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Forord

Vi vill rikta ett tack till de respondenter som genom sitt deltagande i fallstudien gjort det
mdjligt for oss att genomféra denna studie. Er tid, information och engagemang har varit

oerhdért virdefull for oss.

Vivill dven tacka vdr handledare Stig-Arne Mattsson som bidragit med vdrdefulla insikter

och varit ett stod under skrivprocessen.

Christian Vigmo Alexander Johansson



Sammanfattning
Syftet med denna fallstudie ar att undersoéka hur bullwhipeffekten uppkommer i

textilindustrin och dven vilka metoder och verktyg som anvands i férebyggande syfte for
att mildra dess uppkomst. Med utgangspunkt i tidigare forskning och empiri &mnar
studien att jaimfora dessa resultat med de férhdllanden som rader i textilindustrin.
Fallstudiens empiri baseras pa semistrukturerade intervjuer med respondenter fran tre

olika foretag.

De framsta slutsatserna ar att det inte gar att undga effekterna av bullwhipeffekten
genom tillampandet av en enskild strategi utan en kombination av de som presenteras i
studien anses vara nodvandig. En stor del av problematiken grundar sig i att
svarigheterna med att konstruera en forsorjningskedja som ar flexibel nog att hantera

de variationer i sisong som kdannetecknar textilindustrin.
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1. Inledning
I kommande kapitel presenteras bakgrunden till studien, problemdiskussion, syfte,
frdgestillningar och avgrdnsningar. Detta kapitel syftar till att ge ldsaren en

grundldggande uppfattning om vilka omrdden rapporten dmnar behandla.

1.2 Bakgrund

Dagens informationssamhalle resulterar i stora utmaningar gallande formagan att
hantera och sovra bland den information som gjorts tillgdanglig. Det finns stora varden
att erhalla genom att finna vagar for att effektivt behandla och bearbeta den information
som finns till forfogande(Simchi-Levi et al, 2008). Det ar ddrmed av stor vikt att vilja
vilken data som ska behandlas och vilken som kan ignoreras for att fa ett sa effektivt
informationsflode som mojligt(ibid). Enligt Simchi-Levi et al (2008) ar deti en modern
vardekedja ett stort fokus pa foradlingen av information och fram lyfts hur det ar mojligt

att reducera fysiska lagerinventarier genom tillforlitlig information.

Forsorjningskedjan skiljer sig mellan olika branscher och aven mellan olika foretag.
Inom textilindustrin har den senare kommit att praglas av geografisk spridning for att
finna konkurrensférdelar som exempelvis reducerade kostnader for personal,
skalférdelar och battre tillgang till ravaror. Forflyttningen av produktion till
lagkostnadslander ar en av anledningarna till en mer globaliserad textilindustri. Krav pa
lagre priser, snabbare leveranser och hogre tillforlitlighet har resulterat i en mer
komplex forsérjningskedja. Den globala trenden mot 6kad fragmentering av
produktionsrelaterade vardekedjor har under en lang tid pagatt och tycks vara har for
att stanna (Ekholm, 2008). Allt fler delar av produktionsprocessen ar utbredd
geografiskt och speciellt inom textilindustrin har offshoring till lagloneldnder varit

vildigt utbredd (ibid).

Som ett resultat av den fragmenterade vardekedjan uppstar stora utmaningar for att
kunna hantera informationsflodet mellan olika parter, dven transportavstanden okar
vilket resulterar i langre ledtider. Vikten av information blir i denna komplexa kedja an
mer pataglig vilket stiller krav pa en valutvecklad informationséverforing genom
exempelvis Electronic Data Interchange(EDI). Denna typ av standardiserad éverféring

av strukturerad information kan gora det mojligt att reducera efterfragevariationen,
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forbattra leverantorers prognoser, mojliggora en flexiblare omstallning for att lattare
anpassa produktion efter kundens 6nskemal etc. En bredare geografisk narvaro
forsvarar mojligheterna till global optimering och integrering av hela kedjan vilket 6kar

sannolikheten till att bullwhipeffekten uppkommer. (Simchi-Levi et al, 2008)

1.3 Problemdiskussion
Konkurrensen pd marknaden blir allt mer intensiv och efterfragevariationen av

produkter 6kar. Detta gor det svart att planera lagernivan for att kunna tillgodose
serviceniva samtidigt som kostnader for kapitalbindning ska hallas pa en sa 1ag niva som
moijligt. Komplexiteten 6kar da kunder, aterforsaljare, lager, leverantorer och tillverkare
maste samverka. Langden pa kedjan okar osdkerheten och forsvarar dirmed

prognostisering och resulterar i langre ledtider. (Sunil et al, 2009)

Ett vilkdnt fenomen i leverantorskedjor ar den sa kallade bullwhipeffekten som uppstar
som resultat av férvrangning av information och variabilitet i orderkvantiteter mellan
olika led i vardekedjan(Lee et al, 1997). Variationen tenderar att bli hégre ju langre bak i
kedjan man kommer. Detta uppkommer ofta som resultat av att varje enhet i kedjan i for
hog utstrackning valjer att fokusera pa sina egna resultat och sdledes inte optimerar
forutsattningarna for hela virdekedjan som en enda enhet. Det finns en rad andra
faktorer som kan bidra till bullwhipeffekten sa som osdkerhet i prognostisering, langa
ledtider, batchbestallningar, prisfluktuationer och uppblasta ordrar. (Simchi-Levi et al,

2008)

Dessa faktorer kan medfora negativa konsekvenser sdsom lagre servicenivder, hoga
transport- och kapacitetskostnader samt hogre sannolikhet for att brist mot kund
uppstar. Det finns stark bevisforing for att bullwhipeffekten ar ett frekvent
forekommande fenomen ute bland foretagens vardekedjor och inte enbart ett omrade
for akademiker att intressera sig for. Sdledes finns stora ekonomiska besparingar att
erhalla genom att eliminera uppkomsten av bullwhipeffekten. (Shaban et al, 2015)
Metters (1997) har i sina efterforskningar genom linjar programmering konstaterat att
vinstmarginalen i manga av foretagen han undersokt kan forbattras substantiellt genom

att forhindra uppkomsten av bullwhipeffekten.



1.4 Syfte

Syftet med denna fallstudie ar att identifiera vilka faktorer som bidrar till
bullwhipeffekten for tre foretag verksamma inom textilindustrin. Vidare d&mnar
fallstudien att undersoka hur dessa foretag arbetar proaktivt for att mildra uppkomsten

av bullwhipeffekten och vilka metoder som tillampas for att férebygga dess uppkomst.

1.5 Fragestillning
1. Vilka dr det mest bidragande faktorerna till uppkomsten av bullwhipeffekten for

fallforetagen?

2. Hur arbetar fallféretagen for att proaktivt mildra uppkomsten av bullwhipeffekten?

1.6 Avgransningar

Forfattarna kommer att avgransa undersokningen till tre foretag verksamma inom
textilbranschen. Som ett resultat av den begransade tidsramen har forfattarna valt att
inkludera tre fallféretag i studien. Detta underlag ansags tillrackligt for att genomfora
studien men forfattarna ar medvetna om att ett storre urval hade givit studien hogre
tillforlitlighet. Pa grund av svarigheter att komma i kontakt med foretag har det inte

varit mojligt att studera fallféretag med samma storlek och identiska forsorjningskedjor.



2. Metod

I kommande kapitel redogérs for vilka metoder som har tillimpats under framstdllandet
av uppsatsen. Detta gors for att ge Idsaren en djupgdende férstdelse och insyn i
arbetsprocessen. Det finns ett stort antal vdgar att gd for att bestdmma vilken metodik
som ska tillimpas for insamlingen av data. Inledningsvis genomférdes en diskussion ddr
mdlsdttningen var att underséka vilken insamlingsmetod som dr ldmplig for rapportens
struktur. Ett resonemang fors for vilken typ av metod som nyttjats och ddrefter féljer en
diskussion gdllande primdr- och sekunddrdata. Det urval av féretag som valt att studeras
samt de respondenteter som representerar foretagen kommer att behandlas.
Avslutningsvis féljer en diskussion gdllande validitet och reliabilitet for att styrka

trovdrdigheten i studien.

2.1 Metodval

Till en borjan fordes en diskussion med avseende pa om metodvalet skulle innebéra en
kvalitativ eller kvantitativ metod. Den kvantitativa metoden behandlar i férsta hand
information i numerisk form. En kvalitativ metod syftar i forsta hand till att beskriva och
forstd fenomen och deras samband. Till skillnad fran kvantitativ ar den kvalitativa mer
inriktad pa att erhdlla djupgdende insikter om erfarenheter, upplevelser, och
uppfattningar. En kvalitativ metod ar applicerbar i denna studie da forfattarna avser att
genomfora intervjuer. De svar som erhalls vid intervjuer kan komma att firgas av en viss
grad av subjektivism vilket ar vanligt forekommande vid intervjuférfaranden.
Forfattarna anser dock att denna nackdel 6vervags av att fa mer uttommande svar dn
vad som hade erhallits om en kvantitativ metod hade anvénts. Sdledes har en kvalitativ
metod anvants for att erhdlla genomgripande och utvecklade svar fran respondenterna.

