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Syfte

Syftet med examensarbetet ar att ta fram en mer tillforlitlig leveransprestationsmatning av Orkla
Foods Sveriges leverantorer vars resultat kan kommuniceras bade internt och externt for att
langsiktigt forbattra leveransprestationen.

Mal
Nar denna studie genomfordes hade Orkla Foods Sverige problem med Iag leveransprestation fran
sina leverantdrer och otillforlitliga métningar av detta som grundade sig i brister i interna rutiner.

For att komma till bukt med detta och bidra till kunskapsutvecklingen inom omradet har
examensarbetet fyra delmal:
1. En dvergripande analys av problemkallor i interna rutiner och hos leverantérer som bidrar
till en uppmatt lag leveransprestation
2. Vilka effekter 1ag leveransprestation fran leverantor kan leda till hos ett kundféretag
Forslag pa matetal for systematisk uppfdljning av leveransprestation
4. Ett rekommenderat arbetssétt for att hantera ett matverktyg

w

Metod

Som metod for examensarbetet valdes en kombination av fallstudie och aktionsforskning samt en
abduktiv ansats. Det empiriska underlaget utgors av tre huvuddelar. Den forsta delen ar en
sammanstallning av historisk leveransdata for alla orderrader som levererades till Orkla Foods
Sverige under 2015. Den andra delen bestar av en fyra veckors avropsstudie dar fyra avropare
intervjuades en gang per vecka om avvikelser i féregaende veckas leveranser. Den tredje och sista
delen av det empiriska underlaget bestar av en leverantorsenkat dar Orklas leverantorer fick ge sin
syn pa hur de upplevde sin egen leveransprestation och hur vél de tyckte samarbetet med Orkla
fungerade.



Slutsats

Fran avropsstudien kunde forfattarna dra slutsatsen att den laga leveransprestationen som uppmatts

pa Orkla inte bara berodde pa dalig leveransprestation fran leverantorer utan dven pa brister i
interna rutiner hos Orkla som ledde till en otillforlitlig matning. Med stod i avropsstudien foreslas
nya definitioner pa tva av de matetal som anvands pa Orkla for att mata leveransprestation.
Dessutom tas 6ppna order, det vill saga en order som leverantéren levererar in pa under hela aret,
bort ur matningen eftersom dessa order aldrig kommer att levereras enligt det datum och den
kvantitet som finns i Orklas affarssystem.

Fran leverantorsenkaten kunde forfattarna se att leverantorerna var positivt installda till att motta
prestationsméatningar fran Orkla. Forfattarna rekommenderar att Orkla borjar kommunicera
resultaten fran leveransprestationsmétningen till leverantorer samt anvander informationen som
underlag vid upphandlingar och férhandlingar.

Vidare upptacktes att den daliga leveransprestationen fran leverantorer inte i nagon storre
utstréackning ledde till produktionsproblem och darmed inte till forsdmrad leveransprestation mot
kund for Orkla. Foretaget verkade istéllet absorbera kostnaderna orsakade av dalig
leveransprestation fran leverantorer i form av stora buffertar och sakerhetslager.

Nyckelord
Avrop, Inkop, Leveransprecision, Leveransprestation, Leveranssdkerhet, Leverantdrsuppfoljning,
Maétetal, Orkla Foods Sverige AB, Prestationsmétning
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Purpose

The purpose of this master thesis is to develop a more reliable delivery performance measurement
of Orkla Foods Sveriges suppliers whose results can be communicated both internally and
externally to improve the delivery performance in the long term.

Objective

At the time of this study, Orkla Foods Sverige had a problem with low supplier delivery
performance and unreliable measurement of the delivery accuracy due to flaws in the internal
routines.

This thesis has four objectives to solve this issue and contribute to the overall knowledge on the
subject:
1. A high level analysis of sources, both at the suppliers and in internal routines, that
contribute to a measured low delivery performance
2. How low delivery performance from suppliers can affect the customer
A suggested standardized process for monitoring supplier delivery performance
4. A recommended process to work with a measuring tool

w

Methodology

The methodology chosen for this thesis was a combination of case study and action research with an
abductive approach. The empirical foundation in the study consists of three main parts. The first
part is a compilation of historical delivery data for all order lines delivered to Orkla Foods Sverige
during 2015. The second part consists of a study done together with the people placing call-off
orders at one Orkla factory, where delivery deviations in the previous weeks were discussed, if
possible explained and the reasons were categorized. The third and last part of the empirical
foundation is a survey that was sent out to 137 of Orkla’s suppliers in order to get their view on
their own delivery performance and how well they thought the communication with Orkla worked.



Conclusions

One conclusion that could be drawn from the call-off study was that the low delivery performance
that had been measured by Orkla was not only caused by poor delivery performance from the
suppliers. Some of the deviations were caused by flaws in internal routines which made the
measured values unreliable. With support from the call-off study, new definitions for two of the
metrics were suggested. Also, some open orders were discovered and removed from the
measurement model since they would never be delivered according to the placed orders.

From the supplier survey the authors could conclude that suppliers in general had a positive attitude
towards receiving performance measurement reports on their delivery performance. The authors
recommend that Orkla starts communicating the delivery performance metrics to suppliers and use
the information as part of the foundation for negotiations with suppliers in the future.

Further, it was discovered that the poor delivery performance from suppliers did not lead to any
significant disruptions in Orkla’s production and thereby did not negatively affect Orkla’s delivery
performance towards its own customers. Instead, there were indications that Orkla absorbed the
costs from the suppliers’ poor delivery performance, mainly by creating big buffers and keeping
high safety stock levels.

Keywords
Call-off, Delivery accuracy, Delivery reliability, Delivery performance, Orkla Foods Sverige AB,
Performance measurement, Performance metrics, Purchasing, Supplier evaluation



Viktiga begrepp

| Tabell 1 presenteras begrepp som anvénds frekvent i rapporten och som é&r viktiga for att lasaren
ska fa full forstaelse for innehallet. Definitioner utan kéallor kommer fran Orkla Foods Sverige eller
forfattarna till denna studie, 6vriga definitioner kommer fran litteraturen och har kallhanvisningar.

Tabell 1: Definition av viktiga begrepp.

Avrop Bestéllning mot avtal av direkt material till produktion, inom Orkla Foods
Sverige sker detta mot kontrakt som upprattats av de strategiska och
taktiska inkoparna.

Avropare De personer som l&gger order for bestallning av direkt material. Hos Orkla

Foods Sverige &r avroparna en del av supply chain-organisationen.

Avropsstudie

En fyraveckorsstudie tillsammans med de fyra personer som arbetar med
avrop pa Fabrik 1. Avvikelser i foregdende veckas leveranser diskuterades
och om mojligt forklarades av avroparna. Aven avroparnas arbetssatt och
rutiner observerades.

DoS-mote

Forkortning for Orklas Demand och Supply méte. | motesgruppen ingar 16
personer fran hela Orkla Foods Sverige. Deras befattningar ar
produktionsplanerare, demand planners, planeringschef och Supply Chain
Planners. Manga av produktionsplanerarna ar aven avropare pa respektive
fabriker.

In-full (IF)
Ursprunglig definition

Orkla Foods Sveriges motsvarighet till leveranssékerhet. En leverans anses
vara in-full och registreras som 100% om leverantdren skickar exakt den
kvantitet som avroparen har énskat. Om leverantoren skickar mer eller
mindre sa subtraheras absolutbeloppet av den procentuella differensen fran
hundra. Exempelvis om avroparen har dnskat 100 kg och leverantdren
istallet skickar 90 kg sa blir leveranssakerheten 90%, skickar leverantoren
110 kg blir leveranssakerheten 90% dven i det fallet.

Leveransprecision

I vilken utstrackning som leverans sker vid den tidpunkt som blivit
overenskommen (Posten Logistik & Linkdpings universitet 2011).

Leveransprestation

| detta examensarbete refererar leveransprestation till en kombination av
leveransprecision och leveranssakerhet.

Leveranssakerhet I vilken utstrackning korrekt vara levereras i rétt kvantitet och att den
levererade varan &r felfri (Posten Logistik & Link6pings universitet 2011). |
denna studie studeras inte kvalitet utan endast kvantitet och darfor hanvisar
leveranssakerhet endast till kvantitetsaspekten.

Movex Orkla Foods Sveriges affarssystem som anvands pa Fabrik 1 som ar fokus i

den har studien.

Materialplanering

Planering av det direkta material som kravs for att folja produktionsplanen.
Inom Orkla Foods Sverige ar det manga ganger samma person som skoter
produktionsplaneringen och avrop.

On-time (OT)
Ursprunglig definition

Orkla Foods Sveriges motsvarighet till leveransprecision. En leverans
rdknas som on-time om den anlénder och registreras samma dag som
avroparen ursprungligen hade onskat. Da registreras den som 100% i
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matsystemet. Om den avviker med en eller flera dagar blir detta matt noll,
oavsett om leveransen kommer tidigare eller senare.

On-time in-full
(OTIF)
Ursprunglig definition

Orklas motsvarighet till leveransprecision och leveranssékerhet. OTIF
berdknas som on-time multiplicerat med in-full. Det innebdr att om en
leverans avviker tidsmassigt sa blir OTIF alltid noll. Om en leverans
daremot kommer i tid och avviker kvantitetsmassigt sa far leverantoren
samma OTIF vérde som in-full varde.

Operativt inkdp

Den del av inkop som é&r inriktad pa orderlaggning, leveransbevakning och
annan daglig problemlésning som uppkommer vid forvaltning av befintlig
leverantorsbas och kontrakt (van Weele 2010).

Orkla

I rapporten refereras Orkla Foods Sverige AB till som Orkla eller Orkla
Foods Sverige om inte annat anges.

Produktionsplanering

Planering for hur mycket som ska produceras och vad som ska tillverkas
nar. Inom Orkla ar det manga ganger samma personer som planerar
produktionen och som lagger bestallningar av direkt material (avrop).

Styrgrupp

Styrgrupp for examensarbetet sammansatt av handledaren pa Orkla.
Gruppen bestar av fem personer fran Orkla Foods Sverige. Medlemmarnas
roller &r Head of tactical sourcing, Supply Chain Planeringschef, Supply
Chain Controller samt tva Supply Chain Planners.
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Introduktion

1 Introduktion

Det forsta kapitlet inleds med en bakgrund till studien och mynnar ut i ett syfte med tillhdrande
mal och avgréansningar. Vidare beskrivs den tilltankta malgruppen och rapportens struktur for att
guida lasaren genom fortsatt lasning av rapporten.

1.1 Bakgrund till studien

For att tillverkande foretag ska kunna planera sin produktion ar det viktigt att en bestallning av
direkt material till produktionen kommer i rétt tid och kvantitet. Dalig leveransservice fran
leverantorer kan skapa negativa effekter som sprider sig genom hela kedjan och till slut paverkar
foretagets egen leveransservice mot kund (van Weele 2010, Mattsson & Jonsson 2003, Forslund &
Jonsson 2010). Aven en for tidig leverans kan orsaka problem genom att den stér ordinarie
materialfloden samt ger upphov till onddig kapitalbindning och kréver extra lagerutrymme
(Mattsson & Jonsson 2003, EFFSO 2012). Dalig leveransprestation fran leverantorer behéver dock
inte leda till forsamrad leveransprestation mot kund, utan foretaget kan ocksa absorbera de extra
kostnaderna som dalig leveransprestation fran leverantorer ger upphov till, exempelvis genom att
oka kapitalbindningskostnader pa grund av hojda sékerhetslagernivaer (Mattsson & Jonsson 2011)
eller 6kade omstallningskostnader orsakade av omplaneringar i produktion (Dale & Cunningham
1987).

Vikten av hdg leveransprestation har 6kat i och med dagens alltmer lean-fokuserade
forsorjningskedjor, dar foretag ofta har laga sakerhetslagernivaer och darmed blir mer sérbara for
osakra leveranser (Forslund & Jonsson 2010). Prestationsméatningar kan anvéandas for att kvantifiera
effektiviteten av en handling (Neely et al. 1994) och det huvudsakliga syftet med att méata
prestationer ar att ge en bild av hur vél olika processer fungerar och anvéanda det som stdd i
beslutssituationer (Caplice & Sheffi 1995). Detta innebér att leverantérernas prestation maste métas
for att kunna ta beslut som forbéttrar leveransprestationen fran leverantérer. Vanliga matetal for att
mata leveransservicenivan mellan leverantor och kund &r leveransprecision, leveranssakerhet,
ledtidslangd och sakerhetslagernivaer (Forslund & Jonsson 2010). Leveransprecision ar ett av de
vanligaste matetalen att mata (Aberdeen Group 2002, EFFSO 2012), men det finns inga
standardiserade satt att mata det pa utan matparametrar maste beslutas fran fall till fall (Forslund &
Jonsson 2010, Mattsson & Jonsson 2003). Exempel pa parametrar som maste beslutas om &r vilken
orderdetaljniva precisionen ska matas pa, i vilken tidsenhet den ska métas pa och var i
forsorjningskedjan som ordern ska anses som levererad (Forslund & Jonsson 2010). Sarskilt
komplicerad blir mdtningen ndr man ska ta hansyn till att foretaget sjalv 6nskat en tidigarelaggning
eller senareldggning eller kvantitetsdndring av ordern (Mattsson & Jonsson 2010).

Orkla Foods Sverige &r en del av den globala Orkla koncernen, som tillverkar konsumentprodukter
av kanda varumarken med fokus pa livsmedel. Orkla Foods Sverige bildades 2014 efter en
sammanslagning av livsmedelsforetagen Procordia, Abba Seafood och Frodinge. Efter
sammanslagningen hade féretaget problem med hoga kassationer och en lagre servicegrad till kund
an onskat. Leveransprestation fran leverantorer hade inte féljts pa nagon niva i organisationen men
under 2015 bdrjade det foljas centralt i organisationen. Det upptacktes att leveransprestationen var
langt under forvantad niva, men detta méatetal var knutet till en viss osakerhet eftersom Orkla inte



visste vad som berodde pa brister i egna rutiner och vad som berodde pa dalig leveransprestation
fran leverantorer. Organisationen var ocksa intresserad av att veta vad som kunde vara anledningen
till leveransavvikelser och vad dessa avvikelser ledde till inom organisationen. Orkla hoppades pa
att kunna forbattra leveransprestationen fran leverantorer genom att kommunicera detta métetal
bade internt, exempelvis som nyckeltal for de personer som arbetar med avrop av direkt material,
och externt exempelvis som del av en leverantdrsutvérdering infér upphandlingar.

Detta examensarbete syftar till att utreda hur Orkla Foods Sverige kan skapa ett mer tillforlitligt
matverktyg for att méata leveransprestationen fran leverantorer samt ta fram en process for hur Orkla
borde arbeta med verktyget. Vidare undersoker arbetet anledningar bakom leveransavvikelser och
vad dessa avvikelser kan fa for konsekvenser for Orkla. Nar studien genomférdes fanns inga
standardiserade matprocesser for att mata leveransprestation fran leverantorer i litteraturen. Denna
fallstudie bidrar till kunskapsutvecklingen genom att ge ett exempel pa hur ett matverktyg kan
utformas for ett foretag med tillverkning mot lager. Examensarbetet utékar ocksa kunskapen om
vad dalig leveransprestation fran leverantorer kan bero pa och leda till genom att jamfora den
befintliga kunskapen inom litteraturen med orsaker funna i studien.

1.2 Syfte

Syftet med examensarbetet &r att ta fram en mer tillforlitlig leveransprestationsmétning av Orkla
Foods Sveriges leverantorer vars resultat kan kommuniceras bade internt och externt for att
langsiktigt forbattra leveransprestationen.

1.3 Mal

Nar denna studie genomfordes hade Orkla Foods Sverige problem med Iag leveransprestation fran
sina leverantorer och otillforlitliga matningar av detta som grundade sig i bristande interna rutiner.

For att komma till bukt med detta och bidra till kunskapsutvecklingen inom omradet har
examensarbetet fyra delmal:
1. En Overgripande analys av problemkaéllor i interna rutiner och hos leverantérer som bidrar
till en uppmatt 1ag leveransprestation
2. Vilka effekter l1ag leveransprestation fran leverantorerna kan leda till hos ett kundforetag
Forslag pa matetal for systematisk uppféljning av leveransprestation
4. Ett rekommenderat arbetssatt for att hantera ett métverktyg

w

1.4 Direktiv, avgransningar och fokusomraden

Examensarbetet tog sin grund i direktiv fran Orkla. Efter att ha bekantat sig med organisationen och
den nuvarande kunskapen inom omradet satte forfattarna avgransningar och fokusomraden for
studien.

1.4.1 Direktiv

Orkla Foods Sveriges huvudsakliga mal for examensarbetet var att det skulle resultera i ett
maétverktyg i Excel som kunde anvéndas for att mata leverantdrernas leveransprestation samt en
process for anvandning av matverktyget. Pa grund av sekretesskrav namns inte involverade
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Introduktion

personer eller fabriker vid namn. Fabriken som studien avgransades till refereras darfor till som
Fabrik 1 och intervjuade personer pa Orkla Foods Sverige refereras till med sina titlar.

1.4.2 Avgransningar

Examensarbetet avgransades till att i forsta hand fokusera pa leveransprestationen for de
leverantorer som levererar direkt material till Fabrik 1. Enheten for analys i arbetet var
materialanskaffningsprocessen for direkt material, fran orderlaggning till leverans hos Fabrik 1. Se
avsnitt 3.1.1 for motivering till val av avgransningar.

1.4.3 Fokusomraden

Fokus i studien var materialanskaffningsprocessen och i synnerhet avropsprocessen. De personer
som lade order, avroparna, valdes som fokus eftersom de genom sin orderlaggning paverkade
leverantdrernas leveransforutsattningar och den ingaende datan till prestationsmatningen.
Avroparna hade dessutom storst kdnnedom om orsaker bakom leveransavvikelser och
leverantorernas beteende genom sin personliga kontakt med leverantdrerna i det dagliga arbetet. Det
fanns aven misstankar om att brister i nuvarande rutiner hos avroparna kunde paverka méatningen
vilket forfattarna ville undersoka narmare genom att fokusera pa avroparna.

1.5 Malgrupp

Rapportens malgrupp ar berérda parter pa Orkla Foods Sverige, framforallt inom supply chain - och
inkopsfunktionen, samt larare pa avdelningen for Teknisk logistik pa Institutionen for teknisk
ekonomi och logistik vid Lunds Tekniska Hogskola. Rapporten riktar sig ven till studenter och
larare pa andra hogskolor samt andra intressenter inom omradet. Forfattarnas ambition var att
rapporten skulle vara lasbar for alla med viss forkunskap inom logistik och styrning av
forsorjningskedjor.

1.6 Rapportens upplagg

Rapporten inleds med en introduktion i kapitel ett foljt av en teoretisk referensram i kapitel tva som
ar uppbyggd efter tre olika teman. Det forsta temat behandlar materialanskaffningsprocessen, dess
uppbyggnad och aktiviteter. Forfattarna inleder med detta tema for att lasaren ska fa en forstaelse
for de grundlédggande processerna som sedan ska matas. Det andra temat &r olika typer av
matningar, matsystem i allménhet och matsystem for att méta leveransprestation i synnerhet. Har
tas dven anledningar till dalig leveransprestation upp och vad det kan fa for foljder. Det tredje och
sista temat i den teoretiska referensramen &r forbéattringsarbete kopplat till bland annat lean. |
kapitel tre presenteras olika forskningsansatser foljt av en beskrivning av hur studien i
examensarbetet har designats.
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Figur 1: Process for examensarbetet.

