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Férord

Uppsatsen ér resultatet av det kandidatarbete som har pagatt under nio veckors tid och som
avslutar vér utbildning inom foretagsekonomi med inriktning mot logistik

pa Handelshdgskolan, vid Goéteborgs Universitet.

Vi vill rikta ett sdrskilt stort tack till representanter fran foretagen som genom

sitt engagemang bidragit med information och gjort uppsatsen mojlig att genomfora. Ett stort
tack riktas ocksa till var handledare, Ove Krafft, som genom uppsatsen gang varit delaktig
och givit oss végledning. Slutligen vill vi tacka véra studiekamrater som under

gruppseminarier delat med sig av kreativa idéer och konstruktiv kritik.

Mikaela Baat Lisa Sahlin



Sammanfattning

Uppsatsen dmnar bygga vidare pé forskning kring inkop i relation till flexibilitet och genom
ett nytt perspektiv, med fokus pa kundordertillverkning, 6ka forstdelsen for hur
inkopsflexibilitet kan uppnds. Syftet dr att undersdka hur foretag arbetar med flexibla ink&p
for att tillgodose en varierande efterfrdgan vid kundordertillverkning. Tva fragestdllningar
formuleras vilka besvarar hur inkdpsfunktionen arbetar med leverantorer samt vilka faktorer
som &r viktiga att inkludera i arbetet med dem for att uppnd inkopsflexibilitet. Med
utgéngspunkt i teorier kring forsorjningskedjan, inkdp och flexibilitet har tre svenska
tillverkningsforetag studerats och genom kvalitativa intervjuer har ett resultat sammanstillts.
De dvergripande slutsatserna belyser att leverantdrsbasens omfattning, kontraktsutformning
och informationsdelning genom prognoser ér visentliga i arbetet med leverantorer for att
hantera en varierande efterfragan och pa sa sitt uppné inkopsflexibilitet. Vidare pavisas tva
faktorer vilka dven ses som forutséttningar for ett flexibelt inkopsarbete. Dessa ar

leverantorsrelation och informationsdelning mellan forsorjningskedjans aktorer.

Abstract

This thesis aims to adding further research regarding purchasing related to flexibility and
through a new perspective, with focus on a make-to-order production, increase understanding
of how purchasing flexibility can be achieved. The purpose is to examine how companies are
working with purchasing flexibility to meet a varying demand in a make-to-order production.
Two questions are enunciated that respond to how the procurement function in companies is
working with the suppliers and which factors that are important to include in the work with
the suppliers to achieve purchasing flexibility. Based on previous theories of the supply chain,
purchasing and flexibility, three Swedish manufacturing companies has been studied.

The conclusions of the analysis illustrate that the range of the supplier base, the formulation
of contracts and the information sharing through forecasts are important in the work with
suppliers to handle a fluctuating demand and thereby achieving purchasing flexibility.
Furthermore, two factors are demonstrated as prerequisites to achieve purchasing flexibility.
These factors are supplier relationships and information sharing among the supply chain

participants.

Nyckelord: Inkop, Inkopstlexiblitet, Kundordertillverkning, Informationsdelning,

Leverantorsrelationer
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1. Introduktion

[ detta kapitel kommer en inledning till uppsatsen att presenteras. En bakgrund ges till varfor
flexibla inkdp dr av betydelse vilket sedan problematiseras och slutligen leder fram till
uppsatsens syfte. Fragestdllningarna som ligger till grund for att uppnd syftet presenteras och

en redogorelse ges for de avgrdnsningar som har gjorts for att kunna genomfora studien.

1.1. Inledning

Dagens foretagsklimat karaktiriseras av osidkerhet. Turbulenta och volatila marknader skapar
svérigheter i att faststélla efterfrigan samtidigt som globala och ekonomiska krafter skapar
ytterligare osdkerhet. Nyckeln till foretags 6verlevnad i dessa fordndrade forhallanden &r
genom skapandet av flexibla forsorjningskedjor. Flexibla forsorjningskedjor mojliggdr for
foretag att snabbt svara pd fordndringar i efterfrdgan, bade i termer av volym och variation
(Christopher, 2000). Forsorjningskedjor involverar flera olika aktorer varfor
informationsdelning och relationer blir viktiga. Genom informationsdelning och relationer
aktorer emellan mojliggors effektiva samarbeten vilket skapar forutsittningar for varje aktor
att dra fordel av de gemensamma styrkor och kompetenser som finns i férsérjningskedjan och
dar med skapa synergieffekter (Christopher, 2000). Ett av omradena dér denna typ av

synergieffekt kan utnyttjas dr inom inkdpsfunktionen.

1.2. Bakgrund

Ink&p och dess funktion har ldnge varit en given men rutinmassig del av ett foretags
verksamhet med fokus pa att tillhandahalla komponenter eller tjinster med optimal kvalitet
till s& 1ag kostnad som mojligt. De senaste aren har dock inkdpsfunktionens roll fatt en allt
mer central stéllning och en 6kad strategisk betydelse i foretags totala verksamhet. Det kan
bland annat forklaras genom att den storsta delen av ett foretags totala kostnader kommer fran
inkdp av material samt att ett effektivt inkopsarbete leder till konkurrensfordelar (Van Weele,
2014). Genom inkdpsfunktionen och dess roll ges ocksa foretag mojlighet att tillhandahalla en
tillgénglig och flexibel forsorjning vilket har en avgdrande betydelse for foretags mojlighet att
mdta en 1 allt hogre grad instabil och oséker efterfrdgan (Christopher & Holweg, 2011).

Slack et al. (2010) menar pa att dé allt hardare krav stélls pa att kunna méta osékerhet och en i



hogre grad oforutsédgbar efterfragan stélls det krav pa foretag att utvirdera metoder for att 6ka
flexibiliteten vilket mdjliggor snabb respons vid fordnderlig efterfragan. Det ér av strategiskt
viktig betydelse for att kunna skapa konkurrensfordelar och vara den ledande aktoren pa
marknaden (Zhang el al., 2002). Aven Slack et al. (2010) understryker vikten av ett flexibelt
arbete d4 han menar pa att tva av de viktigaste egenskaperna som ett produktionssystem bor
inneha, for att kunna mota en oforutségbar och varierande efterfragan, dr hastighet och

flexibilitet.

Litteratur och tidigare studier som diskuterar flexibilitet betonar ofta vikten av flexibilitet
inom tillverkning och produktion. Samtidigt har andra potentiellt grundldggande aspekter av
flexibilitet inom forsorjningskedjan forsummats, framforallt flexibilitet i relation till ink6p
(Angkiriwang et al., 2014), varfor &mnet behandlas i denna uppsats. For att kunna uppna
flexibilitet sé att kundernas efterfrdgan och krav sékerstélls, exempelvis i termer av
leveransprecision och volymforandringar krévs att foretag dven beaktar andra aspekter én de
som &r relaterade till tillverkning (Zhang et al., 2002). Enligt Kumar et al. (2006) ar
flexibilitet inom inkdpsfunktionen och i arbetet med leverantdrer en avgdrande aspekt som
bor beaktas. Leverantdrernas roll far dd en viktig betydelse da det &r i arbetet med dem som
flexibilitet kan skapas. Leverantorer ses inte ldngre enbart som en utstdende extern part av ett
foretags verksamhet utan snarare som en strategiskt viktig samarbetspartner for att
astadkomma foréndringar och mojliggora framtida forbattringar (Van Weele, 2014). Foretag
forlitar sig i allt storre utstrackning pé att leverantorerna ska tillverka teknologiskt anpassade,
avancerade och felfria komponenter pé ett sd tid- och kostnadseffektivt sitt som mojligt. I
linje med de krav som stills pa leverantorer dr det av allt storre vikt att utveckla ett samarbete
med leverantorer sé att deras forméga att svara pa vad det kdpande foretaget och dess kunder

efterfragar optimeras (Ellram & Krause, 2014).

Inom tillverkningsindustrin har fler foretag gatt mot att tillverka mot kundorder for att kunna
mdta marknadens hoga krav och specifika onskemél (Grabenstetter & Usher, 2015). Vid
tillverkning mot kundorder ar varje order kundspecifik och kréaver individuell hantering vilket
innebadr att varje specifik kundorder anvdnds som underlag for produktions- och
materialforsorjning. D& inkOp av material for tillverkning forst sker nér kunden har lagt en

order krévs ett flexibelt arbete for att kunna méta varje ny orderlédggning (Van Weele, 2014).



1.3. Problemdiskussion

Det kan klargoras att dagens fordnderliga foretagsklimat stiller hirda krav pé foretag och dess
formaga att anpassa sig efter kundernas efterfrdgan. I och med kundernas allt hogre krav stills
tillverkningsindustrin infor utmaningar for att kunna moéta de 6nskemal som finns vilket har
medfort en 0kning av kundordertillverkning (Grabenstetter & Usher, 2015). Nér ett foretag
vars overgripande styrprincip vid tillverkning grundas i att kunna tillgodose varje specifik
kundorder, som vid kundordertillverkning, &r det av betydelse att foretagets inkdpsstrategi
stodjer det arbetet (Cousins et al., 2008). Om det dr av betydelse att kunna vara flexibel for att
mdta kundens efterfragan bor dven inkdpsarbetet vara utformat pa ett sitt sa att flexibilitet
genomsyrar arbetet. Inkdpsfunktionens betydande roll sitter ddrmed press pa ett flexibelt
inkOpsarbete for att tillgodose en varierande efterfrdgan. Det 6kade behovet av ett flexibelt
arbete inom inkdpsfunktionen med leverantdrer kréver en dkad forstaelse for hur
inkdpsarbetet med leverantorer ska utformas. D4 flexibla inkdp bland annat beror av
leverantorernas formaga och mojlighet att bedriva ett flexibelt arbete, dr det relevant att 6ka
forstaelsen kring vilka faktorer som inkluderas i arbetet med leverantorer for att astadkomma

flexibilitet som tillater att kundernas efterfrdgan mats.

Tillverkning mot kundorder medfor komplexitet i och med att produktion inte &r
prognosbaserad dé varje order dr kundspecifik. Van Weele (2014) menar pa att da varje order
ar unik och kriver individuell hantering innebér det att varje specifik kundorder anvénds som
underlag for produktions- och materialforsorjning. Det dr inom denna typ av tillverkning
vésentligt att inkdpsfunktionens roll karaktériseras av flexibilitet sd att forsorjningskedjan
snabbt kan svara mot olika kundorder och de fordndringar som uppstar i dessa. Det dr darfor
viktigt for foretag att samarbeta med leverantdrer som tillsammans skapar den méngfald som
variation i efterfrigan kraver samtidigt som det kridver ekonomiska och tidskravande resurser

att underhalla dessa samarbeten.

1.4. Syfte

Syftet med uppsatsen &r att undersdka hur foretag arbetar med inkopsflexibilitet for att

tillgodose en varierande efterfragan vid kundordertillverkning.



1.4.1. Fragestallningar

For att uppna syftet har f6ljande fragestillningar formulerats:

1. Hur arbetar inkdpsfunktionen i foretag som tillverkar mot kundorder med leverantorer for

att hantera en varierande efterfragan?

2. Vilka faktorer dr viktiga att inkludera vid arbetet med leverantorer for att uppné

inkopsflexibilitet?

1.5. Intressenter

Studien anses vara av storst intresse for aktorer sa som underleverantorer, mellanhinder,
producenter och dterforsiljare inom kundordertillverkning som har négot intresse 1 att
undersoka hur de kan arbeta med inkdpsflexibilitet for att kunna tillgodose sina kunders
behov. Aven olika former av lirositen kan ha intresse av att ta del av uppsatsen med syfte att

utveckla forskningen kring omradet.

1.6. Avgransningar

Forskningen omfattar inkdp och arbetet med leverantorer i relation till flexibilitet. Vidare
studeras enbart hur inkdp av direkt material hanteras, vilket dr det material som som kops in
for att anvéndas vid tillverkning (Van Weele, 2014), da inkop av direkt material stir for den
storsta andelen av kostnader for inkOp av material och tjanster (Van Weele, 2014).
Uppsatsens utstrackning begrénsas till foretag som tillverkar mot kundorder dé det har visat
sig att den variation som kundordertillverkning leder till krdver en hog grad av flexibilitet.
Genom att fokusera pa foretag inom kundordertillverkning mdjliggérs en djupare studie i
jamforelse till om en bredare mélgrupp hade studerats. Det skapar forutsattningar for konkreta
resultat inom studiens omfattning. Vidare avser uppsatsen enbart studera svenska foretag da

det finns begriansningar vad giller tid och resurser.

in



2. Teoretisk referensram

1 foljande kapitel bfts tidigare forskning och teorier fram kring hur flexibla
forsorjningskedjor ter sig och vad som inkluderas i dessa, hur flexibla inkop hanteras samt
vad som kdnnetecknar kundordertillverkning Den teoretiska referensramen syftar till att ge en
bakgrund till fragestdllningen och underldtta forstaelsen for hur empiri, analys och slutsats

héinger samman.

2.1. Forsorjningskedjor och Supply Chain Management

Forsorjningskedjan utgors av en serie ssammankopplade aktiviteter vars syfte dr att planera,
koordinera och kontrollera material, delar och fardiga produkter frn foretags leverantdrer till
slutkonsument. Teorier kring forsorjningskedjan har pa senare ar fokuserats till att integrera
och anpassa alla aktorer i en forsdrjningskedja sa att specifika kundkrav tillgodoses och
maximal kundndjdhet uppnés (Van Weele, 2014). Alla inblandade aktorer ses dé vara
sammankopplade i ett dynamiskt nitverk som stindigt fordndras da aktorer hela tiden
tillkommer eller forsvinner (Cousins et al., 2008). Vikten av att integrera alla aktorer 1
forsorjningskedjan har betonats och det har konstaterats att effektiva forsorjningskedjor dir
alla parter samarbetar mot gemensamma malsdttningar dr nyckeln till konkurrensfordelar
(Christopher, 2005). Termen Supply Chain Management anvinds for att beskriva hur
forsorjningsprocessen inom ett foretag hanteras samt beskriver hur de interna och externa
materialprocesserna styrs och forhaller sig till kedjans olika aktdrer. Figur 1 visar
forsorjningskedjans olika aktorer och hur flodet av information och relationer ser ut mellan

dem.

mmm—TTE—

Figur 1: Forsorjningskedja



Supply Chain Management innefattar relationen mellan foretag, dess kunder och leverantorer
och det har klargjorts att leverantdrer utgor en betydande del av ett foretags
foresorjningskedja (Van Weele, 2014). Forskning visar att foretag som verkar i dagens hért
konkurrensutsatta foretagsklimat inte kan arbeta effektivt som sjalvforsorjande utan det krévs
samarbete 1 form av ndtverk av aktorer for att vara fortsatt konkurrenskraftig. For att lyckas
méste foretag ingd i en effektiv forsorjningskedja som skapar “win-win situationer” dar
kedjans respektive aktorer drar fordel av att inga langsiktiga samarbeten med varandra.
Forsorjningskedjor som dr uppbyggda kring dessa relationer ger utrymme for flexibla
forsorjningskedjor, vilket Cooper (1995) menar pé dr avgorande for att Overleva i dagens hért

utsatta foretagsklimat.