(Bryman & Bell, 2013)

2.2 Vetenskapsteori
Metodlitteraturen tar upp flera olika teorier och ansatser. I deduktiv teori granskas

hypoteser empiriskt for att senare bekraftas eller forkastas. Forenklat kan man siga att
det handlar om att utifran en teori, referensram tolka och dra slutsatser som sedan
jamfors med verkligheten via observationer. Induktion innebar att man utifran egna
observationer drar generaliserbara slutsatser. Denna metod ar ofta anvandbar nar

endast begransad forskning existerar inom omradet som studeras. Det dr inte sallan en



kombination av dessa tva ansatser anvands vilket kallas for abduktion. Bade empiri och

teori anvands har for att na slutsatser. (Bryman & Bell, 2013)

Arbetsprocessen har praglats av en kombination av deduktiv och induktiv teori det vill
sdga abduktion. Till en borjan samlades relevant data in fran litteratur, artiklar samt
elektroniska kallor for att kunna utforma en teoretisk referensram. Detta forfarande kan
harroras till deduktion. Senare i arbetsprocessen sammanstalldes ett antal
intervjufragor till respondenter som representerade de valda textilforetagen MQ,
Eurogloves, och Twist & Tango. Processen dvergick darmed till en mer induktiv ansats.
Kombinationen av féretagsbesok, samtal med handledare och fortsatt studerande av
litteratur gav forfattarna relevanta verktyg for det fortsatta arbetet med fallstudien och
saledes en metod dar vaxling mellan deduktiv och induktiv teori anvants. (Bryman &

Bell, 2013)

2.3 Datainsamling

2.3.1Primdrdata

Insamlingen av primardata genomférdes med hjélp av personliga intervjuer med
personer verksamma inom textilindustrin. Férfattarna valde att utféra
semistrukturerade intervjuer som karaktdriseras av dppna fragor som successivt
smalnar av och blir mer detaljerade (Bryman & Bell, 2013). En semistrukturerad metod
utgar fran en intervjumall dar ett frageformular ar fardigstallt men ger anvandaren
mojligheten att anpassa fragorna beroende pa respondentens bakgrund och
kunskaper(ibid). Frageformularet(bilaga) som framstallts har fungerat som ett stod vid
intervjuférfarandet. Med denna metod skapades utrymme for forfattarna att stilla
foljdfragor vilket resulterade i storre mojligheter att erhalla 6kad forstaelse for
situationen och dess komplexitet. Genom att paborja intervjun med generella fragor var
malsattningen att skapa en naturlig dialog dar respondenten kinde sig bekvam och
avslappnad for att pa sa vis erhdlla battre kvalitét i insamlingen av data (Patel &

Davidsson, 2011).

Intervjuerna foregicks av en forsta kontakt per e-mail eller telefon dar intresset for att

delta i studien undersoktes. Darefter avtalades en lamplig tid for genomférandet av



intervjun. Frageformularet skickades ut till respondenterna pa forhand for att ge dem
mojligheten att satta sig in i amnet ytterligare om nédvandigt och reflektera 6ver
fragorna innan motet 4gde rum. Genom att tillhandahalla frageformularet innan
intervjun genomfordes gavs mojlighet till battre forberedelse for respondenterna och pa
sa vis troligen dven okad kvalité i de erhallna svaren. Under intervjuerna niarvarade
badda forfattarna dels framst for att 6ka validiteten och palitligheten i insamlingen av
information samt undvika feltolkningar. Som tidigare namnt ar férfattarna medvetna om
att de erhallna svaren fran respondenterna i intervjuerna kan fargats av subjektivitet,

omedveten eller medveten, vilket tas i beaktande vid analysen av data.

2.3.2 Sekundirdata

Studien baseras dven i hog utstrackning pa sekundardata i form av artiklar och bécker
som hamtades med hjalp av databaser som tillhandahalls av Géteborgs Universitet sa
som Gupea och Gunda, aven funktionen supersok har anvants. For att sakerstilla god
kvalité och tillforlitlighet i datainsamlingen anvandes enbart granskade publikationer.
Under s6kningsprocessen har nyckelord som Supply Chain, Bullwhipeffect, och
forsérjningskedja anvants. Nyckelorden har behandlats var for sig men aven i anslutning
till varandra. En nackdel med sekundéardata ar att lasaren mojligtvis inte har samma
forstaelse for det sociala sammanhang som studerats och presenteras av den
ursprunglige forskaren vilket kan forsvara och forvranga tolkningen av data (Bryman &
Bell, 2013). Forfattarna bor ocksa ha i atanke att olika kallor kan definiera begrepp pa

olika satt.

2.4 Urvalsstrategi
[ studien har tre foretag verksamma inom textilbranschen valts ut. Genom ett

bekvamlighetsurval har de personer som funnits tillgangliga hos fallféretagen
intervjuats (Bryman & Bell, 2013). Ett krav for respondenterna var att de skulle ha
nagon typ av befattning inom inkdp eller logistik och ha god insyn och 6verblick 6ver
flodet i forsorjningskedjan. For att fa stand intervjuer anvandes fraimst egna kontakter
for att komma i kontakt med lampliga respondenter. Foretagens geografiska narhet
vagdes ocksa in vid urvalet av foretag. Nar urvalet av foretag gjordes hade forfattarna till
en borjan som kriterium att dessa skulle vara relativt likvardiga med hansyn till
utformningen av forsorjningskedjan. Detta kriterium visade sig svart att tillampa med

avseende pa de foretag som var intresserade av att delta i fallstudien. Initialt hade
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forfattarna som malsattning att inkludera fyra stycken fallforetag i studien. P4 grund av

tidsbrist och ointresse fran de foretag som tillfragats inkluderades endast tre stycken.

2.5 Validitet och reliabilitet
Det finns ett antal centrala begrepp att ta i beaktning for att dstadkomma en trovardig

studie av hog kvalitet. Tva av dessa begrepp ar validitet och reliabilitet. Dessa kan sdgas
vara tva matt som speglar den grad av trovardighet en studie uppvisar samt hur
noggranna de matningar som utforts ar. Enligt foretagsekonomisk forskningsmetodik
avser validitet att man faktiskt mater det som avses matas. Det dr dven av stor betydelse
att det man avser att mata ar relevant i sammanhanget. Reliabilitet beror vilken grad av
tillforlitlighet som pavisas i studien och dven huruvida en upprepning av studien skulle
resultera i samma konklusioner. En hog reliabilitet uppnas nar det med samma
forutsattningar ar enkelt att aterskapa de resultat som studien kommit fram till.

(Bryman & Bell, 2013)

Det ar dock nagot problematiskt att tillimpa den har terminologin da studien utgar fran
en kvalitativ ansats. Detta pa grund av att det ar osannolikt att samma svar erhalls fran
de respondenter som deltagit med olika personer som genomfor intervjun (Alvehus,
2013). Med en an mer omfattande empiri som grund till fallstudien hade mojligtvis en
hogre grad av validitet erhallits. Forfattarna har haft som malsattning att ge
respondenterna samma forutsattningar genom att pa forhand tillhandahalla likadan
information. Detta har innefattat en bakgrundsbeskrivning av amnet samt den
intervjumall som anvands vid intervjun. Pa sa vis kan studiens reliabilitet halla en

genomgdende hog niva. (Bryman & Bell, 2013)

2.6 Kritik mot metodval

En problematik som ofta lyfts fram gallande kvalitativa undersokningar ar pa de satt
som forfattarnas egna varderingar och asikter kan komma att paverka studiens
objektivitet. Det finns en risk att forfattarna som en del av den kvalitativa
undersokningen identifierar sig med respondenten och pa sa vis tappar bort syftet med
undersokningen (Bryman & Bell, 2013). Det ar aven en vanlig uppfattning bland
kvantitativa forskare att kvalitativa resultat i stor utstrackning bygger pa forfattarnas

egna osystematiska uppfattningar om vad som ar relevant och betydelsefullt(ibid).



2.7 Kallkritik
Vid framstallandet av teoretisk referensram har sekundardata i form av bocker och

artiklar anvants. Tolkningen av dessa data tenderar att bli annorlunda och kan sdledes
forsvaras och forvrangas av lasaren som nodvandigtvis inte har samma forstaelse for det
sociala sammanhang som studerats och presenterats av ursprungsférfattaren (Bryman
& Bell, 2013). Det finns ocksa en risk att olika forfattare kan definiera begrepp pa olika
vis. Forfattarna saknar tidigare erfarenhet av att sammanstalla intervjufragor samt
vilket forfarande som dr mest lampligt att anvanda for att genomféra aktuella intervjuer.
Det finns darfor en risk att vissa fel intraffat vid sammanstallning av intervjuformular
liksom under intervjutillfallet som hade kunnat undvikas om intervjun genomfoérts av
personer med storre vana och mer erfarenhet. For att inte leda in respondenten till ett
onskat svar har forfattarna forsokt att anvanda dppna fragor. Slutna fragor hade troligen
inte resulterat i lika uttommande svar fran respondenterna. Vid 6ppna fragor mojliggors
det for respondenten att ge ett mer trovardigt svar an om forfattaren staller ledande

fragor, detta starker validiteteten (Davidsson & Patel, 2011).