Resterande delar av rapporten foljer processen for examensarbetet illustrerad i Figur 1. Kapitel fyra
presenterar den empiri som samlades in under arbetets gang och borjar med en beskrivning av Orkla
samt en kartlaggning av nuvarande processer och rutiner. Detta foljs av en évergripande bild dver
leverantorernas leveransprestation under 2015 samt en sammanstallning av avropsstudien och
leverantorsenkaten.

| kapitel fem analyseras den insamlade empirin och kopplas till den teoretiska referensramen for att
bilda en grund for utvecklingen av ett matverktyg och en arbetsrutin som presenteras i kapitel sex,
I6sning till Orkla. Rapporten avslutas med rekommendationer och slutsatser i kapitel sju, darefter
foljer referenser och appendix.



Teoretisk referensram

2 Teoretisk referensram

Kapitel tva behandlar existerande litteratur inom omradet baserat pa tre olika teman och bygger
upp den teoretiska referensramen. Det férsta temat ar materialanskaffningsprocessen, dess
uppbyggnad och aktiviteter. Det andra temat behandlar olika typer av matningar, olika
matsystem i allménhet och matsystem for att mata leveransprestation i synnerhet. Det tredje och
sista temat ar forbattringsarbete kopplat till Toyota Production System, Just-in-time och lean.

2.1 Materialanskaffningsprocessen

Materialanskaffningsprocessen avser det inkommande materialflédet och tacker alla aktiviteter som
tar materialet fran leverantor till anvandning i foretagets egen produktion (van Weele 2010). Syftet
ar att verkstalla det anskaffningsbehov som har identifierats pa en évergripande
materialplaneringsniva, se avsnitt 2.1.5 Materialplanering. Behovet tillfredsstalls via en inkdpsorder
och leverans fran en leverantor (Mattsson & Jonsson 2003). For stora och medelstora foretag ar
detta komplext. Van Weele (2010) fann i en undersdkning av 48 medelstora foretag att det i
genomsnitt skapades 19 980 inkdpsorderforslag som resulterade i 18 900 inkdpsorder per ar. For att
kunna hantera datamangden kréavs en palitlig administrativ materialanskaffningsorganisation samt
ett palitligt och robust informationssystem. | detta kapitel beskrivs de aktiviteter som ingar i
materialanskaffningsprocessen, vilka roller och funktioner som ingar samt olika tillverkningssatt for
foretag.

2.1.1 Aktiviteter
Olika aktiviteter som utfors av det kopande foretaget i materialanskaffningsprocessen ér:

- Skapande av inkdpsorderforslag
Inkdpsorderforslag kan antingen genereras direkt av materialplaneringssystemet eller
manuellt av anstallda inom foretaget. Inkopsforslag for direkt material genereras i manga
fall automatiskt medan inkdpsorderforslag till indirekt material och investeringar ofta
genereras manuellt (van Weele 2010).

- Skapande av inkopsorder
Ordersforslaget ger en signal till inkdpsfunktionen som har i uppdrag att goéra motsvarande
inkdpsorder och verkstélla inkdpet. Om leveransavtal existerar gors bestallningar mot
géllande avtal, vilket kallas avrop och ger en forenklad process. Parterna har kommit
éverens om exempelvis leveranstider, kvalitetsnivaer och priser i ett leveransavtal.
Leverantdren brukar dven ha tillgang till en leveransplan for att kunna planera sina narmsta
leveranser (Mattsson & Jonsson 2003). Avrop av direkt material sker manga ganger
automatiskt i samband med att ett ink6psorderforslag frislapps. Alla inkdpsorder bor ha ett
unikt inkdpsordernummer som kan anvéndas i all kommunikation med leverantérer (van
Weele 2010).

- Orderbekréftelse
Vissa tillverkande foretag kraver att leverantoren bekréftar ordern innan leverans (van
Weele 2010). En bekraftelse innebér att en inkdpsorder har mottagits och att bland annat



kvantiteter och leveranstider har accepterats av leverantéren om inget annat meddelas.
Bekraftelsen kan dock innehalla andringar jamfort med kundens order, exempelvis en annan
leveranstidpunkt &n den 6nskade. Vid avrop mot leveransplan ar det vanligt att order inte
bekraftas (Mattsson & Jonsson 2003).

- Orderuppf6ljning
En order bor foljas upp efter att den har lagts for att sakerstalla att leverantéren levererar
enligt 6verenskommelse. Bevakning kan ske bade fore och efter planerat leveransdatum.
Bevakningen innebér att information skickas till leverantdren, antingen for att
uppmarksamma att leverans snart ska ske eller for att paminna om en redan forsenad
leverans. Bevakning fore leveranstidpunkten gors vanligtvis endast for insatsvaror dar det ar
kritiskt att undvika brist. Aven bevakning efter 6verenskommet leveransdatum kan ske
selektivt, exempelvis da en forsenad leverans lett till att brist redan uppstatt eller beraknas
uppsta inom snar framtid (Mattsson & Jonsson 2003). For en effektiv uppféljning ar det
viktigt att arbeta med uppfoljningslistor. Det viktigaste &r att folja upp sena leveranser samt
leveranser underké&nda av kvalitetsavdelningen. | dessa fall bor inkdparen agera omedelbart
for att 10sa problemet. Vissa foretag har informationssystem med mojlighet att flagga
strategiska inkOpsorder och otillforlitliga leverantorer (van Weele 2010).

- Leverans
Leverantdren har vanligtvis med sig en fraktsedel vid leverans. Fraktsedeln signeras av en
anstalld pa det mottagande foretaget efter en forsta kvalitets- och kvantitets inspektion av
godset (van Weele 2010). Inspektionens omfattning varierade beroende pa situationen.
Ibland &r kontrollen fullstandig och alla levererade enheter kontrolleras, vid andra tillfallen
tas endast stickprov (Mattsson & Jonsson 2003). Efter ankomstkontrollen transporteras
godset antingen till lager eller produktion. Om leveransen inte motsvarar kraven skapas en
reklamation. Data relaterat till reklamationen fors in i affarssystemet vilket ar viktigt
eftersom det kan ligga till grund for ett leverantdrsuppfoljningssystem. Inkdp tar sedan hand
om reklamationerna och pratar med leverantoren for att undvika att problemen upprepas
(van Weele 2010).

- Fakturahantering och betalning
Efter leveransen skickar leverantéren en faktura som ekonomiavdelningen parar ihop med
ordern. Om fakturan och ordern inte stimmer éverens kontaktar ekonomiavdelningen
inkopsavdelningen som far undersoka avvikelsen (van Weele 2010).

2.1.2 Organisation och viktiga roller

En materialanskaffningsorganisation byggs upp av flera olika roller. Hogst upp finns nagon form av
koncerninkopschef, under hen ofta inkGpare pa koncernniva, ingenjorer och projektledare som
koper in material, inkOpare som koper indirekt material samt materialplanerare och avropare som
koper in direkt material (van Weele 2010).

Operativt inkdp och avrop
Det operativa inkopet ar inriktat pa orderlaggning, leveransbevakning och daglig problemldsning,
det vill sdga det som krévs for att forvalta befintliga kontrakt och leverantdrsbas (EFFSO 2011 a).
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Aven att reda ut oenigheter kring exempelvis kvaliteten pa en leverans samt kontinuerlig
overvakning och uppféljning av leverantorers prestationer ligger ofta pa den operativa nivan av
inkop (van Weele 2010). Da orderlaggning gérs mot ett redan upprattat avtal eller kontrakt kallas
detta for avrop och personen som lagger ordern for avropare (Mattsson & Jonsson 2002). Den
operativa inkdparen har oftast den mest kontinuerliga kontakten med leverantoren. Darfor ar
leveransprestationen ofta ett resultat av den operativa inkdparens relation med leverantdren,
individens fardigheter och formagor samt uppmarksamhet for detaljer (Cunningham & Dale 1987).

Materialplanerare

En materialplanerare ar ansvarig for materialplanering och ibland &ven bestéllning. | foretag med en
hog niva av datorisering sker bade planering och bestéllning oftast inom en funktion.
Materialplanerarna fokuserar da pa att avropa materialet som kravs enligt prognos. Utover detta
bevakar de leverantdrer och order samt foljer upp deras leveransprestationer (van Weele 2010). Van
Weele (2010) menar &ven att ingen eftergymnasial utbildning kravs for att arbeta med
materialplanering, utan det viktigaste &r att personen ar stresstalig, serviceinriktad samt kan
organisera sitt jobb effektivt. Jobbet ar ocksa ett bra satt att lara sig om organisationen for att sedan
kunna ta steget och bli inkopare (van Weele 2010).

Taktiskt inkop

Det taktiska inkOpet utfor organisationens inkopsstrategier. Arbetet handlar ofta om att effektivisera
och optimera materialanskaffningen, exempelvis genom att utveckla leverantdrer, organisationen
eller effektivisera logistiken kring anskaffningen (van Weele 2010). Det taktiska inkdpet har
historiskt ofta varit en del av det strategiska inkdpet men har numera utvecklats till att ofta istallet
vara en egen del av organisationen. Det taktiska inkdpet ar oftare decentraliserat jamfért med
strategiskt inkép och arbetar ofta med en kortare tidshorisont. Det ar dock fortfarande viktigt med
samordning mellan det strategiska och det taktiska inkopet (EFFSO 2014).

Strategiskt inkop

Det strategiska inkopet ar ansvarigt for det 6vergripande strategiarbetet och har som syfte att framja
affarer och losningar som leder till forbéttrad 16nsamhet for organisationen. Det innebér att
funktionen tar beslut som paverkar foretagets langsiktiga position pa marknaden (van Weele2010).
Aktiviteter som utfors av det strategiska inkopet omfattar att ta fram mal och riktlinjer for foretagets
inkdpsverksamhet, ta fram strategier for sortiment och leverantérer samt att hitta och analysera
leverantOrer och genomfdra upphandlingar. Strategiskt inkdp ar ofta en centraliserad funktion som
ibland &ven inkluderar det taktiska inkopet. Det strategiska inkopet ar dock skilt fran operativt
arbete sa som avrop, fakturagranskningar och leveransbevakning (EFFSO 2011 b).

2.1.3 Godstransport

Med godstransport avses transporter mellan geografiskt skilda anlaggningar till skillnad fran interna
transporter i en anlaggning. FOr att gora detta finns fyra huvudsakliga trafikslag; sjotransport,
jarnvag, vag eller flygtrafik. Om mer &n ett trafikslag anvands under transporten kallas detta for
intermodala transporter. De olika trafikslagen har olika karaktarsdrag som gor de mer eller mindre
lampade for transport av olika typer av gods, se Figur 2 fér en dvergripande jamforelse av
transportslagen. Exempelvis ar sjétransport det billigaste séttet att frakta stora volymer langt, men
det ar ocksa det langsammaste trafikslaget vilket leder till stor kapitalbindning under transporten



och lag leveransservicegrad. Vid transport av stora mangder volymkréavande gods &r
jarnvagstransport mer fordelaktigt &n vagtransport. Jarnvagen finns dock inte éverallt och har i regel
farre avgangar an vagtransport vilket gor det till ett mindre flexibelt transportslag an végtransport.
Bade sjofart och jarnvag gar dessutom mellan terminaler och vanligtvis inte direkt fran leverantor
till kund. Vagtransport ar det vanligaste transportsattet for att frakta gods bade kort och langt.
Genom végtransport kan man transportera gods direkt fran leverantorens till kundens anlaggning.
Fordelen med vagtransporter ar storst vid transporter till en utspridd marknad. Flygtransporter kan
ge mycket snabb service dver langa distanser, men ger hogst kostnad for att forflytta 1 ton 1 km
(tonkm). Flyg anvands darfor framst for gods med hogt varde och/eller 1ag vikt samt tidskansligt
expressgods (Jonsson & Mattsson 2011).

Sjo Jarnvag Landsvag Flyg
« Stor Sandningstorlek Liten
Lag Transportkostnad Hog
- Hog Kapitalbindning Lag
Lag Leveransservice Hog

\ 4

Figur 2: Jamforelse av de fyra traditionella trafikslagen (Jonsson & Mattsson 2011 s.82).

Aktorer i transportsystemet

Ett transportsystem byggs upp av aktorer som ansvarar for samordningen av transporter, den fysiska
forflyttningen samt aktdrer som ansvarar for infrastrukturen. Speditorer eller tredjepartslogistiker ar
transportsamordnare som vanligtvis inte sjalva adger nagra forflyttningsresurser. De anlitar istallet
transportorer som sedan agerar i speditorens namn. Transportorerna ar i sin tur specialiserade pa
olika trafikslag, exempelvis akerier som kor lastbilstransporter och rederier som genomfor
sjofrakter. Slutligen &r det infrastrukturhallarna som tillhandahaller den infrastruktur som kravs for
att genomfdra transporterna, exempelvis végar och flygplatser. Dessa ar ofta statligt &gda (Jonsson
& Mattsson 2011).

Incoterms

Incoterms star for international commerce terms och ar en internationell standard som reglerar
fordelningen av fraktkostnader, riskataganden och framtagande av dokumentation mellan kopare
och séljare i samband med en leverans. Totalt finns det elva olika Incoterms som skiljer sig at
beroende pa trafikslag och var ansvaret 6vergar fran saljande till kopande part. Ex works (EXW) &r
en incoterm dar ansvaret 6vergar pa den kdpande parten direkt nar produkten gjorts tillganglig for
den koparen antingen i fabriken eller pa lagret, det vill séga koparen star for ansvaret under hela
frakten till sin egen anlaggning. Free on board (FOB) anvénds for sjotransport dar risken och
ansvaret overgar till koparen nar godset har lastats pa baten. Motsatsen ar exempelvis Incoterms
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Delivered Duty Paid (DDP), Delivered at Place (DAP) samt Delivered at Terminal (DAT) dér
leverantoren har ansvar dnda tills produkten levererats hos kunden (van Weele 2010).

2.1.4 Grad av kundorderstyrning

Tillverkande foretag kan klassificeras efter den utstrackning som foretagets verksamhet ar
kundorderstyrd. Detta kan goras med begreppet frikopplingspunkt vilket innebar den punkt i ett
foretags tillverkningsprocess dar en produktionsorder évergar till att bli kundspecifik (Mattsson &
Jonsson 2003). Alla aktiviteter nedstroms i forsorjningskedjan fran frikopplingspunkten ar drivna
av kundorder medan aktiviteterna uppstréms ar drivna av prognoser. Detta &r viktigt eftersom de tva
olika drivkrafterna kraver olika planeringssatt. Frikopplingspunkten anger ocksa hur mycket en
kundorder paverkar ett foretags materialflode. De finns fem huvudsakliga typer av produktionssitt,
men manga foretag blandar flera olika (van Weele 2010).

- Tillverkning och sandning till lager (MSS, Making and sending to stock)
Detta produktionssétt innebar att produktionen ar baserad pa prognoser och férvantad
lageromsattning av fardiga varor. Frikopplingspunkten ligger efter slutproduktniva i
produktionsstrukturen, det vill séga att produkterna ar helt kdnda och specificerade vid
kundorderingang. Det gor MSS till en av de produktionstyperna med lagst
kundorderstyrning (Mattsson & Jonsson 2003). De fardiga varorna lagras i
distributionscenter néra kund och &r ofta fallet for produktion av livsmedel och dryck (van
Weele 2010).

- Tillverkning mot lager (MTS, Making to stock)
Denna produktionstyp ar mycket lik den foregaende och dven har ligger frikopplingspunkten
efter slutproduktnivan (Mattsson & Jonsson 2003). Fardiga produkter lagerhalls i slutet av
produktionsprocessen och skickas darifran direkt till kund. Detta &ar vanligt for produktion
av hemelektronik (van Weele 2010).

- Montering mot order (ATO, Assembly to order)
Delkomponenter lagerhalls och sétts sasmman baserat pa kundorder. Tillverkningen av
komponenter ar prognosbaserad medan monteringen sker baserat pa kundorder. Denna
tillverkningstyp &r vanlig vid tillverkning av bilar och datorer (van Weele 2010).

- Tillverkning mot order (MTO, Making to order)
Hér sker en stor del av materialanskaffningen utan koppling till kundorder. Daremot sker
tillverkningen av vissa detaljer och all sluttillverkning direkt mot kunderorder (Mattsson &
Jonsson 2003). Varje kundorder blir ett eget projekt och detta ar vanligt for exempelvis
byggmaterial (van Weele 2010).

- Konstruktion och tillverkning mot order (ETO, Engineering and making to order)
Innefattar den hdgsta graden av kundorderstyrning. Foretagets produkter utformas i storre
eller mindre utstrackning mot kundorderspecifikationer (Mattsson & Jonsson 2003). | detta
fall lagerhalls ingenting utan inkGp av material sker baserat pa kundorder. Hela
tillverkningen utfors for en specifik kund. Exempel pa foretag som brukar vara av denna
tillverkningstyp ar byggforetag (van Weele 2010).



2.1.5 Materialplanering

For produktion som &r prognosbaserad, det vill siga MSS och MTS beskrivna i avsnitt 2.1.4, sa
borjar materialplaneringen manga ganger med en uppskattning fran saljavdelningen av mojlig
saljvolym for en viss period. Tillverkningsplaner for olika produktfamiljer etableras i samrad
mellan sélj-, produktions-, ekonomi samt logistikavdelningen. Genom att jamfora uppskattningen
med lagersaldo av fardiga varor erhalls produktionsvolym av de olika artiklarna. Denna information
laggs in i foretagets planeringssystem for att kunna planera bland annat kapacitet, materialbehov
samt generera inképsorderforslag (van Weele 2010).

2.1.6 Sakerhetslager

| en ideal materialanskaffningsprocess utgors materialflodet av en kontinuerlig forflyttning av
material fran leverantor via foradling och vidare till kund. Ett sadant flode ar dock inte majligt att
astadkomma i praktiken av olika anledningar. Exempelvis dr hastigheten pa materialflodet olika hog
i olika delar av forsorjningskedjan eftersom forsorjningstakten inte &r densamma som
forbrukningstakten. Olika delfloden i forsorjningskedjan behover frikopplas fran varandra och
darfor anvands olika typer av lager (Jonsson & Mattsson 2011).

Vid lagerpafyllning kan stérningar uppkomma, exempelvis forsenade inleveranser eller att
kvantiteten som levereras ar mindre an forvantat. Det ar inte heller mgjligt att helt sakert forutse
framtida forbrukning, vilket innebar att om férbrukningen blir hdgre dn forvantat sa kommer lagret
att ta slut tidigare an forvantat. For att inte storningar, effekter av leveransavvikelser och
ofdrutsedda efterfragedkningar ska fortplanta sig langs materialflodet anvands sakerhetslager for att
skapa en buffert (Jonsson & Mattsson 2011).