2.1.1. Leverantorsrelationer

For att uppna effektiva inkop ar det viktigt att utveckla fungerande relationer mellan kdpare
och leverantdr sa att alla parter kan dra fordel av relationen (Simchi-Levi & Kaminsky, 2008).
Om ett foretag arbetar med effektiva och héllbara relationer till sina leverantdrer, vilket dven
bendmns som Supplier Relationship Management (SRM), kan leverantorernas forméga att
svara pa en varierande efterfrigan forbattras da bland annat tillit och lojalitet dr egenskaper
som ofta uppkommer ur en héllbar relation. Det i sin tur 6kar kundernas tillfredsstéillelse
(Swafford et al, 2006; Narasimhan et al., 2001). Aven Ellram & Siferd (1993) understryker
vikten av ett fungerande samarbete mellan kopande och sédljande part och menar pa att det i
grunden handlar om att bygga tillit foretagen emellan. Att skapa effektiva
leverantorsrelationer krdver omfattande ekonomiska och tidsméssiga resurser och bor dérfor
enbart bedrivas for de produkter som anses vara av strategisk karaktér for foretaget For att
lyckas krévs tillit och gemensamma maél mellan kdpare och leverantor. Tidigare forskning
visar att en 20-80-regel tillimpas pé foretags leverantorsbas. Det betyder att 20% av
foretagets leverantorsbas stir for 80% av foretagets totala inkdpsomsittning. Det dr med dessa
leverantorer, som motsvarar 20 %, som foretag bor fora ett aktivt relationsarbete med (Van

Weele, 2014).

SRM har idag en vdsentlig betydelse ndr det giller att sdkra en tidsenlig och flexibel
forsorjning av kvalitetsmaterial for ett tillverkande foretag (Abdallah et al., 2014). Vidare har

de i sina teorier identifierat ett par dimensioner av SRM som bidrar till ett foretags
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konkurrenskraft och som belyser vikten av leverantorsrelationer. En av dessa dimensioner kan
relateras till flexibilitet vilken &r leverantdrsutveckling eller partnerskap.
Leverantorsutveckling handlar om samarbete mellan foretag och dess leverantorer samt
informationsdelning mellan dessa. Genom bland annat kontinuerligt samarbete, 1dngsiktiga
relationer, kommunikation och kunskapsdelning kan kostnader reduceras, kvalitet och

innovation stirkas samt hogre konkurrenskraft i termer av flexibilitet uppnas.

2.1.2. Kontrakt

For att skapa balans i samarbetet med leverantorer och forsikra sig om att kdpare och
leverantor samtycker utformas vanligen leverantdrskontrakt. Leverantorskontrakt utformas
olika beroende pé hur relationen till leverantdren ser ut och beroende pa hur omfattande
samarbetet mellan de tva parterna &r. (Simchi-Levi & Kaminsky, 2008). Om alla aktorer i
forsorjningskedjan arbetar mot enade malséttningar kan hela forsorjningskedjans resultat
maximeras (Lee, 2004). Flexibla kontrakt med sina leverantdrer som mojliggor att fordndring,
exempelvis i efterfrdgad volym, kan hanteras bidrar till inkdpsflexibilitet (Chopra & Meindl,
2006). Det &r viktigt vid denna typ av kontrakt att alla parter &r 6verens och ser sin fordel i
kontraktet. Chopra & Meindl (2006) betonar dock att en vél utvecklad och néra relation
parterna emellan dr avgorande for att uppna efterfragad flexibilitet da néra relationer i allt
hogre grad mojliggor att parternas behov kan tillfredsstillas. Kontrakten kan ses som ett

verktyg for att dstadkomma en relation som karaktériseras av flexibilitet.

2.1.3. Informationsdelning

Vidare dr informationsdelning avgorande for en framgangsrik och flexibel forsorjningskedja.
Vikten av transparent information genom hela forsorjningskedjan betonas och alla aktorer ska
kunna ta del av uppdaterad information om marknadsefterfragan for att effektivt kunna
tillgodose de behov som finns. Genom att géra information och data tillgénglig kan

fordndringar 1 kundernas efterfragan snabbare besvaras. (Li & Lin, 2006)

Da forsorjningskedjor bestar av manga aktorer i komplexa nitverk &r vikten av information
betydande. Informationsdelning mellan foretag och leverantorer forbéttrar forsérjningskedjans
totala prestation och effektiviserar alla aktorers arbete dé osékerhet i efterfrigan littare kan

hanteras om alla aktdrer erhaller uppdaterad information (Datta & Christopher, 2011).
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Informationsdelning handlar frimst om att dverfora information om efterfrdgan mellan
aktorer 1 kedjan vilket dr en betydande faktor vid skapandet av inkopsflexibilitet (Christopher,
2000). Det ér da avgorande att alla aktorer i forsoérjningskedjan har samma atkomst till
information och prognoser om hur efterfragan ser ut (Lee, 2004). Om informationsdelningen
fordrojs eller skiljer sig fran aktor till aktor 1 forsorjningskedjan kan det resultera i att ett
storre behov av flexibilitet uppstir hogre upp 1 forsérjningskedjan vilket kan bli svart att
hantera for de enskilda aktdrerna. Ju snabbare alla aktorer far ta del av information om

efterfrigebehov desto snabbare kan behovet besvaras och flexibilitet uppnés.

Prognoser fran foretagens kunder utgdr en betydande del i informationsdelning mellan
forsorjningskedjans aktorer. Det mojliggor for kedjans aktorer, och framforallt for
leverantorer, att pa ett enklare sétt svara pa de fordndringar som uppstir om de redan innan far
indikationer om framtida efterfragan. Det har dven visat sig att det resultat som uppnés frén
leverantorernas sida beror pé vilken kvalitet prognoser erhéller. Forstahandsleverantorer
tilldelas generellt sett prognoser som erhéller hog kvalitet vilket kan forklaras av det nira
samarbete som manga foretag har med sina forstahandsleverantorer. Vad som anses vara
prognoser av hog kvalitet handlar om i vilken grad informationen méter de krav som finns
(Zhou & Benton, 2007) och beror péd omstandigheterna kring varje beslut vid tillverkning men
det dr betydande att som leverantor erhalla prognoser i rtt tid och i ritt forma (Forslund &

Jonsson, 2007).

I takt med en 6kad forstaelse for forsorjningskedjan och hur dess olika aktiviteter och aktorer
samverkar har forskningen utvidgas till att innefatta flexibilitet i hela forsorjningskedjan och
dess processer (Das &Abdel-Malek, 2003). Nér flexibilitet integrerades som ett begrepp inom
foretag sa fokuserades arbetet framst till tillverkningsprocessen men forskning visar att
komplexa forsorjningskedjor gradvis lankar samman foretag och att enbart fokusera pd intern
flexibilitet, sa som vid tillverkning, &r for ineffektivt for att hantera den turbulenta miljé som

foretag idag verkar i.

2.1.4. Flexibilitet i forsorjningskedjan

Flexibilitet dr ett allméngiltigt begrepp som innefattar olika dimensioner beroende pa i vilket
sammanhang som begreppet diskuteras. Inom Supply Chain Management flexibilitet ses ur ett

flertal olika aspekter beroende pa vilken typ av forsorjningskedja det ror sig om. Upton
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(1994), en professor inom operativ styrning, definierar flexibilitet inom tillverkningsteorin
som “formagan att foréndras eller reagera med en liten kostnad i tid, pengar eller prestation”.
Definitionen dr applicerbar pé en forsorjningskedjas forméga att svara pa forédndrade
forutséttningar fran omgivning eller kund. En flexibel forsorjningskedja anses vara avgdrande
for att kunna hantera variation i efterfrdgan och skapa konkurrensfordelar (Das & Abdel-
Malek, 2003). Ett flexibelt arbete gor ocksé foretaget mindre kénsligt mot dverraskningar som

riskeras uppkomma genom oforutsidgbara handelser i omvérlden och pad marknaden.

Slack (1993) dskadliggor flexibilitet inom tillverkningsteorin och belyser tre allmdnna
dimensioner av flexibilitet. Dessa dimensioner verkar tillsammans for att 6ka tillganglighet,
palitlighet och produktivitet vilket sedan bidrar till en 6kad formaga att svara pa behov fran
kunder. De tre dimensionerna ér foljande: variationsdimension, volymdimension och
leveransdimension. Variationsdimensionen innefattar mojligheten till en flexibel variation i
tillverkning av produkter beroende pa vad kunden efterfragar, det vill sidga att det finns olika
valmgjligheter som kan astadkommas (Koste et al., 2004). Volymdimensionen innebér
formagan for ett foretag att dndra producerad volym till foljd av forandrad efterfragan i hur
stor volym kunden efterfragar (Jack & Raturi, 2002). Den tredje dimensionen,
leveransdimensionen, handlar om férmdgan att kunna foréndra ett planerat leveransdatum

(Sabri & Beamon, 2000).

Manga ginger ér det leverantdrerna som begrénsar ett tillverkande foretags mojlighet att
flexibelt kunna tillgodose kundernas efterfragan och krav. En avgérande aspekt for att kunna
tillhandahalla en flexibel forsorjningskedja ligger da i att mojliggora ett flexibelt arbete i de
funktioner och aktiviteter som relateras till inkdp av material och komponenter till

forsorjningskedjan. (Christopher, 2000; Narasimhan, 1999)

2.2. Inkdp

Van Weele (2014) definierar ink&p som “styrning av foretagets externa resurser pa ett sddant
sdtt att leveranser av varor, tjdnster, formagor och all kunskap som &r nédvéndiga for att
driva, underhalla och styra foretagets primédra och stodjande aktiviteter sékras pa ett sa
fordelaktigt sitt som mdjligt”. Inkdparens roll har dock foréndrats Gver tid och
inkopsfunktionen har gatt fran att endast vara en operativ funktion till att fa en mer strategisk

betydelse inom foretag. Det kan bland annat forklaras av att inkopsfunktionen utgér en kritisk
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aspekt gillande foretags mdjlighet till att skapa vardefulla samarbeten som stricker sig fran

leverantorer och deras produktion till kunder och deras 6nskemal och krav.

Tidigare studier har kartlagt fyra typer av flexibilitet i forsorjningskedjans processer vilka ér
flexibilitet inom forsorjning, tillverkning, distribution och produktutveckling. Foljaktligen sa
betonas vikten av flexibilitet i forsérjningen och det har visat sig att effekten av
inkdpsmetoder 1 allt storre utstrickning paverkar flexibiliteten i ovriga forsorjningskedjan
(Tachizawa & Thomsen, 2007). Exempelvis kan inkdp paverka ett foretags dynamiska

formaga att svara pa forandringar genom styrning av materialforsorjning i tillverkning.

2.2.1. Inkopsflexibilitet

Tachizawa & Thomsens (2007) definierar inkopsflexiblitet som “formégan hos
inkdpsfunktionen att pa ett tids- och kostnadseffektivt sitt svara pa forandrade krav av
inkdpta komponenter, i termer av volym, produktmix och leveransprecision”. Olika typer av
behov ger upphov till inkdpsflexibilitet pé olika sétt och beroende pa inom vilken industri
som ett foretag verkar ser anvindningen av dessa faktorer olika ut. Exempelvis kan tillgdngen
pa specifika resurser avgora beslut géllande antalet leverantorer eller grad av integration av
leverantdrer genom att kostnaden av ett leverantorsbyte dkar. Dock menar Lee (2004) pé att
det oftast inte ror det sig om omfattande ekonomiska investeringar for att uppné flexibilitet 1
inkdpsarbetet utan det handlar snarare om att fokusera arbetet till att omfatta hela

forsorjningskedjans flexibilitet ddr inkdpsflexibilitet utgdr en visentlig del.

Tachizawa & Thomsens (2007) definierar tva huvudsakliga strategier for att 6ka
inkOpsflexibiliteten i1 foretag, improved supplier responsiveness (6kad respons fran
leverantorer) och flexible sourcing (flexibel forsérjning). Okad respons fran leverantdrer
handlar om att 6ka mdjligheten till snabb respons frén leverantdrer, det vill sdga att
leverantorer pa kort sikt flexibelt kan hantera fordndringar i exempelvis produktionsvolym
och leverera det som krédvs. Det finns inom denna strategi ett antal viktiga faktorer som ligger
till grund for att uppna den flexibilitet i form av snabb respons frén leverantdrer. Dessa
faktorer dr single sourcing (nér ett foretag véljer att enbart kdpa in frn en leverantor),
geografisk ndrhet till leverantdrer, val av leverantorer baserat pa dess forméga till ett flexibelt
samarbete, internt samarbete exempelvis mellan inkdps- och produktionsavdelningen och

integration av logistikleverantorer. Flexibilitet uppnas framst genom en leverantorsbas dar
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antalet leverantorer reducerats, ligger geografiskt nira foretaget och snabbt kan svara pa

fordndringar.

Den andra strategin ber6r flexibel forsorjning vilket handlar om att utoka antalet leverantorer i
leverantorsbasen och konstant konfigurera och koordinera hela forsorjningskedjan pa ett
snabbt sitt och till 1&g kostnad. Inom strategin argumenteras det for att kirnan till att kunna
hantera osékra och instabila foretagsmiljoer ligger i att hantera hela forsorjningskedjan pa ett
sa effektivt sitt som majligt. Det kan exempelvis handla om att snabbt kunna byta ut en
leverantor eller partner mot en annan vilket gor att storre organisatorisk flexibilitet kan
astadkommas. Till skillnad frdn den forsta strategin dr inte geografiskt nérbeldgna
leverantorer en viktig faktor att inkludera utan istéllet visar studier pa att
lagkostnadsleverantdrer beldgna lédngre bort fran det kdpande foretaget kan snabbare svara pa
fordndringar dn leverantorer beldgna néra det kopande foretaget. Anledningen till det &r att
eftersom laga 16ner mojliggor for leverantorer att erbjuda dverkapacitet till kopande foretag

kompenserar det for lingre transporttider. (Tachizawa & Thomsens 2007)

Handfield (1993) har i sin forskning inom Supply Chain Management studerat

leverantorsbasens utformning vilket Tachizawa & Thomsens (2007) stddjer i sin framtagning
av strategin improved supplier responsiveness. Genom att identifiera ett mindre antal lokala

leverantorer som kan fokusera pé att upprétthalla schematisk flexibilitet till 1dg kostnad
mdjliggors ett ndra samarbete. Dessa typer av leverantorer dr oftast mer pélitliga i jamforelse
till leverantorer med stor verksamhet d& varje kunds verksamhet och behov sitts i fokus, d&
antalet kunder som den mindre leverantdren har dr begréansat. Ett steg mot att identifiera dessa
leverantorer dr genom att konsolidera leverantdrer och reducera antalet priméra leverantorer
och allokera majoriteten av inkdp av material och komponenter till dessa leverantorer
(Handfield, 1993). Priméira leverantorer dr de leverantorer som ett foretag vinder sig till i
forsta hand nir de behdver kdpa in ndgot. Handfield (1993) menar pa att genom en
leverantorsbas med ett féarre antal leverantorer kan en ndrmare relation med leverantorerna
skapas vilket uppmuntrar leverantorer att i forvig producera for kommande ordrar. Genom att
leverantorer snabbt kan reagera pa fluktuationer och vara engagerade i kundens
efterfrigebehov minskar osékerheten kring hur olika tillverkningsprocesser vid varje

kundorder ska kunna tillgodoses med material.
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Dock bor fordelarna med konsolidering och reducering av antalet leverantorer viagas mot de
risker som det innebir. Eftersom antalet leverantorer dr farre medfor det risker om en
leverantdr slutar vara verksam, om en leverantér med kort varsel hojer priserna, om en
leverantor inte har tillrdcklig kapacitet att leverera de volymer som 6nskas samt om
leverantorens prestation forsdmras pé grund av minskad konkurrens (Handfield, 1993). Vid
tillverkning mot kundorder har det ddremot visar sig att de fordelar som finns med att

konsolidera och reducera leverantdrsbasen overvéger de nackdelar som det medfor.