3. Teoretisk referensram
I kommande kapitel kommer de teoretiska begrepp och strategiska perspektiv som ligger

till grund for att besvara frdgestdllningen beskrivas och presenteras. Initialt redogérs fér
de faktorer som enligt teorin bidrar respektive mildrar uppkomsten av Bullwhipeffekten.
Innan de bidragande- respektive mildrande faktorerna behandlas kommer de tvd
begreppen Supply Chain Management och Bullwhipeffekten presenteras. Dessa anses
centrala for att ge ldsaren en grundldggande férstdelse for resterande del av den
teoretiska referensramen samt kommande kapitel i rapporten. Den teoretiska
referensramen har ddrmed som mdlsdttning att ge Idsaren en utékad insikt till
bakgrunden for studiens frdagestdllning och pd sd vis 6ka forstdelsen for hur studiens

empiri, analys och slutsats dr sammanldnkad.

3.1 Supply Chain Management

Konceptet Supply Chain Management (SCM) introducerades enligt Huan et al (1960) i
slutet av 1950-talet och dess infallsvinkel ar att fokusera pa hela férsorjningskedjan som
en och samma enhet for att pa sa vis erhalla en helhetsbild. Supply Chain Management
vilar pa tva fundamentala idéer dar den forsta ar att varenda produkt som nar en
slutkund representerar den samlade insatsen av flera olika organisationer. Den andra,
att trots foretag under en lang tid haft kinnedom om att forsorjningskedjor existerat har

varje enhet optimerat sina egna forutsattningar och resultat. (Handfield, R. 2011)

Fa verksamheter har tidigare hanterat kedjan som en enhet vilket resulterat i ineffektiva
och osammanhangande vardekedjor. SCM avser att uppmarksamma alla floden och
aktiviteter i kedjan, fran ursprung till den slutgiltiga kunden. Begreppet innefattar ocksa
alla informationssystem som gor det mojligt att kooridinera genomférandet av
aktiviteterna. SCM har som malsattning att aktivt forvalta aktiviteter i vardekedjan for
att pa sa vis maximera kundvarde och bibehalla langsiktigt hallbara konkurrensférdelar.
Det dterspeglar en medveten stravan efter att utveckla och bedriva vardekedjan pa ett sa

effektivt och resursoptimerande satt som ar mojligt. (Handfield, R. 2011)
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Figur 1: I figuren framgdr strukturen pd en forsérjningskedja som utgors av fyra olika

parter (Simchi-Levi et al. 2008).

De olika enheterna som utgor forsorjningskedjan dr sammanlankade genom fysiska
floden saval som informationsfloden. De fysiska flodena innefattar foradlingen,
forflyttningen, och lagerhallningen av material och produkter. (Handfield, R. 2011) Ofta
utgor det fysiska flodet den mest visuellt synliga delen av férsérjningskedjan men

Handfield (2011) menar pa att flodet av information dr av minst lika stor betydelse.

3.2 Bullwhipeffekten

Ett fenomen i leverantérskedjor som uppstar som resultat av forvrangning av
information och variation i orderkvantiteter mellan olika led i vardekedjan.
Variabiliteten tenderar att bli hogre ju langre uppstroms i forsérjningskedjan man
befinner sig. Ofta uppkommer effekten som resultat av att de individuella enheterna i
kedjan i valjer att koncentrera sig pa sina egna resultat och sdledes optimeras inte

forutsattningarna for hela forsorjningskedjan som en enhet. (Lee et al, 1997)

En rad faktorer kan bidra till att bullwhipeffekten uppkommer som till exempel:
osdkerhet i prognostisering, langa ledtider, batchbestéllningar, prisfluktuationer och
uppblasta ordrar (Simchi-Levi et al, 2008). Resultatet av bullwhipeffekten medfor

negativa konsekvenser som bland annat innefattar héga transport- och
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kapacitetskostnader samt att hdgre sannolikhet for att brist mot kund uppstar (Shaban

etal, 2015).

BULLWHIP EFFECT ILLUSTRATED
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Figur 2: 1 figuren framgdr hur smd variationer ldngt fram i férsérjningskedjan leder till
stérre variation ju hégre uppstroms i forsérjningskedjan man befinner sig(Karlsson. E

2016).

Ett av de mest frekvent namnda problemen ar onddig kapitalbindning men det finns
aven andra som omraden ar varda att askadliggora(ibid). Enligt Lee et al (1997)
resulterarar bullwhipeffekten i forsimrade mojligheter att uppratthalla goda relationer
med kund. Det finns dven stora miljdmassiga vinster att erhalla da fyllnadsgraden visat
sig vara lagre i de fall da bullwhipeffekten dr narvarande. Utebliven forsaljning och
svarigheter med att realisera produktionsplaner bendmns dven som omraden som

drabbas av lagre effektivitet. (Lee et al, 1997)

3.3 Efterfrageprognostisering

Med prognostisering forsoker man forutspa framtiden da det ar av intresse for
beslutsfattare att reducera den osdkerhet som foreligger i exempelvis vad kunden
efterfragar. Ledtidens langd, alltsa den tid som inryms mellan bestallning av varan till

leverans gor att det vanligen kravs att delar av bestallningen baseras pa en berdakning av
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framtida efterfragan. Uppskattningen av den medelefterfragan som gors kan betecknas

prognos. (Olhager, 2000)

Genom att prognostisera kan man planera for framtiden, bade pa kort och lang sikt
(Olhager, 2000). Da prognososakerhet ar en av de faktorer som paverkar
dimensioneringen av sdkerhetslagret ar det viktigt att ha god kdnnedom om de
prognosfel som foreligger vid prognostisering. Sdkerhetslagret behovs for att undvika de
kostnader som &r relaterade till brist mot kund. (Axsater, 1991) Enligt Simchi Levi et al

(2008) finns det framforallt tre egenskaper som ar problematiska vid prognostisering:

« 1.Prognosen dr normalt fel. Det ar svart att undvika fel, men viktigt att forebygga,
modifiera samt f6lja upp.

« 2.Langre prognoshorisont ger en samre prognos. Det dr svarare att
prognostisera for nagot langt fram i tiden jamfort med nagot som sker nara i
tiden.

» 3. Aggregerade prognoser har hogre grad av tillforlitlighet. Nar ett antal
oberoende produkter ldggs samman uppvisas en sakrare prognos an for en

enskild produkt.

3.4 Ledtid
Det ar en rad aktiviteter som utfors fran det att kunden bestiller en vara tills dess att

varan erhalls. Tiden for utférandet av dessa aktiviteter, alltsa tiden fran bestallning till
leverans definieras vanligtvis som ledtid. Nagra av de aktiviteter som ingar i denna
process brukar vara forberedelse, orderbehandling, planering, konstruktion och
tillverkning samt distribution. For att reducera ledtiden kravs det att tillverkningstiden
kortas ner eller att man kan tillgodose kunderna med produkter direkt fran ett

fardigvarulager. (Lumsden, 2012)

Enligt Simchi-Levi et al (2008) blir variabiliteten storre vid en ldngre ledtid. Detta
eftersom en del av ekvationen for att prognostisera efterfragan utgérs av summan for
ledtid samt inspektionsintervall som multipliceras med genomsnittlig daglig efterfragan
plus standardavvikelsen for denna. Om ledtiden forlangs sa kommer en liten forandring

i efterfragevariabiliten fa en stor inverkan pa 6nskad lagerniva samt de sakerhetslager
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som anvands for att undvika brist. Nar det sker en forandring i lagerniva kommer detta
paverka vilken kvantitet som bestélls vilket leder till en 6kad variabilitet. (Simchi-Levi et

al, 2008)

3.5 Batchbestadllningar
For att uppna skalférdelar och minska orderfrekvensen vijer foretag ofta att gora

batchning av bestallningar. Detta innebar att man lagger samman efterfragan for en
langre period innan man gor en bestallning for att pa sa vis reducera kostnaderna for
varje bestdlld enhet. Detta kan dven medféra en effektivare distribution med exempelvis
hogre fyllnadsgrad vid transporter. (Lumsden, 2012) Batchbestéllningar tenderar dock
att medfora en viss osdkerhet hos exempelvis grossisten. Om aterforsaljaren véljer att
lagga samman efterfragan och gora storre bestédllningar kommer grossisten att uppleva
perioder dar stora bestillningar gors foljt av perioder dar inga bestallningar gors. Detta
oregelbundna monster medfor att variabiliteten i efterfragan upplevs hogi dvriga led i

kedjan vilket kan bidra till bullwhipeffekten. (Simchi-Levi et al. 2008)