Tillgangar och behov i materialfloden &r svara att synkronisera, i synnerhet tidsmassigt. | alla
materialfloden forekommer osakerhet bade i behov av material och i tillgdngen pa material. Dessa
osakerheter utgors av bade tids- och kvantitetsosikerheter. Pa efterfragesidan utgors osakerheterna
framforallt av osdkerheter kring framtida kvantitetsbehov. Pa tillgangssidan utgors
kvantitetsosakerheterna framforallt av felaktiga lagersaldon, i vilken utstrdckning som
leverantorerna levererar i ratt kvantitet samt i vilken utstrackning som levererade varor behdver
kasseras for att de inte uppnar kvalitetskraven. Dessa osakerheter ar dock vanligtvis forhallandevis
sma. De storsta osakerheterna pa tillgangssidan utgors istéllet av tidsosékerheter, det vill saga nar en
forvantad inleverans faktiskt levereras, vilket hanger samman med leverantorers formaga att
leverera i tid (Jonsson & Mattsson 2011).

For att gardera sig mot dessa osakerheter finns tva olika tillvagagangssatt, kvantitetsgardering och
tidsgardering. Vid kvantitetsgardering ser foretag till att ha storre kvantiteter tillgdngliga an det
forvéntade behovet, detta kallas sakerhetslager. Tidsgardering innebér att inleveranser laggs tidigare
an vanligt i forhallande till behovstidpunkten, vilket istéllet kallas for sakerhetstid. I allméanhet &r
tidsgardering att foredra om det framforallt ror sig om tidsosakerhet och kvantitetsgardering om det
framforallt ror sig om kvantitetsosakerhet (Jonsson & Mattsson 2011).

Att halla sakerhetslager innebar kostnader och uppoffringar av resurser i form av kostnader for
lagerplats och kapitalbindning. Om sékerhetslagret ar for litet &r det dock risk att olika sorters
bristkostnader uppstar, exempelvis for produktionsstorningar pa grund av avsaknad av insatsvaror.
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Detta kan i sin tur leda till intaktsbortfall pa grund av utebliven forséljning, skadestand vid forsenad
leverans eller kostnader for restnoteringar och extra transporter. Storleken pa sékerhetslager bor
alltsa dimensioneras genom en avvagning mellan lagersarkostnader och bristkostnader. | manga
sammanhang kan det finnas skal att differentiera storleken pa sakerhetslagret eller sakerhetstiden
utefter artikeltyp. Om exempelvis en viss leverantor visat sig vara opalitlig med sin
leveranstidhallning kan det vara befogat att anvanda langre sakerhetstid for denna leverantor. Det
kan ocksa vara vettigt att ha hogre sékerhetslager for produkter med hogt tackningsbidrag eller som
saljs i stora volymer. For artiklar som ingar i produktionen kan dock bristkostnaden vara densamma,
oavsett vardet for respektive artikel. Det mest ekonomiska blir da att ha ett storre sakerhetslager for
lagvardesartiklar an for hogvardesartiklar (Jonsson & Mattsson 2011).

2.2 Prestationsmatning inom logistik och forsérjningskedijor

Logistikeffektivitet kan uttryckas med hjalp av olika variabler som var och en representerar
effektivitet i ett visst avseende. Genom att sétta upp mal for olika variabler samt mata och félja upp
de kan man se till att logistiken inom forsérjningskedjan hjalper foretaget att strdva mot dess
overgripande strategi och mal (Jonsson & Mattson 2011). Detta kapitel tar upp olika definitioner av
att prestationsmaétning, olika typer av matetal samt hur dessa kan utvarderas.

2.2.1 Definitioner av prestationsmatning

Prestationsmétning definieras av Neely et al. (1994) som “ett mitetal som anvinds for att
kvantifiera effektiviteten av en handling”. Det huvudsakliga syftet for ett
prestationsméatningssystem for forsoérjningskedjor ar att ge en bild av hur val olika processer
fungerar och anvanda det som stdd i beslutssituationer (Caplice & Sheffi 1995). Det ar ocksa en
viktig lank mellan strategi och vardeskapande handlingar, eftersom mal och matningar gor det
lattare att konkret forsta hur organisationen presterar. Om ett matsystem inte ar relaterat till
organisationens strategi kan det istallet leda till ineffektivitet i forsorjningskedjan (Melnyk et al.
2004).

Forslund och Jonsson (2010) menar att prestationsmatning kan ses som en process med fem
aktiviteter; att vélja prestationsvariabler, definiera matetal, definiera malséttning, métning och
analys. De menar ocksa att en prestationsmatning ska vara integrerad mellan leverantér och kund
for att uppna basta resultat (Forslund & Jonsson 2010).

2.2.2 Val av matetal

Det ar viktigt att véalja métetal som ger anvandaren ratt information. Caplice och Sheffi (1994)
skriver att métetalen kan ses som varje matsystems akilleshél, om de inte ar bra spelar det ingen roll
hur bra utformat sjalva matsystemet &r. Darfor ar det viktigt for foretag att inte bara utvardera
matsystemet som helhet utan &ven utvardera individuella métetal. Caplice och Sheffi (1994) lyfter
fram atta olika kriterier som ett matetal bor utvarderas pa. Dessa ar validitet, robusthet,
anvandbarhet, integration, ekonomi, kompatibilitet, detaljniva samt om maétetalet ar
beteendemassigt vettigt.
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- Validitet
Matetalet fangar noggrant just de aktiviteter som mats och kontrollerar att ingen extern
paverkan sker som inte kan kontrolleras av personen som &ger processen som mats.

- Robusthet
Matetalet forstas och tolkas likadant av samtliga anvandare samt kan jamféras 6ver tid, inom
organisationens olika delar och mellan olika organisationer. Det ska dessutom ga att upprepa
maétningarna.

- Anvandbarhet
Matetalet ar latt att forsta for beslutstagaren samt ger en guidning om hur man bér handla.

- Integration
Matetalet inkluderar alla relevanta delar av den process som mats och framjar koordination
mellan olika funktioner inom foretaget.

- Ekonomi
Det maste l6na sig att mata matetalet jamfort med de resurser som kravs for att samla in,
analysera samt rapportera data.

- Kompatibilitet
Métetalet ska fungera med den information samt de fléden och system som redan finns inom
organisationen.

- Detaljniva
Matetalet ska vara pa en niva som ar antingen tillrackligt aggregerad eller nedbruten for
anvéndaren.

- Beteendemassigt vettigt
Matetalet bor minimera incitament for kontraproduktiva handlingar.

Caplice och Sheffi (1994) menar att man i framtagandet av métetal bor strava efter att dessa
kriterier ska vara uppfyllda i storsta mojliga utstrackning, men sager ocksa att det inte ar praktiskt
mojligt att inkludera alla egenskaper eftersom det finns en inbdrdes motsattning mellan vissa. En
huvudsaklig motséttning ar hur generellt eller specifikt ett matetal bor vara. Ju mer generellt desto
lattare &r det att jamfora, det vill sdga desto robustare blir det. A andra sidan minskar dé validiteten
som istallet 6kar om métetalet gors mer specifikt. En annan motséttning ar mellan integration och
anvandbarhet. Ett matetal &r ofta mindre anvandbart for en specifik funktion ju mer integrerat och
koordinerat matetalet & mellan olika funktioner (Caplice & Sheffi 1994).

Melnyk et al. (2004) gor en annan indelning av métetal och delar istallet in de efter fokus och
tempus. Matetalsfokus syftar till den resurs som matetalet avser och detta fokus kan i sin tur delas in
i finansiella och operationella matetal. Finansiella métetal mats i kronor medan operationella
maétetal mats i exempelvis tid eller enheter. Med tempus for matetal menas hur matetalet anvénds,
antingen for att utvardera resultat eller for att forutse framtida prestationsformaga. Att anvanda
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maétetal for att forutse den framtida prestationen ar relativt nytt, men har férdelen att de férhindrar
problem istéllet fOr att ratta till problem i efterhand (Melnyk et al. 2004).

2.2.3 Utformning av matsystem

Idealt bor de métetal som ett foretag foljer utgora ett enhetligt system dér de olika matetalen
kompletterar och stddjer varandra. Eftersom matsystemets éverordnade syfte &r att ge stod i olika
beslut &r det viktigt att systemet utvarderas bade pa en systemniva och en individuell matetalsniva
for att se till att systemet ar relevant och effektivt. Keegan et al. (1989) menar att manga foretag har
alltfor manga matetal och métsystem som ar 6verflodiga eller inkonsekventa. Aven Kaplan och
Norton (1992) menar att foretag ofta har for manga métetal och séger att “foretag lider sillan pa
grund av att de har for fa métetal”. Andersson, Aronsson och Storhagen (1989) ser ett annat
problem i att matsystem for logistik ofta méter antingen intern eller extern effektivitet, istallet for att
mata bada.

Ett logistiksystems effektivitetspaverkan kan uttryckas med hjalp av variabler som péaverkar
foretagets kostnader, intékter, tillgangar samt variabler som paverkar miljon. Systemets tids- och
flexibilitetsegenskaper ar variabler som indirekt paverkar formagan att uppna effektivitetsmalen.
Flera av effektivitetsvariablerna star i motsatsforhallanden till varandra och maste prioriteras
inbordes samt kopplas till foretagets 6vergripande mal. Det gor det ocksa viktigt att mata och
optimera samtliga variabler i forhallande till varandra istallet for var och en for sig (Jonsson &
Mattsson 2011).

Neely et al. (2010) undersoker i en litteraturstudie hur designprocessen for ett matsystem bor ga till
och inkluderar i detta olika karaktarsdrag som prestationsmatningar bor ha. Prestationsmatetalen bor
utga fran organisationens strategi sa att de kan mojliggéra relevant benchmarking. Métetalen bor
presenteras som kvoter hellre &n i absoluta tal. Métkriterierna bor direkt kontrolleras av den
organisationsenhet som blir utvérderad och objektiva matkriterier ar battre &n subjektiva. Forutom
finansiella kriterier ar det ocksa viktigt att mata icke-finansiella kriterier for att méata helheten.
Prestationsmatningarna ska vara enkla och latta att anvanda samt ge snabb aterkoppling. Slutligen
bor prestationsmatningarna stimulera standig forbéattring snarare én bara dévervaka.

2.3 Olika matsystem for prestationsmatning inom forsérjningskedjor

Enligt kapitel 2.2 Prestationsmatning i forsorjningskedjor ar det viktigt att utforma matsystem som
effektivt méater olika métetal for att ge information om hur vél en forsdrjningskedja presterar. Nedan
foljer nagra olika typer av matsystem.

2.3.1 Leverantérsrankning

Leverantdrsrankning ar ett satt att kvantitativt utvardera leverantorers prestationer genom
prestationsmatningssystem med matetal for att utvardera exempelvis pris, kvalitet och
leveransprestation. Férutom data fran affarssystem kan utvarderingen goras genom sjalvutvardering
dar leverantorerna sjalva far fylla i ett utvarderingsformular. Utvarderingen kan ocksa genomforas
genom personliga besok eller av en tredje part (Jonsson & Mattsson 2011). Pris utvéarderas genom
att leverantérens prishistorik jamfoérs med motsvarande prisutveckling hos konkurrenter. Kvalitén
kan exempelvis méatas genom den procentuella andelen reklamationer och leveransprestation genom
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att notera antalet sena respektive tidiga leveranser. Varje leverantdr méts enligt dessa métetal och
far sedan en genomsnittlig beddmning som kan anvandas for att ranka leverantéren gentemot dess
konkurrenter. Aven om métsystemet later enkelt kan det vara svart att implementera eftersom
implementeringen kan kréva en stor mangd administrativt arbete. FOr att vara ekonomiskt
forsvarbart kravs ett materialplaneringssystem eller affarssystem som kan ta fram en del av datan
automatiskt (van Weele 2010). Det ar vanligt att vikta de olika utvarderingskriterierna och anvanda
poangen som grund for ett klassificeringssystem for att placera leverantérer i olika grupper utefter
deras prestation, exempelvis en ABC-Kklassificering (Jonsson & Mattsson 2011).

2.3.2 Balanserat styrkort

Balanserat styrkort (balanced scorecard) &r ett matsystem som togs fram av Kaplan och Norton i
borjan av 90-talet. Matsystemet inkluderar bade operationella och finansiella matetal inom fyra
olika omraden. Kaplan och Norton (1992) menar att en av systemets framsta fordelar ar att det ger
chefer en helhetlig bild av foretagets prestationsformaga och mojlighet att se om ett omrade har
forbattrats pa bekostnad av ett annat. Ett balanserat styrkort ger information om foretaget utifran
fyra olika perspektiv; kundens perspektiv, det interna affarsperspektivet, innovation och kunskap
samt det finansiella perspektivet. Det finansiella perspektivets matetal ger information om resultatet
av genomfdrda handlingar som kompletteras av operationella matetal inom de 6vriga perspektiven.
Sammantaget ger detta information om drivkrafterna for den framtida prestationsformagan. For att
skapa ett balanserat styrkort tar foretaget fram mal och matetal inom de fyra beskrivna omradena,
som sedan foljs och uppdateras (Kaplan & Norton 1992). Brewer och Speh (2000) foreslar en
anpassning av det balanserade styrkortet for att effektivt kunna méta forsérjningskedjor. | den
anpassningen byts kunskapsperspektivet ut mot forsdrjningskedjeforbéattringar och det interna
affarsperspektivet byts ut mot dvergripande mal for forsorjningskedjan och innovation (Brewer &
Speh 2000).

2.3.3 SCOR

Standardiserade matetal for forsorjningskedjor kan hittas i det strategiska planeringsverktyget
SCOR, vilket star for Supply Chain Operations Reference (SCOR) model. SCOR 4r ett strategiskt
planeringsverktyg som ar framtaget av APICS Supply Chain Council, varldens storsta oberoende
icke-vinstdrivande organisation for forsorjningskedjor. Organisationen genomfér benchmarking och
tillhandahaller information, data och olika ramverk som hjalp yrkesverksamma inom
forsorjningskedjor. SCOR ér enligt APICS Supply Chain Council det mest accepterade ramverket
for att utvardera och jamféra olika aktiviteter och prestationer i férsérjningskedjor (APICS SCC
u.d.).

| SCOR delas forsorjningskedjor in i olika processer i tre olika nivaer. Pa den forsta nivan ar
processerna planera, upphandla, tillverka, leverera, returnera samt mojliggora. For varje process
finns i sin tur matetal for att méata processen. Matetalen pa niva ett ar av en mer 6vergripande natur,
och dessa bryts sedan ner mer och mer i den andra respektive tredje nivan (APICS SCC u.d.).
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2.4 Matetal for matning av leveransprestation

Flera olika matetal kan anvandas vid prestationsmétningar av hur bra en leverantor ar pa att leverera
en viss produkt. Nedan foljer nagra vanligt forekommande.

2.4.1 Leveransservice

Leveransservice ar ett sammanfattande begrepp for leverantdrens prestation som innefattar
leveransprecision, leveranssakerhet, leveransflexibilitet, lagertillganglighet och leveranstid (Posten
Logistik & Linkdpings universitet 2011). Nedan beskrivs de tre foérstndmnda som &r relevanta for
resterande delar av rapporten.

2.4.2 Leveransprecision

Leveransprecision avser i vilken utstrackning order levereras enligt 6verenskommelse, det vill sdga
i vilken utstrackning de levereras pa éverenskommen tidpunkt (Posten Logistik & Linkopings
universitet 2011). Kunder féredrar manga ganger hog leveransprecision, dven om det innebar langre
leveranstid, jamfort med 16ften om korta leveranstider som leverantoren har svart att halla.
Leveransprecisionen hos ett foretag paverkas dels av hur leveranstider satts och dels av hur vél den
operativa styrningen fungerar sa att de satta leveranstiderna kan hallas (Mattsson & Jonsson 2003).

2.4.3 Leveranssakerhet

Leveranssékerhet avser i vilken utstrackning ratt produkt levereras i ratt kvantitet och med ratt
kvalitet (Posten Logistik & Linkopings universitet 2011). Hog leveranssékerhet fran leverantorer
kan manga ganger minska onddigt arbete pa kundens godsmottagning (Mattsson & Jonsson 2003).

2.4.4 Leveransflexibilitet

Med leveransflexibilitet menas den utstrackning som leverantdren kan acceptera och hantera
andring av en redan lagd kundorder, exempelvis om det gar att andra leveranstid eller orderkvantitet
(Posten Logistik & Linkopings universitet 2011). Behov av kortare leveranstid kan uppstéa pa grund
av problem i kundens egna materialstyrningssystem, storningar eller andra oférutsdgbara handelser.
Faktorer som paverkar leveransflexibiliteten hos ett foretag ar bland annat leveranstider,
omstallningstider och genomloppstider i produktion samt tillverkningsorderkvantiteter. Aven
affarssystemens formaga att stodja omplaneringar och analysera konsekvenser av andringar
paverkar leveransflexibiliteten (Mattsson & Jonsson 2003).

2.5 Matning av leveransprestation

Som tidigare beskrivits avser leveransprestation i denna rapport variablerna leveransprecision samt
leveranssakerhet. | detta stycke beskrivs olika satt att mata dessa variabler enligt litteraturen.

2.5.1 Matprocessen

Som beskrivet i kapitel 2.2 kan prestationsméatning ses som en process med fem aktiviteter enligt
Forslund och Jonsson (2010). Efter att variabeln leveransprecision har valts aterstar fyra aktiviteter;
att definiera matetal, definiera malsattning, matning samt analys. For att ha en god validitet i en
prestationsmétning sa ar det viktigt att bade kund och leverantor har samma definitioner av olika
prestationsvariabler och matetal. For att uppna detta bor matetal for leveransprecision definieras
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tillsammans med leverantérerna (Forslund & Jonsson 2010). For att méata leveransprecision finns
det flera viktiga matparameterar som behéver definieras. Vilken orderdetaljniva man ska mata pa ar
viktigt, det vill siga om man ska méta pa orderniva, orderradniva eller for individuella artiklar. Det
ar ocksa viktigt att bestamma vilken tidsenhet man ska mata i, exempelvis om ordern kommit pa
korrekt timma, dag eller vecka. Vidare ar det viktigt att definiera var i forsorjningskedjan som
produkten anses vara levererad, exempelvis nér den lamnar leverantdrens anlaggning eller
ankommer till kundens anlaggning (Forslund & Jonsson 2010).

Matning innefattar datainsamling, skapandet av en méatrapport samt aterkoppling av rapporten
mellan kund och leverantor. Det &r inte sjalvklart vem av kunden och leverantdren som ska utféra
maétningen, men Forslund (2007) fann att 88% av kunderna métte leverantérernas leveransprecision.
Det galler att bestamma hur ofta rapporterna ska skapas och hur man ska ge prestationsaterkoppling
till leverantérerna. Nagot annat som paverkar processen ar mangden manuellt arbete som kravs for
att samla in data och gdra rapporter, det vill sdga om rapporterna kan erhallas direkt genom
foretagets affarssystem eller om det behover goras manuellt via exempelvis Excel. Aven
aterkopplingen med leverantorerna kan goras mer eller mindre manuellt. Vissa foretag har
webbportaler dar leverantorerna kan folja sin prestation medan andra aterkopplar manuellt via
moten eller telefonsamtal (Forslund & Jonsson 2010).