2.2.2. Produktkategorisering

Ett strategiskt inkOpsarbete inkluderar aktiviteter som effektiviserar arbetet med leverantorer
och utvecklar inkdpsstrategier for att effektivisera och minimera kostnader som ingér i
processen (Giunipero et al, 2006). Beroende pé hur foretagets 6vergripande afférsstrategi ser
ut bedrivs olika inkdpsstrategier for att uppna de mal som foretaget satt upp. For foretag ér det
viktigt att utforma strategier for hur arbetet med leverantorsrelationerna ska bedrivas da
leverantorerna ofta har andra intressen och mélséttningar dn foretaget. Inkopsstrategin ska
skapa en maktbalans mellan foretaget och dess viktigaste leverantorer. Om maktbalans inte
rader kan foretaget bli beroende av leverantoren och konsekvensen blir sdledes att inkdp sker

pa leverantdrens premisser (Van Weele, 2014).

Beroende pa vilken verksamhet som foretaget bedriver bor inkdpsstrategin bedrivas efter
samma principer. En vanlig inkopsstrategi hos foretag ér att dela upp olika inkodpsartiklar och
ddarmed berorda leverantdrer i kategorier. Inom varje kategori tillimpas en inkdpsstrategi som
kan tillgodose de behov som finns (Cousins et al., 2008). Inom forskningen har ett flertal
olika s kallade portfoljmodeller tagits fram for att hantera inkopsbeslut. En av de mest
tillampade modellerna formulerades av Kraljic (1983) och modellen till grund fér ménga av

dagens foretags inkdpsstrategier (Cousins et al., 2008).

Kraljic (1983) har i sin forskning och utveckling av portféljmodeller inom inkdpsomradet
tagit fram en matris om hur en inkdpsstrategi bor foras baserat pé tvéa betydande faktorer,
inkopens inverkan pé foretagets ekonomiska resultat och leveransrisk, se figur 2. Inkdpens
inverkan péa foretagets ekonomiska resultat méts mot kriterier som exempelvis
materialkostnader, totala kostnader och ink&psvolym. Ju storre inkdpsvolym och ju storre

summor pengar det ror sig om desto storre paverkan har inkopen pé foretagets vinst. Med
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leveransrisk innebar hur svart det dr att hitta en ur foretagets aspekt bra leverantor och hur
mycket leverantdrssamarbete som krévs. Svarigheten vdgs mot kriterier som antalet
tillgéngliga potentiella leverantorer, geografiska avstdnd och produkttillgdnglighet pa kort och
lang sikt. Leveransrisken dr hog om en produkt kops in frén enbart en leverantdr utan andra
alternativa inkdpskéllor. Om en produkt ddremot kops in fran ménga leverantdrer och om
byteskostnaderna ar 1aga ar leveransrisken lag, vilket ofta &r fallet vid standardprodukter (Van
Weele, 2014). Baserat pa de tva faktorerna utformas fyra olika produktgrupper beroende pa
hur stor inverkan varje faktor har (Simchi-Levi & Kaminsky, 2008).
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Figur 2: Kraljic’s produktportfoljmatris (1983)

Genom att kategorisera sina produkter kan ett foretag ldttare arbeta fram olika strategier och
rutiner for hur de viljer att arbeta med leverantorer vid inkp av respektive produktgrupp. De
icke-kristiska produkterna (non-critical items) kan kdpas in av all personal via exempelvis en
online katalog och inkdpen bor fokuseras till att kréva sé lite administrativt arbete som mojligt
(Simchi-Levi & Kaminsky, 2008) . Foretagets hdvstangsprodukter (leverage items) &r
utbytbara, alternativa leveranskallor finns och inkOpsstrategin ska darfor basera pa detta. En
sadan strategi dr konkurrensutsatt budgivning dér val av leverantdr baseras pd vem som kan
erbjuda de lagsta priserna men att kvalité och leveransbehov kvarstér. Géllande foretagets
flaskhalsprodukter (bottleneck items) bor inkdpsstrategin bedrivas for att sdkra
leveranskontinuitet parallellt med arbetet att minska foretagets beroende av leverantoren.

Flaskhalsprodukter karaktéiriseras som monopol hos leverantdren, alternativt att de finns stora
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intrddeshinder pd marknaden som leverantdrerna verkar pa. For att minska beroendet kan
foretaget stindigt arbeta med att hitta nya alternativprodukter och alternativa leverantorer.
InkSpen for foretagets strategiska produkter (strategic items), som vanligen star for 80% av
foretagets totala omséttning bor hanteras av en inkdpsansvarig som har kompetens for att ta
ritt beslut och utveckla leverantorsrelationer (Simchi-Levi & Kaminsky, 2008; Van Weele,
2014). Vikten av att utveckla goda leverantorsrelation betonas framforallt med de leverantorer
som star for forsorjning av de strategiska produkterna dé dessa produkter &r sa pass strategiskt

viktiga for foretagen att de méste sékerstélla exakt leverans och kvalitet (Van Weele, 2014).

2.3. Tillverkning mot kundorder

Lumsden (2012) menar pa att det finns ett antal trender inom hur férsérjningskedjor utformas
som &r viktiga for foretag att anpassa sig till for att f6lja med 1 utvecklingen och vara fortsatt
konkurrenskraftiga. En av dessa trender dr kundorientering vilket innebér att kundens behov
och onskemal sitts allt mer i fokus. For att mdta kundernas allt mer specifika behov leder det
till att kundordertillverkning blir en allt vanligare styrningsprincip inom tillverkning hos
foretag. Olika styrprinciper tillimpas pa materialflodet beroende pé vilka effekter
verksamheten onskar. En sddan princip som kan vara avgdrande for ett foretags tillverkning &r
om den baseras pa prognos som foretagen sjélva har konstruerat eller om den baseras pa
kundens order Vid tillimpning av tillverkning mot kundorder paborjas tillverkningsprocessen
forst nar kunden har lagt sin order vilket leder till langre ledtider, da det dr svérare att pabdrja
tillverkning innan orderldggning da prognoser inte existerar i samma utstrackning som vid
tillverkning mot lager (Lumsden, 2012). Handfield (1993) menar pa att efterfridgan varierar
betydligt mer vid kundordertillverkning &n vid tillverkning mot lager vilket forklaras av att
det dr betydligt svérare att prognostisera efterfrdgan vid tillverkning mot kundorder vilket
resulterar i en annan typ av ovisshet i vad som efterfragas. Svérigheten i att forutse efterfrdgan
grundas 1 att den varierar fran kund till kund. Under dessa typer av forhéllanden blir
inkOpsfunktionen och dess arbete med leverantorer en avgorande del av forsorjningskedjan da

det dr hér som ett flexibelt arbete kan bedrivas for att hantera en varierande efterfragan.

Sammanfattning av teoretisk referensram

Utifrén den teoretiska referensram som presenterats ovan framgar vikten av ett flexibelt

inkopsarbete. Kunskapen om vad som karaktariserar foretagsklimatet vid tillverkning mot
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kundorder visar pa svérigheten i att prognostisera och forutse efterfridgan. Det betonas ocksa
att efterfragan varierar mer én vid tillverkning mot lager vilket belyser vikten av ett flexibelt
inkdpsarbete. Teorier om forsorjningskedjan och Supply Chain Management visar pa hur alla
forsorjningskedjans aktorer ska integreras for att vara konkurrenskraftiga. Genom att bygga
relationer med leverantdrer och sékerstélla transparens av information mellan kedjans aktorer
visar teorier pd att arbetet med att tillfredsstélla kundernas varierande behov underlittas.
Dessa tva aspekter ses dven som forutsittningar for mojligheten till ett flexibelt arbete. Vidare
presenteras strategier for hur ett flexibelt inkdpsarbete kan uppnds. Thomsen & Tachizawa
(2007) presenterar tva huvudsakliga strategier i arbetet med leverantorer for att 6ka
inkopsflexibiliteten. Den ena handlar om att 6ka respons frén leverantdrer genom att framst
fokusera inkop till ett farre antal leverantorer beldgna geografiskt nira kopande foretag vilket
mdjliggor att de snabbt kan svara pé fordndringar. Den andra strategin handlar istéllet om att
utdka antalet leverantorer for att kunna byta fran en leverantor till en annan och pé sé sitt

mdjliggora flexibilitet.

Teorin kring produktkategorisering ger en dverblick dver hur inkdp av olika produkter och
berdrda leverantdrer delas upp 1 kategorier baserat pa inkdpens inverkan pé foretagets
ekonomiska resultat och leveransrisk i termer av svarigheten 1 att hitta leverantdrer som
uppfyller kdpande foretags behov. Genom kategorisering av inkdp kan foretag littare arbeta

fram strategier for hur arbetet med leverantorer ska hanteras.
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3. Metod och metodval

Metodavsnittet avser redogéra for den kvalitativt vetenskapliga ansats som ligger till grund
for uppsatsen, hur forskningen har bedrivits samt hur uppsatsens trovdrdighet virderas
genom ett antal kriterier. En tydlig argumentation fors for de val som har gjorts for att kunna

uppnd syftet med uppsatsen.

3.1. Val av forskningsmetod

Uppsatsens forskningsmetod grundar sig i en kvalitativ metod dir tyngdpunkten i huvudsak
ligger 1 att soka en forstaelse av &mnet som behandlas genom djupare analys av hur
situationer eller individer upptrader. Da uppsatsens syfte &r att beskriva, forsta och tolka
foretags och personers upplevelser genom intervjuer ldmpar sig en kvalitativ
forskningsansats. Da uppsatsen dr av undersdkande karaktdr och syftar till att undersdka hur
foretag arbetar med inkopsflexibilitet vid kundordertillverkning, vilket det idag finns ett
begrénsat antal utbredda teorier om, ansags att en kvalitativ forskningsmetod var lamplig att
anvéinda. Det ges da mojlighet att forma nya tolkningar och teorier genom den data som
samlas in och analyseras mot en teoretisk bakgrund. Vidare ligger fokus pa att soka en
djupare forstéelse for vad teori och deltagare i intervjuer sdger om inkopsflexibilitet och vilka
faktorer som dr viktiga att inkludera i arbetet med leverantdrer. I och med det vérdesétts
mdjligheten att stidlla manga breda fragor till ett fital personer vilket motiverar anvindning av
en kvalitativ metod. Bryman & Bell (2011) menar pa att det i en kvalitativ undersokning ar
deltagarnas perspektiv och vad de uppfattar som betydelsefullt som &r utgdngspunkten vilket
lampar sig i utformningen av uppsats. D& omrédet inte efterforskats i sd stor utstrackning ar
det av betydelse att i uppsatsen belysa vad deltagarna anser dr betydande for att utifrdn svaren
kunna forma nagon slags teori for vidare forskning. Dérav dr ocksé forskningen i1 uppsatsen
av subjektiv karaktir, vilket &r typiskt for en kvalitativ forskningsmetod, d4 analys baseras pa
de deltagande personernas uppfattning om dmnet. De begrepp och teoretiska formuleringar
som framkommer blir ocksé i var forskning en f6ljd av de data som samlas in vilket motiverar

anviandandet av en kvalitativ forskningsmetod.

3.2. Forskningssynsatt

Den huvudsakliga uppgiften for forskare dr att kunna knyta an och relatera teori och empiri
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till varandra. I uppsatsen har ett abduktivt synsétt anvénts for att relatera teori och empiri till
varandra d& det under arbetets gdng har anvénts olika sétt for att relatera teori med empiri.
Vidare forklaras det att vid ett abduktivt forskningssétt kombineras induktion med deduktion
vilket innebir att det fran enskilda fall formuleras en preliminér teori som sedan testas i nya
fall (Patel & Davidsson, 2011). Forskningen i denna uppsats inleds med att undersoka
information om det aktuella amnet i redan existerande teori for att sedan kunna utveckla de
intervjuguider som anvinds vid datainsamling. Empiri analyseras sedan och jamfors med den
teori som tagits fram for att besvara fragestédllningarna och presentera slutsatser och vidare
forskning. Tillvigagingssittet motiverar anvdndandet av ett abduktivt synsétt da forskarna i
uppsatsen inte blir 1ast till det ena eller det andra sittet utan tillats istillet kombinera de tva
synsdtten. Framforallt s betonas vikten av att kunna aterga till den teoretiska referensram
som tagits fram for att &ndra eller utka det teoretiska stodet i takt med att ny information
genereras genom intervjuer. Genom ett abduktivt synsétt anses det mojligt att pendla mellan
teori och empiri vilket for uppsatsen mojliggor en djup forstéelse for de resultat och de

slutsatser som erhalls

3.3. Vetenskapligt forhallningssatt

Vid forskning finns det olika vetenskapliga forhallningssitt att forhélla sig till. Uppsatsen
bygger pa hermeneutiken vilket &r ett tolkande synsatt dar forskningsobjektet behandlas
subjektivt utifrdn egen forstaelse. I det tolkande forhallningssittet dr det huvudsakliga syftet
att fordjupa forstaelsen for helheten kring forskningsobjektet men forskaren pendlar ocksa
mellan delarna och helheten for att skapa en djup forstéelse vilket indikerar pa influenser av
abduktion i och med pendlingen mellan forskningens olika delar (Patel & Davidsson, 2011).
Da syftet med uppsatsen uppnds genom att ta del av subjektiva beréttelser vilka sedan tolkas
och skapar en forstdelse for forskningsomradets helhet anségs ett tolkande forhallningssétt
vara ett lampligt val. Da en kvalitativ forskningsmetodmetod har anvénts har ord, sprik och
individer varit i fokus for forskningsomradet och saledes har kunskap erhallits genom spraket
kring det aktuella forskningsomradet vilket har anvints som grund for tolkning. Dessutom har
personliga intervjuer hallits som sedan har analyserats vilket ytterligare stérker val av ett
tolkande synsitt. Vidare ligger fokus pa forstdelse och kunskap kring forskningen vilka ar

karaktéristiska drag for hermeneutiken (Patel och Davidsson, 2011).

Det tolkande forhallningsséttet kan dock ses ur ett kritiskt perspektiv déd trovéirdigheten av
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tolkningar kan ifrdgasittas. Vidare kan ocksa forskarnas tolkningar ifrdgasittas samt de ovriga
personerna tolkningar som har deltagit i insamling av data. Genom medvetenheten om
kritiken mot denna typ av vetenskapligt forhallningssitt kan en mer objektiv attityd hallas och
det anses da att ett tolkande synsétt lampar sig for att undersoka hur foretag kan arbeta med

inkopsflexibilitet for att kunna tillgodose en varierande efterfrdgan vid kundordertillverkning.