3.6 Prisfluktuationer

Forandringar i pris har stor inverkan pa hur de olika enheterna i virdekedjan agerar och
vilken inkopsstrategi de valjer att tillampa. Ett vanligt forekommande beteende ar att
enheterna viljer att fylla pa lagernivder ordentligt da formanliga priser erbjuds. Nagot
som ofta genomfors genom att erbjuda sin kund olika sorters kampanjer och rabatter
under en begransad tid eller vid stora kvantiteter. Den har strategin bendmns som
Forward Buying och antyder att stora volymer handlas under dessa kampanjer och
rabatter och relativt sma volymer handlas utanfor dessa tidsperioder. (Simchi-Levi et al

2008)

3.7 Uppblasta Ordrar
Uppblasta ordrar uppstar da ndgon av parterna i virdekedjan anar att det finns en

begransad mangd resurser att tillga langre bak i ledet och som resultat valjer att utoka
ordern for att sdkerstdlla sina egna lager. Efter det att perioden av brist passerat atergar
parterna till sina ordinarie bestédllningskvantiteter vilket leder till stora variationer och
forvrangningar av den prognostiserade efterfragan. Detta fenomen kan dven bendmnas

shortage gaming. (Simchi-Levi et al 2008)

13



3.8 VMI - Vendor Managed Inventory

Ett system dar vanligtvis leverantoren, men ibland tillverkaren eller aterforsaljaren,
fattar de mer omfattande besluten géllande pafyllning av varor i lager for hela
organisationen. Det innebdar att leverantoren har uppsikt 6ver aterforsaljarens lager
antingen fysiskt eller genom informationsteknologi. Aven beslutsfattande géllande
orderkvantiteter, frakt och samordning i tiden skots av leverantéren genom VMI. Alltsa
fransager sig aterforsaljaren kontrollen 6ver nyckelbesluten angaende lagerpafyllning
och ibland 6verlats dven det finansiella ansvaret 6ver varor i lager till leverantoren.
(Waller et al. 1999) Vanligtvis anvdnds informationsteknologi som Electronic Data
Interchange (EDI) alternativt internetbaserade protokoll for att utbyta férsaljnings- och
lagerrelaterad information i realtid. Det finns en stor mangd empiri som bekraftar stora
ekonomiska saval som organisatoriska vinster vid implementation av VMI. Dar framgar
hur tillampandet av VMI gor det mojligt att genomfora reduktioner av lagernivder och
oka fyllnadsgraden vilket forhojer vardekedjans effektivitet. Fordelarna med VMI kan
saledes innefatta reducerad kostnadsmassa for lager samtidigt som 6kad kundndjdhet.

(Yao etal, 2007)

3.9 Centraliserad & decentraliserad information

Genom att centralisera information relaterat till efterfragan och férdela ut de
uppgifterna over hela férsérjningskedjan ar det maojligt att reducera effekten av
bullwhip. Tack vare att varje att informationen aggregeras ar det mojligt for varje enhet i
kedjan att framstalla mer tillforlitliga prognoser. Detta da varje enhet far tillgang till
information langre fram i ledet och inte enbart behover forlita sig pa informationen
given fran foregdende enhet i kedjan. (Simchi-Levi, 2008) Decentraliserad information
syftar till att kunna ta till vara pa lokala initiativ vilket har visat sig kunna reducera
sarbarheten i verksamheten. Verksamheten kan genom att decentralisera informationen

uppleva en snabbare beslutsprocess (Larsson, H-A. Korsfeldt, T. 2016).

3.10 Cross-docking
For att minska ledtider och eliminera lager anvands cross-docking. Nar en stor

inkommande godstransport ankommer delas godset upp for att snabbt kunna séandas ut

i mindre sandningar. [ denna process kravs att inkommande- och utgdende transporter
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schemaldggs inom ett visst tidsintervall, ofta maximalt ett dygn. Godset passerar
terminalen direkt och lagerhdllning kan pa sa vis undvikas. Viss lagerhantering
forekommer i terminalen men da handlar det fraimst om upp- och ompackning samt
sortering. Cross-docking staller hoga krav pa ett valfungerande informationssystem till,
fran samt i terminalen liksom i hela kedjan fran producent till kund. Lager byts i detta
system ut mot information, da gods skickas genom ett distributionscenter utan lagring.

(Lumsden, 2012)

3.11 Postponement

[ distribution ar det av hog betydelse att kdnna till exakt vad kunden efterfragar och med
hjalp av denna information besluta om var, nar och hur produkterna ska levereras.
Vanligtvis ar langa ledtider ndgot som forsvararar genomfoérandet och bidrar till en 6kad
osdkerhet oavsett var i forsorjningskedjan man befinner sig. Ett sitt att hantera detta ar
postponement, dven kallat senareldggning. Postponement syftar till att senareldgga alla
beslut i produktionen vilket kan genomforas pa olika satt. I textilindustrin
implementeras postponement till exempel genom att fargningsprocessen slutfors
valdigt nara slutkunden. Pa sa vis kan man paverka ledtiderna och dven den osdkerhet

som dr ett resultat av langa ledtider. (Lumdsden, 2012)

3.12 Kontrakt for att ge mer tillforlitliga prognoser

3.12.1 Kapacitetsreserverande kontrakt

Ett av de kontrakt som anvands som incitament for kopare att dela med sig av mer
tillforlitliga prognoser for framtida inkop ar kapacitetsreserverande kontrakt. Vid
anvandning av detta kontrakt reserveras en viss mangd varor som kdéparen troligtvis
kommer att képa in vilket gor det lattare for tillverkaren att producera ratt kvantitet
eller for leverantoren att kopa in ratt kvantitet. Kostnaden per enhet baseras sedan pa

hur stor kvantitet av det som reserverats som faktiskt kops in. (Simchi-Levi et al, 2008)

3.12.2 Forkopskontrakt
En annan typ av kontrakt som anvands for att koparen ska dela med sig av mer

tillforlitliga prognoser ar forkopskontrakt. I detta fall lamnar leverantoren ett special
pris, exempelvis ett rabatterat pris for den order koparen lagger innan man bygger upp

kapacitet for att kunna tillgodose ordern. Nar sedan verklig efterfragan realiseras blir
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priset for eventuell ytterligare order annorlunda, ofta hogre an det tidigare lamnade

priset. (Simchi-Levi et al, 2008)
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4. Empiri
I kommande kapitel presenteras den empiri som samlats in genom intervjuer som
genomforts med respondenter frdn respektive fallféretag. Hdr ges Idsaren dven en kort

beskrivning av fallféretaget.

4.1 MQ

Peter Karlsson

F.d Head of Logistics & Sourcing

4.1.1 Foretagsbeskrivning

MQ har som malsattning att vara en ledande svensk detaljhandelskedja och
varumarkesdestination for modeprodukter i Norge och Sverige. Forsaljningen sker dels
genom de 119 butiker som drivs i egen regi men dven genom e-handel. Deras priméra
malgrupp bestar av modeintresserade man och kvinnor som befinner sig i den mentala
aldern 30 till 40 ar samt lever ett socialt och aktivt liv. Kunderbjudandet utgors av éver
50 externa saval som egna varumarken vilket resulterat i att man besitter en av
marknadens bredaste varumarkeserbjudande. Huvudkontoret finns i Géteborg och tva
inkopskontor ar positionerade i Shanghai och Dhaka. Foretaget har en langsiktig vision

att utvecklas till Nordens ledande varumarkesdestination for mode. (MQ, 2015)

4.1.2 Intervju

Inledningsvis beskrevs MQ:s kedja som en global och fragmenterad kedja. Da Peter
paborjade sin anstallning bestallde varje enskild butik in de varor som de sjilva ansag
att kunder efterfragade, detta genomfordes av respektive butik pa lokal niva. Detta
innebar en decentraliserad struktur dar efterfrageprognostiseringen skottes i egen regi
baserad pa den forsaljning som respektive butik haft historiskt. Vanligtvis utgjorde
tidigare sasongforsaljning underlaget for att framstélla efterfrageprognoser. Vid
anvandning av denna decentraliserade struktur upplevdes framforallt svarigheter med
att prognostisera efterfragan for varje enskild butik. Leverantoren hade i denna
situation svarare att forutse vad som skulle bestillas och i vilken kvantitet. Det forelag
darmed en hogre osdkerhet och storre variation i bestdllningarna da respektive butik

hade olika syn pa vad som efterfragades av kunden pa sin lokala marknad.
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Under den tid som foljde darefter paborjade MQ arbetet med att inféra en centraliserad
lagerstruktur dar varje butik blev tilldelad en given kvantitet av varje vara istéllet for att
gora egna bestallningar. Nar detta infordes uppstod stor skepticism bland forestandarna
i de lokala butikerna da de ansag att dem hade battre kainnedom om den lokala
marknaden och en rddsla infann sig om att de inte skulle fa sdlt de kvantiteter som dem
blev tilldelade. Med den centraliserade lagerstrukturen baseras istéllet prognosen pa en
aggregerad efterfragan som bygger pa respektive butiks forsaljningssiffror. Enligt Peter
resulterar detta i en mer tillforlitlig prognos da den baseras pa aggregerad efterfragan.
Pa sd vis reduceras leverantorens osdakerhet angdende bestallningskvantiteten. Detta gor
det mojligt for aterforsaljaren att vidarebefordra point of sales data
(forsaljningsstatistik) direkt till leverantoren, vilket kan beskrivas som en enklare
variant av Vendor Managed Inventory. Leverantoren far genom anvandning av detta
snabbare tillgang till den information som beror kundens efterfragan och kan pa sa satt

lattare kan ta hojd for storre bestdllningar under vissa perioder.

