierna mats och vilka matematiska formler
som anvands for att gora bedomningarna.

En annan utveckling av studien hade varit att integrera leverantorerna i en
undersokning for att fa ta del av deras syn pa saken, det vill sdga vad de anser kunna
prestera och hur de varderar en god relation och pa vilket sitt de har inverkan pa sina
vasterlandska kunder.

Det hade varit av intresse att studera sambandet mellan ett foretags framgang i
finansiella termer och ett aktivt relationsarbete med sina leverantorer. Ett
tillvidgagangssatt for detta hade kunnat vara att uppfora strukturerade frageenkater till
ett storre urval respondenter for att fa sambandet statistiskt sdakerstallt.

48



Referenser

Litteratur
Ambrose, E., Marshall, D., Lynch. D. 2010. Buyer supplier perspectives on supply chain

relationships. International Journal of Operations & Production Management. Vol 30, nr 12,
sid 1269-1290

Amin, S.A., Razmi, J., Zhang, G. 2011. Supplier selection and order allocation based on fuzzy
SWOT analysis and fuzzy linear programming. Expert Systems with Applications. Vol 38, nr
1, sid 334-342

Andersen, 1. 1998. Den uppenbara verkligheten: val av samhéallsvetenskaplig metod. Lund:
Studentlitteratur.

Arslan, O., Deha Er, 1. 2008. SWOT analysis for safer carriage of bulk liquid chemicals in
tankers. Journal of Hazardous Materials. Vol 154, nr 1, sid 901-913

AX, C., Johansson, J. & Kullvén, H. 2005. Den nya ekonomistyrningen. Malma: Liber
Ekonomi

Axelsson, B. & Laage-Hellman, J. 1991. Inkop — En ledningsfraga. Stockholm:
Mekanforbundets forlag

Barnes, L., Lea-Greenwood, G., 2006. Fast fashioning the supply chain: shaping the research
agenda. Journal of Fashion Marketing and Management. Vol 10, nr 3, sid 259-271

Beamon, B.M., Ware, T.M. 1998. A process quality model for the analysis improvement and
control of supply chain systems. Logistics Information Management. Vol 11, nr 2, sid 105-
113

Chang, H., Huang, W. 2006. Application of a quantification SWOT analytical method.
Mathematical and Computer Modelling. Vol 43, nr 1, sid 158-169

Chen, Y-J. 2010. Structured methodology for supplier selection and evaluation in a supply
chain. Information Sciences 181. sid 1651-1670

Christopher, M., Lowson, R., Peck, H. 2004. Creating agile supply chains in the fashion industry,
International Journal of Retail & Distribution Management. Vol 32, nr 8, sid 50-61

Cousins, P.D., Lawson, B., Squire, B. 2008. Performance measurement in strategic buyer-supplier
relationships: The mediating role of socialization mechanisms. International Journal of
Operations & Production Management. Vol 28, nr 3, sid 238-258

Da Villa, F., Panizzolo, R. 1996. Buyer-subcontractor relationships in the Italian clothing
industry. An interpretive framework. International Journal of Operations & Production
Management. Vol 16, nr 7, sid 38-61

Dickson, G.W. 1966. An analysis of vendor selection systems and decisions. Journal of
Purchasing. Vol 2, nr 1, sid 5-17

49



Dwyer, F.R., Schurr, P.H., Oh, S. 1987. Developing Buyer-Seller Relationships. The Journal
of Marketing. Vol 51, nr 2, sid 11-27

Emiliani, M.L. 2010. Historical lessons in purchasing and supplier relationship management.
Journal of Management History. Vol 16, nr 1, sid 116-136

Esaiasson, P., Gilljam, M., Oscarsson, H. & Wéangnerud, L. 2007. Metodpraktikan, konsten
att studera samhélle, individ och marknad. Véllingby: Elanders Sverige AB

Giannakis, M. 2007. Performance measurement of supplier relationships. Supply Chain
Management: An International Journal, sid 400-411

Hald, K.S., Ellegaard, C., 2010. Supplier evaluation processes: The shaping and reshaping of
supplier performance. International Journal of Operations & Production Management. Vol
31, nr 8, sid 888-910