3.4. Primardata

Primérdata utgor den forstahandsinformation som samlats in genom intervjuer i uppsatsen
(Bryman & Bell, 2011). Uppsatsens tillvigagidngssitt grundar sig i en kvalitativ metod vilket
medfOr att dven intervjuer rimligtvis bor vara av kvalitativ karaktér for att forskningen ska
folja samma Overgripande metod. Val av ett kvalitativt angreppssitt vad géller datainsamling i
form av intervjuer grundas frémst i att tyngdpunkten ligger i intervjupersonernas egna
uppfattningar och synsétt gillande inkopsflexibilitet fokuseras for att kunna analysera svaren
och svara pd fragestillningarna. Metoden anses ldmplig att anvinda dé syftet dr att upptédcka
och identifiera egenskaper och faktorer gillande inkopsflexibilitet som medfor att
fragestdllningarna kan besvaras for att sedan kunna uppné uppsatsens syfte (Patel &
Davidsson, 2011). Det finns &dven en dnskan i att lata intervjun rora sig i olika riktningar da
det ger kunskap och vad intervjupersonen upplever vara betydande och relevant i
sammanhanget, vilket kan uppnds genom kvalitativ intervjumetod (Bryman & Bell, 2011).
Det blir viktigt for forskningen i1 uppsatsen, framforallt dd tidigare forskning och teorier inte
ar sé utvecklad kring detta forskningsomréade vilket medfor att det i viss utstrdckning inte ar
helt tydligt exakt vilka faktorer som ska undersdkas. Om intervjun di ar flexibel i sin
karaktér, vilket en kvalitativ intervju &r, kan intervjun styras in pd de omraden som é&r relevant
for &mnet vilket Oppnar upp for betydelsefull kunskap inom omradet. En annan betydelsefull
anledning till valet av ett kvalitativt angreppssétt gillande intervjuer &r att det dr betydande
for forskningen 1 uppsatsen att fa utforliga och detaljerade svar vilket kan genereras genom
kvalitativa intervjuer (Bryman & Bell, 2011). Det ar viktigt da uppsatsen avser studera ett
dmne dér svar inte kan kodas och sedan analyseras utan syftet istéllet avser att djupare studera
inkopsflexibilitet och fa en forstaelse kring faktorer som paverkar arbetet med

inkopsflexibilitet.

Vid utformning av en intervjuguide har en lista 6ver specifika teman som ska berdras under

intervjun anvénts, se bilaga 1.1. Denna typ av intervju bendmns som en semistrukturerad
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intervju (Bryman & Bell, 2011). Som ndmnts ovan anses det vara betydande for forskningen i
uppsatsen att intervjupersonen ges stor frihet att utforma svaren utifrdn personens egen
uppfattning och synsitt vad giller de berérda &mnena. En semistrukturerad intervju anses da
vara ldmplig att anvdnda da det mojliggor den flexibilitet som Onskas 1 intervjun. Vidare
formuleras fardiga fragor som ligger till grund for intervjun for att inleda undersékningen
med ett forhéllandevis tydligt fokus. Utifrén dessa ges intervjupersonen sedan mojlighet att
svara Oppet pa fragorna. Intervjuaren ges ocksa stor frihet i att stilla frdgorna i valfri ordning
samt addera foljdfrdgor om det &r av intresse (Bryman & Bell, 2011). Genom att erhélla en
viss struktur vid intervjun blir det ldttare att sedan analysera den insamlade data da intervjuer
hélls med flera intervjupersoner. Intervjun fokuseras ocksa till de omraden som tagits fram
som intressanta genom litteraturstudier vilket styrker anvindningen av en semistrukturerad

intervju.

I dagens foretagsklimat dr foretag verksamma pé olika platser av olika anledningar. For att fa
mdjlighet att intervjua de personer som kontaktats valdes att genomfora telefonintervjuer. Den
framsta anledningen till val av telefonintervju ér uppsatsens begriansning vad géller tid och
resurser att utfora alla intervjuer pa olika platser runt om i Sverige. Det &r dock viktigt att vara
inforstddd med de nackdelar och svagheter som finns vid telefonintervjuer. Det gar bland
annat inte att se intervjupersonens kroppssprak vilket kan ha betydelse for av intervjusvaren.
Det medfor ocksa svarigheter i att hélla sa 1dnga intervjuer som behdvs da det dr betydligt
lattare fOr intervjupersonen att avsluta en telefonintervju &n om intervjun holls som ett
personligt méte (Bryman & Bell, 2011). Telefonintervju medfor ocksé en rad fordelar.
Telefonintervju medfor en distans mellan intervjuperson och intervjuare da intervjupersonens
svar inte paverkas av olika egenskaper eller faktorer, exempelvis kon, alder och etnisk
bakgrund, hos intervjuaren i samma utstrackning som vid en personlig intervju. Vidare anses
det ocksa léttare att hantera telefonintervjuer nér flera intervjuare dr delaktiga da det blir
lattare att ha kontroll ver intervjuarnas olikheter och felaktiga tillvigagingsitt (Bryman &
Bell, 2011). Intervjumallen skickades ut till de berdrda intervjupersonerna nigra dagar innan
sjdlva intervjun holls med anledning av mojligheten till att kunna tanka igenom och forbereda
svar samt for att telefonintervjun inte ska behdva ta allt for lang tid. Trots de nackdelar som
uppvisats anses dndé telefonintervju vara ldmpligt att anvinda i jaimforelse till andra mojliga

alternativ, exempelvis intervju via e-mail eller post.

Det bor upplysas om att den problematik som uppstod vid insamling av priméardata i form av
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intervjuer dé intervjupersonerna hade svérigheter i att berétta och forklara varfor de inom
foretaget arbetar pa ett visst sdtt. Det innebdr svarigheter for oss som sedan ska tolka vad
svaren innebdr eftersom intervjupersonerna inte alltid kunde forklara de svar de gav. For att
overbrygga den problematik som uppstatt har forsok gjorts till att bevara fragorna utifran den

teoretiska referensramen. Dessutom redogors det noga for nir antaganden gors.

3.4.1. Urval och bortfall

Urval av intervjupersoner grundar sig frimst i uppsatsens forskningsinriktning mot
kundordertillverkning. Val av intervjupersoner baseras dé pd svenska foretag som &r
verksamma inom tillverkningsindustrin och som arbetar mot kundorder. Sokandet efter
intervjupersoner genomfordes med utgdngspunkt i en undersdkning om vilka féretag som
tillverkar mot kundorder. D4 det inte finns ndgon specifik portal eller databas med en
forteckning over svenska tillverkningsforetag med inriktning mot kundordertillverkning
anvindes Internet som s6kmotor for att finna foretag som kan vara intressanta att anvdnda
som intervjuobjekt. For att fa en bred forstaelse och en mer generell bild av
forskningsproblemet om hur foretag kan arbeta med inkdpsflexibilitet valdes foretag med
olika organisatorisk struktur och storlek. Dessutom valdes foretag som tillverkar olika typer

av produkter och &r verksamma inom olika branscher.

De foretag som valts ut och vars intervjupersoners svar ligger till grund for resultat, analys
och slutsats dr Inission AB, Pallco AB och Bulten AB vilka alla &r foretag verksamma inom
tillverkningsindustrin. Val av dessa tre foretag beror till stor del pé att de alla enbart tillverkar
mot kundorder och har sdledes stor kunskap om omradet. Géllande urval av specifika
intervjupersoner inom varje foretag stilldes krav pé att de skulle befinna sig i beslutsfattande
positioner inom inkdpsfunktionen. For att fa kontakt med de personer som har mest kunskap
om det forskningsomrade som uppsatsen behandlar kontaktades administratorer for varje
foretag for att fa hjdlp med att komma i kontakt med rétt personer. De intervjupersoner som
slutligen valts ut har goda kunskaper om det foretag som undersoks och dess arbete med
inkdp samt har erfarenhet av inkdp och inkdpsfunktionen. Géllande intervjuer pa Inission AB
uppstod komplikationer d& de tva personer som foretaget hanvisade till visade sig vara relativt
nyanstéllda. Trots deras goda kunskap inom omridet valdes att genomfora en kompletterande
intervju med den fore detta inkOpschefen som nu har ny befattning som VD 6ver foretagets

storsta fabrik. Detta ansdgs nodvéndigt for att fa en fullstdndig bakgrund och kunskap kring
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hur foretaget arbetar med inkop.

De foretag som av nigon anledning inte valt eller haft mdjlighet att stilla upp pa en intervju
rdknas som bortfall. Till dessa foretag hor tva stora svenska tillverkningsforetag. Det paverkar
empirin och resultatet i och med att bortfallet leder till farre perspektiv. Dock anses att det
empiriska underlag som finns dr tillrackligt for att kunna sammanstélla resultatet, gora en

analys och dra slutsatser.

3.5. Transkribering

Transkribering &r en viktig del av arbetet vid datainsamling 1 form av intervjuer oavsett vilken
typ av intervju som halls (Bryman & Bell, 2011). Efter samtycke frin intervjupersonerna s
valdes inspelning av intervjuerna som metod for transkribering da det underléttar arbetet med
analys av intervjuerna eftersom fokus under intervjuerna kan ldggas pa att tolka hur
intervjupersonen formulerar och uttrycker sina svar samt hur exakt intervjupersonen svarar pa
fragorna. Bryman & Bell (2011) menar pd att det under kvalitativa intervjuer &r l4tt att bli
distraherad av behovet att fora stora miangder anteckningar 6ver det som ségs vilket
ytterligare dr en anledning till att inspelning anvéndes. Genom inspelning kan fokus under
intervjun ligga pa att dgna intervjupersonen och dennes svar uppmérksamhet for att kunna
stdlla foljdfrdgor och folja upp intressanta synpunkter istéllet for att arbeta med att skriva ner

allt som ségs.

Vidare underléttar inspelning av intervjun arbetet med analysen da risken for att viktig
information gloms bort och feltolkning minimeras. For att motverka att viktig information
inte spelas in avslutas inspelning forst efter att intervju ér avslutad och intervjupersonen fétt
utrymme att komma med ytterligare synpunkter och kommentarer. Vid inspelning av
intervjuer foljer normalt sett ett tidsddande arbete med att transkribera intervjuerna och fora
over inspelningen till skrift (Bryman & Bell, 2011). I samrad med handledare 6vervigdes
arbetet med att skriva ut intervjuerna och det beslutades att det inte var nédvéndigt for den
fullstdndiga analysen. Under intervjuerna fordes 6vergripande anteckningar dver
informationen som framkom vilka sedan kompletterades med den mest vasentliga
informationen fran inspelningarna. I och med detta arbete kan storre fokus laggas pa resultat-

och analysdel vilket anségs ge en storre kunskap kring forskningsomradet.
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3.6. Sekundardata

Sekundérdata dr den data som redan samlats in, exempelvis genom andra forskare, och finns
tillgénglig for allménheten (Bryman & Bell, 2011). Som grund till den teoretiska referensram
som tagits fram anvénds framst sekundérdata i form av vetenskapliga artiklar och tryckta
bocker inom det aktuella amnet. Bland dessa bocker aterfinns delar av den kurslitteratur som
anvénts 1 tidigare kurser pa programmet. De vetenskapliga artiklar som anvénds dr himtade ur
olika databaser funna pa Goteborgs Universitetsbibliotek och ur bibliotekets elektroniska
databas Business Source Premier. Aven Google Scholar har anvints i stor utstriickning. Valet
till anvindandet av sekundéra kéllor grundar sig i att redan framtagen forskning inom de
omraden som studeras 1 uppsatsen bidrar med 6kad forstéelse och kunskap vilket underléttar

den egna forskningen som bedrivits i uppsatsen.

3.7. Genomfdrande av analys

Analysarbetet startade redan innan datainsamlingen dé en dvergripande strukturering och
kategorisering gjordes for att underldtta arbetet med analysen. Den huvudsakliga analysen
sker kontinuerligt under tiden data samlas in genom intervjuer samt efter avslutad
datainsamling. D& en grov strukturering redan har gjorts kan visentlig information och viktiga
aspekter av det undersokta problemet fyllas pa i analysen vilket underlattar arbetet (Backman,
2008). Det finns svarigheter i att undvika att enbart aterge och beskriva hur forhallanden ser
ut och istéllet fokusera pd att skapa en helhetsbild och forklara denna med viktiga
underliggande orsaksmekanismer. For att undkomma dessa svérigheter har den insamlade
data grundligt genomarbetats genom att forst strukturera upp och sedan tolka informationen
som framkommit under intervjuerna. Arbetet resulterar i en rad olika aspekter om vad

analysen ska behandla vilket diskuteras mot den teori som tagit fram.

3.8. Kallkritik

Kallkritik utgor en en viktig del av det akademiska skrivandet och arbetet kring en uppsats.
Det ér av storsta betydelse att de kdllor som anvénds 1 uppsatsen &r kéllkritiskt granskade sa
att relevansen for det studerade dmnet sékerstélls. Ett genomténkt urval av kéllor visar ocksa

pa att forfattarna ar insatta i &mnet som studeras (Goteborgs Universitetsbibliotek, 2014). Vad
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giller kdllhantering av tryckta samt webbaserade kéllor i denna uppsats har arbetet cirkulerat
kring fem fragor som kan anvéndas for att bedoma kéllornas tillforlitlighet. Den forsta fragan
stdller sig fragan vem upphovsmannen ar och om upphovsménnens auktoritet pa det aktuella
omrédet kan kontrolleras. Den andra frigan ror vilket syfte innehallet i kdllan har, det vill
sdga vad avsikten med kéllan &r, exempelvis informera eller paverka. Den tredje fradgan
undersoker mottagaren av det skriva materialet. Vilken malgrupp riktar sig texten till? Hur
aktuell informationen &r i kéllan behandlas i fjdrde fragan och aspekter som exempelvis nyare
upplagor, tidpunkt for sammanstéllning av material och senaste uppdatering behandlas. Femte
och sista fragan handlar om att avgdra hur trovardigt innehéllet i kéllan dr. Aspekter som ar
viktiga att undersoka dr huruvida uppgifterna ar sanningsenliga eller inte, om texten som
skrivits dr objektiv samt om det finns angivna referenser i text- och litteraturlista (Goteborgs
Universitetsbibliotek, 2012). Dessa ovanstdende fragor har stillts da teori och information 1
ndgon form har sokts for att den teoretiska bakgrunden till uppsatsen ska vara sd korrekt som

mojligt.

3.9. Trovardighet

Vid bedomning och vérdering av en kvalitativ forskning anvénds kriteriet trovdrdighet déa det
inom kvalitativ forskning kan bli problematiskt att bedoma kvalitet utifran begrepp som
validitet. Validitet avser framst bedoma kvalitet vid métningar. Eftersom métningar inte dr av
huvudsakligt intresse for forskningen i denna uppsats anvénds istéllet det alternativa
begreppet trovirdighet (Bryman & Bell, 2011). Trovirdighet bestar av fyra olika delkriterier
vilka &r tillforlitlighet, 6verforbarhet, palitlighet samt konfirmering vilka presenteras och

redogors for nedan.