Resultatet av Cunningham och Dales (1987) studie pa leveransprecisionen fran leverantor till ett
mellanstort industriforetag har diskuterats tidigare. I denna studie valdes ett antal leverantorer
slumpmassigt fran inkopsavdelningens A-lista, det vill séga listan pa de 25% av leverantérerna som
stod for 75% av de totala inkOpsutgifterna. Fran dessa leverantorer valdes slumpmassigt 124
inkopsorder som forfattarna foljde upp. Forfattarna utforde tva huvudanalyser. | den forsta
undersokte de den dvergripande leveransprestationen och noterade antal order som var levererade
fore respektive efter 6nskat leveransdatum. Den andra analysen var en ledtidanalys dar forfattarna
jamforde den ledtid som leverantérerna uppgett med kundens begéarda ledtid. Med hjélp av detta
kunde de mata antal order som inte hade bestéllts enligt ledtid och &nda inte var sena samt jamfora
ledtiden som leveranttren uppgett med den faktiska ledtiden (Cunningham & Dale 1987).

2.5.2 Matetal for leveransprecision

Mattsson och Jonsson (2003) beskriver tva mojliga matetal for att méata leveransprecision. Antal
verkliga leveranser i forhallande till antal lovade leveranser och antal leveranser i rétt tid i
forhallande till totalt antal. Det forsta métetalet mater antal verkliga leveranser i férhallande till
antal utlovade leveranser under en period. Detta matt ar relativt grovt, sarskilt vid matperioder
langre an en vecka. Da kan istéllet antal leveranser i ratt tid i forhallande till totalt antal vara ett
battre méatt. Detta innebar att man gor ordervisa jamforelser istallet for periodvisa. Over en 6nskad
matperiod méts da andelen order som levererats i ratt tid och jamfors med totala antalet levererade
order under samma tidsperiod. Métetalet kan dven kompletteras genom att sarredovisa antal order
som levererats for sent respektive for tidigt. Kompletteringen kan forfinas ytterligare genom att
aven folja upp hur manga av de for tidiga respektive for sena orderna som var ett visst antal dagar
eller veckor sena respektive tidiga. Nagra svarigheter som uppkommer vid
leveransprecisionsméatning ar hur man ska hantera delleveranser och férandringar i 6verenskomna
leveransdatum. Speciellt problematiskt &r det ur matsynpunkt nar kunden sjélv har dénskat en
tidigarelaggning eller senarelaggning. Mattsson och Jonsson menar att det &r svart att utforma nagra
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generella regler for den hér typen av problem utan att de istallet maste utformas fran fall till fall
(Mattsson & Jonsson 2003).

Inkopskonsultféretaget EFFSO foreslar ocksa att leveransprecisionen méats som procentuell andel av
leveranserna som har levererats pa tidpunkt. Alternativa matetal ar att berdkna genomsnittlig
forsening eller genomsnittlig fortidig leverans. Matetalet kan &ven redovisas grafiskt, antingen for
att visa spridningen av leveranser jamfort med avtalad leveranstidpunkt eller som en trendkurva for
leveransprecisionen dver tid (EFFSO 2012).

2.5.3 Matetal for leveranssakerhet

For leveranssakerhet foreslar Mattsson och Jonsson (2003) métetalet antal levererade order utan
anmarkning i forhallande till antal levererade order. Med detta menas order som levererats under en
viss period och som inte fatt nagra anmarkningar pa felaktiga produkter, ej 6verenskomna
kvalitetsnivaer eller kvantiteter som inte stammer 6verens med det totala antalet levererade order
under perioden. For att 6ka detaljnivan kan detta matt forandras for att avse levererade orderrader
(Mattsson & Jonsson 2003).

2.5.4 Maétetal for leveransprestation

Matsystemet SCOR, som presenterades i kapitel 2.2, innehaller pa niva ett tva matetal for att mata
leveransprestation. Det ena matetalet kallas leveransprestation och méts som antal order som
levereras on-time och in-full, antingen jamfort med kundens dnskade datum eller det bekraftade
datumet. Det andra métetalet kallas perfekt order uppfyllnad och definieras som antal order som
levereras on-time och in-full jamfort med kundens 6nskade datum med fullstdndig match mellan
inkodpsorder, fraktsedel och faktura (Bolstorff 2002).

2.5.5 Malvarden for méatetal

Varje matetal bor ha ett tydligt definierat mal. Malsattningssiffror kan vara formulerade som ett
genomsnitt for alla leverantorer eller vara specifika for varje leveranttr (Forslund & Jonsson 2010).
Matetalet leveransprecision fran leverantor till kund ingar i Caplice och Sheffis (1994)
matetalskategori effektivitetsmatetal, da det mater kvalitén av resultaten av processen att leverera en
vara. For att kunna méta ar det viktigt bade hur kvalitetsstandarden satts och hur val standarden
foljs. Om den satta standarden ar felaktig eller orimlig doljs den sanna effektiviteten av processen
(Caplice & Sheffi 1994).

2.6 Benchmarking

Aberdeen Group (2002) genomforde en enkat med ett stort antal foretag angaende hur de arbetar
med leverantorsutvardering. 70% av foretagen ansag att det var valdigt viktigt och kritiskt for
foretagets verksamhet att arbeta med leverantdrsuppfoljning. Manga foretag mater dock endast
delar av leverantorshasen, exempelvis de leverantérer som star for den storsta delen av totala
inkdpskostnaderna eller de som levererar en strategiskt viktig produkt. Aberdeen Group ser dock en
risk i detta eftersom foretag riskerar att missa felaktigheter som kan leda till stora kvalitetsfel eller
brister i leveransservice mot kund. Ett av de vanligaste omradena att méta ar leveransprecision,
vilket 89,5% av foretagen uppgav att de matte (Aberdeen Group 2002). Aven Forslund och Jonsson
(2010) pekar ut leveransprecision som ett av de viktigaste omradena for foretag att mata.
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De vanligaste anvandningsomradena av leverantorsutvarderingar var att dela resultaten internt,
identifiera potentiella forbattringsomraden for leverantdrer samt utvardera leverantorer for framtida
affarer. Manga foretag anvander dessutom informationen for att dela in leverantorerna i olika
prestationsnivaer for att exempelvis premiera de leverantérer som blivit rankade i den hogsta nivan
och se dver samarbetet med de leverantdrer som rankats lagst (Aberdeen Group 2002).

Manga foretag ville forbattra sina méatsystem for leverantorsprestationer. | enkaten identifierades
foretags fyra huvudutmaningar for att effektivt kunna méta leverantdrernas prestationer. Den forsta
utmaningen var att manga foretag hade valdigt stora leverantérsbaser och mangden gjorde det svart
att mata varje enskild leverantér. Den andra utmaningen var svarigheten att fa fram data, som ofta
fanns i flera olika informationssystem inom foretaget. Den tredje utmaningen var att olika
affarsenheter och avdelningar ofta hade olika matetal och satt att mata, vilket gjorde det svart att
sammanstalla informationen till ett aggregerat scorecard for varje leverantor. Slutligen var en stor
utmaning for manga foretag att man anvande sig av enkla verktyg som olika typer av kalkylblad.
Det fick till foljd att kvaliteten pa uppfoljningen berodde pa kunskapen hos anvéandaren och darfor
kunde variera mellan olika personer (Aberdeen Group 2002).

Aberdeen Group identifierade ett antal best practices bland de féretag som hade stérst avkastning pa
sina leverantorsuppfoljningar. En av dessa var att foretagen foljde upp en storre del av sin
leverantorsbas &n andra foretag. En annan best practice var att standardisera
leverantorsuppfoljningen dver hela foretaget. De fann ocksa att foretag som delade med sig av sina
maétningar och aktivt samarbetade med sina leverantorer forbattrade sina leverantorsprestationer
med drygt 60% mer &n de foretag som inte gjorde det. Slutligen fann de i studien att automatiserade
maétningar var en viktig faktor och att foretag med automatiserade matverktyg 6kade sin
leverantorsprestation 57% mer an de som inte hade det (Aberdeen Group 2002).

Forslund och Jonsson (2010) undersokte i en enkat med medelstora tillverkande svenska foretag hur
stor integration det fanns mellan kunder och leverantorer i olika prestationsmatningsaktiviteter samt
om det fanns nagot samband mellan féretag med hog respektive 1ag leveransprecision och graden av
integration. De fann att den genomsnittliga graden av integration lag mellan 3,69 - 4,5 pa en sju-
gradig skala, vilket indikerar att prestationsmatningsprocesser i tillverkande foretag i Sverige inte ar
integrerat mellan kund och leverantor i nagon storre utstrackning i dagslaget. De fann ocksa att
maétning var den aktivitet bland prestationsmaétningsaktiviteterna som var minst integrerad. Vidare
fann de att endast 16% av foretag anvéande standardiserade matetal. En klar majoritet matte
leveransprecisionen pa orderrad eller artikelniva (87%), anvande dagar som tidsenhet (85%) samt
jamforde bekraftat datum mot leveransdag (72%).

De flesta anvande sig av genomsnittliga siffror nar de satte mal (67%), till skillnad mot specifika for
varje enskild leverantor. Nar det galler matning matte de flesta foretag per manad eller mer sallan
(82%). Mest datainsamling och rapportframtagning skedde manuellt (86%) samt kommunikationen
av framtagen data skedde mestadels manuellt (70%). | majoriteten av foretagen var
inkopsavdelningen ansvarig for mataktiviteterna. De flesta foretag jobbade med nagon form av
analys och forbattringsarbete med utgangspunkt i det insamlade materialet, men det definierades
inte vilken form. Den enda aktivitet dar Forslund och Jonsson (2010) kunde pavisa ett statistiskt
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samband mellan graden av integration och foretagets leveransprecisionsniva var datainsamling och
rapportgenerering, dar kunde de se att foretag med hog leveransprecision hade en hogre niva av
automatisering i sina processer (Forslund & Jonsson 2010).

2.7 Orsaker till dalig leveransprestation

Som beskrivet & materialanskaffning en komplicerad process som kréver koordination mellan flera
funktioner i ett foretag sa som inkdp, produktions- och materialplanering samt logistik.
Koordinationsproblem mellan dessa funktioner kan orsaka flertalet problem vilket i sin tur kan
paverka leveransprestationen fran leverantorer (van Weele 2010).

En grundlaggande forutsattning for att uppratthalla god leveransprestation ar att leveranstiderna ar
korrekt satta. Manga ganger orsakas leveransforseningar av leveranstidpunkter som ar felaktigt satta
fran borjan, snarare an av produktionsstorningar, bristfallig planering eller liknande. Exempel pa
faktorer som paverkar leveranssakerheten hos leverantéren ar plockrutiner, lagerplacering och
lageradressering samt huruvida leverantéren har en automatisk artikelidentifiering, exempelvis med
hjélp av streckkoder (Mattsson & Jonsson 2003).

En annan majlig orsak bakom dalig leveransprestation &r otillforlitlig planeringsinformation, det vill
séga otillforlitlig data i materialplaneringssystemet. Om exempelvis lagersaldo och planerade
leveransdatum inte stimmer 6verens med verkligheten kan detta leda till att fel mangd material
bestlls, vilket kan leda till brist pa direkt material eller onddig kapitalbindning i form av extra
sékerhetslager. Darfor ar det viktigt att kontinuerligt uppdatera information och grunddata i
materialplaneringssystemet. Detta kan exempelvis handla om att uppdatera leverantorers ledtider
eller ombekrafta order som har anmalts i forvég att de inte kommer pa ratt datum (van Weele 2010).

Ytterligare en mojlig problemkalla kan vara att inképsorganisationen och materialstyrningen inte ar
tillrackligt integrerade, bade organisatoriskt och pa informationssystemniva. Koordination av dessa
kan underléttas av att bada organisationerna rapporterar till en person med évergripande ansvar for

forsorjningskedjan (van Weele 2010).

Cunningham och Dale (1987) fann i en studie att en stor anledning till att leveransprecisionen fran
leverantorer var dalig berodde pa att foretaget hade bestallt med kortare ledtid &n vad leverant6ren
uppgett att de klarade av. Detta hade skett i 59% av fallen. FOr att reda ut varfor undersokte de
anledningarna till att order skickats sent och fann att en anledning var att det blivit fel i
produktionsplaneringen. Ytterligare orsaker kunde vara férseningar i stegen innan
produktionsplaneringen samt att foretagets egna kunder gav upphov till férseningar genom att
exempelvis andra specifikationer sent eller begara orimliga ledtider fran foretaget.

Cunningham och Dale (1987) hittade dven ett antal orsaker till dalig leveransprestation fran
leverantorer som foretagets inkopsfunktion har svart att direkt paverka. Det kan vara olika problem
hos leverantéren eller det generella tillstandet pa leverantorens anskaffningsmarknad. Ett annat
problem kan vara att det egna foretaget utgor en liten kund till leverant6ren, som darfor prioriterar
leveranser till andra kunder. Aven komplexiteten i en bestallning kan paverka leveranssikerheten,
en mer komplex specifikation kan vara svarare att producera och darmed ta langre tid. Om nagon av
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dessa orsaker ligger bakom dalig leveranssakerhet &r det inte sékert att leveranssakerheten forbattras
genom byte av leverantor (Cunningham & Dale 1987).

2.8 Foljder av dalig leveransprestation

Bade for tidiga och for sena leveranser kan leda till problem. En forsenad leverans kan leda till
storningar i produktion som resulterar i en forsenad leverans till kund och ger upphov till missngjda
kunder samt utebliven forséljning. En for tidig leverans stor de ordinarie materialflédena, ger
upphov till onddig kapitalbindning och kraver extra lagerutrymme (Mattsson & Jonsson 2003).

Leverantdrers leveransprecision och sakerhet kan ha stor paverkan pa ett foretags
leveransserviceniva till kund. Van Weele (2010) skriver om ett tillverkande foretag som hade stora
problem med att leverera pa utlovat datum till sina kunder. | en genomgang av orsakerna fann man
att 75% av problemen kunde relateras till att foretagets egna leverantorer var daliga pa att leverera i
tid. Foretaget mattes pa sin leveransprecision av sina kunder, men maétte inte sina egna leverantorer
pa samma satt. Nar foretaget borjade mata sina leverantorer pa samma satt som de sjalva mattes
okade leveransprecisionen bade fran leverantorer men ocksa fran foretaget sjalvt till kund (van
Weele 2010).

Aven Forslund och Jonsson (2010) menar att leveransservice fran leverantorer r viktigt att mta,
sarskilt med dagens alltmer lean-fokuserade forsérjningskedjor dar dalig leveransservice fran
leverantorer kan skapa effekter som sprider sig genom kedjan och till slut paverkar foretagets egen
leveransservice mot kund. De menar att leveransprecision oftast ses som den viktigaste variabeln i
leveransservice. Leveransprecision ar ett viktigt matetal for foretag dér order séllan &ndras i
forsorjningskedijan. I de fall da orderna andras ofta ar leveransflexibilitet viktigare (Forslund &
Jonsson 2010).

Cunningham och Dale (1987) noterar fyra olika effekter nér leveranser blivit forsenade.
Produktionsschemat kan behdva dndras, det blir kostnader for olika problemlésande aktiviteter,
foretaget riskerar att sjalva leverera sent vilket kan ge upphov till garanti- och
reklamationskostnader samt i varsta fall permanenta marknadsforluster pa grund av forlorade
kunder. Hur allvarliga problemen blir beror pa typen av produktion. Sena leveranser ar vérre for
flodesproduktion an for exempelvis mindre batchproduktioner. | sin studie fann de dven att
foretaget till stor del absorberade de kostnader som uppstod till foljd av att leveransprecisionen fran
leverantorerna var lag. Den exakta kostnaden berdknades inte men Cunningham och Dale menar att
den till stor del bestod av kostnader for stord produktion. Exempel pa sadana kostnader ar
omstallningskostnader, vantetid, oekonomiska batch-storlekar, kostnad for Gvertidsarbete samt
okade produkter i arbete (P1A). Slutsatsen av deras studie &r att de inte kunde hitta nagon enskild
orsak till den daliga leveransprecisionen fran leverantdrerna och att det darmed inte finns nagon
universallésning pa problemet.

Séakerhetslager ar som beskrivet i avsnitt 2.1.6 Sakerhetslager ett sétt for foretag att gardera sig mot
osakerhet kring tillgang pa material. Bade osakerhet kring om ratt kvantitet kommer att levereras
och om det kommer levereras i ratt tid. Om en leverantor vid upprepade tillfallen har dalig
leveransprestation kan det vara en anledning att antingen héja sakerhetslager eller forlanga
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sékerhetstiden for den leverantoren. Detta leder till 6kade lagersarkostnader men minskar risken for
bristkostnader (Mattsson & Jonsson 2011).

2.9 Forbattringsarbete genom TPS, JIT och lean

Japanska tillverkningsfilosofier, med grunden i Toyota Production Systems (TPS), representerade
ursprungligen ett annorlunda satt att tillverka jamfort med traditionellt vasterlandska
tillverkningsfilosofier. Tva av de mest framtradande Japanska filosofierna ar att minska sloserier
(muda) samt att jobba med standig forbattring (kaizen). ldéer fran dessa tillverkningsfilosofier har
sedan adopterats av vasterlandska foretag och tillverkningsfilosofier som lean och JIT har véxt
fram. Detta kapitel beskriver nagra grundlaggande idéer och koncept fran dessa med fokus pa
leverantorsrelationer och inképsfunktionens roll.

2.9.1 Tillverkningsfilosofiernas ursprung

En av 2000 — talets mest framtradande tillverkningsfilosofier startade efter andra varldskriget da det
radde brist pa bade kapital och andra resurser i Japan. Pa grund av detta blev arbetarna instruerade
att eliminera alla sléserier, vilket definierades som allt annat an den minsta mangd utrustning,
material, plats och tid som kravdes for att addera varde till produkten. Detta ledde fram till
tillverkningsfilosofin Toyota Production System (TPS). En annan viktigt del av TPS ar “kaizen”,
vilket ar japanska for forbattring och innebér att foretaget ska jobba med standig forbattring genom
manga sma kontinuerliga modifieringar av processer. Den japanska tillverkningsfilosofin
adopterades sedan av flera vésterlandska tillverkande foretag under namnet just-in-time (JIT)
(Pepper & Spedding 2010). Just-in-time innebar att allt material och alla produkter blir tillgangliga
vid just den tidpunkt som de behdvs i produktionen i exakt ratt kvantitet (van Weele 2010). Lean-
styrning &r en utvidgning av Toyotas tillverkningsfilosofi och inkluderar hela foretaget, i synnerhet
design, tillverkning och forsorjningskedjestyrning. Grunden for lean ar dock fortfarande ett fokus pa
en individuell produkts véardeflode och att identifiera vilka processer som adderar vérde for
slutkunden och vilka som inte gor det. Malet &r att eliminera sléserier i alla delar av organisationen.
Sju olika sldserier har identifierats; 6verproduktion, defekter, ontdiga lager, olamplig bearbetning,
Overdriven anvéandning av transporter, vantetid samt onddig rorelse (Pepper & Spedding 2010).

2.9.2 Leverantorsrelationer

Nér det géller leverantdrsrelationer och hur foretag arbetar med sina leverantdrer finns det en del
som skiljer japanska tillverkningsfilosofier och lean jamfort med traditionella vésterlandska. Nagra
karaktérsdrag for japanska leverantorsrelationer &r att de ofta har farre leveranttrer an vasterlandska
tillverkande foretag. Leverantorerna ar istallet indelade i lager, dar endast det Gversta lagret
levererar direkt till det tillverkande foretaget. Leverantorerna involveras ofta dven tidigt i
produktutvecklingsprocessen. Vidare har Japanska foretag ofta tydliga mal vad galler
kvalitetsforbattringar, ledtidsminskningar samt kostnadsreduktioner for sina leverantérer och de
informeras om hur val de nar sina mal genom enkla men effektiva prestationsmatningssystem (van
Weele 2010).