Trots denna férbattring som centraliserad lagerstruktur har medfort gallande
prognostisering upplever Peter fortfarande svarigheter med prognostisering av
modevaror som ofta bygger pa forvantade trender som tros komma nastkommande
sdsong. Det framgar att en 6vertro pa en specifik trend kan leda till stora variationer om
man fardas uppstroms i forsorjningskedjan. Problematiken grundar sig i felaktig
efterfrageprognostisering dar verksamheten producerar efter en forvantad efterfragan
som sedan inte infinner sig. Detta kan leda till konsekvenser som ineffektiv

kapitalbindning och reducerad l6nsamhet.

Planering av kommande ars produkter pabdrjas ofta cirka ett ar innan forsaljningen
startar vilket innebar en mycket lang prognoshorisont. Peter berattar vidare att denna
langa planeringshorisont stéller krav pa ett system med flexibilitet och att man darfor
arbetar med postponement, senarelaggning av produktion for att lattare kunna anpassa
produkten till vad kunden faktiskt efterfragar. Ett exempel pa detta ar att utga fran en
viss kvalité eller vav for att i ett senare skede nar mer information finns att tillga valja

farg. Han podngterar att detta ar sarskilt viktigt for de varor som MQ sjalva tillverkar.
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Gallande ledtider mellan centrallager och butik har MQ mycket framgangsrikt lyckats
reducera dessa. Crossdocking anvands for att enklare distribuera varor, eliminera lager
samt reducera ledtider. Nar det giller basprodukter som exempelvis svarta och vita t-
shirts ar ledtiden inte lika viktig utan har ar det mer kostnaden som styr liksom
utnyttjande av skalfordelar vilket gor att bestallningar av dessa varor uteslutande gors
fran leverantorer i Asien, framforallt Kina och Bangladesh. Det ar alltsa viktigt att ha i

atanke vilken livslangd modeprodukten har da val av leverantorer bestams.

Uppblasta ordrar ar ett fenomen som har forekommit dd underleverantorer signalerat
om att varor i lager ar pavag att ta slut. I en sadan situation har MQ valt att placera
storre ordrar med malsattning att sdkra det egna utbudet av varor. Om dessa

forhallanden uppstar ar den uteblivna forsaljningen valdigt problematisk for MQ.

MQ anvander en rad olika leverantorer och det ar darfor svart for dem att reservera en
stor produktionskapacitet hos en specifik leverantér med risk for att kvantiteten som
sedan bestalls inte 6verensstimmer med bokad kapacitet. Prisfluktuationer forkommer
emellanat bade mot kund samt fran leverantor. Ett exempel som beskrevs var en
kampanj som en av underleverantorerna bedrev vid firande av 10 ar. Under denna
kampanj erbjods lagre priser bade fran leverantor till MQ och fran MQ mot kund vilket
medforde storre bestdllningar under denna period, ndgot som Peter menade att

underleverantoren tog hojd for.
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4.2 Eurogloves AB

Niclas Sérquist

Logistics & Retail

4.2.1 Foretagsbeskrivning

Eurogloves bedriver handel med handskar och accessoarer och har samarbete med ett
flertal stora aktorer pa marknaden. Huvudkontoret dr belaget i Goteborg och sedan
2008 har foretaget aven kontor och egen fabrik i Shanghai, Kina. Férutom egen
produktion i fabriken laggs dven en stor del av produktionen ut till andra
samarbetspartners som besitter den kunskap och kapacitet som ar nédvandig for att
bemota kundernas efterfragan. Eurogloves ombesorjer dven distribution av material

fran fabriken till sina samarbetspartners. (Eurogloves 2015)

4.2.2 Intervju

Eurogloves har ett centrallager lokaliserat i Bords, detta utgor en viktig del av deras
verksamhet for att minimera effekten av osdkerheter i efterfragan. Okad flexiblitet,
stordriftsférdelar och narhet till kunder framhéavs som avgérande anledningar till

lokaliseringen av centrallagret i Boras.

Det framgar att forsaljningen av deras produkter ar mycket varierande beroende pa en
rad ofdrutsagbara faktorer dar vadret ar den mest inflytelserika. Det har far stora
konsekvenser for hur hog tillforlitlighet som vagas tillskriva prognoserna och
problematiserar bestimmandet av orderkvantiteterna for Eurogloves kunder. Det har
kan leda till en valdigt ryckig produktionstakt fran ar till ar vilket skapar stor osdkerhet

for Eurogloves och har resulterat i bullwhip-liknande effekter.

Ett sdtt att forsoka motverka osdkerhet och variationer i orderkvantiteter ar att erbjuda
nyckelkunder lagring av deras produkter. Pa sa vis minimeras kundens risk att bestélla
for mycket till en sdsong da kunden kan vélja att ta ut produkter fran lagret nar dem vill.
Om det ar en varm vinter valjer foretagen ibland att vanta med att ta ut bestallda
produkter fran lagret tills efterfragan pa dessa produkter kan motas. Detta ar dven ett

satt for Eurogloves att erbjuda en vardeadderande tjanst mot kund.
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Langa ledtider upplevs som ett problem vilket 6kar betydelsen av att kunden genomfor
bestéllningar i god tid. Enligt Eurogloves upplever man dven tilltagande ledtider som ett
problem i framtiden, detta som ett resultat av att bristen pa sommerskor 6kar vilket
leder till att farre fabriker erhaller fler ordrar. Ett utokat tryck pa tester av kemikalier ar
ocksa ett omrade som bidrar till att ledtiderna forlangs. Av intervjun framgar att allt mer
tid gar at till att sdkerstalla de nya hallbarhetsrelaterade krav som eftersoks av
myndigheter saval som slutkonsumenter. En del av Eurogloves arbete for att reducera
inverkan av langre ledtider bestdr av att 6ka forstaelsen bland sina kunders inkopare
om dessa effekter. Detta med syfte att erhalla bestallningar i god tid och pa sa vis
undvika situationer dar kunden kommer i besittning av sina produkter for sent.

Vidare uppges kundernas bristande kunskap och erfarenhet dven som en anledning till
att efterfrageprognostiseringen kvalité inte uppnar basta maojliga tillforlitlighet Den har

problematiken gar i huvudsak att hdrleda fran relationer till mindre organisationer.

Langre ledtider och en ovilja fran kunderna att placera ordrar i ett tidigt skede
resulterar i att Eurogloves erhdller en stor mangd ordrar inom en relativt liten tidsram
vilket tidigare medfort osdkerhet gallande tillverkningskvantiteter. Detta menar Niclas

forsvarar arbetet for Eurogloves med att planera sin produktion.

Da de flesta bestallningar ar specifika i den bemarkelsen att material och kvalité skiljer
sig at ar det svart att arbeta med senareldggning av produktion. Detta ar ett problem da
det hade vart enklare att uppna skalfordelar och reducera ledtider genom att producera
en standardiserad handske som i senare skede ar latt att anpassa till vad kunden
efterfragar. Hog grad av varierade bestallningar av produkter i olika material, somnad
samt otillracklig kapacitet for att producera allt i egen fabrik gor att delar av produktion
utfors i andra fabriker i Kina. Detta kan generera langre ledtider da distribution sker
mellan egen fabrik och 6vriga fabriker. Kontrakten blir enligt Niclas mer problematiska
att forhandla om da det ar svart for Eurogloves att reservera en viss garanterad
kapacitet i 6vriga fabriker som ofta har hog beldggningsgrad samt att storleken pa deras

bestéllningar varierar i hog grad.
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Genom att tillampa en strategi dar produktionen baseras pa vad kunden efterfragar kan
produktion av produkter som riskerar att bli osdlda undvikas. Onodigt lager kan pa
detta vis reduceras men samtidigt blir det enligt Niclas ibland svart att fa en hog

fyllnadsgrad i containers vid produktion av mindre kvantiteter.
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4.3 Twist & Tango
Tina Foghammar