3.9.1. Tillforlitlighet

Bryman & Bell (2011) menar pé att tillforlitlighet 4r motsvarigheten till intern validitet och
handlar om trovirdigheten i de resultat som forskningen kommit fram till vilket avgor i vilken
grad resultaten dr acceptabla. Tillforlitlighet i resultaten skapas genom att sdkerstilla att
forskningen utforts enligt de riktlinjer som angivits samt genom att sékerstélla att det som
dmnas studeras i forskningen &r det som i slutdndan studeras. Det dr avgorande att forskarna
har uppfattat den verklighet som studeras pé ett korrekt sétt (Bryman & Bell, 2011). For att

skapa tillforlitlighet och den kvalitet som Onskas i uppsatsen har de riktlinjer som givits ut av
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Handelshogskolan i Goteborg noggrant f6ljts genom att anvénda sig av den litteratur och de
forskningsmetoder som rekommenderats av skolan. Vid teorigenomgang, datainsamling och
intervjuer har teori om hur dessa delar bast genomfors studerats for att garantera att kvalitet
uppnds. D4 kvalitativa unders6kningar av samma slag som i uppsatsen tidigare genomforts
kan det antas stérka tillforlitligheten och dédrmed trovardigheten for uppsatsen dé det finns

liknande forskning att ldra av.

Da telefonintervjuer genomfordes vilka spelades in och sedan tolkades finns en risk for att
forskarna har uppfattat vad som sagts pa ett felaktigt sitt eller gjort subjektiva tolkningar av
vad intervjupersonerna berittat. For att hantera dessa risker stéilldes foljdfragor under
intervjuerna for att sékerstélla att forskarna uppfattar vad som ségs pa ett korrekt sétt. Det har
dven funnits mdjlighet att terkoppla intervjuerna med alla intervjurespondenter om fragor
eller tvetydigheter uppstatt. Trots de utmaningar som finns for att sékerstilla tillforlitligheten 1
uppsatsen anses den uppnadda kvaliteten och tillforlitligheten vara 6nskvérd och resultaten
acceptabla da stora delar av de resultat som framkommit i uppsatsen i hog grad

overensstimmer med de teoretiska idéer som tagits fram.

3.9.2. Overforbarhet

Overforbarhet likstills enligt Bryman & Bell (2011) med extern validitet vilket innebiir i
vilken grad de resultat som framkommit i forskningen kan generaliseras till andra situationer
eller miljoer. Det finns en viss problematik kring dverforbarhet vid en kvalitativ forskning d&
det finns tendenser till att anvénda sig av begrénsade urval och fallstudier, vilket har gjort vid
forskningen i1 denna uppsats (Bryman & Bell, 2011). Med hédnvisning till ovanstdende
resonemang dras slutsatsen att det finns svérigheter i att generalisera de resultat som
framkommer i uppsatsen. Diaremot kan foretag som tillverkar mor kundorder och som av
ndgon anledning &r intresserade av inkOpsflexibilitet och hur det kan dstadkommas ta del av

uppsatsen och forhoppningsvis dra fordel av de resultat som forskningen kommit fram till.

3.9.3. Palitlighet

Bryman & Bell (2011) forklarar att palitlighet &r motsvarigheten till reliabilitet inom
kvantitativ forskning och handlar om huruvida resultaten frn en studie blir desamma om

studien skulle genomforas pd nytt. Det dr alltsd en métning om studien paverkas av
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slumpmaissiga premisser. Vid en kvalitativ forskning innebir det att det dr avgdrande att
sakerstdlla palitligheten for alla faser i forskningsprocessen. Det bor noggrant redogoras for
tillvigagéngsattet i alla faser sa att de som granskar uppsatsen ska kunna bedoma kvaliteten i
alla tillvigagéngssitt. Uppsatsen anses erhélla hog pélitlighet d& forskningsprocessen vél har
utarbetats genom att studera teori om hur en forskningsprocess ska g till for att uppna
pélitliga resultat. Aven tidigare uppsatser har studerats. Alla tillvigagingsitt har iven
diskuterats med handledare samt granskats av sédvil handledare som opponenter under

arbetets gang vilket ytterligare stirker palitligheten.

3.9.4. Konfirmering

Konfirmering berdr objektiviteten i forskningen vilket innebér att forskarna ska bekrifta att
studien och de resultat som framkommer inte paverkats av personliga vérderingar eller av
vald teoretisk inriktning (Bryman & Bell, 2011). For att upprétthlla objektiviteten utfordes
standardiserade semistrukturerade intervjuer vilket innebér att samtliga intervjurespondenter
har svarat pa samma fragor. Fragor till enskilda intervjurespondenter har saledes inte
konstruerats vilket medfor att en hogre objektivitet anses erhallas. Vidare har dven resultat,
analys och slutsatser diskuterats forskarna emellan for att motverka att personliga asikter,
tidigare erfarenheter och grundléggande virderingar paverkar resultatet i uppsatsen. Det finns
dock problematik kring objektivitet vid denna typ av forskning och det kan diskuteras
huruvida ett neutralt forhdllningssatt 4r majligt eller ej. Hela forskningsprocessen vilket
innefattar den litteratur som vélj som utgangspunkt, de teorier och modeller som anvénds, de
arbetsmetoder och tillvigagéngsitt som genomgas och de data som samlas in etcetera, beror 1
stor utstrackning pa tidigare erfarenhet, utbildning och arbete vilket medfor att det dr svart att
hélla en neutral profil d&@ ménga beslut paverkas utan att forskaren sjélv &r medveten om det
(Akademin for ekonomi, samhille och teknik, 2014). For att dverbrygga den problematik som
beskrivits ovan har relevans sokts i den teori och de sammanhang som studerats, trolighet har
efterstrivats i1 de resultat som tagits fram, neutralitet i analys har efterstriavats vilket innebér
att inga omstdndigheter medvetet har undanhéllits. Slutligen har balans mellan olika intressen

forsokt att héllas s att s manga perspektiv som mojlig tas i beaktning.
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4. Resultat

1 foljande kapitel presenteras vad som framgick av de intervjuer som utférts med
representanterna frdn foretagen Inission AB, Bulten AB samt Pallco AB. Det ges en
foretagsbeskrivning ddr en kort bakgrund om foretagen presenteras. Vidare foljer de svar
som respondenterna gav om foretagens inkop och inképsflexiblitet. I slutet av kapitlet

sammanstdlls svaren for att ge en overblick av resultatet.

4.1. Inission AB

Intervjupersoner: Peter Lindegren, strategisk inképare; Fredrik Landstrom, inkopsansvarig
over storsta fabriken och Stig Leander, VD over storsta fabriken (fore detta strategisk

inkopare)

Féretagsbeskrivning

Inission AB ér ett borsnoterat foretag med i verksamhet i Sverige och Estland. De har sju
olika fabriker och cirka 200 anstéllda runt dessa fabriker. Foretaget dr en totalleverantdr inom
EMS branschen (Electronic Manufacturing Services) inom vilken bransch foretag star for
design, tillverkning och testning, distribution och efterforséljningsservice av
elektronikkomponenter, exempelvis styrkort och kretskort. Inission tillverkar komponenter till
kunder inom manga olika branscher som medicinteknik, fordonsindustrin och
telekommunikation. De tillverkar enbart komponenter till andra foretag vilket innebér att
deras kunder inte r privatpersoner. Elektronikkomponenterna tillverkas mot kundorder och
monteras ihop hos kunden som en del av deras original tillverkare. Deras potentiella kunder &r
alla foretag som ir intresserade av elektroniska styrprodukter vilket ger foretaget en bred
kundbas. Inission ser sjdlva pa EMS branschen som en dveretablerad bransch med manga

konkurrenter. (Lindegren, 2016)

Inkop

Inom Inission AB finns en strategisk inkOpare som dr ansvarig for foretagets 6vergripande
inkopsarbete. Pa varje fabrik finns en inkdpsavdelning som verkar pé operativ nivé och

ansvarar for de inkdp som berdr tillverkning inom respektive fabrik. Granskning av vilka
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leverantorer som dr ldmpliga att anvinda vid tillverkning av en viss produkt eller komponent
paborjas forst dd en offertforfragan inkommer fran kund. Dé varje offertforfragan ar unik
granskas den for att sékerstélla att ratt material och rétt komponenter kan kdpas in av l[amplig
leverantor. Beroende pd hur komplex produkten/komponenten som efterfragas ar hanteras
arbetet med leverantorer olika och det finns olika manga leverantdrer att védlja mellan. Vissa
specialkomponenter &r sa pass unika att det finns ytterst fa leverantdrer som kan méta de krav

och specifikationer som finns.

Foretaget har huvudsakligen tillverkning inom fyra olika produktkategorier vilka dr mekanik,
komponenter, kablage och monsterkort. Inkopsstrategierna varierar mellan de olika
produktkategorierna och Leander hinvisar till Kraljic’s produktportf6lj och matris (se figur 2)
som presenteras 1 teorin for hur inkdpsstrategierna ser ut for de olika produktkategorierna.
Foretaget tar upp produktgruppen komponenter som ett exempel och menar pé att det inom
denna produktgrupp finns ett brett utbud av leverantorer. Det 1dggs da mindre tid och resurser
pa att underhélla leverantorsrelationer. Upphandling sker enbart tvd gdnger per ar for att

kontrollera att exempelvis pris, volym och ledtider 6verensstimmer med foretagets krav.

Inkopsflexibilitet

Idag har Inission AB en leverantorsbas som omfattar drygt 500 leverantorer. Av dessa
leverantdrer finns ett antal prioriterade leverantorer, cirka fem till tio stycken inom varje
produktgrupp, som Inission avser ha ett nidra samarbete och en langsiktigt relation med. Da
det kostar foretaget resurser i form av tid och pengar att upprétthalla ett ndra samarbete och
tillit med leverantdrer dr det bara mojligt att upprétthalla denna typ av relation med ett fital
leverantorer, vilka utgdr de prioriterade leverantorerna. Av samma anledning uttrycks en vilja

fran Inissions sida att minska antalet leverantorer.

Inissions mal &r att upprétthalla nira relationer med sina leverantorer for att sdkerstilla att det
finns leverantdrer som kan svara pé foretagets behov. Vikten av att inte binda upp sig pa
langa kontrakt betonas da det kan himma mdjligheterna till ett flexibelt arbete. Ldnga
kontrakt med olonsamma leverantorer bidrar inte till det flexibla arbete som krévs for att
kunna moéta kundernas efterfragan. Kontrakt skrivs baserat pa en tidsram under vilken
leverantoren garanterar leverans av material. Kontrakt som innefattar detaljerade

specifikationer exempelvis 1 termer av volym é&r ytterst ovanliga. Vidare menar Lindegren pa
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att en spridning av leverantdrer dr viktigt da kundernas behov varierar. Vissa kunder
efterfragar komponenter frdn geografiskt nérbeldgna leverantorer, 4ven om det inte ar
avgorande vid leverantdrssamarbete. For andra kunder &r leveransprecision och korta ledtider
betydande och for vissa kunder &r ett l4gt pris det allra viktigaste. Lindegren menar pé att da
foretaget har kunder i sa manga olika branscher ar det viktigt att ha en leverantdrsbas som
karaktériseras av olika egenskaper for att kunna tillfredsstélla de varierande behov som

finns.

Inission far prognoser fran sina kunder som ger en dversikt av hur kunderna tror att deras
behov ser ut. Dessa prognoser fungerar som riktlinjer for att ge leverantdrerna en indikation
pa kommande ordrar. Lindegren forklarar att prognoserna ér ett maste for att kunna visa upp
framtida behov for leverantdrerna. Han menar att det annars &r svért att fa leverantorer att
ingd ett samarbete om foretaget inte kan ge indikationer pd vad de kommer att efterfriga och i
vilken volym. Lindegren betonar ocksé vikten av att ha leverantorer som snabbt kan svara pa

fordndringar 1 prognoser for att skapa ett flexibelt arbete.

Inission anger goda relationer och effektivt informationsfléde som de viktigaste faktorerna
vid arbetet med leverantorer for att kunna bedriva ett flexibelt inkopsarbete. Med goda
relationer menar foretaget att de vardesatter leverantorer som delar de mél och vérderingar
som Inission sjédlva har och dir lojalitet rdder mellan parterna. Med gemensamma mél och
hog lojalitet foljer battre forhandlingsmojligheter vilket Inission anser dr avgorande for att
kunna bedriva ett flexibelt arbete. Den andra faktorn som betonas dr effektivt
informationsflode dér leverantdrer standigt hdlls uppdaterade om fordndrade behov och kan
ge snabb respons tillbaka. Inission menar pa att kommunikation dr en vésentlig del for att
uppna ett effektivt informationsflode bdde med leverantorer, kunder och inom foretaget

mellan dess olika avdelningar.

U7



4.2. Bulten AB

Intervjuperson: Bengt Karlsson, inképsansvarig

Féretagsbeskrivning

Bulten AB ir ett svenskt publikt aktiebolag vars huvudverksamhet dr att leverera fastelement
till fordonsindustrin i Europa. De tillverkar kundanpassade fastelement till fordon samt
erbjuder helhetslosningar for fordonstillverkare dir de agerar fullserviceleverantor och tacker
in allt ifran utveckling, produktion och logistikldsningar till slutgiltig leverans vid kundens
produktionslinje. Verksamheten innefattar en viarldsomfattande handel och forsédljning och
produktion i Sverige, Tyskland, Ryssland, Polen och Kina. Foretaget har i dagslaget 1200
anstillda. (Bulten, 2014)

Inkop

Inom Bulten AB skots alla globala inkdp fran huvudkontoret i Goteborg men det finns ocksa
mindre avdelningar inom varje affarsenhet som har hand om lokala inkdp. Inkdpsarbetet
handlar om att tillfredsstdlla de behov av material och komponenter som uppstar hos de olika
marknadssenheterna nér order laggs frén foretagets kunder. Den huvudsakliga uppgiften for
inkdpsfunktionen blir saledes att hitta ett utbud av leverantorer som sékerstéller
produktkvalitet och Karlsson betonar framforallt vikten av kvalité vad géller strategiskt
viktiga produkter. D4 varje order dr unik och specialanpassad for den kund som lagt ordern
sOks lampliga leverantorer forst dd Bulten mottagit ordern. Det finns en prioriterad
leverantdrslista om ca. 40-50 leverantdrer som foretaget helst avser anvinda vid inkdp av
komponenter. Dessa prioriterade leverantdrer har under en lidngre tid uppvisat att de héller de
krav som stélls av foretaget exempelvis i termer av kvalitet och leveranssidkerhet. Utdver
dessa leverantorer finns ett stort antal andra leverantdrer som ar mindre prioriterade. Totalt
uppgar antalet leverantorer till ca. 200 st. Karlsson uttrycker en vilja hos foretaget att reducera
antalet leverantorer d4 han menar pa att ju fler leverantdrer foretaget har desto fler
leverantorsrelationer méste underhéllas. Han understryker ocksé att battre
forhandlingsmdjligheter uppstar med ett farre antal leverantorer dé relationerna lattare kan

underhallas.
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Foretagets inkOpsstrategi syftar till att hitta leverantdrer som kan méta de konstant fordndrade
krav som finns fran kunder. Den mest vésentliga delen av inkOpsstrategin dr att identifiera sd
kallade prioriterade leverantorer s att dessa ticker in hela behovet av produkter som behdvs
kopas in. Inkdpsstrategin varierar inte mellan olika produktgrupper utan istéllet betonas vikten
av den prioriterade leverantdrsbasen oberoende av vilken produkt eller komponent som kdps
in. Bulten forklarar att d4 deras kunder inte tillater att de byter leverantor utan férhandling

med kunden ser inkdpsarbetet likadant ut oberoende av vilken typ av produkt som kdps in.