Halvorsen, K. 1992. Samhallsvetenskaplig metod. Lund Studentlitteratur

Handfield, R.B., Krause, D.R., Scannell, T.V., Monczka, R.M. 2000. Avoid the Pitfalls in
Supplier Development. Sloan Management Review. Vol 41, nr 2, sid 37-49

Hartmann, E., Kerkfeld, D., Henke, M. 2011. Top and bottom line relevance of purchasing
and supply management. Journal of Purchasing & Supply Management. 12/2011

Holme, 1.M, Solvang B.K. Nilsson, B. 1997. Forskningsmetodik: Om kvalitativa och
kvantitativa metoder. Lund Studentlitteratur

Hsu, C., Kannan,V.R., Tan, K., Leong, G.K. 2008. Information sharing, buyer-supplier
relationships, and firm performance, a multi-region analysis. International Journal of physical
distribution & logistics management. Vol 38, nr 4, sid 296-310

Johnston, D.A., McCutcheon, D.M., Stuart, F.1., Kerwood, H. 2004. Effects of supplier trust
on performance of cooperative supplier relationships. Journal of Operations Management.
Vol 22, nr 1, sid 22-38

Kald, M. & Nilsson, F. 2000. Performance Measurement at Nordic Companies. European
Management Journal, vol 18, nr 1, sid 113-127

Kannan, V.R., Tan, K.C. 2006. Buyer-supplier relationships- The impact of supplier selection
and buyer-supplier engagement on relationship and firm performance. International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management. Vol 36, nr 10

Koul, S., Verma, R. 2011. Dynamic vendor selection based on fuzzy AHP. Journal of
Manufacturing Technology Management. Vol 22, nr 8, sid 963-971

Krause, D.R., Handfield, R.B., Tyler, B.B. 2007. The relationships between supplier

development, commitment, social capital accumulation and performance improvement.
Journal of Operations Management. Vol 25, nr 2, sid 528-545

50



Lowson, R.H. 2001. Retail sourcing strategies: are they cost effective? International Journal
of Logistics.Vol 4 nr. 3, sid 271-296

Mohanty, R.P. & Deshmukh, S.G. 2001. Use of analytic hierarchic process for evaluating
sources of supply. International Journal of Physical Distribution & Logistics Management.
Vol 23, nr 3, sid 22-28

Monczka, R., Handfield, R., Giunipero, L., Patterson, J. L. & Waters, D. 2009. Purchasing &
supply chain management. Hampshire: Cengage Learning EMEA

Masson, R., losif, L., MacKerron, G., Fernie, J. 2007. Managing complexity in agile global
fashion industry supply chains, International Journal of Logistics and Management. Vol 18, nr 2,
sid 238-254

Narasimhan, R. & Das, A. 2001. The impact of purchasing integration and practices on
manufacturing performance. Journal of Operations Management. Vol 19, sid 593-609

Narayandas, D., Rangan, V.K. 2004. Building and sustaining buyer-seller relationships in
mature industrial markets. The Journal of Marketing.Vol 68, nr 3, sid 63-77

Neely, A., Gregory,M., Platts, K., 2005. Performance measurement system design — A
literature review & research agenda. International Journal of Operations & Production
Management. Vol 25, nr 12, sid 1228-1263

Patel, R. & Davidson, B. 2011. Forskningsmetodikens grunder: Att planera, genomféra och
rapportera en undersokning. Lund: Studentlitteratur

Pearson, J.N., Ellram, L.M. 1995. Supplier Selection and Evaluation in Small versus Large
Electronic Firms. Journal of Small Business Management. 10/1995. Vol 33, nr 4, sid 53-65

Shatz, D. 2008. Maintaining a Vendor Relationship. Mortgage Banking. Vol 68, nr 5, sid 90-
91

Szwejczewski, M., Lemke, F., Goffin, K. 2005. Manufacturer- supplier relationships: an
empirical study of German manufacturing companies. International Journal of Operations &
Production Management. Vol 25, nr 9, sid 875-897

Trent, R.J., Monczka, R.M. 2003. Pursuing competitive advantage through integrated global
sourcing. Academy of Management Executive. Vol 15, nr 2 sid 65-80