CEO

4.3.1 Foretagsbeskrivning

Twist & Tango har som vision att producera konfektion fér kvinnor med en tidlos
tolkning av modernt mode. Foretaget etablerades ar 1995 i Goteborg och har idag 6éver
500 aterforsaljare samt sju egna butiker diar man tillhandahaller sitt sortiment.
Verksamheten har under de senaste dren fokuserat pa kraftig tillvaxt och nyligen

adderat produktkategorier som sport- och barnklader. (Twist & Tango, 2016)

4.3.2 Intervju
For Twist & Tango ar den geografiska lokaliseringen av leverantorer viktig. De flesta

leverantdrerna ar positionerade i norra delen av Kina dar hég kapacitet och kunskap
finns tillganglig. Tina uttrycker dock att foretaget arbetar mycket medvetet med
spridning av leverantorer for att minimera effekter av problem med individuella
leverantorer. Den har riskminimeringen leder till att man arbetar med leverantérer som
inte anses vara skickligast. En del av produkterna tillverkas dven i Turkiet och Portugal.
Enligt Tina sa ar det framforallt kvalitén pa vav och kostnadsbilden som gor det
fordelaktigt att lagga produktionen i Asien. Det blir dock en trade-off, lagre kostnader till
priset av langre ledtider. Férhandlingarna for att reservera produktionstid hos fabriker
ar intensiva och for ett mindre foretag som Twist & Tango ar vikten av personliga
relationer med leverantorer hog. Kvantiteterna som reserveras ar inte stora vilket gor
att en lang planeringshorisont maste tas i ansprak sa att belaggningen i fabriken inte ar
full nar stora foretag reserverar kapacitet for produktion av stora kvantiteter. Da Twist
& Tango inte dger nagon egen fabrik och ar en relativt liten aktor ar det enligt Tina d&nnu
viktigare att ha en personlig relation med leverantor och tillverkare. Detta for att bli
prioriterad som mindre aktor och fa kontroll 6ver att allting flyter pa i planeringen sa att

deadlines till kund kan tillgodoses.

Effekten av langa ledtider fran Asien ar pataglig och leder till stora utmaningar for att
hantera de svdngningar i mode och trender som ar utmarkande for textilindustrin.

For Twist & Tango har arbetet med Corporate Social Responsibility (CSR) fatt en allt mer
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central betydelse. Tina forklarar att detta ar ett frivilligt atagande som syftar till det
sociala ansvarstagande som foretagen tar i samhallet. For Twist & Tango innefattar CSR
miljomassiga ataganden saval som att sdkerstdlla att leverantorer tar hansyn till
manskliga rattigheter och rattvisa arbetsvillkor. Detta 6kade fokus pa att uppratthalla
hallarbarhetsstandarder har resulterat i omfattande forlaningar av ledtiderna. Dessa
langa ledtider leder till en mindre flexibilitet i forsorjningskedjan vilket uppvisat
bullwhipliknande effekter. Ett satt for Twist & Tango att hantera den har problematiken
ar att pa forhand salja ca 70 % av deras volymer vilket pa sd vis minskar de langa
ledtidernas betydelse. For Twist & Tango anses etisk tillvaxt vara vardefull vilket skulle
vara svart att genomfora om produktionen lades om till Europa pa grund av en avsevart
hogre kostnadsbild. Tina menar att Twist & Tango fokuserar pa ett okat
hallbarhetsfokus och att effekterna av detta pa ledtiderna ar den mest framtradande
orsaken till att bullwhipeffekten uppkommer. Att reducera ledtider genom att
omplacera produktion till Europa samtidigt som ett starkt fokus pa hallbarhet behalls ar

for Twist & Tango omojligt utan att produkternas priser 6kar for kraftigt.

Med langa ledtider kravs en effektiv hantering av distributionen och detta skots genom
ett centralt lager belaget i Bords. Malet ar att halla sma volymer i lager och snabbt
leverera varor till sdval egna butiker som till terforsaljarna. Ingen uttalad cross-docking
strategi finns for ndrvarande men foretaget ar medvetet om att kapitalbindning i lager ar

nagot som bor reduceras for att undvika for stora kostnader.

Tina forklarar att efterfrageprognostisering ar en stor utmaning for alla aktérer inom
textilindustrin och att de generellt sett baserar sina prognoser pa historiska varden. Det
framgar att det dr en storre utmaning att prognostisera efterfragan hos aterforsaljarna
jamfort med de egna butikerna. Denna utmaning férsoker Twist & Tango hantera
genom att sdlja in ca 70 % av volymen till aterforséljarna innan order till tillverkare
placeras. Det dr dock en utmaning att manga av dterforsaljarna uppvisar en ovilja att
placera stora ordrar i ett tidigt skede pa grund av radsla for att erhdlla 6verflodiga

kvantiteter av produkter som inte saljer slut.

Leverantorer far inte information om Twist & Tangos forsdljningsdata daremot viss

information om en modell uppvisar ett starkt mottagande pa marknaden. Denna
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information ar vardefull for att leverantoren ska kunna ta héjd for stérre bestallningar
av dessa produkter i framtiden. Sdledes ar inte VMI ndgot som anvands i ndgon hogre
utstrackning for Twist & Tango. Postponement sker for vissa basvaror dar en viss
tygkvalité framstills som senare anpassas ndr mer information om kommande sdsongs
trender finns tillgdnglig. Detta anvands dock begransat da en stor del av volymerna som

ska produceras redan ar sdlda pa forhand till olika aterforsaljare.

Tina menar pa att uppblasta ordrar har forekommit som resultat av leverantoérernas
oféormaga att leverera kvantiteter. Det har da resulterat i att de placerat extra stora
orders for att forsakra sig om att egna inventarier inte tar slut. Twist & Tango jobbar
aktivt med att hitta ratt balans mellan sdkerhetslager och dterbestallningspunkt for att
minimera betydelsen av att varor hos en leverantér kan komma att ta slut. Fér
narvarande pagar arbete med att utveckla en signal i affirsystemet som talar om nar ny

order behover laggas.

Twist & Tango har tydligt i sina kontrakt mot aterforsaljarna uttryckt vilka ramar som
galler for realisationer. Tina menar pa att det till stor del handlar om att skydda sitt
varumarke och dven for att skapa rattvisa forutsattningar for de olika aterforsaljarna.
Saledes pagar sallan realisationer av deras produkter forutom tva ganger per ar som ar

tydligt kommunicerade.
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5. Analys & Diskussion

I detta kapitel kommer de mest visentliga delarna av empirin att bearbetas med de teorier
och perspektiv som tidigare introducerats for ldsaren. Empirin ligger till grund for

analysen.

5.1 Ledtider och flexibilitet

Som resultat av att MQ har dgnat sig at omfattande arbete med att kategorisera
produkter efter deras karaktaristik med avseende pa trender har man placerat
produktionen av modevaror med kort livslangd ndrmare sina marknader vilket innebar
stora reduktioner av ledtiderna. Saledes utgor i dagsldget inte ledtiderna en
betydelsefull orsak till att bullwhipeffekten uppkommer fér MQ. Eurogloves daremot
har mycket langa ledtider och upplever dven att de kan komma att forlangas i framtiden
vilket ar en stor anledning till att bullwhipeffekten uppkommer. Som resultat av de langa
ledtiderna och kundernas ointresse av att placera bestéllningar i god tid dkar
sannolikheten for att antalet ordrar som placeras inom en kort tidsram 6kar i framtiden.
Det har skulle kunna leda till 6kade situationer av brist dar uppblasta ordrar uppstar
som konsekvens vilket medfor 6kad sannolikhet for att bullwhipeffekten uppkommer
(Simchi-Levi et al. 2008). Den har problematiken ar aven applicerbar pa Twist & Tango

som ocksa har langa ledtider och upplever att de kan komma att férlangas i framtiden.

[ empirin framgar att en av de mest betydelsefulla tillgdngarna for att proaktivt mildra
uppkomsten av bullwhipeffekten ar korta ledtider och hog flexibilitet. Det ar tydligt
bland vara respondenter att korta ledtider i samband med produktionen ar ndgot som
vardesatts hogt i textilindustrin. Att ledtiderna besitter en betydelsefull roll ar nagot
som gar att hitta stod for i saval den teori som presenterats som den empiri
respondenterna tillhandahallit (Simchi-Levi et al, 2008). Hog flexibilitet och reducerade
ledtider i produktionen uppnas bland annat genom att placera den narmare sina
primdra marknader vilket, i regel, samtidigt resulterar i hogre kostnader (Lumsden,
2012). Det har erbjuder dock en avsevart battre formaga att kapitalisera pa trender som
ofta har en kort livslangd. MQ lyfter fram vikten av att kunna gora just detta trots att
kostnadsmassan okar och menar pa att det ar modeprodukternas egenskaper som

kraver att man okar forsorjningskedjans flexibilitet. Eurogloves som istillet arbetar med
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en textilprodukt som har langre livslangd och inte ar lika modekanslig vardesatter pa sa
vis inte narheten till marknaden lika hogt. Detta visar pa att livslangden pa produkten
och graden av mode som ar forknippad med den spelar en betydelsefull roll for hur
foretag inom textilindustrin vardesatter flexibilitet relaterad till produktion. Alltsa ar det
av hog vikt vilken typ av produkt foretaget sdljer for att forstd vilket tillvagagangssatt
som tillampas for att proaktivt mildra uppkomsten av bullwhipeffekten. Twist & Tango
ar inforstddda med att formagan att kapitalisera pa trender ar mer tillganglig med
kortare ledtider men prioriterar att kunna erbjuda sina kunder produkter till en viss

prisniva samtidigt som dem integrerar hallbarhet genom hela forsorjningskedjan.