Inkopsflexibilitet

Da behov av komponenter dndras dagligen inom bilindustrin, exempelvis i takt med teknisk
utveckling, dr flexibilitet en oerhdrt viktig aspekt av inkdpsstrategin. Karlsson menar pé att
flexibilitet i stor utstrackning handlar om relationer och att ldnga strategiska relationer med
sina leverantorer dr avgdrande for ett flexibelt arbete. Inkdpsfunktionens arbete med att mota
en 1 hog grad varierande efterfragan ror frimst volymforiandringar vilket i sin tur handlar om

att forbereda leverantorerna for eventuella volymforandringar.

For att kunna uppna den flexibilitet som kravs vid inkdpsarbetet finns ett antal viktiga faktorer
att behandla i arbetet med leverantdrer. Stort fokus ldggs pd informationsbehovet och att
sakerstdlla att information om kundernas efterfrigan kommuniceras med berdrda leverantorer.
Det ér da viktigt med daglig kommunikation och planering for att kunna folja upp
fordndringar 1 kundernas efterfrdgan. Sérskilt betonas Electronic Data Interchange (EDI), ett
system fOr utbyte av affirsdokument mellan aktdrer pa ett organiserat sétt, som ett viktigt
system for informationsutbyte for att kunna upprétthalla effektiv kommunikation. Bulten tar
emot prognoser fran deras kunder vilka de sedan for vidare till leverantoren for att ge dem
indikationer pa framtida efterfrdgan. Vidare anses ocksa langsiktiga relationer vara en viktig
del av arbetet med leverantorer for att sékerstélla flexibilitet. Kontrakten med leverantorer ér
ocksa en nyckel till ett flexibelt arbete och kontrakten beskrivs som langa och flexibla. Den
flexibilitet som kravs for att kunna mota kundernas efterfragan sikerstills genom att skriva
kontrakt som stracker sig 6ver en lang tidsperiod for att pd sé satt sdkerstdlla att det som
efterfragas av Bulten levereras av leverantdren under tidperioden. Kontrakten avser endast en
garanti for att Bulten koper av den leverantor som kontrakt skrivits med under en viss
tidsperiod. Séledes begrinsas inte Bulten till att kdpa in ett visst antal av en komponent eller

en viss sort vilket mgjliggor ett flexibelt arbete. Karlsson uttrycker att leverantdren genom
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denna typ av kontrakt i de allra flesta fall kan modifiera produkttyper och reglera
volymforiandringar. Genom langa kontrakt med prioriterade leverantorer byggs ocksé langre

relationer vilket Karlsson uttrycker dr en betydande del av ett flexibelt arbete.

Geografisk nérhet till leverantdrer 4r inte ett krav om inte kunden kréver det, men det ses inte
heller som en nackdel. Anledningen till att geografisk nérhet inte &r prioriterat som en faktor
som mojliggor flexibilitet dr att produktion av produkter och komponenter till olika
fastelement inte dr tillrdcklig 1 Sverige dd det inte finns tillgéng till alla delar som behdvs.
Som ett resultat kops en del produkter och komponenter in frdn Asien vilket gor att ledtid och

lagerhallning tillkommer som aspekter att ta hdnsyn till.

Flexibilitet vid inkdpsarbetet med leverantdrer ér tillsammans med pris och kvalitet de mest
prioriterade kriterierna vid ink&p av material och vikten av att hela foretaget arbetar pa ett
flexibelt sdtt betonas. Det finns en 6nskan om att flexibilitetsaspekten genomsyrar alla

foretagets divisioner.
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4.3. Pallco AB

Intervjuperson: Johan Ingemarsson, inkopsansvarig

Féretagsbeskrivning

Pallco AB startades 1949 och idr idag ett borsnoterat foretag med omkring 100 anstéllda som
dgs av Polstiernan Industri AB. Da foretaget startades tillverkades framst stdldetaljer till
baddsoffor och lastpallar till stilror. Idag dr Pallco framst en underleverantdr som tillverkar av
stal- och alluminiumkomponenter till olika branscher. Foretaget erbjuder unika
helhetslosningar frin rdmaterial till en kundanpassad produkt. Pallcos huvudsakliga kunder ar
foretag i norra Europa men de strivar efter att vinna marknadsandelar, bade genom att

utveckla befintliga samt etablera nya kundrelationer (Pallco, 2012).

Inkop

InkSpsfunktionen dr uppdelad i tva enheter dir den ena skoter de dagliga inkdpen av
komponenter som behdvs for tillverkningsprocessen. Den andra enheten &r mer strategiskt
inriktad och arbetar med nya projekt och hur inkdpen ska hanteras i och med nya projekt.
Vikten av att stidndigt vara uppdaterade om vad som hénder pa marknaden géllande vad
kunder efterfrdgar samt hur konkurrenter agerar betonas och i samband med det &r det av
yttersta vikt att gora uppdaterade leverantdrsbedomningar. Dessa bedomningar innebér att
forsikra sig om att leverantorer uppfyller de kvalitetskrav som stélls samt att sékerstélla att
leverantorer har den kapacitet som krévs for att kunna leverera de komponenter som

efterfragas.

Pallco har en leverantdrsbas som omfattar cirka 250 leverantorer. Leverantdrerna ar
uppdelade efter produktgrupp och i varje grupp finns oftast tva till tre leverantdrer som &r s
kallade prioriterade leverantdrer inom varje produktgrupp. Dessa leverantorer har Pallco ett
starkare partnerskap med och i forsta hand ska inkdpen ske av dessa leverantorer. Hur
leverantdrsbasen ser ut hos varje enskild produktgrupp kan skilja sig beroende pa produktens
relevans for Pallco. Stél dr foretagets viktigaste inkopsvara och dérfor dr det viktigt att
uppritthélla bra leverantorsrelationer med stalleverantorerna for att sikerstélla leveranser i

den omfattning som efterfragas. Exempelvis samarbetar Pallco aktivt med tre stora stélverk
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ute i védrlden och dessa tre prioriterade stilleverantdrer star for den storsta andelen av inkopt
stal. Pallco for ett strategiskt arbete med de tre prioriterade stalleverantorerna och ett ndra
samarbete dr nyckeln till att uppnd den flexibilitet som efterfragas av kunderna. Ingemarsson
menar pd att genom ett ndra samarbete med de mest prioriterade leverantdrerna kan foretaget
snabbt uppdatera leverantorerna om uppdatering och fordndring av kundorder och forvénta
sig snabb respons vilket han anser att leverantorerna dr duktiga pa. Da det kostar foretaget
resurser i form av tid och pengar att underhalla leverantorsrelationer syftar inkdpsarbetet
mycket till att identifiera tva till tre prioriterade leverantdrer med vilka relationer sedan kan
utvecklas for att bedriva ett flexibelt inkdpsarbete. Ingemarsson tar upp fastelement som
exempel pa en produkt som foretaget koper in och dér det finns manga leverantorer att vinda
sig till. Han pépekar att det finns en vilja fran Pallcos sida att reducera antalet leverantorer da
kostanden att uppritthélla leverantoresrelationer dr hog. Kontrakten med leverantorerna
varierar, oftast varierar de i tidsomfattning beroende pd inom vilken produktgrupp
leverantoren ar kategoriserad. Kontrakten dr ofta mycket detaljerade och innefattar
information om levererade volymer, rutiner, emballagebestimmelser, lager hos leverantor etc.

Med de storsta leverantdrerna upprétthalls istéllet langa samarbetsavtal.

Inkopsflexibilitet

Flexibilitetsaspekten vid arbetet med leverantorer uttrycks vara en betydande del, framforallt
nér det géller strategiska produkter d& det vid dessa produkter dr betydande att fa ledtiden sa
kort som mojligt. De viktigaste faktorerna att inkludera vid inkdpsarbetet och arbetet med
leverantorer for att uppna den flexibilitet som efterfrigas ér langa relationer med leverantorer
och information. Det dr av yttersta vikt for Pallco att genom kommunikation med leverantorer
kunna se hur leverantorernas produktion ser ut for att kunna planera sd att rétt material
kommer i ritt tid. Aven kunderna ger indikationer i form av prognoser for att underlitta
planering av tillverkade produkter. EDI ses som en forutséttning till den informations- och
kommunikationsdelning mellan Pallco och dess leverantdrer som krdvs. Ingemarsson betonar
vikten av leveranssikerhet och och leveransprecision vid arbetet med leverantdrer vilket
innebar att Pallco méste sékerstélla att allt material som de har kdpt in levereras i ritt tid och i
ritt kvantitet. Leveranssdkerhet dr viktigt i och med att marknaden och kundernas krav
fordndras sapass snabbt idag. Det géller da att snabbt kunna tillverka det som kunden
efterfragar och att fordndringar kan géillande leveransdatum annars riskeras att affaren 6vergér

till ett annat foretag. Det dr dé viktigt att informationsflodet fungerar och att leverantorer
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standigt dr uppdaterade om vad som forvéntas av dem. Flexibilitet far inte vara pd bekostnad

av prishdjningar utan Pallco menar pa att pris, kvalitet och flexibilitet 4r viktiga avgorande
faktorer vid inkdp av material och de maste vara konkurrenskraftiga inom alla de tre

omradena.

Ingemarsson ndmner att geografisk nirhet har blivit viktigare de senaste dren dé de antyder att

det finns en trend pa foretagsmarknaden att dra tillbaka inkdps fran geografiskt icke
nérbeldgna leverantorer. Ingemarsson forklarar att 1anga ledtider och kvalitetsosdkerhet ar
konsekvenser av inkOp frén geografiskt avldgsna leverantorer. Genom att istdllet fokusera
inkdpen till geografiskt nirbeldgna leverantorer menar han underlittar ett flexibelt
inkopsarbete da det ér betydligt lattare kommunicera forédndringar i ordrar och framtida

behov.
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Sammanstdllning av resultat

Utifran ovanstdende resultat belyses de mest framstdende faktorerna som aterkommer under

intervjuer med foretagen Inission, Bulten och Pallco. Tabell 1 som presenteras nedan

sammanfattar foretagens arbete med leverantorer utifrdn aspekterna leverantdrsbasen och dess

utformning, kontraktsutformning med leverantorer, vikten av informationsdelning mellan

forsorjningskedjans aktorer samt hur relationer ser ut och byggs upp med leverantdrer.

Tabell 1: Sammanstillning av resultat

Leverantorsbas

Kontrakt

Informationsdelning

Relationer med
leverantorer

Inission AB

Totalt 500
leverantdrer, 5-10
prioriterade
leverantorer inom
varje produktgrupp.
Kategorisering av
produktinkép och
leverantorer
Tidsbaserade
kontrakt

Prognoser frdn
kunder, uppdatera
leverantorer om
fordndringar 1
efterfrdgan

Langsiktiga
relationer med
foredragna
leverantorer.
Betonar spridning
av leverantorer.

Bulten AB

Totalt 200
leverantorer, 40-50
prioriterade
leverantorer. Ingen
atskillnad gors av
inkopsarbetet mellan
olika produktgrupper

Langa, tidsbaserade
kontrakt.

Prognoser frén
kunder, sikerstélla
att information om
efterfrdgan
kommuniceras

Langa relationer
med prioriterade
leverantorer

Pallco AB

Totalt 250
leverantorer, 2-3
prioriterade
leverantdrer.
Leverantorer
uppdelade efter
produktgrupp

Oftast detaljerade
kontrakt. Med stora
leverantorer
uppratthélls
samarbetsavtal
Prognoser fran
kunder, uppdatera
leverantérer om
forédndringar.
Sakerstalla
leverantorers
kapacitet genom
kommunikation
Nara relationer med
prioriterade
leverantorer och
leverantorer av
strategiska produkter
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5. Analys

I analysavsnittet bearbetas teori och empiri och jaimforelser gors mellan dem. Diskussionen

som fors i analysen ligger sedan till grund for de slutsatser som dras i uppsatsen.

5.1. Vikten av flexibilitet

De intervjuer som har gjorts indikerar pad vikten av ett flexibelt inkdpsarbete da alla foretag
menar pé att flexibilitet 4r en avgorande faktor for att kunna hantera den varierande
efterfragan som idag rdder. Foretagen som ingar i studien arbetar mot olika industrier men de
alla uttrycker att efterfrdgan och krav frn deras kunder och fran marknaden 1 stort, stindigt
forédndras vilket visar pa vikten av flexibelt inkdpsarbete oavsett inom vilken industri ett
foretag verkar. Exempelvis menar Bulten pa att i takt med den tekniska utvecklingen
fordndras behovet av fastelement och nya l6sningar efterfragas standigt. Enligt Tachizawa &
Thomsen (2007) ger olika typer av behov och faktorer upphov till inkdpsflexibilitet pd olika
satt vilket d&ven stimmer 6verens med hur foretagens olika behov ser ut. Exempelvis menar
Bulten pé att volymforandringar dr en viktig faktor som deras inkdpsfunktion behover beakta.
Pallco betonar vikten av leveranssdkerhet och fordandringar i leveransdatum vid inkdpsarbetet
och Inission som har kunder i ménga olika branscher behdver kunna hantera flexibilitet i form
av produktmix. Dessa faktorer och behov varierar 4ven mellan olika produktgrupper enligt
Tachizawa & Thomsens (2007), vilket ocksa bekriftas av tvd av tre foretag. Detta visar pé att
det finns olika dimensioner av flexibilitet. Beroende pd hur foretagets forutséttningar ser ut
och vad dess kunder efterfragar bor strategier for inkopsflexibilitet utformas utifran de behov

som foreligger sa att de mdjliggor tillgéng till flexibilitet i de dimensioner som krévs.

Det har framkommit ett par aspekter som belyses som viktiga gillande hur
inkOpsorganisationen arbetar med leverantorer for att kunna moéta den varierande efterfrigan
som finns. Dessa aspekter dr dven betydande for att ett flexibelt inkdpsarbete ska kunna
bedrivas. Framfor allt 4r det tre karaktéristiska aspekter av arbetet som framkommit vilka

redogors for och analyseras nedan.