2.9.3 Inkopsfunktionens roll i JIT och lean

Just-in-time eller lean som tillverkningsfilosofier paverkar aven inkopsfunktionen. Det
overgripande malet att minska sloserier gor att materialflodet bér ha en hogre hastighet och
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sakerhetslagernivaer bor minskas. Detta leder i sin tur till att kvantiteten per leverans minskas och
det blir darfor viktigt att leveranserna ar synkroniserade med produktionskraven och kommer i tid.
Det dr ocksa viktigt att leveranserna har ratt kvalitet, dels for att det inte finns sékerhetslager for att
tacka upp for felaktiga leveranser men ocksa for att spara arbete pa godsmottagningen (De Toni &
Nassimbeni 2000). For att kunna leverera sa ofta och flexibelt som kravs vid JIT-tillverkning ar det
viktigt att leverantoren ar valinformerad om foretagets produktionsplanering sa att leverantoren kan
forutse kundens framtida behov. Ytterligare en skillnad mot traditionellt inkop &r att leverantérerna
ofta ar lokala och manga ganger finns det endast en leverantor per produkt. | traditionellt inkop &r
storst fokus pa pris och det finns oftast minst tva leverantorer per produkt (van Weele 2010).

2.10 Sammanfattning teoretisk referensram

Den teoretiska referensramen ar indelad i tre 6vergripande teman; materialanskaffningsprocessen,
maétning och matsystem samt forbattringsarbeten. Det forsta kapitlet i den teoretiska referensramen
beskriver hur materialanskaffningsprocessen gar till enligt litteraturen och lagger en grund for att
forsta hur materialanskaffningsprocessen fungerar pa Orkla Foods Sverige.

Det andra och storsta temat i den teoretiska referensramen handlar om prestationsmatning inom
forsorjningskedjor i allmanhet och matning av leveransprestation i synnerhet. Detta skapar grunden
for framtagandet av ett matverktyg till Orkla. Matetalen for leveransprecision, leveranssékerhet och
den sammantagna leveransprestationen utvérderas i kapitel 5, Analys och diskussion, enligt Caplice
och Sheffi’s (1994) kriterier for effektiva matetal samt Neely et al.’s (2010) sammanfattning av de
karaktérsdrag som en prestationsmatning bor ha. Specifikt for métning av leveransprestation
utvarderas olika matparametrar foreslagna i litteraturen for att se vad som passar bast for en
organisation som Orkla. Aven best practice inom omradet, hamtat dels fran Aberdeen Groups
(2002) enkéat om hur olika foretag arbetar med matning inom foérsoérjningskedjan samt Forslund &
Jonssons (2010) enkét om hur foretag arbetar med méatning av leveransprecision, tas i beaktning vid
utvecklingen av matverktyget.

| temat métning inkluderas ocksa vad som enligt litteraturen kan vara orsaker till dalig
leveransprestation fran leverantorer och vad dalig leveransprestation kan leda till for kundfcretaget,
eftersom detta ar nagot som Orkla &r intresserade av att reda ut inom sin egen organisation. Likt
Cunningham och Dale’s (1987) studie av 124 slumpvis utvalda orderrader, genomforde forfattarna
en studie pa ett urval av orderrader. Urvalet var de orderrader som de huvudsakliga avroparna pa
Fabrik 1 hade bestéllt och som levererades under en fyraveckorsperiod. Studien utférdes
tillsammans med avroparna med malet att identifiera vilka anledningar som lag bakom avvikelserna
och vilka konsekvenser avvikelserna fick for Orkla. Dale och Cunningham (1987) fokuserade
framforallt pa om order lagts enligt ledtid eller ej, vilket var en av anledningarna som undersoktes i
avropsstudien. Denna utvidgades till att kategorisera alla anledningar som avroparna kunde beratta
om. Flera forskare anger att dalig leveransprestation fran leverantorer kan leda till stord produktion
och som foljd forsdmrad leveransprestation mot kund (van Weele 2010, Mattsson & Jonsson 2003,
Forslund & Jonsson 2010). Vid varje intervjutillfalle med avroparna fragade forfattarna darfor om
avvikelserna hade gett upphov till produktionsproblem eller andra problem som paverkade
avroparna i det dagliga arbetet. Syftet var dels att underséka om denna hypotes stdimde, men &ven
att upptacka vilka andra konsekvenser som uppstod och sedan jamfora dessa med litteraturen.

22



Teoretisk referensram

Utover att ta fram ett tillforlitligt matverktyg ar ett mal med examensarbetet att ta fram en process
for hur Orkla ska arbeta med matverktyget. Orkla har implementerat ett produktionssystem som
heter Orkla Production System (OPS) och &r en egen form av lean. | framtiden vill de implementera
OPS &aven for administrativa processer. Det tredje och sista temat i litteraturstudien tar upp
forbattringsarbete enligt lean och just-in-time teori for att forfattarna med stod i detta ska kunna ta
fram en process for anvandning av méatverktyget. Ytterligare en anledning ar for att kunna se vilken
paverkan den undermaliga leveransprestationen far pa Orklas mal att arbeta mer enligt OPS.
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3 Metod

Kapitel tre inleds med en beskrivning av hur studien i examensarbetet har designats och féljs av
olika forskningsansatser och datainsamlingsmetoder. Kapitlet avslutas med en diskussion kring
validitet, reliabilitet och studiens generaliserbarhet.

3.1 Studiens design

Arbetet for att uppna syftet delades upp i fem huvudaktiviteter; forberedelse, datainsamling,
utveckling av ett matverktyg, rapportskrivning och redovisning. Detta kapitel beskriver de olika
processerna i varje aktivitet.

3.1.1 Forberedelse

Forberedelserna borjade med skapande av en Work Breakdown Structure (WBS) som lag till grund
for en tidsplanering och tillhérande Gantt schema. Efter det bekantade sig forfattarna med Orkla
Foods Sverige genom introduktionsmdten, fabriksvandringar och social interaktion. Till sist
paborjades den teoretiska referensramen och utarbetning av den metodik som anvandes for att
genomfora studien och tillhdrande avgransningar.

Val av avgransningar

Examensarbetet avgransades till att i forsta hand fokusera pa leveransprestationen for de
leverantorer som levererade direkt material till Fabrik 1. Studien avgransades till en fabrik for att
rymmas inom ramen for ett examensarbete. Fabrik 1 valdes eftersom flest inleveranser skedde till
den fabriken vilket gav forutsattningar for ett stort statistisk underlag. Fabriken har dessutom flest
antal leverantorer och dver hélften av alla leveranttrer, 53%, som levererade till Orkla Foods
Sverige levererade ocksa till Fabrik 1, se Tabell 4 avsnitt 4.4.1 Fabrik 1. Forutsattningarna for att
kunna dra relevanta slutsatser fran den enkat som forfattarna skickade ut till fabrikens leverantrer
ansags darfor goda. Ytterligare en anledning till att Fabrik 1 valdes som fokus var att forfattarna
hade mojlighet att besoka fabriken under examensarbetet for att samla in primardata och fa insikter
i interna rutiner.

Enheten for analys i arbetet var materialanskaffningsprocessen for direkt material, fran
orderlaggning till leverans hos Fabrik 1. Orderlaggning valdes som startpunkt eftersom
orderlaggningsprocessen paverkar bade leverantorernas leveransforutsattningar och ligger till grund
for ingaende data till Orklas prestationsmétningar. Enligt Forslund och Jonsson (2010) &r det viktigt
att definiera var i forsorjningskedjan som produkten anses vara levererad. | detta arbete har leverans
hos Fabrik 1 valts som slutpunkt av tre anledningar. Den forsta anledningen var att de flesta
leverantorerna levererade enligt Incoterm DDP, vilket innebér att leverantdren har ansvar fram till
att produkten levererats hos kdparen. Den andra anledningen var att nér avroparna placerade en
order och angav ett 6nskat leveransdatum sa var det énskade datumet de datum de ville att godset
skulle anl&nda till anlaggningen. Den tredje och sista anledningen var att det ankomstdatum som
stod i affarssystemet var det datum som godsmottaget tog emot och registrerade godset, vilket ocksa
skedde nar produkten ankom till anlaggningen.
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Metod

3.1.2 Datainsamling

Den andra aktiviteten for att uppna syftet var datainsamling dar data samlades in for att kunna
besvara problemformuleringen. Orkla ville veta hur de kunde skapa en mer tillforlitlig métning av
leverantorernas leveransprestation och de var ocksa intresserade av att veta orsakerna till
leveransavvikelser samt vad leveransavvikelserna ledde till i organisationen. For att skapa en
overgripande bild av nuldget genomforde forfattarna forst en analys av hur leveransprestationen sett
ut under 2015 till hela Orkla och i synnerhet till Fabrik 1. Data till denna analys erhdlls genom en
dokumentanalys fran Orklas affarssystem Movex.

Den huvudsakliga datainsamlingen skedde genom tva studier, en studie tillsammans med avroparna
pa Fabrik 1 och en leverantorsenkat. Malet med studien tillsammans med avroparna var att forsta
vad som lag bakom leveransavvikelser, forsta vad leveransavvikelserna orsakade for problem samt
hitta mojliga felkallor i Orklas nuvarande matverktyg for matning av leveransprestation. Under en
fyraveckorsperiod traffade forfattarna de fyra personer som arbetar med avrop av direkt material pa
Fabrik 1 en gang i veckan och gick igenom féregaende veckas leveranser som de hade ropat hem.
Eventuella avvikelser i bade tid och kvantitet diskuterades och om mojligt forklarades av avroparna.
Baserat pa avroparnas forklaring kategoriserades avvikelserna i tre kategorier; Orkla, leverantor
eller transportor, beroende pa vem som bedémdes béra ansvaret for avvikelsen. Detta gjordes bland
annat for att Orkla vid studiens start var osakra pa hur stor del av den undermaliga
leveransprestationen som berodde pa bristande rutiner hos Orkla och hur stor del som berodde pa
leverantrerna. Darfor observerades &ven avroparnas arbetssétt och rutiner. Genom studien kunde
avroparnas gemensamma kunskap om olika leverantérer sammanstéllas och bilda grunden for
utvecklandet av ett mer tillforlitlig matverktyg. Fyraveckorsperioden pagick mellan vecka 9 och 12
under 2016 och de avvikelser som studerades hade skett mellan vecka 8 och 11 under samma ar.

Den andra studien bestod av en leverantorsenkat. Malet med denna studie var att fa leverantorernas
synpunkter och forsta hur de upplevde sin relation till Orkla. Enkaten skickades ut till de 137
leverantdrerna som avroparna i avropsstudien hade kontakt med. Fradgorna togs fram i samrad med
avropare, inkopare samt den tillsatta styrgruppen och syftade till att forsta hur leverantorerna tyckte
att leveransprocessen till Orkla fungerade, varfor avvikelser uppstod samt hur Orkla kunde arbeta
med dessa. Enkaten var anonym for att fa sa arliga svar som mojligt. Den fardiga enkaten testades
av styrgruppen for att bedéma dess anvéndarvanlighet innan den skickades ut till leveranttrerna.

3.1.3 Utveckling av matverktyg

Som en del av examensarbetet ville Orkla att deras ursprungliga méatverktyg for att mata
leverantorers leveransprestation skulle utvecklas och bli mer tillforlitlig och rattvis gentemot
leverantérerna. Genom att sammanstalla avroparnas kunskap och existerande teoretisk kunskap
inom omradet kunde modellen justeras. Nya definitioner av matetalen on-time och in-full
diskuterades med projektets styrgrupp pa Orkla, avroparna som deltagit i studien, inkGparna samt
representanter for alla Orklas fabriker under ett Demand och Supply (DoS) mote och lades sedan in
i modellen. Leverantorer som inte var relevanta att mata plockades bort ur métverktyget. For
utforligare beskrivning av det nya matverktyget och resonemanget bakom se kapitel 5 Analys och
diskussion samt kapitel 6 Ldsning till Orkla.
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3.1.4 Rapportskrivning och redovisning

Rapporten skrevs lopande under hela studiens gang och handledaren pa LTH gav feedback vid
nagra tillfallen for att styra arbetet i ratt riktning. Rapporten har dven lasts under arbetets gang av
handledaren pa Orkla och en tillsatt styrgrupp for examensarbetet for att sakerstalla att
informationen stammer och sekretesskraven uppfylls. Den tillsatta styrgruppen bestar av fem
personer fran Orkla Foods Sverige och ar sammansatt av handledaren pa Orkla.

Examensarbetet redovisades pa LTH bade under arbetets gang och efter arbetets slut. Vid
halvtidsseminariet och framlaggningen av examensarbetet skedde bade en opponering och en
presentation. En presentation av arbetet och de slutliga rekommendationerna presenteras pa Orklas
huvudkontor i Malmo for handledare, styrgruppen och dvriga intressenter. Utdver presentationerna
sammanfattades arbetet i en populérvetenskaplig artikel.

Flertalet presentationer gjordes dven under arbetets gang pa Orkla for att sakerstélla en god metod
och bjuda in till diskussion. Tre presentationer gjordes infor styrgruppen, en infor
inkopsavdelningen, pa ett DoS-mote samt en presentation infor avroparna som deltog i studien
tillsammans med logistikchefen for Fabrik 1 och en Supply Chain Planner.

3.2 Forskningsansats

Forskningsansatsen inleds med en beskrivning av olika forskningsstrategier och de strategier som
valts for detta examensarbete. Vidare diskuteras olika metodsynsétt med induktiv-, deduktiv-,
kvantitativ och kvalitativ metod.

3.2.1 Forskningsstrategi

Det finns en rad olika forskningsstrategier med olika syften. Denscombe (2003) diskuterar atta olika
strategier, de ar:

- Enkat
En enkatstrategi syftar till att samla in fakta for att testa en teori eller mata en viss aspekt av
en trend eller ett socialt fenomen.

- Fallstudie
Denna strategi tillampas for att forstd komplexa relationer mellan olika faktorer i ett
specifikt sammanhang.

- Experiment
Experimentstrategiers syfte ar att antingen observera vilken paverkan specifika faktorer har
eller att identifiera orsaken till ndgot som ar av intresse.

- Etnografi
Etnografiska forskningsstrategier anvands for att beskriva kulturella traditioner och praxis.
Det kan ocksa anvandas for att tyda och forklara manga sociala interaktioner inom olika
kulturer.
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Metod

- Fenomenologi
Syftet med en fenomenologisk strategi ar att beskriva kdrnan av en specifik typ av personlig
upplevelse samt att forsta saker ur nagon annans perspektiv.

- Grundad teori
Denna strategi anvéands for saker som inte redan finns beskrivna. Strategin anvéands for att
forklara koncept eller skapa nya teorier samt for att utforska nya &mnen och ge nya insikter.

- Aktionsforskning
Aktionsforskning anvands for att skapa riktlinjer for best practice och for att 16sa praktiska
problem.

- Blandad metod
En blandad strategi kan anvéndas for att dra fordelar och kombinera olika aspekter av flera
strategier. Den kan ocksa anvandas for att jamfora olika perspektiv pa ett och samma
fenomen eller utvardera nya riktlinjer for att bedoma dess paverkan.

3.2.2 Fallstudie som strategi

En fallstudie karaktariseras av att den fokuserar pa en specifik foreteelse istéllet for ett brett
spektrum. Detta gors eftersom malet ar att fa fram andra insikter an de som hade kunnat fas genom
att titta pa ett brett spektrum och pa sa satt belysa generella teorier genom att underséka specifika
fall (Denscombe 2003, Erickson 1986). Inom den foreteelse som ska studeras maste forskarna
identifiera ett avgransat system (Merriam 1994). Det normala &r att systemet som ska studeras redan
existerar och studeras i sin naturliga form, till skillnad fran vid ett experiment (Denscombe 2003,
Wallén 1996).

Det som en fallstudie kan gora, till skillnad fran en enkaétstrategi, r att studera fenomen i djupare
detalj (Denscombe 2003, Merriam 1994). Den inriktar sig pa alla variabler relaterade till ett visst
fenomen, medan enkatstrategin istéllet utnyttjar manga undersokningsenheter for att studera ett fatal
variabler (Merriam 1994). Vidare &r fallstudien bra for att forsta relationer och processer i sociala
sammanhang (Denscombe 2003). Enkater kan anvéndas som verktyg for att samla in data i en
fallstudie, utan att forskarna for den sakens skull utnyttjar en enkatstrategi (Merriam 1994).

| en fallstudie ar forskarna det viktigaste verktyget for att samla och analysera information. Aven
om studien avgrénsas till ett system ar det omgjligt for forskarna att observera allting, intervjua alla
inblandade parter och samla in all relevant information. Darfor maste ett urval géras (Merriam
1994).

En av styrkorna med en fallstudie som strategi ar att det tillater, och till och med uppmuntrar,
forskare att tillampa manga olika typer av kallor, data och en blandning av forskningsstrategier. En
rekommendation &r att tillampa observationer av héndelser i kombination med insamling av data
fran informella intervjuer med inblandade individer och insamling av dokument fran officiella
moten. Vidare kan enkater anvandas for att samla in data angaende ett omrade av specifikt intresse
(Denscombe 2003).
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3.2.3 Aktionsforskning som strategi

Aktionsforskning forknippas traditionellt med smaskaliga forskningsprojekt dar forskarna ar
praktiskt involverade (Denscombe 2003). Ursprungligen hanterade strategin praktiska problem som
uppstod i rutinaktiviteter i verkliga organisationer eller situationer (Denscombe 2003, Wallén
1996). Enligt Denscombe (2003) definieras aktionsforskning av fyra karaktarsdrag, dessa ar:

- Praktisk natur
Aktionsforskningen &r riktad mot riktiga problem och fragestallningar, framforallt inom
organisationer och pa arbetsplatser.

- Forandring
Forandring ses som en vasentlig del av forskningsprocessen. Bade for att 6ka kunskapen
kring olika fenomen men ocksa for att hantera praktiska problem.

- Cyklisk process
Att forskarna far aterkoppling pa sin studie ar en viktig del i aktionsforskning. Resultatet av
aterkopplingen kan skapa béattre mojligheter for att implementera forandringar eller bli
utgangspunkten for vidare forskning.

- Deltagande
| aktionsforskning ar forskarna nyckelpersoner i processen och deltar aktivt, inte passivt.

Fordelar med aktionsforskning &r att den praktiska naturen gor att organisationer kan I6sa problem
pa ett positivt satt och sedan implementera de direkt. Det blir dessutom en pagaende cykel av
utveckling och foérandring pa arbetsplatsen. Eftersom syftet ar att forbéattra processer och l6sa
problem ar det en férdelaktig metod for organisationer (Denscombe 2003). Aktionsforskning
anvands dven for att fa en battre forstaelse for processer eller for att folja ett visst forlopp (Wallén
1996).