Det ar troligt att skillnaden i storlek pa foretagen hos respondenterna synliggor olika
problembilder vilket leder till olika satt att hantera reduktionen av bullwhipeffekten. Att
Eurogloves anser att vissa av deras kunder besitter inkdpare med begriansad erfarenhet
okar betydelsen av att antingen reducera sina ledtider eller 6ka forstaelsen for detta hos
sina kunder vilket man ocksa aktivt gor. For MQ utgors arbetet relaterat till ledtider och
flexbilitet istdllet av att hitta en balans mellan geografiska positioneringar av sina

leverantorer for att fa tillgang till en mix av ledtider som passar de olika produkterna.

5.1.1 Ledtider och hallbarhet

For Eurogloves saval som Twist & Tango upplevs de 6kade hallbarhetskraven som
problematiska pa sa vis att de resulterar i utokade kostnadsrelaterade poster saval som
utokade ledtider. Det ar dven oklart vem som i slutindan kommer att sta for dessa
kostnader. Det dr mycket mojligt att det i framtiden kan komma att resultera i
prisfluktuationer som orsakar hogre variabilitet i efterfragan och pa sa vis orsakar att
bullwhipeffekten uppkommer. Om kostnaden for en mer hallbar produktion samt 6kade
krav pa materialets kvalité ska betalas av aterforsaljaren kommer detta markas av for
kunden i butiken nar produkternas pris blir dyrare. Detta kommer sannolikt innebéra en
allt storre svarighet att prognostisera kundens efterfraga da osakerheten blir stor
gallande hur mycket kunden kommer att kopa av produkten vid ett hogre pris. Det gar
aven att tdnka sig att ett hogre pris pa en produkt sanker efterfragan pa just den
produkten samtidigt som efterfragan pa ett substitut till produkten mojligen kan komma

att oka.
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5.2 Efterfrageprognostisering

Det visar sig att verkligheten 6verensstimmer med teorin gallande att en aggregerad
efterfragan ger en mer tillforlitlig prognostisering (Simchi-Levi et al. 2008). Det ar
tydligt att MQ erhdller en mer tillforlitlig prognos genom att kundernas efterfragan
aggregeras och varje butik blir tilldelad en viss kvantitet istéllet for att varje enskild
butik bestaller sjdlva. Svarigheten med prognostisering bestar dock framforallt nar det
galler modevaror och detta kan i stor utstrackning tillskrivas att textilindustrin praglas
av trender som skiftar fran sdasong till sisong. Detta medfor att det i verkligheten ofta
kravs en kombination av olika strategier for att forbattra flodet samt kinnedom om
kundens efterfraga. Har galler det att anpassa och optimera produktionen och kedjan i
sin helhet vilket gors genom exempelvis postponement samt VMI (Lumsden, 2012). For
Eurogloves kravs en lang planeringshorisont for kommande sdsong vilket resulterar i att
dem vill fa bestdllningar i ett tidigt skede fran kunden. Har uppstar en intressekonflikt
da kunden, i detta fall aterforsaljaren vill placera sina bestéllningar sa sent som mojligt
for att sdkerstélla att deras varor kan uppfylla karakteristiken fér den trend som
forvantas vara aktuell kommande sdsong. Postponement visar sig i verkligheten vara ett
effektivt satt att hantera osdkerheten for efterfragan pa speciellt modevaror.
Mojligheten att modifiera och anpassa varorna senare i produktionen gor att
uppkomsten av bullwhip minskar (Simchi-Levi et al. 2008). Risken att std med en for
stor kvantitet av exempelvis randiga tréjor nar enfargat ar trenden som galler for den
aktuella sdsongen minskar och darmed kan stora dyra lager undvikas samt en
realisation av stora kvantiteter. Postponement ar dock olika svart att applicera pa olika
typer av produkter och i fallet med handskar visade det sig att detta var svart att
utnyttja. Detta pd grund av att olika typer av kvalité pa skinn och vav skiftade en hel del i
olika bestallningar vilket gor det svart att utforma en standard som senare i
produktionen kan anpassas. Detta pavisar att denna strategi ar effektiv vid vissa typer
av produkter medan det i vissa fall kravs en storre modifiering av produkten langt

tidigare i produktionen och att denna strategi redan da fallerar.

[ var fallstudie ar det tydligt att sisongsmonstret har en hog inverkan pa problematiken
med att prognostisera efterfragan. De strategier som anvands sdsom senareldggning
med anpassning av produkten, 6verldta forsadljningsdata till leverantoren i ett tidigare

skede samt att effektivisera distribution och lagerhallning med crossdocking kommer
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vara nddvandiga att kombinera for att erhalla en hog grad av tillforlitlighet i
efterfrageprognostiseringen (Simchi-Levi et al. 2008). Textilindustrin ar dock komplex i
den bemadrkelsen att trender tenderar att skifta kraftigt och om inte designers och
inkopare ar tillrackligt uppdaterade riskerar kollektionen att bli ett stort misslyckande.
Det ar tydligt vid en jamforelse av bolagen i var fallstudie att betydelsen av att ha
tillgdng till kompetenta designers och inkdpare spelar en oerhort viktig roll. Twist &
Tango vill som mindre aktor inte ta sa stora risker och forsoker silja in atminstone cirka
70 % av volymen som produceras till sina dterforsaljare. Detta verkar vara ett effektivt
satt att overfora en del av risken till aterforsadljaren samtidigt som det kan resulterai ett
jamnare efterfragemonster. Dock kan detta medfora en viss forsiktighet i hur stora
kvantiteter dterforsaljaren vagar placera. I sin helhet borde detta dock resultera i ett
jamnare efterfragemonster som inte skiftar for mycket langs med forsorjningskedjan

och pa sd vis mildrar uppkomsten av bullwhipeffekten.

Risken att 6verskatta kundens efterfragan blir storre med ett bredare utbud av
produkter eftersom det ar svarare att prognostisera efterfragan pa modevaror som ar
mer sasongsrelaterade dn basvaror sdsom enfargade t-shirts som ar ndgot som arligen
efterfragas. Om ett smalare produktutbud erbjuds blir det rimligtvis lattare att styra
produktionen och lagga orders da det generellt blir enklare att samla data 6ver
forsaljningen. Risken att priset fluktuerar, orders bldses upp etc. blir pa sa vis mindre
nar efterfragan ar mer jamnt férdelad 6ver aret. Mer jamn efterfragan over aret bor
darmed minska risken for att bullwhipeffekten inom kedjan blir alltfér pataglig. Det blir
aven lattare att utnyttja skalférdelar och fa en mer kostnadseffektiv produktion. Storre
kvantiteter kan kdpas in av ett farre antal tillverkare vilket ger ett battre
forhandlingsliage nar reservation av produktionstid i fabrik ska goras och ledtiderna kan
darmed forskortas. Dagens konkurrens gor det dock svart for aktorer att 6verleva om
produktutbudet minskar da malgruppen pa sa vis riskerar att forandras om vissa varor
inte langre erbjuds. Det dr naivt att tro att efterfrageprognostiseringen blir perfekt med
ett smalare produktutbud men fordelarna med detta ar relativt stora da kunskapen

inom den nisch man valjer att placera sig i blir storre.
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5.3 Betydelsen av trender

Centraliserad lagerstruktur ar inte aktuellt eller lika tydligt applicerbar i Eurogloves fall
utan har anvands hellre en form av produktionsstrategi dar tillverkning sker mer mot
order dn att skalfordelar utnyttjas och man trycker ut varor som laggs i lager for att
hoppas att kunden képer dessa. Svarigheten att prognostisera blir har sarskilt markbar
och radslan att producera for stora kvantiteter av varor som forblir osdlda ar stor. Detta
resulterar i onodig kapitalbindning och 6kad risk for inkurans. Ledtiderna blir langre
och risken for bullwhip blir storre dd kunder tenderar att tillimpa batchbestallningar till
Eurogloves nar dem marker att en trend som de uppenbart inte kunnat férutse intraffar
och de vill vara sdkra pa att de har produkter som kunden 6nskar. Har finns en
uppenbar risk da kundens efterfragan av produkten kan komma att éverskattas och att
storre bestallning 4n vad som egentligen behovs gors bakat i kedjan till leverantoren.
Det blir ocksd en hogre kostnad for kunden att bestédlla med kortare planeringshorisont

an att bestalla langt i forvag.