5.2. Leverantorsbasens utformning

Av resultatet framkommer att leverantdrsbasen har stor betydelse for hur en varierande
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efterfragan ska kunna mdtas. Samtliga foretag arbetar aktivt med en relativt stort
leverantorsbas som omfattar ett hundratal leverantdrer men det finns ett antal prioriterade
leverantorer som framst onskas anvidnda vid inkdp av olika komponenter. Den omfattande
leverantorsbasen kan forklaras av att vid tillverkning mot kundorder ser alla ordrar olika ut
och kréver olika typer av komponenter vid tillverkning vilket dven gér i linje med strategin
flexible sourcing som ir en av de tva strategierna som Tachizawa & Thomsens (2007) menar
kan oka inkOpsflexibiliteten i foretag. Foretag méste vid denna typ av tillverkning sédkerstélla
tillgéngligheten av komponenter for att mojliggora tillverkning av de produkter som deras
kunder efterfrdgar. Fordelen med en stor leverantorsbas ér tillgédngligheten till den mangfald
som kan behovas for att ha mojlighet att tillverka alla olika typer av produkter som kunder
efterfragar. Inission stirker resonemanget och menar pé att en spridning av leverantdrer ar
viktigt for att kunna tillfredsstdlla kundernas unika behov, framforallt d& foretaget tillverkar
komponenter till kunder inom varierande branscher. En annan fordel &r att en stor
leverantorsbas kan minimera riskerna som uppstar exempelvis om en leverantdr ldgger ner sin
verksamhet eller om kapaciteten brister dé alternativa leverantdrer antagligen kan hittas. Dock
framkommer att det finns en onskan frin samtliga foretag att reducera antalet leverantorer
vilket till viss del séger emot tidigare diskussion om att stréva efter en omfattande
leverantorsbas. Det finns fordelar med att minska leverantdrsbasen vilka kan hjélpa foretagen

till att uppné den flexibilitet som efterstrévas.

Samtliga av de intervjuade foretagen har idag fokuserat de primédra inkopen till ett antal
utvalda leverantdrer som de kallar prioriterade leverantorer. Antalet leverantdrer som anses
vara prioriterade varierar mellan foretagen vilket antas bero pé hur tillgdngligheten till olika
komponenter ser ut och hur prioriterad produkten dr for foretaget. Exempelvis ndmner Pallco
att inkOp av stél dr foretagets viktigaste inkopsprodukt och darfor har foretaget en néra och
utvecklad relation med tre stora stdlverk ute i Europa. Inission ndmner déremot att beroende
pa hur komplex komponenten som de behdver kdpa in &r sa finns det olika antal leverantorer
att vdlja mellan. Anledningen till valet att fokusera inkdpen till ett visst antal leverantorer ar
framst att det ar kostsamt {or foretagen att uppritthélla néra relationer till alla sina
leverantorer vilket dr troligt da samtliga foretag har en sdpass omfattande leverantorsbas.
Handfield (1993) presenterar i sin forskning kring att leverantdrsbasen bor reduceras och
menar pd att osékerhet i efterfrigan och dérmed ett behov av ett flexibelt inkopsarbete kan
hanteras genom att identifiera ett farre antal leverantdrer. Dessa kan dé& uppritthélla

flexibilitet till en lag kostnad i jamforelse till de stora leverantorerna som har manga kunder.
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Detta innebdr att med ett farre antal leverantorer underldttas mojligheten till att néra relationer
kan skapas mellan kdpande foretag och leverantor vilket mojliggor ett flexibelt inkdpsarbete.
Exempelvis nimner Bulten att béttre forhandlingsmdjligheter uppstir om leverantdrsarbetet
fokuseras till ett farre antal vilket anses troligt da djupa relationer kan generera en tillit som i
sin tur kan mojliggora battre forhandlingar fran bada parter. Dock kan det ocksa innebéra att
forhandlingsmdjligheterna forsdmras di de blir mer beroende av varje leverantor. For foretag
innebdr detta att istdllet fokusera pé relationsbyggande med ett fital leverantorer vilken kan
vara en fordel da det &r ekonomiskt kostsamt och tidsméssigt resurskrdvande att underhalla
relationer med leverantdrer. Det kan dven innebéra langa strategiska samarbeten mellan
foretag och leverantor vilket foretagen som intervjuats ser som en fordel. Ldnga strategiska
samarbeten bygger ofta pd néra relationer vilket mojliggdr att leverantorerna léttare kan
hantera fordndringar vilket kan forklaras av att nira relationer innebdr tillit, utvecklad
kommunikation och dirmed omfattande informationsdelning dér férdndringar standigt
uppdateras vilket mojliggor snabb respons. Resonemanget om ett farre antal leverantorer
stimmer dven dverens med den andra strategin som Tachizawa & Thomsen (2007)

presenterar, improved suppliers responsiveness.

I linje med teorin om leverantorsrelationer anses det vara nyckeln till ett flexibelt arbete néra
relationer da néra relationer innefattar informationsdelning mellan kdpande foretag och
leverantor, ndra kommunikation och kunskapsdelning (Abdallah et al., 2014) vilka alla bidrar
till att forandringar kan kommuniceras och hanteras vilket dr betydande for ett flexibelt
arbete. Foretagen dr av samma uppfattning géllande leverantorsrelationer vilket visar pa hur
betydande leverantdrsrelationer dr. Diaremot finns ingen indikation pa hur djupa dessa
relationer bor vara for att kunna hantera den flexibilitet som krédvs. Det dr ddrmed svart att
faststilla hur omfattande kommunikation och informationsutbyte som krévs for att hantera

osédkerheter och forandringar.

Ovanstdende analys indikerar pa att foretag inte tillimpar en renodlad strategi av de tvé
strategier som Tachizawa & Thomsen (2007) redogdr for, utan snarare ir det en blandning av
de tvé strategierna om tillimpas. Foretag behdver alltsa inte enbart stréva efter en
inkOpsstrategi inriktad mot det ena eller andra arbetssittet med leverantdrer for att kunna
tillgodose en fordnderlig efterfragan. Det forstds dven att det finns en del skillnader fran hur
foretagen gor och hur teorin sdger att strategierna tillimpas. Forstaelsen om att det finns

indikationer pa att det foretag tillimpar ett mellanting av de tvé presenterade strategierna ér
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intressant och det kan visa pa att det eventuellt gr att utforma nya strategier vid storre

efterforskning.

5.2.1. Geografisk narhet

Tachizawa & Thomsen (2007) betonar att geografisk nérhet ger utrymme for ett flexibilitet
inkopsarbete. Arbete med geografiskt ndrbeldgna leverantdrer kan séledes vara en strivan for
foretagen for att oka flexibiliteten d& det kan innebéra snabbare respons pa forandringar
eftersom ledtider kan vara kortare i och med minskade transportstrackor samt att
kommunikation och informationsdelning kan underldttas om inte avstandet till leverantdren dr
ett hinder. Det finns dock aspekter som forsvarar for foretagen att anvénda sig av nirbelidgna
leverantorer vilket dven strategin flexible sourcing indikerar pd. Den svenska marknaden &r
kanske inte tillrackligt omfattande i termer av antal leverantorer som kan leverera det som
efterfragas vilket 4ven Bulten indikerar pd. Bulten menar pa att produktion av produkter och
komponenter till olika féstelement inte ar tillracklig i Sverige dd det inte finns tillgéng till alla
delar som behovs. Som en konsekvens soks dd leverantorer utanfor Sveriges granser. Denna
forklaring till val av geografiskt avldgsna leverantorer skiljer sig fran Tachizawa & Thomsens
(2007) forklaring d& de menar pé att det istdllet handlar om ldgre l6nekostnader vilket kan
kompensera for overkapacitet. Detta indikerar pé att det inte alltid handlar om att fordelar
vags mot nackdelar vid val av leverantdr utan snarare att andra alternativ kanske inte finns.
Geografisk nérhet dr enligt de intervjuade foretagen inte prioriterat vid foretagens val av
leverantorer men det dr inte heller en nackdel s ldnge de inte sker pa bekostnad av kvalitet
och prishdjning. Ar det méjligt att kpa in komponenter frén en lokal leverantdr gor foretagen
gérna det vilket kan forklaras av att geografisk nédrbeldgna leverantorer ofta kan erhalla
kortare ledtider i och med att transporttiderna manga gdnger minskar samt att leverantdrerna

kan ge snabbare respons pa fordndringar i efterfragan.

Resonemanget som foretagen for om huruvida geografisk nérhet ér viktigt eller inte indikerar
pa att det finns andra aspekter én flexibilitet som prioriteras hogre vid val av leverantor.
Foretagen ndmner att pris och kvalitet &r de viktigaste kriterierna vid leverantdrsbedomning
samtidigt som de menar pd att flexibilitet inte far prioriteras pa bekostnad av varken pris eller
kvalitet. Detta medfor risker som kan ha en negativ inverkan pé foretagens mdjlighet till ett
flexibelt inkopsarbete. Det kan exempelvis vara svarare att bygga upp nira relationer med

leverantorer i andra lander dé kulturella och sprakmassiga skillnader forekommer 1 hogre

AR



grad. Ledtider har ocksa en tendens till att 6ka i och med ldnge geografiska avstand och det
kan finnas en problematik i att 6verfora information mellan berdrda aktorer sa att alla fir en

forstaelse for de behov som existerar.

5.2.2. Produktkategorisering

Enligt teorier kring inkOpsstrategier dr en vanlig inkdpstrategi att dela upp inkopsartiklar och
de leverantorer som hinfors till dessa artiklar i olika kategorier. Det har tagits fram olika sa
kallade portfoljmodeller dér Kraljics portfoljmodell (1983), se figur 2, dr framstdende och
flitigt anvénd av foretag for att hantera inkdpsbeslut (Cousines et al., 2008). Tvé av foretagen
anvénder sig av Kraljics portfdljmodell och kategoriserar inkdpen utifran olika
produktgrupper. Det kan forklaras av att genom kategorisering kan foretagen léttare arbeta
fram strategier for hur arbetet med leverantorer ska fungera och pa sa sétt astadkomma en
hogre flexibilitet. Beroende pé vilken produkt eller komponent som kops in hanteras arbetet
med att kategorisera leverantorer pa olika sétt vilket antyder att produktkategorisering dven
paverkar grad samt dimensioner av flexibilitet. Inission ndmner inkop av komplexa produkter
och menar pa att det finns svarigheter i att hitta leverantorer som kan tillverka exakt vad
Inission och dess kunder efterfragar. Det kan diskuteras nir det géller specialanpassade
komponenter att det krdvs en hog grad av flexibilitet 1 att 4stadkomma variationer i produkten
sa att den direkt kan anpassas efter specifika onskemal. Vid inkdp av standardiserade
komponenter diremot menar Inission pa att det finns ett bredare utbud av leverantdrer som
kan tillverka och leverera komponenterna. Det kan tinkas att det inom denna typ av
produktgrupp ér viktigare att fokusera pd flexibilitet i termer av volym och leveransprecision

snarare dn produktvariation.

Diremot sdger sig Bulten inte anvinda sig av kategorisering vilket forklaras av att kunderna
inte tillater byte av leverantor utan forhandling med kunden forst. Det innebér att foretaget vid
varje upphandling maste sékerstilla den flexibilitet som krévs med tanke pa omsténdigheterna
att byta leverantor. Det antas ocksé paverka Bultens mdjligheter till ett flexibelt ink&psarbete
dé det uppstér svérigheter om inte leverantdren kan hantera fordandringar i exempelvis volym.
Tachizawa & Thomsen (2007) menar pa att olika behov och faktorer vid inkdp ger upphov till
inkopsflexibilitet 1 olika grad vilket gér i linje med det som diskuterats ovan. Det finns alltsa
indikationer pa att kategorisering av inkopsartiklar, eller frdnvaron av en

kategoriseringsstrategi, paverkar foretags inkopsflexibilitet. Det kan diskuteras huruvida det
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ar produkterna eller leverantdrerna som kategoriseras eftersom det har visat sig att alla
intervjuade foretag dven har kategoriserat leverantdrerna efter hur néra samarbete som nskas,

det verkar dir med som

5.3. Kontrakt

Vikten av kontrakt mellan kdpande foretag och leverantdr dr ndgot som betonas 1 savél teori
som resultat da det utgdr ett slags bevis pa att tvd aktorer samtycker och arbetar mot enade
maélsittningar. Av resultatet framgar att tva av de tre intervjuade foretagen arbetar med
leverantorskontrakt som baseras pd en given tidsram snarare dn producerad volym. Inission
forklarar att under den givna tidsram som kontraktet avser garanterar leverantdren leverans av
den produkt eller de produkter som Inission efterfragar. En fordel med ett sadant kontrakt ar
att pa sa sétt garanteras leverantoren att de vinner affdren och far leverera den efterfragade
produkten under en viss tid samtidigt som det kdpande foretaget utlovas leverans under
samma tidsperiod. Nackdelen kan vara om tidsmissigt l1&nga kontrakt skrivs med leverantorer
som av ndgon anledning inte uppnar de krav som stélls. Det hammar d& mdjligheten till ett
flexibelt inkopsarbete. Exempelvis menar Inission pa att ldnga kontrakt med leverantdrer som
inte kan tillhandahélla den flexibilitet som krdvs maste undvikas vilket anses fullkomligt
relevant. Det visar pd vikten av ett noga undersokningsarbete av leverantorer innan kontrakt
skrivs for att undvika sddana typer av situationer. Det kan ocksa diskuteras att det vid
tidsbaserade kontrakt forvintas att ett flexibelt hanterande foreligger. Aterigen maste foretag
sakerstdlla att leverantdren kan hantera de forédndringar som kan komma att ske. Vidare
betonar Simchi-Levi & Kaminsky (2008) vikten av att utveckla nira fungerande relationer
mellan kdpande foretag och dess leverantorer sé att alla inblandade parter kan dra sin fordel
av relationen. Tidsbaserade kontrakt kan da ses som en effektiv 16sning om bada parter

samtycker och om det upplevs att kraven fran bada héll uppfylls.

Istdllet for att exempelvis fokusera kontrakten till en viss volym kan ett tidsbaserat kontrakt
Oppna upp mojligheter till ett flexibelt arbete di fordndringar tillats hanteras av leverantoren
dé kontrakten inte begrinsar leverantdren till en viss produkttyp eller en avtalad volym. Det
kopande foretaget sékerstiller da att fordndringar hanteras av leverantdren inom ramarna for
kontraktet. Majoriteten av de intervjuade foretagen &r medvetna om mojligheten till ett
flexibelt inkdpsarbete genom tidsbaserade kontrakt med leverantorer vilket aven stimmer

overens med de teorier som Chopra & Meindl (2006) presenterat kring omradet. Chopra &
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Meindl menar pa att foretag genom flexibla kontrakt med sina leverantorer bidrar till ett
flexibelt inkopsarbete. Flexibla kontrakt forstds som kontrakt dir fordndring i exempelvis
volym kan hanteras vilket stimmer vil dverens med tidsbaserade kontrakt. Aven Chopra &
Meindl understryker vikten av att bada parter dr dverens och ser din fordel i kontraktet vilket
anses vara en viktigt byggsten som hérstammar ur en vil utvecklad och néra relation parterna

emellan.

Foretagen som intervjuats menar pd att det finns svarigheter i att inga flexibla kontrakt med
sina leverantdrer utan att kunna ge en indikation till leverantérerna om ett ungeférligt behov
vilket visar pa vikten av att information féormedlas genom forsorjningskedjans alla aktorer.
Trots att tillverkning inte startar innan en order inkommit dr det av betydelse for bade
foretaget och dess leverantdrer att ha en uppfattning om framtida behov, dven om det kan
komma att dndras. Utan en antydan om framtida behov kan det vara svart att ha ett flexibelt
forhallningssitt, bdde gentemot kunder och leverantdrer. Det antyder pa att information i form
av prognoser fran kunder och flexibla tidsbaserade kontrakt, samspelar med varandra vilket
anses som troligt. Utan en indikation om framtida behov i form av prognoser finns inget som
visar pd vad som kommer krévas av leverantorerna och utan ett kontrakt finns ingen garanti

for ndgon av parterna att erhdlla det som utlovats.