3.2.4 Val av strateqgi

Valet av metod kan vara direkt avgorande bade for studiens kvalitet och dess resultat. Vid valet av
metod och forskningsstrategi tog forfattarna hansyn till en rad kriterier. Metoden skulle vara
lamplig for arbetets syfte och resultera i information som ledde till att malen uppfylldes. Metoden
skulle vara genomforbar under de 20 veckor som forfattarna hade till férfogande for arbetet.
Dessutom behdvde metoden vara etiskt férsvarbar, trovardig, 6verenskommen med Orkla och
accepterad av de anstdllda inom organisationen (Brewerton & Millward 2001, Denscombe 2003).
For att sakerstalla detta diskuterades metoden bade med handledaren Carl-Johan Dhejne, den
styrgrupp som var delaktig i arbetet samt avroparna som ingick i studien. Det sista kriteriet var att
metoden skulle ga att genomfora korrekt och vara en som forfattarna kénde sig trygga med att
genomfora (Brewerton & Millward 2001). Detta séakerstélldes genom diskussion med handledare pa
LTH samt metodstudie innan genomfdrandet.

Valet av en blandad metod som 6évergripande strategi
Forfattarna i denna studie tillampade en blandad strategi bestaende av fallstudie- och aktionsstrategi
for att kunna kombinera olika aspekter och fordelar fran flera strategier.
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Valet av fallstudie som strategi

Fallstudie tillampades som den andra strategin eftersom det ar en bra metod for att forsta relationer
och processer i sociala sammanhang, vilket ar en viktig del av anskaffningsprocessen for direkt
material. Vidare kunde forfattarna avgransa ett system for undersokning inom foreteelsen i fokus
som ansags vara bade relevant samt ha goda forutsattningar for generalisering. | denna studie
studerades foreteelsen l1ag leveransprestation genom att fokusera pa det avgransade systemet
materialanskaffningsprocessen for direkt material, fran orderlaggning till leverans hos Fabrik 1.
Ytterligare en anledning till valet av fallstudie som strategi &r att den ar lampliga att blanda med
andra strategier och datainsamlingsmetoder. Som Denscombe (2003) rekommenderar sa blandades
observationer, informella intervjuer och en enkét for att undersdka relationer, arbetsrutiner och
processer.

| en fallstudie maste ett urval goras. | denna studie baserades urvalet pa personlig kannedom for
intervjuer, kvoturval for avropsstudien och ett heltdckande urval for leverantérsenkéten. Urval
baserat pa personlig kdannedom innebar att erfarna experter rekommenderar lampliga individer
(Merriam 1994). Forfattarna hade ursprungligen liten erfarenhet av organisationen i studien. Darfor
ansags rekommendationer fran personer med storre expertis om kunskapsfordelningen inom
organisationen som en lamplig urvalsmetod for att fa djupare insikt i specifika &mnen som var av
intresse. | ett kvoturval definieras relevanta subgrupper inom det avgrénsade systemet och ett antal
relevanta individer valjs ur den (Merriam 1994). Forfattarna tillampade denna urvalsmetod pa
avropsstudien eftersom avroparna ansags vara en subgrupp med stor relevans i
anskaffningsprocessen pa grund av deras involvering och kunskap. De individer som valdes inom
gruppen valdes baserat pa att de arbetade mest med avrop pa Fabrik 1 och darfér bedémdes ha mest
kunskap och storst paverkan. | en heltackande strategi kan samtliga element, individer eller fall
undersdkas (Merriam 1994). Denna metod valdes for leverantérerna kopplade till avroparna i
avropsstudien som var malgruppen for enkatstudien. Detta gjordes eftersom metoden gjorde det
mojligt att na ut till alla med relativt sma medel. Dessutom ansags ett stort underlag viktigt for att
kunna gora relevanta kvantitativa analyser av den insamlade datan.

Valet av aktionsforskning som strategi

Aktionsforskning tillampades eftersom forfattarna hade identifierat ett praktiskt problem pa en
arbetsplats som de ville I6sa for att hjélpa organisationen och bidra till kunskapsutvecklingen inom
omradet. Forfattarna arbetade mycket med den cykliska aspekten av aktionsforskning for att
sakerstalla att resultatet skulle ga att implementera inom organisationen. Presentationer av insamlad
data och analyser gjordes for deltagare i avropsstudien och andra intressenter for att pa sa satt fa
aterkoppling och validering av resultaten. Vidare sag forfattarna fordelar med att delta aktivt i
organisationen och avropsstudien for att fanga upp intern kunskap och sociala processer som inte
fanns dokumenterade sedan tidigare. Darfor lampade sig aktionsforskning vl som
forskningsstrategi.

3.2.5 Deduktiv, induktiv och abduktiv metod

For att besvara en fragestallning kan antingen en deduktiv eller induktiv metod anvandas. Nar olika
delar av de bada metoderna kombineras pa ett systematiskt satt for att utveckla nya teorier sa kallas
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det for en abduktiv metod (Abnor & Bjerke 2009). Forfattarna till denna rapport anvéande sig av en
abduktiv metod och valet motiveras nedan.

Deduktiv metod

Deduktiva metoder har sitt ursprung i naturvetenskapen och lagger stor vikt vid teori samt att teorier
och hypoteser kan testas (Lewis et al. 2009). Teorin ligger till grund fér den empiri som
sammanstalls och data samlas ofta in genom en strukturerad kvantitativ metod (Kotzab et al. 2005).
Fordelar med en deduktiv metod &r att den kan vara snabbare att genomféra an en induktiv metod,
aven om en del tid kravs for att utforma studien. Risken att inte fa fram nagot anvandbart
datamonster eller teori anses ocksa vara mindre, dock finns det en risk for exempelvis lag
svarsfrekvens pa enkater. Det finns dessutom ofta stérre fortroende for slutsatserna fran en deduktiv
studie i en beslutssituation. For att kunna dra relevanta slutsatser sa ar en deduktiv metod lamplig
nar studien skall utforas pa en storre urvalsgrupp (Lewis et al. 2009).

Induktiv metod

Induktiva metoder har sitt ursprung i samhallsvetenskapen. Startpunkt tas i empirisk data for att
generera nya teorier (Lewis et al. 2009, Merriam 1994). Metoden &r ofta kvalitativ (Kotzab et al.
2005). En av styrkorna ar att forskare kan fa en forstaelse for hur individer uppfattar sin sociala
miljo och det finns utrymme for alternativa forklaringar till fenomen. Metoden har ofta en mer
flexibel struktur som tillater forandringar av studiens fokus allteftersom forskningen fortskrider. Det
ar dessutom mindre fokus pa att generalisera. En induktiv metod ar framférallt Iamplig nér studien
gors pa en mindre urvalsgrupp (Lewis et al. 2009).

Abduktiv metod

En kombination av en induktiv och deduktiv metod kallas for en abduktiv metod. En abduktiv
metod tar sin startpunkt i empirisk data, precis som vid en induktiv metod, men den tar &ven hansyn
till teorier som vid en deduktiv metod (Abnor & Bjerke 2009). | detta examensarbete kombinerades
empirisk data fran observationer, intervjuer och en enkat med kvantitativ data fran Orklas
affarssystem Movex och redan etablerade teorier fran litteraturen for att skapa nya teorier. Detta
gjordes eftersom Abnor och Bjerke (2009) beskrev att enbart en deduktiv eller induktiv metod var
for orealistisk och endimensionell jamfort med hur forskning utfors i verkligheten, vilket forfattarna
av denna studie instdmde med.

Forfattarna ville dessutom forsta bade interorganisatoriska aspekter av
materialanskaffningsprocessen och leverantorernas asikter. Examensarbetets tidsbegransning gjorde
dock att forfattarna behdvde 6vervaga tidfordelningen noga, vilket var ytterligare en anledning till
att en abduktiv metod valdes. En deduktiv metod, som kan vara snabbare att genomftra och lampa
sig for en storre urvalsgrupp, valdes for leverantorsenkaten. Fler atgarder togs for att forebygga
risken for en lag svarsfrekvens, dessa finns beskrivna i avsnitt 3.3.5 Enkater. Detta kombinerades
med en mer tidskrdvande induktiv metod foér avropsstudien, som l&ampar sig for en mindre
urvalsgrupp for att fa en djupare forstaelse for de inblandade individerna och sociala aspekter av
anskaffningsprocessen.
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3.2.6 Kvantitativ och kvalitativ metod

Kvantitativa och kvalitativa metoder & komplementéra och kan kombineras, vilket ofta
rekommenderas for att uppna en balanserad metod. Valet av metod beror pa vilken fragestéllning
som anvands (Kotzab et al. 2005). For att uppfylla malen i det har examensarbetet har en
kombination av bada metoderna anvénts. En kombination valdes for att bade skapa forutsattningar
for en gedigen analys genom att samla in stora mangder kvantitativ data och samtidigt fa en djupare
forstaelse for sociala processer, dar en kvantitativ metod har begrasningar, och fenomenet
leveransprestation i sitt sammanhang genom en kvalitativ ansats (Holme & Solvang 1996).

Kvantitativ metod

Malet med en kvantitativ metod ar att ta fram en formell teori som forklarar, forutspar eller
kontrollerar ett fenomen och som blir ett komplement till den nuvarande kunskapen inom omradet.
Darfor &r det forsta steget ofta en litteraturstudie for att ta fram en begreppsram med relevanta
variabler och en generell teori. Teorin ger ofta upphov till hypoteser som sedan kan testas mot
insamlad data for fenomenet. | en kvantitativ metod samlas data in genom noga utarbetade
matinstrument i faltstudier eller experiment (Kotzab et al. 2005). Datainsamlingen k&nnetecknas av
avstand och urval dar de fragor som ska stéllas &r noga forutbestamda (Holme & Solvang 1996).
Denna metod lampar sig for fenomen som redan finns beskrivna och dokumenterade i teorin
(Kotzab et al. 2005). En nackdel med metoden &r att den kan fa fram begransat med information om
sociala processer (Holme & Solvang 1996).

| detta examensarbete tillampades en kvantitativ metod for att skapa en litteraturstudie och
analysera den historiska leveransprestationen fran Orklas leverantorer genom att samla in stora
mangder data fran 2015. En kvantitativ metod valdes for detta omrade eftersom det fanns tillgang
till stora mangder historisk data och litteratur. Baserat pa teori for enkater utvecklades sedan en
noga genomarbetad enkat som skickades ut till en forutbestamd grupp leverantérer. En kvantitativ
metod valdes for detta eftersom avstandet till urvalsgruppen var stor och samma forutbestamda
fragor skulle stallas till alla leverantorer.

Kvalitativ metod

En kvalitativ metod anvands for att forsta ett fenomen i sin naturliga form (Kotzab et al.. 2005). Det
centrala ar inte att préva den generella giltigheten av insamlad information, utan att férsta
komplexiteten av det studerade fenomenet och dess helhet i sitt egna sammanhang (Holme &
Solvang 1996). Den borjar med insamling av data vilket ofta sker genom observationer av
fenomenet i sin naturliga milj6. Ytterligare en vanlig datainsamlingsmetod &r ostrukturerade
intervjuer med 6ppna fragor for att fa en battre forstaelse for hur de inblandade individerna upplever
vardagliga handelser (Kotzab et al. 2005). Karakteristiskt for den kvalitativa metoden &r nérhet till
datakéllan (Holme & Solvang 1996). Det finns inget separat delsteg for litteraturstudie i en
kvalitativ metod eftersom den ar involverad i flera delsteg under metodens gang. Dock sa kommer
den stérsta mangden teori fran en kvalitativ studie fran den insamlade datan snarare &n fran
litteraturen.

En kvalitativ metod l&mpar sig for nya, dynamiska eller komplexa fenomen som inte finns
beskrivna i litteraturen (Kotzab et al. 2005). Metodens fordel &r att den resulterar i en helhetsbild
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som visar totalsituationen. Detta skapar en styrka ur ett systemperspektiv dar forskarna kan fa en
storre forstaelse for sociala processer och sammanhang (Holme & Solvang 1996).

| detta examensarbete tillampade forfattarna framst en kvalitativ metod for att fa en djupare
forstaelse for de interna processerna pa Orkla och om det fanns orsaker till den laga
leveransprestationen inom organisationen. Datainsamlingen inleddes med ostrukturerade intervjuer
med nyckelpersoner inom organisationen och fortsatte med en kombination av observationer och
ostrukturerade intervjuer under avropsstudien. En kvalitativ metod valdes for detta eftersom
anskaffningsprocessen ar komplex och sociala processer ar av stor vikt i avroparnas vardag med
sociala interaktioner bade med leverantérer och andra aktorer inom foretag. Ytterligare en
anledning till att en kvalitativ metod valdes var att Orklas processer och rutiner inte fanns beskrivna
i litteraturen pa ett representativt satt.

3.3 Metoder for datainsamling

| foljande kapitel beskrivs olika metoder for datainsamling och hur forfattarna har tillampat
respektive metod i detta arbete.

3.3.1 Priméardata

Ny data som samlas in med det specifika syftet att besvara den fraga som undersoks kallas for
primardata. Primardata samlas ofta in nar forskare inte kan lita pa den redan tillgangliga datan eller
om den inte passar syftet (Amedo et al. 2009). De priméra datakallorna som forfattarna anvéande sig
av i denna rapport var intervjuer och diskussionsmdéten med flertalet nyckelpersoner inom
organisationen samt avroparna, en enkat till 137 leverantorer av direkt material och observationer
genom fabriksvisningar. Dessa primara datakallor valdes eftersom uppdaterad information
angaende alla relevanta processer inom Orkla och deras leverantorer inte fanns tillgangliga sedan
tidigare.

3.3.2 Sekundardata

Data och information som redan existerar kallas for sekundérdata. Sekundardata kan ligga till
underlag for analys som sedan blir ny kunskap men hérledd fran den redan existerande datan. En
fordel med sekundardata ar att den kan vara mer varierande och rik pa information an den som
forskarna kan samla in sjélva (Amedo et al. 2009). De sekundara datakallor som anvandes i denna
rapport var interna dokument, historisk data genererad fran affarssystemet Movex och existerande
litteratur inom omradet. Interna dokument valdes for de rutiner som fanns definierade och
forfattarna valde att utnyttja historisk data eftersom det gav ett stort underlag for kvantitativ analys.
Litteratur valdes som sekundar kalla for att skapa en teoretisk referensram att relatera empirin till.
Ytterligare en anledning var for att kartlagga den nuvarande kunskapen inom omradet och fa en
forstaelse for examensarbetets bidrag till kunskapsutvecklingen.

3.3.3 Litteraturstudier

En litteraturstudie ingar som ett separat steg i en deduktiv, kvantitativ metod och I6pande i en
kvalitativ metod (Kotzab et al. 2005). Resultatet blir en form av sekundardata dar férdelarna &r att
det gar att fa mycket information pa kort tid och summera delar av kunskapsomradet till en Iag
kostnad. Nackdelen med en litteraturstudie ar att den data som samlas in inte &r specifikt anpassat
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till studien (Bjorklund & Paulsson 2003). | denna rapport gjordes en litteraturstudie pa tre
overgripande teman; matning och matsystem, processer samt forbattringsarbete. | det primdra temat
matsystem studerades olika satt att méata leveransprestation samt orsaker till och effekter av dalig
leveransprecision. Detta valdes som évergripande tema for att uppna syftet med att ta fram en mer
tillforlitlig matning av leverantorernas leveransprestation samt uppfylla det tredje delmalet med
forslag pa matetal. Den process som studerades var foretags materialanskaffningsprocess och vad
som ingick dessa. Detta valdes som tema for att fa en forstaelse de inblandade individernas
arbetsuppgifter och var problem kan uppsta. | det tredje temat studerades lean och olika sétt att
arbeta med forbattringar for att kunna uppna det fjarde malet och rekommendera ett arbetssatt for
att hantera ett matverktyg. Teori hamtades fran bade artiklar och bocker. For att hitta relevanta
artiklar gjordes sokningar pa sokord relaterade till leveransprestationsméatning samt matning inom
logistik och forsorjningskedjor, och fran relevanta artiklar gick forfattarna sedan vidare och tittade
pa kallorna som anvants i dessa artiklar.

3.3.4 Intervjuer

Intervjuer ar en flexibel metod som kan anvéndas under flera steg i en forskningsprocess. Initialt
kan det anvéandas for att generera en hypotes eller identifiera omraden for vidare undersokning. Det
kan dven anvéandas som huvuddel i datainsamling eller som ett kontrollverktyg for att se om
tolkningar av data ar representativt och korrekt med vad medlemmarna i organisationen anser.
Intervjuer kan dven kombineras med andra metoder sa som enkater eller observationer i en multi-
metod design (Brewerton & Millward 2001).

Intervjuer kan delas upp i tre huvudkategorier; strukturerade, ostrukturerade och semi-strukturerade
intervjuer. Strukturerade intervjuer bestar av forutbestamda fragor som alltid stalls i samma
ordning. Oftast behdver intervjuobjektet valja ett av flera forutbestdmda svarsalternativ (Brewerton
& Millard 2001). Fragorna kan standardiseras sa att flera personer kan svara pa samma fragor
(Abnor & Bjerke 2009). Fordelen &r att den insamlade datan blir I4tt att kvantifiera och jamfora.
Nackdelen &r att metoden sétter restriktioner pa intervjuobjektet och inte tillater djupare utforskning
av intressanta omraden samt att det ar tidskravande (Brewerton & Millward 2001).

| ostrukturerade intervjuer ar fragorna inte forutbestamda och kan utvecklas under intervjuprocessen
vilket gor att intervjun ofta liknar en dialog (Kantola & Karwowski 2012). Intervjuaren har stor
mojlighet att utforska ett flertal intressanta omraden och fa en djupare forstaelse eftersom fragorna
anpassas efter svar till tidigare fragor (Holloway 1997). Att samla in rikligt med asikter,
uppfattningar och kunskaper fran en person ar viktigare i ostrukturerade intervjuer an att enkelt
kunna jamfora, analysera och kvantifiera den data som samlas in. Darfor anvands ofta 6ppna fragor
istallet for flervalsfragor (Brewerton & Millward 2001).

Intervjuer paverkas alltid av intervjuarna, exempelvis reaktioner till intervjuobjektets karaktarsdrag
som klader, rost eller beteende. Darfor ar det viktigt att konstruera metoden pa ett konsekvent sétt
genom att anvanda samma intervjuare for alla intervjuer eller para ihop en slumpméssigt utvald
grupp intervjuare med en slumpmassigt vald intervjugrupp (Brewerton & Milton 2001). For att vara
konsekventa valde forfattarna i denna studie att anvanda samma intervjuare for alla intervjuer. Det
ar aven viktigt att intervjuobjekten kanner sig bekvdma genom att intervjuarna exempelvis forklarar
syftet med studien och svarar pa initiala fragor (Brewerton & Milton 2001). For att gora detta
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genomfordes ett méte med avroparna tidigt i projektet. Under métet forklarades studien och
forfattarna tog del av avroparnas asikter for att utforma en metod intervjuobjekten kande sig
bekvdma med.

Forfattarna anvande sig initialt av ostrukturerade intervjuer med flertalet nyckelpersoner pa Orkla,
bade for att identifiera relevanta omraden att undersoka och for att generera hypoteser. Under
datainsamlingen utfordes bade ostrukturerade och strukturerade intervjuer. Ostrukturerade
intervjuer genomfordes I6pande med avroparna under en fyraveckorsperiod. Strukturerade
intervjuer i form av en enkat genomfordes med leverantdrer och beskrivs mer utforligt i nésta
avsnitt 3.3.5 Enkater. Ostrukturerade intervjuer valdes for nyckelpersoner och avroparna eftersom
det ansdgs vara av stor vikt att kunna stalla foljdfragor for att fa en djupare forstaelse for svaren.
Ytterligare en anledning till valet av ostrukturerade intervjuer var att det huvudsakliga malet med
avropsstudien var att samla in personernas asikter, uppfattningar och kunskap istéllet for att
kvantifiera och jamfora svar. Strukturerade intervjuer valdes for leverantdrsenkaten eftersom den
skickades ut till ett storre urval och forfattarna ville kvantifiera och jamfdra svaren.