Van Weele, A. 2005. Purchasing & Supply Chain Management — Analysis, Strategy,
Planning and Practice. London: Thomson Learning. 4:e upplagan

Vokurka, R.J.,Choobineh, J., Vadi, L. 1996. A prototype expert system for the evaluation and
selection of potential suppliers. International Journal of Operations & Production
Management. Vol 16, nr 12, sid 106-127

Weber, C.A., Current, J., Desai,A. 2000. An optimization approach to determining the

number of vendors to employ. Supply Chain Management: An International Journal. Vol 5,
nr 2, sid 90-98

51



Youngdahl, W., Ramaswamy, K., Verma, R. 2008. Exploring new research frontiers in
offshoring knowledge and service processes. Journal of Operations Management. Vol 26, nr
2, sid 135-140

Elektroniska referenser

Cross, 2012. www.ski.cross.eu
http://ski.cross.eu/om-cross 2012-02-17

Hennes & Mauritz, 2012. www.hm.com
http://about.hm.com/content/hm/AboutSection/en/About/Sustainability/Commitmen
ts/Responsible-Partners.html 2012-02-08

Fjallraven - Fenix Outdoor, 2012. www.fjallraven.se
http://www.fjallraven.se/om-fjallraven/ 2012-02-17

Haglofs, 2012. www.haglofs.com
http://www.haglofs.com/sv-SE /om-haglofs /historik/ 2012-02-17

Kappahl, 2012. www.kappahl.se
http://www.kappahl.com/corp/Om-KappAhll/Mode-miljo-moral/Test-Text-11/ 2012-
02-08

Lindex,2012. www.lindex.com
http://www.lindex.com/se/csr/etik-och-socialt-ansvar/leverantoerer/ 2012-02-08

Intervjuade personer
Global Product Manager, Fjallrdaven, 2012-02-15

Produktionschef, Haglofs, 2012-02-16

Product Manager, Cross, 2012-02-15

52


http://ski.cross.eu/om-cross
http://about.hm.com/content/hm/AboutSection/en/About/Sustainability/Commitments/Responsible-Partners.html
http://about.hm.com/content/hm/AboutSection/en/About/Sustainability/Commitments/Responsible-Partners.html
http://www.fjallraven.se/om-fjallraven/
http://www.haglofs.com/sv-SE/om-haglofs/historik/
http://www.kappahl.com/corp/Om-KappAhl1/Mode-miljo-moral/Test-Text-11/
http://www.lindex.com/se/csr/etik-och-socialt-ansvar/leverantoerer/

Bilaga
Intervjuunderlag
Namn:
Position pa foretaget:
- Vad innebar det?
- Hurlange har du arbetat pa foretaget?
Hur manga personer ingar i ditt team?
Hur ar inképsfunktionen organiserad hos er? Utifran modell?
Har inkdpsfunktionen forandrats/ ar den under forandring hos er? Pa vilket satt?
Vilka lander ar ni verksamma i?

Hur ser leverantorsbasen ut? Var finns de?

Har ni egna fabriker for tillverkning?
- Eller har ni haft och varfor inte langre?

Vad ar prestationsmatt for dig?
Vilka leverantorsrelaterade omraden mater ni?
e Vad registreras vid ankomst av varor? (Antal, kvalitet, tid for leverans etc.)
e Leveranssiakerhet?
e Vad noteras vid reklamationer?
Finns det andra saker som beaktas an leverantorens prestation?
Finns det mal och matt uppsatta for vad era leverantorer ska uppna?
Samlas den informationen nagonstans? Hur? Av vem?
Vad hander med informationen? Hur anvands den av dig och av foretaget?
Vem tar fram matten? Sker det i samrdadan med fler personer?
Vilka krav/matt ar viktigast att leverantoren lever upp till?
Vad blir konsekvenserna om en leverantor inte lever upp till malen?
- Finns det ndgon hierarki pa matten?
Hur viktig ar relationen i de fallen?
Hur utvarderar ni era bedomningar? Vem gor detta?

Hur tatt sker kommunikationen med leverantorerna? I vilken form?
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Har ni ndgon integration med era leverantorer i form av gemensamma datasystem eller
liknande?

Ar det att foredra att arbeta med manga eller fa leverantérer?
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