5.4 Kontrakt och langsiktiga relationer
Kapacitetsreserverande kontrakt samt forkopskontrakt nimns enligt teorin som vanliga

typer av kontrakt (Simchi-Levi et al 2008). I verkligheten ar det mer komplext. Nar det
galler kapacitetsreserverande kontrakt galler det att ha extra stora kvantiteter som kops
in av en specifik tillverkare for att dessa ska vara beredda att reservera sin
produktionskapacitet. Det visar sig att det sdllan bestalls in sd stora kvantiteter fran en
specifik leverantor att det dr vart for denna att reservera produktionstid. For att sprida
riskerna kops ofta mindre kvantiteter in fran flera olika leverantorer vilket gor det svart
att garantera att stor reserverad produktionstid utnyttjas. I MQs fall verkar relationen
med den specifika leverantoren vara av hogre betydelse och att med hjalp av langa
relationer som pagatt i flera ar bygga tillit och fortroende. Detta ger ett battre
forhandlingsliage aven om reservationen av produktionstid ar lagre dn den som
exempelvis storre spelare inom branschen reserverar kan en langvarig relation
vardesattas hogre. For mindre foretag inom branschen ar relationen extra viktig da
risken finns att beldggningen i en viss fabrik helt och hallet ar upptagen av en
reservation fran ett storre och mer inflytelserikt foretag. Risken finns alltid att en viss
tillverkare inte kan sdga nej till sa stora orders for att 6verleva ekonomiskt vilket gor att
mindre foretag ibland maste gora extra stora bestallningar for att vara med och

konkurrera om produktionstider i fabriker. Dessa bestallningar kan vara storre an de
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som egentligen behovs vilket kan innebara en bullwhipeffekt dd en storre bestéllning
gors bakat i kedjan. I Eurogloves fall visade sig ocksa relationen med tillverkare
viktigare dn att reservation av viss kapacitet. Detta beror dven pa att vissa fabriker ar
specialiserade pa vissa typer av produktion, exempelvis har vissa fabriker maskiner
eller personal som ar specialiserade pa en viss typ av monstring etc. Det géller sdledes
att ha goda relationer med flera olika fabriker samt att flexibilitet och tillit finns nar
forhandlingar genomfors. Twist & Tango reserverade produktionstid i de fabriker som
de haft ett flerarigt samarbete med. Sammantaget visar det sig tydligt att vikten av
personliga relationer med tillverkare, girna 6ver en ldangre tid ar en forutsattning for
aktorer inom textilindustrin ska vara konkurrenskraftiga. Konkurrensen ar hard om
produktionstider i fabriker och det galler att vara flexibel vid férhandlingar och férsoka
lagga orders med lang framforhallning for att inte riskera att beldggningen i fabriken ar
upptagen. Detta blir sarskilt markbart for de mindre aktorer som star utan egna fabriker
och istéllet forlitar sig pa nara relationer med tillverkare. I de foretag vi studerat var
forkopskontrakt inte ndgot som i storre utstrackning anvandes. Det kan mojligtvis bero
pa att tillverkaren ar sdker pa att tillganglig kapacitet for produktion kommer att
utnyttjas och att det vore oférdelaktigt ur ekonomisk synvinkel att erbjuda kunden ett

formanligt pris vid forkop.
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6. Slutsats

I det avslutande kapitlet besvaras fallstudiens frdgestdllning. Empirin kommer ddrmed i

kombination med teorin utgdora grunden till de slutsatser som presenteras.

Vilka ar det mest bidragande faktorerna till uppkomsten av
bullwhipeffekten for fallforetagen?
Det dr tydligt att ett flertal olika faktorer bidrar till uppkomsten av bullwhipeffekten.

Viktigt ar att forstd att deras paverkan varierar beroende pa vilken karaktaristerik som
produkten besitter. Ledtider spelar en stor roll och framférallt ar flexibilitet viktig
gallande produkter med kort livslangd dar det ar viktigt att kunna kapitalisera pa
trender. Det rader enighet bland respondenterna att ledtidens langd har en valdigt
avgorande roll beroende pa produktens karaktaristerik. Att ledtidens langd har stor
inverkan ar ndgot som gar att harleda fran saval den teori som studerats som
fallstudiens empiri. Hallbarhet har fatt en mer central roll i forsérjningskedjan vilket
resulterat i utokade ledtider som reducerar formagan att hantera variationer i
forsorjningskedjan pa ett effektivt satt. Svarigheten att forutspa nastkommande trend i
textilindustrin skapar en stor osdkerhet gallande tillforlitligheten till

efterfrageprognostisering.

En stor del av problematiken grundar sig i felaktig efterfrageprognostisering dar
verksamheten producerar efter en forvantad efterfragan som sedan inte infinner sig.
Det skapar dven situationer som resulterar i uppbldsta ordrar dd man underskattat
styrkan i en trend och tvingas placera stora bestallningar inom en kort tidsram. Det ar
forekommande att uppblasta ordrar dven uppstar som resultat av att en leverantor visar
begransad formaga att leverera och producera. Det har leder till 6verdimensionerade

bestéllningar for att sdkerstalla egna lager.

Hur arbetar fallforetagen for att proaktivt mildra uppkomsten av
bullwhipeffekten?

[ den fallstudie som genomforts framgar att foretagen dverlag har en god formaga att
hantera bullwhipeffekten och dven har utvecklade strategier och strukturer for att
proaktivt mildra uppkomsten av bullwhipeffekten. Med hanvisning till de svar den

empiriska studien genererat kan en 6vergripande slutsats dras att féretag inom
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textilindustrin ar val inforstddda med vikten av personliga relationer och god
kommunikation med sina leverantorer och att relationsaspekter utgor en viktig del av

en effektiv forsorjningskedja.

Svarigheten med att reducera ledtider resulterar i att foretagen s6ker andra vagar for att
hantera problematiken relaterad till ledtider for att mildra uppkomsten av
bullwhipeffekten. Problematiken relaterad till produktionsflexibilitet och langden pa
ledtider kraver att foretagen reflekterar 6ver vilken livslangd modeprodukten har for att
forsta att olika produktkategorier behover levereras inom olika tidsramar. Viktigt ar
aven att den geografiska positioneringen av leverantorer passar karaktaristeriken hos

produkten.

Design & Inkdpsrelaterade positioner har ett mycket stort ansvar for vad foretaget
bestdmmer sig att satsa pa infor kommande sdsong. Sdledes utgor en hog
kompetensniva ett viktigt verktyg for att erhalla tillforlitliga efterprognoser och
uppskatta styrkan i trenden. For att minska effekten av osdkerhet i efterfragan tillampas
aven en produktionsstrategi dar foretagen producerar mot order. Det framgar att detta
genererar ett jamnare efterfragemonster som inte varierar i hog grad i
forsorjningskedjan och pa sa vis mildrar uppkomsten av bullwhipeffekten. Av fallstudien
framgar att detta i hogre utstrackning tillimpas bland mindre aktérer inom

textilundstrin.

Liksom teorin visar sig postponement vara en effektiv strategi for att reducera
osdkerheten i efterfragan. Daremot foreligger det osdkerhet om postponement
reducerar ledtider. Det har ar dock i hog grad beroende pa karaktaristeriken hos sjalva
produkten vilket leder till att det inte lampar sig for produkter med hog grad av
anpassning till slutkund. Informationsdelning i form av VMI férekommer i enlighet med
den teori som presenteras. Av empirin framgar dock att verksamhetens storlek har en

framtradande roll fér om det ar aktuellt att tillampa VMI och i vilken utstrackning.
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8. Bilaga

Intervjumall

Foretag:
Namn:

Roll i foretaget:

Bakgrund
1. I vilka lander sker huvudsakligen produktionen? Férdelar/Nackdelar?

2. Anvander ni en centraliserad eller decentraliserad lagerstruktur? Varfor?

Uppkomsten av bullwhip

1. Upplever ni svarigheter med prognostisering av forsaljning? Hur?

2. Upplever ni svarigheter med att hantera variationer i férsaljning pa grund av
sasongsmonster?

3. Ser du langden pa ledtid som problematisk for att hantera en effektiv
forsorjningskedja?

4. Varierar storleken pa bestéllningar och vad leder dessa variationer till?

5. Ar uppblasta ordrar ndgot er verksamhet upplever som ett problem? Hur p&verkar
dessa?

6. Okar foretaget sina orderkvantiteter nir fordelaktiga priser erbjuds?

Arbete for att proaktivt mildra bullwhipeffekten

1. Arbetar ni med VMI for att reducera uppkomsten av bullwhip? Om ja, pa vilket satt?
2. Tillampar er verksamhet postponement i sitt arbete att reducera osdkerheten i
efterfragan?

3. Tillampas Crossdocking for att eliminera lager och paskynda distribution?
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4. Upprattas kontrakt med olika leverantorer? Till exempel kapacitetsreserverande
kontrakt.
5. Arbetar ni for att reducera era ledtider?

6. Hur arbetar ni for att forbattra tillforlitligheten i era prognoser?
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