5.4. Prognoser

Vid kundordertillverkning baseras, enligt Lumsden (2012), tillverkningen pé lagd kundorder
istdllet for prognos som vid tillverkning mot lager. Dock menar de intervjuade foretagen pa
att de erhéller prognoser frén sina kunder vilka de sedan anvdnder som grund for planering av
kommande tillverkning inom foretaget. Dessa prognoser vidarebefordras dven till berdrda
leverantorer for att ge indikationer om framtida behov av material och komponenter.
Resultatet ger indikationer pa att trots att foretagen sjdlva inte gér ndgra egna prognoser sa ar
kundernas prognoser en viktig del av arbetet och i arbetet med informationsdelning mellan
aktorerna. Information i form av prognoser bor saledes dverforas till berdrda leverantorer.
Denna indikation stods av Christophers (2000) och Lee’s (2004) resonemang om att
information och prognoser dr betydande for ett foretags mojligheter till att effektivt kunna
hantera en varierande efterfragan. Om inte alla aktorer i kedjan har tillgang till korrekt
information om hur efterfrdgan ser ut kan det bli svart att hantera den efterfragade

flexibiliteten. Det visar pa fordelen med att anvénda prognoser frén foretagens kunder da den
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information som framkommer av prognoser ligger till grund for alla aktorers arbete i
forsorjningskedjan. Pa sa sitt minskar risken for att informationen dr missvisande dn om varje
aktor konstruerar egna prognoser dd de kan ténkas att olika aktdrer anvénder varierande
tillvigagéngssétt vid konstruktion av prognoser. Detta innebér ocksé att foretagen forlitar sig
pa att de prognoser de erhéller frn sina kunder dr korrekta vilket inte alltid ar fallet vilket kan

leda till felaktig planering vid inkdp och tillverkning.

Kundernas prognoser ger indikationer om framtida behov av tillverkade produkter vilket kan
ses utgora en slags sdkerhet mellan foretag och leverantdr nir de ingér ett samarbete. Om det
finns en antydan till ett behov kan foretagen littare diskutera fram flexibla 16sningar och
skapa tillit mellan varandra. Det kan dven ses som en forutsittning for foretagen att infor
leverantorerna kunna pévisa ett framtida behov genom prognoser. Om foretagen inte kan
framlégga bevis for framtida efterfragan ér det svért att hitta leverantdrer som &r villiga att
ingd ett samarbete. Det stéirks av Inission att foretaget maste kunna ge information om
framtida behov till leverantorerna for att de ska vara villiga att samarbeta. Prognoserna
anvénds i detta sammanhang som grova riktlinjer for att ge en indikation om hur omfattande
och av vilken karaktér de forviantningar som finns pa leverantdren &r. Om riktlinjer finns
mojliggdr det ocksé for ett flexibelt arbete mellan parterna da bada parter vet vad som
forvintas av dem samt att leverantorer i forvdg kan skapa planer for hur hantering av
fordndringar ska ske vilket kan 6ka flexibiliteten. Viktigt att papeka ar att aspekter som
fungerande informationsdelning, kommunikation och tillit bor adderas till samarbetet for att
uppna flexibilitet. Grunden till att prognoser existerar och delas aktdrer emellan ligger i en
fungerande kommunikation och informationsdelning. Om foretag och leverantor inte har ett
fungerande informationssystem eller har svérigheter 1 att kommunicera med varandra ar det
svért att se prognoser som ett viktigt verktyg for mojligheten till flexibilitet. Utan tillit
parterna emellan kan det dven vara kinsligt att dela information. Det &r intressant att resultatet
ger indikationer pé att foretag inom kundordertillverkning, som enligt teorin inte baserar sin
tillverkning pé prognoser, ar beroende av prognoser (Lumsden, 2012). Viktigt att papeka att
foretagen inte gor egna prognoser vilket dr relevant da det finns svarigheter i att faststélla

kommande behov fran kunder.
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5.5. Forutsattningar

Foretagen som intervjuats uppger att det vid inkop fradmst &r pris och kvalitet tillsammans med
flexibilitet som dr avgorande aspekter for hur inkdpen gors och vilka leverantdrer som blir
tilldelade uppdragen. Det kan tidnkas att prishdjningar sker pé bekostnad av flexibilitet men
det betonas dé att den ena avvigningen inte ska ske pd bekostnad av den andra. Lee (2004)
menar pa att det oftast inte krdvs omfattande ekonomiska investeringar for att uppna den
inkopsflexibilitet som efterfragas. Istdllet handlar det om att fokusera arbetet till att
mojliggora den flexibilitet som kravs vilket kan dstadkommas genom att 1ata flexibilitet

karaktérisera inkOpsarbetet.

De sitt som foretagen arbetar pa for att kunna bedriva ett flexibelt inkdpsarbete indikerar pa
aterkommande aspekter och forutséttningar som ligger till grund for att kunna bedriva ett
flexibelt inkopsarbete. Aspekter s som leverantorsbasens utformning, arbetet med néra
relationer med prioriterade leverantorer, flexibla tidsbaserade kontrakt med leverantdrer och
prognoser som tas emot frdn kund och fors vidare till leverantor tyder alla pa vikten av att
relationsarbetet mellan forsorjningskedjans aktorer, framforallt med leverantorer ér av stor
relevans. Foretagen indikerar genom dessa aspekter att arbetet med att uppné
inkopsflexibilitet, som de alla betonat som viktigt grundas i att &stadkomma goda relationer
med leverantorer vilket mojliggor ett flexibelt inkdpsarbete. Abdallah et al., (2014) menar pa
att arbetet med leverantdrsrelationer har en betydande inverkan i att sdkra en flexibel

forsorjning av kvalitetsmaterial for tillverkande foretag vilket foretagen styrker.

Vikten av relationer betonas ur flera aspekter i arbetet med leverantdrer. Dock betonas vikten
av ndra relationer med ett mindre antal leverantdrer som mest avgorande for att 4stadkomma
ett flexibelt inkdpsarbete dven om foretagen ocksa pavisar att de har en omfattande
leverantorsbas som stod. Nira relationer resulterar i lojalitet, tillit och bittre
forhandlingsmdjligheter vilket anses vara avgorande for att kunna bedriva ett flexibelt
inkopsarbete. Det kan tdnkas att det vid ett ndra samarbete med leverantdrer dr lattare att
kommunicera fordndringar och skapa en tillit vilket resulterar i den flexibilitet som foretaget

soker, 1 jaimforelse till om foretaget inte alls har en néra relation med leverantoren.

I arbetet med att astadkomma ett flexibelt inkdpsarbete belyses dven vikten av effektiv

informationsdelning mellan forsorjningskedjans aktdrer. Betydelsen av information
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genomsyrar hur foretagen arbetar med leverantorer vilket visar pa att det dr en aspekt som
foretagen anser ligger till grund for ett flexibelt inkdpsarbete. Samtliga foretag ndmner att
kundernas prognoser dr en viktig del i att kunna dstadkomma ett flexibelt inkopsarbete vilka
sedan fors vidare till leverantorerna dar de anvdnds som underlag for produktion. Det visar pé
hur viktig informationsdelningen dr, inte bara mellan foretaget och dess leverantdrer utan vad
giller flera aktorer i forsorjningskedjans led vilket stirks av Christophers (2000) teorier. Tva
av foretagen betonar EDI-system, elektronisk 6verforing av strukturerad information mellan
aktorer, som betydande for fungerande informationsdelning. Detta indikerar pé att snabb
tillgdng till rdtt information &r betydande vilket 4ven prognosarbetet indikerar pa. Istéllet for
att varje foretag konstruerar egna prognoser dverfors kundernas prognoser direkt till
leverantdrerna for korrekt information om framtida behov. Aven Lee (2004) betonar vikten av
att alla aktorer 1 forsorjningskedjan har dtkomst till samma information. Ju snabbare
leverantorer far ta del av information om efterfragebehov desto snabbare kan de agera pa

fordndringar, tillfredsstdlla uppdaterade behov och oka flexibiliteten.
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6. Slutsats

[ slutsatsen sammanfattas det som framkommit i analysen. Fragestdllningarna besvaras

utifrdan de avgrdnsningar som gjorts och forslag ges till fortsatt forskning inom omrddet.

6.1. Hur arbetar inkdpsfunktionen med leverantdrer for att hantera en
varierande efterfragan?

Utifrén analysen framkommer att det finns tre centrala aspekter som foretagen anser ér viktiga
vid inkdpsarbetet. Dessa tre aspekter mdjliggor ett flexibelt inkdpsarbete vilket stirker
foretagens forméga att hantera en varierande efterfrdgan. Den forsta aspekten som belyses ér
leverantorsbasens omfattning och de relationer som ligger till grund for de nira samarbete
som foretagen striivar efter med ett visst antal prioriterade leverantdrer. A ena sidan betonas
vikten av en bred leverantdrsbas som karaktdriseras av mangfald for att kunna tillfredsstilla
de behov som uppkommer fran kunder vid varierande efterfrigan. Samtidigt finns en antydan
till att flexibilitet uppnds genom att minska leverantdrsbasen for att kunna uppritthélla néra
relationer med leverantdrer. En néra relation skapar tillit parterna emellan, mojliggor effektiv
kommunikation och informationsdelning vilket ger upphov till ett flexibelt inkdpsarbete. Det
forklaras att det ar for kostsamt for foretagen att uppratthélla néra relationer med alla
leverantorer och saledes bor foretagen fokusera relationsarbetet med de leverantorer som de
anser dr av strategisk betydelse. Saledes behover foretagen hitta en balans i leverantdrsbasens

omfattning dir méingfald finns samtidigt som néra relationer gér att upprétthélla.

Den andra aspekten ror hur kontrakten med foretagens leverantorer utformas. Det har visat sig
att tidsbaserade kontrakt dir fordndringar i exempelvis volym och produktvariation tillats och
kan hanteras av leverantéren majliggor ett flexibelt inkdpsarbete. Det dr dock viktigt att
sakerstdlla att leverantdren nar upp till de krav pa flexibilitet som stélls for att undvika risken
att foretagen &r bundna till ldnga olénsamma kontrakt med en leverantdr. Den sista aspekten
ror informationsdelning i form av prognoser fran foretagens kunder vilka leverantorerna
efterfragar. Foretagen maste kunna ge en indikation om framtida behov sé att bada parter kan
sakerstdlla att kapacitet finns tillgéngligt och 6nskemal kan uppfyllas. Det &r intressant att
foretag som tillverkar mot kundorder, som enligt teorin inte tillverkar mot egna prognoser
dnd4 dr 1 stort behov av kundernas prognoser. Detta indikerar &dven pa vikten av

informationsdelning mellan forsorjningskedjans aktorer.
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6.2. Vilka faktorer ar viktiga att inkludera vid arbetet med leverantorer for
att uppna inkopsflexibilitet?

Genom analys av foretagens arbete med leverantdrer framkommer att tvd faktorer ligger till
grund fOr att uppna ett flexibelt inkOpsarbetet. Dessa tva faktorer dr goda leverantorsrelationer
och informationsdelning. Leverantorsbasens utformning, arbetet med néra relationer med
prioriterade leverantorer, flexibla tidsbaserade kontrakt med leverantorer och prognoser ar
aspekter som framhévs som viktiga. Det finns dirmed tendenser till att ett néra relationsarbete
mellan forsorjningskedjans aktorer, framforallt med leverantorer, ligger till grund for ett
flexibelt inkdpsarbete. Oavsett vilken typ av relation foretagen har till sina leverantorer sé kan
relationen ses som nyckeln till ett flexibelt inkOpsarbete da det resulterar i lojalitet, tillit och

battre forhandlingsmojligheter vilket anses vara avgorande.

For att kunna astadkomma flexibilitet i inkOpsarbetet ar vikten av information och ett effektivt
informationsfléde avgorande. Det krédvs transparens av information s att alla berdrda aktorer
har tillgang till uppdaterad och korrekt information. Ju mer uppdaterad och tidsenlig
informationen till leverantdrer dr angdende fordndringar i efterfragebehov desto snabbare kan
de agera pa fordndringar, tillfredsstélla uppdaterade behov oka flexibiliteten. I figur 3 nedan

sammanfattas dvergripande de slutsatserna vilken visar pa hur inkopsflexiblitet kan uppnas.

Forutsattningar Arbetet med leverantérer

- Leverantorsbasens

- Leverantorsrelationer utfromning . o
Inkopsflexibilitet

- Informationsdelning - Kontraktens utformning

- Prognoser

Figur 3: Oversikt av slutsatser
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6.3. Fortsatt forskning

I uppsatsen har endast foretag som tillverkar mot kundorder studerats utifran hur flexibilitet 1
inkopsarbetet kan dstadkommas. Det hade darfor varit intressant att studera hur
inkopsflexibilitet kan dstadkommas i andra typer av foretag samt fordjupa studien for att
undersdka om det finns skillnader och likheter mellan foretag i olika branscher.
InkSpsflexibilitet dr ett inte allt forankrat begrepp inom de foretag som studerats vilket gor att
det finns mojlighet till utveckling kring forskningsomradet.

For vidare forskning kan det vara av intresse av fordjupa studierna kring hur ett flexibelt

inkopsarbete kan uppnds och dven utveckla potentiella modeller och analysverktyg.
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8. Bilagor

Bilaga

1: Intervjumall

Del 1: Foretagsinformation
Foretag:

Bransch:

Intervjupersonens namn:

Befattn
Datum:

ing och bakgrund:

Foretagets overgripande syfte:
Huvudsakliga kunder:

Del 2: Inkop

1.

2.

Hur ser inkdpsfunktion ut i foretaget?

Hur skulle Du vilja beskriva foretagets inkdpsarbete?
a. Hur ser ink&psprocessen ut?

Har foretaget nagon inkopsstrategi?
a. Om ja, hur ser den ut?

b. Om nej, varfor inte?

Tas det hinsyn till flexibilitetaspekten i de olika inkdpsstrategierna?
a. Om ja, varfor? Hur?

Hur arbetar inkdpsfunktionen for att mota en varierade efterfragan?

Hur ser er arbetet med leverantorerna ut?

Vilka faktorer spelar roll vid ert inkdpsarbete/arbete med leverantorer for att uppna en
flexibel inkdpsprocess?

a. Vilka anser ni dr det viktigaste? Varfor?

Hur ser foretagets kontrakt med leverantorer ut?
a. Varfor?

Del 3: Flexibilitet

9.

10.

11.

12.

13.

Hur skulle ni beskriva ett flexibilitet inkdpsarbete?
Vilka motiv finns till ett flexibelt inkdpsarbete?

Hur prioriterat dr flexibilitet vid arbetet med leverantorer?
a. Enskilt viktigaste faktorn eller en i méngden?

Upplever ni att inkdp och flexibilitet samspelar med varandra?

Ar flexibilitet en faktor som paverkar val av leverantr?
a. Om ja, varfor?
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