3.3.5 Enkater

Enkater &r en typ av strukturerad intervju som kan ske personligen, via mejl, telefon, pappersformat
eller webben (Austin & Leong 2006). Svarsalternativen kan vara formulerade med en attitydskala,
ja/nej alternativ, flervalsfragor eller 6ppna svar dar den tillfragade sjalv kan skriva svaret
(Bjorklund & Paulsson 2003). Fordelar med en enkat &r att stora mangder primardata kan samlas in
och resultatet kan analyseras genom statistik. Dessutom kravs en relativt liten arbetsinsats och
kostnaderna ar laga. Nackdelar ar risken for lag svarsfrekvens, missforstand och kortare svar an i en
personlig intervju. FoOr att sékerstélla en hdg svarsfrekvens bor enkéten testas innan den skickas ut
for att undvika bland annat daligt formulerade fragor och paminnelser bor skickas ut (Austin &
Leong 2006). Ytterligare en atgard ar att inleda med ett personligt brev som ger lite bakgrund till
studien, dess mal och varfor respondenten &r viktig for att uppna malet, vilket kan hoja
motivationen. Aven anonymiteten bor fortydligas i inledningen (Brewerton & Milton 2001, Austin
& Leong 2006).

De flesta enkater kraver att den som svarar bidrar med nagon form av bakgrundsinformation.
Eftersom detta kan vara kansligt sa ar det viktigt att den som skapar enkéaten funderar pa vad varje
fraga bidrar med och hur den skulle kunna paverka svarsfrekvensen. Detta ar sérskilt viktigt nar det
kommer till anonymitet eftersom den kan ifragaséttas ifall respondenten ombeds ange alltfor
detaljerade uppgifter om sig sjalv. Konventionellt konstrueras enkater med fragor om
bakgrundsinformation forst for att undvika att respondenten hoppar 6ver dessa fragor om de svarat
negativt pa tidigare fragor. Dock finns det argument for att konstruera enkater med bakgrundsfragor
sist istéllet. Detta for att reducera tristess i borjan av enkéten vilket kan leda till minskad reaktivitet
och som foljd mindre noggranna svar (Brewerton & Milton 2001). For att uppna ett tillforlitligt
resultat och reducera tristess valde forfattarna av denna studie att lagga bakgrundsfragor sist.

Forfattarna skickade ut en enkat till 137 leverantorer som levererar direkt material till Fabrik 1.
Enkaten skickades ut via mejl men leverantdrerna svarade i ett anonymt webbformulér. Enkaten
bestod av 15 fragor dar svaren antingen var en attitydskala fran ett till fem eller en flervalsfraga. Pa
attitydskalor &r det viktigt att inkludera ett 6ppet félt dar den svarande har mojlighet att delge
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ytterligare information som forklarar varfor de har en viss attityd (Brewerton & Milton 2001).
Darfor inkluderade forfattarna ett oppet falt till varje fraga dar intervjuobjekten kunde utveckla sina
svar. De svar som forfattarna ansag intressanta presenteras i kapitel 4.9 Leverantdrsenkat, se
Appendix 1 for alla fragor. For att férebygga en lag svarsfrekvens testade forfattarna enkéten pa en
styrgrupp bestaende av fem nyckelpersoner inom supply chain-organisationen innan den skickades
till leverantdrerna. For att hoja motivationen inleddes enkéaten med en kort bakgrundstext som
forklarade malet med studien, varfor leverantérernas deltagande var viktigt och deras anonymitet.
Vidare valde forfattarna att enkaten skulle skickas ut av avroparna till respektive leverantorer
eftersom de redan hade en etablerad relation med mottagarna.

73 svar erholls pa enkaten vilket resulterade i en svarsfrekvens pa 53%. Inom verksamhetsstyrning
har enkatstudier med sa pass lag svarsfrekvens som 10 - 20% publicerats. For att fa ett mer
tillforlitligt och generaliserbart resultat bor dock en hogre standard pa ungefar 50% séattas (Flynn et
al. 1990), vilket leverantorsenkaten i denna studie uppnadde. Risken med en for lag svarsfrekvens
ar att de som inte svarade ar systematiskt annorlunda &n de som faktiskt svarade pa enkéten, vilket
resulterar i en icke-svarande partiskhet. Risken for detta minskar ju hdogre svarsfrekvens enkaten har
(Flynn et al. 1990). Eftersom svarsfrekvensen for leverantdrsenkaten var 53% beddms risken for
detta som relativt liten. Aven det faktum att ungefar lika manga leverantorer fran varje
prestationsgrupp svarade pa enkaten minskar denna risk, se avsnitt 4.9.6 Bakgrundsfragor. Dock har
berdkningar inte gjorts for att se om resultatet &r statistiskt signifikant och darfor ser forfattarna
resultatet som kvalitativt underlag.

De ord som anvands i en enkat ar viktiga for att sékerstélla en begriplig enkat som ger ett
sanningsenligt resultat. Riktlinjer ar att undvika obekanta och komplicerade ord, frdgor som
innehaller mer an ett koncept och aritmetiska koncept som procent och division. Ledande fragor
som borjar med exempelvis “haller du med om att...” bor ocksa undvikas (Brewerton & Milton
2001, Austin & Leong 2006). Eftersom enkéten delvis beror fragor om beteende &r det viktigt att ta
hansyn till brister i objektivitet relaterat till att vissa svar kan vara mer socialt 6nskvéarda samt
brister i respondentens minne. Deltagare som dar partiska har en tendens att éverrapportera socialt
onskvarda beteenden (Brewerton & Milton 2001). Forfattarna valde att konstruera enkaten bade pa
svenska och pa engelska for att sakerstalla en begriplig enkat for alla leverantorer.

3.3.6 Observationer

Observationer kan delas in i tva huvudsakliga kategorier, deltagande och icke-deltagande. Malet for
forskaren i bada typerna ar att observera och anteckna sa objektivt som mojligt samt att fokusera pa
de handelser som bidrar till att uppna syftet. Eftersom det &r omdjligt att fanga allt sa ar det viktigt
att definiera vad som &r av intresse. Hansyn bor tas till provtagningen, som nér observationer ska
goras, hur lange och hur ofta, vilken metod som anvands for att registrera data och &ven forskarens
plats i icke-deltagande observationer (Brewerton & Milton 2001).

| en deltagande observation foljer forskaren de individer som deltar i situationen som ska observeras
och fokus ligger ofta pa makro niva, exempelvis gruppdynamik. Processen &r ostrukturerad och
intressanta observationer skrivs upp sa snart som mojligt efter att de har gjorts. Nackdelen med en
deltagande observation &r att forskaren indirekt kan paverka deltagarna och resultera i en forskonad
bild av sanningen. | en icke-deltagande observation observerar forskaren situationen pa distans.
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Fokus ar ofta pa mikro niva, exempelvis pa interaktion. Processen kan ledas av en checklista, som
kan vara ostrukturerad forsta gangen da den utvecklas, eller av en uppséttning analytiska koder. En
icke-deltagande observation kan ge ett mer sanningsenligt resultat, men nackdelen &r att det &r
svarare att stélla fragor och fa djupare data (Brewerton & Milton 2001).

Forfattarna tillampade en multi-metod design dar de kombinerade intervjuer, en enkét och
observationer. Deltagande observationer av avroparnas arbete skedde I6pande samtidigt som de
intervjuades ostrukturerat. Deltagande observation valdes som metod eftersom det ansags hogst
vasentligt att fa djupare data genom att stélla fragor for att uppna syftet. Observationerna gjordes
varje vecka med varje avropare under en fyraveckorsperiod, huvudsakligen pa tisdagar och
onsdagar for att informationen fran foregaende vecka skulle vara relativt farsk samtidigt som
avroparna inte var stressade av andra rutinaktiviteter som skedde i borjan pa arbetsveckan. Excel
anvandes som verktyg for att registrera datan eftersom det var anpassat till nésta steg i
arbetsprocessen och darfor ansags mest effektivt och strukturerat.

3.3.7 Dokumentstudie

Vid en dokumentstudie undersoks redan befintlig data och darfor ar det viktigt att ta hansyn till hur
hdg sannolikhet den funna faktan har samt att vara kéllkritisk. Datan kan finnas i muntlig, tryckt
eller bildform. For att bilda sig en objektiv uppfattning ar det viktigt att forskarna studerar
materialet ur flera synvinklar (Davidsson & Patel 2003).

| en dokumentstudie kan tillgangen till material vara valdigt stor, vilket kraver ett noga urval av
lamplig data att studera. En vél fungerande metod kan vara att borja med de senaste dokumenten for
att sedan rora sig mot de aldre, eller att bérja med den mest generella informationen och sedan soka
mer specialiserad information om intressanta omraden. Det ar viktigt att hela tiden ifragasatta var
materialet kommer ifran, varfor det har tagits fram, av vem samt om det ar fullstandigt (Andersen
1994).

| denna rapport gjordes en dokumentstudie av interna dokument som framférallt berérde
organisationen och foretagshistorik eftersom det fanns relevant dokumentation. En stor studie
gjordes dven av historisk data avseende leveransprestation fran affarssystemet Movex for att fa en
uppfattning om problemkéllor och hur den tidigare matningen fungerade. Fullstdndigheten av detta
material ifrdgasattes bade av forfattarna till denna studie och anstéllda pa Orkla pa grund av
misstankta brister i interna rutiner. Det var en anledning till att observationer och intervjuer
genomfordes med nyckelpersoner samt avropare for att identifiera brister i tidigare dokumentation
av leveransprestation.

3.4 Metodens trovardighet

For att lasaren ska kunna avgora resultatets trovardighet foljer en diskussion om validitet, reliabilitet
och generaliserbarhet och vad forskarna har gjort for att 6ka dessa.

3.4.1 Validitet

Det finns manga satt att undersoka validiteten i ett resultat, men nagra av de viktigaste punkterna att
ha i atanke ar foljande. Ar slutsatserna rimliga i forhallande till fenomenets komplexitet och
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undviker 6verforenklingar? Har forskarna diskuterat sin egen inblandning och paverkan pa
forskningsresultatet? Aven om det &r svart att inte paverka resultatet ska det framga att resultatet
inte &r ett resultat av att forskarna varit partiska och rapporterat ensidigt (Denscombe 2003).

Fallstudier skiljer sig fran annan forskning nar det kommer till att méata validitet och reliabilitet
eftersom den viktigaste grunden for forskningen &r forstaelse och inte att skapa nya heltackande
teorier eller lagar (Merriam 1994). Det som gor en fallstudie vetenskaplig &r istallet
observationsteknikerna, triangulering av tolkningar och deltagarnas uppfattningar samt att forskarna
ar narvarande i situationen och medvetet kritiska (Kemmis 1983).

Extern validitet

Lincoln & Guba (1985) foreslar att man for fallstudier ska anvanda andra begrepp for inre och yttre
validitet eftersom andra antaganden om verkligheten ligger till grund for utgangspunkten. De
foreslar istallet sanningsvarde for inre validitet och 6verforbarhet for extern validitet. Overforbarhet
syftar till resultatets generaliserbarhet och den utstrackning som resultatet kan tillampas i andra
situationer (Merriam 1994). Detta diskuteras utforligare i avsnitt 3.4.3 Studiens generaliserbarhet.
Att rapporten behandlar studiens generaliserbarhet &r inte bara viktigt for att starka 6verférbarheten
i en fallstudie utan dven for att starka den externa validiteten vid aktionsforskning (Naslund 2010).

Inre validitet

For intern validitet, eller sanningsvérde (Lincoln & Guba 1985), ar det viktigaste att analysera om
forskarna méter det som &r avsett att matas och hur val resultatet stdmmer 6verens med verkligheten
(Merriam 1994). Det bor has i atanke att det inte gar att mata eller observera foreteelser utan att
forandra dessa och att informationen alltid har blivit tolkad av nagon (Ratcliffe 1983). Merriam
(1994) diskuterar nagra grundlaggande strategier for att sakerstalla sanningsvardet. En strategi ar
deltagarkontroll dar deltagarna i studien blir informerade om forskarnas tolkning av resultatet och
far gora en bedomning av dess trovardighet. Ytterligare en strategi ar observation under en langre
tid. Det gar ut pa att forskarna under en langre tid eller vid upprepade tillfallen observerar samma
foreteelse i den miljé som studeras. En tredje strategi &r horisontell granskning och kritik dar
kollegor involveras och ges en chans att kommentera resultaten och ge synpunkter allteftersom
resultaten kommer fram.

Forfattarna i denna studie har anvant sig av triangulering, vilket &ven stérker inre validitet i
aktionsforskning (Naslund 2010), genom att vara tva forfattare och anvéanda flera olika
informationskallor (Merriam 1994). Exempelvis har de underliggande problemen till den laga
leveransprestationen studerats bade internt med en avropsstudie och historiska analyser samt ur
leverantorernas perspektiv med en enkat. Vidare har deltagarkontroll samt horisontell granskning
och kritik gjorts genom att I6pande presentera for olika grupper inom Orkla. Malet hra da varit att
aterkoppla resultat och analyser for att sakerstalla att forfattarna hade tolkat deltagarnas
uppfattningar pa ratt satt innan de slutliga rekommendationerna gavs (Merriam 1994).
Presentationer gjordes pa ett aterkopplingsmaéte med alla avropare som deltog i studien, pa ett
demand och supply mote med deltagare fran alla fabriker, vid tre tillfallen infor styrgruppen samt
for inkopsavdelningen. Avroparna, bade pa Fabrik 1 och 6vriga fabriker, bekréftade att

37



kartlaggningen stamde vl 6verens med verkligheten.®2 Att slutsatserna anses vara korrekta av
deltagarna i studien &r viktigt for att starka den interna validiteten vid aktionsforskning (Naslund
2010). Horisontell granskning har &ven tillampats genom frekventa diskussioner och mdten med
handledaren pa Orkla.

Vidare tillampades observationer under en langre tid vid avropsstudien. Samma fenomen studerades
med fyra olika personer varje vecka under fyra veckor for att 6ka resultatets trovardighet.
Forfattarna ar medvetna om att deras studie kan ha paverkat avroparnas arbetsrutiner. For att
minimera risken for detta berattade forfattarna inte vilka nyckelvérden de foljde forran efter
studiens slut. Vid ett tillfalle vet forfattarna att deras narvaro har paverkat en av avroparnas
beteende, vilket diskuteras i avsnitt 4.1.10.

3.4.2 Reliabilitet

Den traditionella definitionen av reliabilitet grundar sig i fragan om samma resultat hade uppnatts
om studien upprepats pa samma forskningsobjekt (Denscombe 2003, Merriam 1994). Denna
definition &r dock problematisk inom fallstudier eftersom manniskors beteenden &r foranderliga och
inte statiska. Vidare forsoker fallstudier forklara och beskriva ett fenomen utifran de inblandade
individernas uppfattning av det (Merriam 1994). Guba och Lincoln (1981) argumenterar darfor for
att storre fokus ska ligga pa inre validitet an pa reliabilitet. Upprepade observationer eller
replikationer inom samma undersokning &r maéjliga i en fallstudie och kan bidra till starkt validitet.
Eftersom inre validitet och reliabilitet ar s tatt sammankopplade under forskningens gang kommer
en starkt inre validitet &ven leda till 6kad reliabilitet.

Det ar viktigt att inse att resultatet av en kvalitativ fallstudie ar en funktion av forskarens fardigheter
och de individer som bidrar med information. Darfér kommer resultatet vid en upprepning inte att
bli detsamma. Detta gor dock inte resultatet av den forsta undersékningen mindre trovardigt utan
resultatet galler tills ny information direkt motséger det (Merriam 1994). Istallet for att krdva att
samma resultat uppnas vid upprepning bor forskarna istéllet strava efter ett resultat som ar
konsistent, beroende och har en mening (Lincoln & Guba 1985). Goetz och LeCompte (1984)
diskuterar tre tekniker for att uppna ett beroende resultat:

- Triangulering
For att stérka den inre validiteten och reliabiliteten dr det viktigaste att anvanda flera olika
datainsamlings- och analysmetoder.

- Forskarens position
Forskarens position bor beskrivas genom att beskriva sin egen stallning i forhallande till
gruppen i studien, de antaganden som gors och teorier som utgor grunden for
undersokningen. Vidare ska urvalsmetoder for val av deltagare beskrivas.

1 Aterkopplingsméte med avroparna. Fabrik 1 den 4e april 2016.
2 Demand och Supply méte. Huvudkontoret den 6e april 2016.
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- “Att folja i samma spdar”
Logiken bakom denna teknik &r att det ska vara mojligt for utomstaende att bilda sig en
uppfattning om resultatet och kunna “godkinna” det. Darfor méste forskarna vara noga med
att beskriva beslut som tagits under studien och metoden for informationsinsamling.

Dessa tre galler aven for att starka reliabiliteten och den inre validiteten vid aktionsforskning.
Ut6ver detta bor dven personer inom organisationen fa ge kommentarer pa arbetet och den
insamlade datans kvalitet bor undersokas. Detta bor goras for att se om personer inom
organisationen haller med, att informationskallorna varit tillrackligt kunniga samt for att sakerstalla
att forskarna inte varit partiska (Naslund 2010).

For att andra ska kunna folja i samma spar och starka forfattarnas position har ett metodkapitel
utvecklats som dokumenterar dvergripande forskningsstrategi, studiens design och metoder for
datainsamling. Déar beskrivs dven metodteorier och valda urvalsmetoder. I inledningen diskuteras
aven studiens syfte, direktiv, avgransningar och fokusomraden. Vidare har forfattarna arbetat med
att fortydliga resonemanget bakom viktiga beslut genom hela rapporten. Som tidigare ndmnts har
forfattarna I6pande presenterat for olika grupper inom Orkla for att aterkoppla resultat och analyser,
for att sakerstalla att forfattarna hade tolkat deltagarnas uppfattningar pa ratt satt samt att
informationen stamde Gverens med verkligheten. Aven frekventa diskussioner och méten med
handledaren pa Orkla har varit en del av arbetet. Forfattarna hade ingen personlig relation till
organisationen eller ndgon av de anstallda innan studien pabdrjades utan kom in som oberoende
examensarbetare.

3.4.3 Studiens generaliserbarhet

Att diskutera en studies generaliserbarhet &r viktigt nér fallstudie eller aktionsforskning har
tillampats som strategi eftersom studien har gjorts under specifika forhallanden (Wallén 1996). Vid
allméan forskning tas generella resultat och tillampas pa det specifika fallet. Har ska istéllet kunskap
fran ett specifikt fall Gverforas till ett annat fall, vilket normalt inte gar att gora direkt. Darfor brukar
resultat fran aktionsforskning och fallstudier istéllet ses som en god forebild snarare &n avsett for
direkt tillampning (Wallén 1996). Det blir darfor lasaren eller anvandarens uppgift, och inte
forskarnas, att bestdmma generaliserbarheten av studien (Wilson 1979, Walker 1984, Kennedy
1979). Detta beror pa att det endast ar personen som befinner sig i den andra situationen som kan
forsta i vilken utstrackning resultatet gar att tillampa pa den nya situationen (Wilson 1979, Walker
1984).

Aven om det &r anvandarens uppgift att beddéma generaliserbarheten kan forskarna forbattra den
genom att beskriva metoden och de aktiviteter som har utforts for att ge anvandaren en god
beslutsgrund (Wallén 1996, Lincoln & Guba 1985). Processen for att na ett resultat ar lika viktigt
som resultatet i det studerade fallet. Vidare kan det diskutera om det system som studeras ar vanligt
forekommande och jamfora det med andra i samma kategori (Wallén 1996, Goetz & LeCompte
1984).

Den metod som forfattarna har tillampat beskrivs i kapitel 3 Metod och olika beslut har motiverats
genom hela rapporten. Forfattarna bedomer att metoden som har anvants for att analysera
leveransprestationen i stora drag kan tillampas dven pa andra organisationer. Resultatet kommer
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dock att variera beroende pa bland annat organisatorisk uppséttning, inblandade individer och
leverantorer. Nagot annat som kan paverka resultatet ar vilken typ av tillverkning foretaget har,
eftersom leveransprestationen fran leverantorer ar olika viktig vid exempelvis flodesproduktion
jamfort med batchproduktion (Cunningham & Dale 1987). Resultaten i denna studie anses framst
vara applicerbara pa foretag som tillverkar mot lager och inte exempelvis pa foretag som tillverkar
mot kundorder. Vid tillampning pa andra organisationer kan fokus for avropsstudien behova skiftas
till operativa inkopare beroende pa organisatorisk uppbyggnad. Vidare krévs det att organisationen
har nagon form av datasystem som registrerar orderlaggning och leverans for att kunna analysera
avvikelser.

Eftersom det finns manga olika mjukvaruprogram behéver metoden anpassas efter den information
som gar att fa fran olika system. Detta galler aven for det slutgiltiga méatverktyget i Excel. Fran
maétverktyget kan matetalen och dess definitioner tillampas som en god forebild for andra
organisationer. Undantagsfallen angaende de leverantdrer som har plockats bort maste anpassas till
varje organisation och dess forutsattningar.

3.5 Sammanfattning av metod

| detta stycke sammanfattas forst de datakallor som har anvénts. Sedan foljer Tabell 2 vars syfte ar
att ge en overblick dver de aktiviteter som har genomfoérts och vilka metoder som har tillampats for
dessa samt resonemanget bakom valen.

3.5.1 Datakallor

Priméra datakallor
- Intervjuer med nyckelpersoner inom organisationen
- Aterkommande intervjuer med avropare under en fyraveckorsperiod
- Enkaét till leveranttrer
- Observationer i form av fabriksvandringar

Sekundéara datakallor
- Litteraturstudie
- Interna dokument
- Utdrag ur Movex

3.5.2 Aktiviteter och metoder

| Tabell 2 sammanfattas de aktiviteter som genomforts i examensarbetet, hur data har samlats in
samt en motivering till varfor forfattarna har valt en viss metod.
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Tabell 2: Sammanfattning av aktiviteter, datainsamlingsmetod och resonemang bakom val.

Aktivitet

Datainsamlingsmetod

Resonemang bakom val

Bestdmma 6vergripande
forskningsstrategi

— Blandstrategi bestdende av
fallstudie och
aktionsforskning

Metoden valdes for att dra nytta av aspekter fran bada
strategierna. Framforallt fallstudiens styrka att forsta
relationer och processer i sociala sammanhang och
aktionsforskningens I&mplighet for att I6sa praktiska
problem pa en arbetsplats.

Ldra kdnna organisationen

— Ostrukturerade intervjuer
med nyckelpersoner

— Deltagande observationer
genom fabriksvandringar
och rundvandringar

— Kvalitativ analys av
insamlad data

Metoden valdes med malet att ge forfattarna en battre
forstaelse for organisationen for att kunna utforma ett
relevant syfte, mal och utforma en metod for att uppna
dessa.

Litteraturstudie

— Dokumentstudie av
befintlig litteratur inom
omradet

Metoden valdes for att dokumentera den befintliga
kunskapen inom omradet och skapa en teoretisk
referensram.

Kartlaggning av
definierade processer inom
inkop, avrop, godsmottag
och transport av gods

— Ostrukturerade intervjuer
med nyckelpersoner

— Dokumentstudie av
processer

Ostrukturerade intervjuer valdes for att fa en djupare
forstaelse och samla in rikligt med &sikter,
uppfattningar och kunskaper fran individer.

Overgripande analys av
leveransprestationen for
hela Orkla Foods Sverige

— Dokumentstudie
— Kvantitativ analys av
insamlad data

Dokumentstudie och kvantitativ analys av den
insamlade datan valdes eftersom det fanns tillgang till
stora mangder historisk data vilket skapade ett stort
underlag for analys.

Avropsstudie

— Induktiv ansats

— Ostrukturerade intervjuer

— Deltagande observationer

— Kvantitativ analys av
insamlad data relaterad till
awvikelser

— Kvalitativ analys av
sociala processer

En induktiv ansats, ostrukturerade intervjuer och
deltagande observationer valdes for att f& en djupare
forstaelse for sociala aspekter och individerna i
materialanskaffningsprocessen. Kvantitativ analys
gjordes av avvikelser for att stora mangder data som
var enkelt att strukturera hade samlats in. Kvalitativ
analys gjordes av sociala processer for att skapa en
helhetshild och fa en djupare forstaelse.

Leverantdrsenkat

— Deduktiv ansats

— Strukturerad intervju
genom enkaét

— Kvantitativ analys av
insamlad data

En deduktiv ansats och strukturerade intervjuer valdes
for att snabbt samla in stora mangder data frén en storre
urvalsgrupp. Kvantitativ analys gjordes for att stora
méangder data som var enkelt att strukturera hade
samlats in.

Kartlaggning av faktiska
processer och
arbetsuppgifter inom
inkdp, avrop, godsmottag
och transport

— Ostrukturerade intervjuer
med nyckelpersoner

— Kvalitativ analys av
insamlad data

Ostrukturerade intervjuer valdes for att fa en djupare
forstaelse av det som faktiskt sker och samla in rikligt
med asikter, uppfattningar och kunskaper fran
individer. Kvalitativ analys valdes for att skapa en
helhetshild.

Skapande av nytt
matverktyg

— Ostrukturerade intervjuer
med nyckelpersoner

— Kvantitativ analys av
insamlad data angaende
historiska avvikelser

— Kvalitativ analys av
insamlad data kring
processer och
arbetsuppgifter

Ostrukturerade intervjuer valdes for att fAnga asikter
angdende matverktyget och dess anvandning och intern
kunskap om avvikelser fran rutiner. Kvantitativ analys
gjordes av historiska avvikelser for att det fanns
tillgang till stora mangder data som latt gick att
kvantifiera. Kvalitativ analys gjordes av processer och
arbetsuppgifter for att fa en helhetsbild.
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4 Empiri

Kapitel fyra inleds med en kartlaggning av Orkla Foods Sverige foljt av en 6vergripande analys
av leverantorernas leveransprestation fran 2015. Sedan presenteras en sammanstallning av den
data som samlats in under avropsstudien och leverantdrsenkéaten. Kapitlet avslutas med 6vrig
insamlad empiri om Orkla Production Systems (OPS), foretagets motsvarighet till lean.

4.1 Kartlaggning av Orkla Foods Sverige

Nedan ges en presentation av Orkla och foretagets organisation. Vidare diskuteras definierade
processer och arbetsuppgifter for olika roller féljt av vilka avvikelser som skedde fran dessa.

4.1.1 Om foretaget

Orkla Foods Sverige ar en del av den globala Orkla koncernen, som ar ett av Norges storsta
borsnoterade foretag. Koncernen omsatte 31,7 miljarder SEK ar 2015 och hade 14 670 anstéllda pa
90 olika platser i fem olika varldsdelar (Orkla 2015). Orkla ar ett varumarkesforetag med fokus pa
livsmedel.? Produktionen tillverkar mot lager baserat pa prognoser och Orkla Foods Sveriges
huvudsakliga kunder &r dagligvaruhandeln.

Koncernen ar indelad i fem verksamhetsomraden;
- Orkla Foods
- Orkla Confectionary and Snacks
- Orkla Care
- Orkla Food Ingredients
- Orkla Investment

For de fyra huvudsakliga omradena se Figur 3. | Sverige finns verksamhet i alla fem
verksamhetsomraden. Orkla Foods Sverige &r ett av de tva storsta bolagen inom
verksamhetsomradet Foods och det bolag med storst volym. Bolaget omsatte 5 miljarder ar 2015
och hade 1500 anstéllda.. (Orkla 2015). Nagra av Orklas mest kanda varumérken ar Felix, Bob och
Abba Seafood, se Figur 4. Manga varumarken var tidigare egna foretag som kopts upp av Orkla
koncernen och 2013 slogs foretagen Procordia (Felix, Bob, Ekstroms och Onos) ihop med Abba
Seafood i ett gemensamt livsmedelsforetag, dar senare dven Frodinge inkorporerades. Totalt har
foretaget 10 olika fabriker. 2014 bytte foretaget namn till Orkla Foods Sverige AB som foretaget
hette nar studien genomfordes.

3 Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige. Intervju den 4e april 2016.
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ORKLA
FOODS

Operating revenues
(NOK million):

13,250

Organic growth (%)

ORKLA
CONFECTIONERY &
SNACKS

Operating revenues
(NOK million):

5,813

Organic growth (%)

ORKLA
CARE

Operating revenues
(NOK million):

5,534

Organic growth (%)

Empiri

ORKLA FOOD
INGREDIENTS

Operating revenues
(NOK million):

7,598

Organic growth (%)

3.9% 3.5% -0.7% 3.4%
EBIT EBIT EBIT EBIT
(NOK million): (NOK million): (NOK million): (NOK million):
1,701 843 881 414

Full time equivalents:

5,977

Number of employees:

5,979

Full time equivalents:

3,073

Number of employees:

3,142

Full time equivalents:

2,400

Number of employees:

2,448

Full time equivalents:

2,594

Number of employees:

2,604

Figur 3: Orklas verksamhetsomraden 2015 (Orkla 2015 s.8).

Orkla Foods Sverige har i sin tur tva olika affarsomraden, Retail och FoodSolutions. Retail
tillverkar livsmedel som séljs i dagligvaruhandeln sa som fardigratter, drycker, saser och
smakséttare. FoodSolutions saljer maltidslésningar och mat som konsumeras utanfor hemmet till
storhushall och restaurangkdok, bade inom den privata och offentliga sektorn. FoodSolutions saljer
manga ganger samma varumarken som inom Retail men i storre forpackningar. Bade Retail och
FoodSolutions &r en av de ledande aktorerna inom respektive omrade.
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Figur 4: Nagra av Orkla Foods Sveriges varuméarken (Orklas interna material 2016).
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4.1.2 Organisation

Da examensarbetet genomfordes var vissa funktioner inom Orkla centraliserade pa koncernniva
medan andra var decentraliserade pa bolagsniva. Nagra funktioner fanns dock pa bada nivaerna. De
funktioner som var mest intressanta i denna studie var supply chain-organisationen samt
inkopsorganisationen som beskrivs dversiktligt nedanfor. En mer ingaende kartlaggning av
processer och rutiner finns i avsnitt 4.1.4 till 4.1.12.

Inkpsorganisationen pa Orkla bestod av strategiskt- och taktiskt inkop. Inkop som traditionellt
kallas for operativt, sdsom orderlaggning och leveransbevakning (EFFSO 2011 a), skedde lokalt pa
varje anlaggning av avropare. Avropet var en del av supply chain-organisationen som tillsammans
med supply chain development bildade Orklas 6évergripande supply chain-organisation. Det
strategiska inkOpet var uppdelat i olika kategorier och var centralt for hela Orkla koncernen. De
strategiska inkOparna upprattade avtal och satte priser och volymer for hela koncernen. De satte
aven ramen for det taktiska inkdpet och avroparna.

Nasta niva, taktiskt inkop, kunde sdgas vara bade centraliserat och decentraliserat. | varje bolag
fanns taktiska inkopare som var ansvariga for att den dagliga verksamheten fungerade. Om nagot
inte fungerade i produktionen, exempelvis pa grund av att en insatsvara var fel, kontaktades den
taktiska inkdparen som var ansvarig for leverantéren av den specifika insatsvaran som i sin tur
kontaktade leverantdren och forsokte I6sa problemet.

4.1.3 Materialanskaffningsprocessen

Resterande del av kapitel 4.1 ar indelat i tva delar. | den forsta delen beskrivs processer och
arbetsuppgifter enligt Orklas definitioner. Observationer och intervjuer visade dock att dessa
beskrivningar inte alltid stamde 6verens med det dagliga arbetet och i del tva beskrivs darfor
avvikelser fran definierade rutiner. Inledningsvis kommer huvudprocessen for avrop av material,
som involverar flera olika funktioner, att beskrivas. Mer detaljerad beskrivning av rollerna
inkOpare, avropare och godsmottagare foljer, eftersom de ansags ha den storsta interna paverkan pa
leveransprestationen.

4.1.4 Definierad huvudprocess for avrop av material

Végen fran orderlaggning till inleverans och betalning innefattade ett flertal funktioner inom
foretaget. Dessa var planering, avrop, inkop, kvalitet, logistik, kundservice/export,
godsmottagningen och fakturakontroll. FOr varje steg i processen var en ansvarig avdelning
definierad och om det var aktuellt &ven andra involverade funktioner, se Figur 5.
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A: Planering
I:

A: Avrop
I: Ink6p

A: Kundservice/
Export
I:

A = ansvarig

I =involverad

* = aktivitet i ERP

A: Avrop

I: Inkép/ Planering

vid avvikelse

A: Avrop

*

A: Avrop/ Inkop

= arbetssteg

= Input till process

A: Kvalitet
I: Avrop = Planering

A: Avrop

A: Godsmottagning—>
Kvalitet
I:

Empiri

A: Avrop
I: Inkop, logistik,
kvalitet

*

A: Avrop

A: Faktura-
kontrollen
I:

A: Logistik
I: Faktura-
kontrollen

Figur 5: Huvudprocessen for avrop av material med identifierade ansvariga och involverade funktioner (Orklas interna
material 2016).

4.1.5 Definierade processer och arbetsuppgifter for inkdpare

InkGpsorganisationen var uppdelad i tva delar med taktiska och strategiska inkdpare. De strategiska
inkoparna arbetade mer langsiktigt och pa djupet med analyser och strategiska vagval. De taktiska
inkdparna tog hand om kontrakten som de strategiska inkdparna hade gjort och exekverade de
gentemot Orklas olika bolag. Nar avroparna behovde kontakta inkopsavdelningen sa skulle de alltid
kontakta nagon av de taktiska inkoparna, inte de strategiska.*

Né&r avroparna rapporterade avvikelser vid orderlaggning kunde de taktiska inkdparna kliva in och
kontakta leveranttren. Kommunikationen mellan inkép och avrop varierade mellan individer och
kunde ske via bade telefon och e-post.®> Inkdparnas auktoritet kunde ibland leda till att leverantoren

hade mojlighet att leverera trots att de hade givit avroparen ett negativt besked.®

4 Head of Tactical Sourcing Orkla Foods Sverige. Intervju den 10de februari 2016.

5 Ibid.

6 Supply Chain Planner Orkla Foods Sverige. Intervju den 2a februari 2016.
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De taktiska inkOparna var ansvariga for att lagga upp nya artiklar i systemet och se till att all
grunddata var ratt och alla parametrar korrekt ifyllda.” P4 samma sétt som nér avvikelser uppstod
vid orderlaggning skulle problem med begédran av orderbekraftelse lyftas till de taktiska inkdparna
om avroparna inte kunde I6sa det p& egen hand.®

4.1.6 Definierade processer och arbetsuppgifter for avropare

Avroparna organiserades lokalt pa varje fabrik som en del av produktionsorganisationen, som i sin
tur var en del av supply chain-organisationen. Orkla hade en vision om att utveckla avropsrollen
och utka bade ansvar och kompetens for att kunna uppna kraven for en operativ inkopare. Det
innebar bland annat att avroparna skulle kunna analysera nyckeltal, forsta orsaker till avvikelser och
ha en mer strukturerad kommunikation med leverantérer.® De nyckeltal som Orkla ville utvardera
de operativa inkdparna efter var lagervarde, kassationer, omplaneringar i produktion samt
leveransprestation fran leverantorer. Malet var att det matverktyg som togs fram i examensarbetet
skulle kunna anvéndas for att méata det fjarde nyckeltalet, leveransprestation fran leverantorer.©

Huvudsakligen fyra personer arbetade med avrop pa Fabrik 1. Dock var det ingen som arbetade
enbart med avrop, utan det kombinerades med bland annat planering och koordinering, se Tabell 3,
avropare pa Fabrik 1 och deras tjanstefordelning. Den totala tiden spenderad pa avrop motsvarade
cirka 1,5 heltidsanstalld (FTE).

Tabell 3: Avropare pa Fabrik 1 och deras tjanstefordelning.

Andel av tjanst pa avrop Ovrig tjanst
5% 95% Planering och koordinering
80-90% 10-20% samordnare pa materialplanering/godsmottagning
50% 50% Planering
5% 50% Planering
45% Produktionsledare och koordinering

Avroparna ansvarade for flera omraden i huvudprocessen for avrop av material. De frislappte de
inkopsorderforslag som genererades fran materialplaneringen, efter att avroparen analyserat
orderforslaget gentemot produktionsplan och sakerhetslager.'* Om avvikelser uppstod och
leverantOren inte kunde leverera skulle avroparen kontakta den taktiska inkdparen eller planeraren,
om avroparen inte &ven var planerare.

Ibland spéarrades varor av kvalitetsavdelningen om de var osakra pa ifall kvaliteten uppfyllde kraven
och da informerades avroparna sa att de kunde lagga en ny order samt informera planerarna.
Eftersom affarssystemet Movex inte genererade ett nytt orderfdrslag forran nésta dag var denna
kommunikation véldigt viktig om det var artiklar med laga lagernivaer som var kritiska for
kommande produktion.!?

7 Head of Tactical Sourcing Orkla Foods Sverige. Intervju den 10de februari 2016.
8 Ibid.
9 Supply Chain Planeringschef Orkla Foods Sverige. Intervju den 2a februari 2016.
10 Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige. Intervju den 19e april 2016
n Supply Chain Planner Orkla Foods Sverige. Intervju den 2a februari 2016.
12 .
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Avroparna justerade ocksa grunddata i Movex om det kravdes. De skulle se till att lagerstalle,
bestallningspunkt och batch-hantering blev rétt.™® Sedan skulle de skapa en inkopsorder och skriva
ut den. Till vissa leverantorer skapades en leveransplan och da skulle dven den skapas och skrivas
ut. Inkdpsordern omvandlades till en PDF-fil som automatiskt kom till avroparnas mejlkorg och
darifran skickades vidare till ber6rd leverantor. Avroparna skapade prognoser som en gang i
manaden skickades till vissa leverantorer.** Leverantoren skulle &terkomma med bekraftelse pa tid,
kvantitet och pris som avroparen skulle registrera i Movex. Om leverantéren bekraftade nagot annat
an onskat var det avroparnas uppgift att se om det fungerade. | de fall dar det inte gjorde det skulle
avroparen ta en diskussion med leverantoren.t®

Efter att ordern bekréaftats skulle avroparna bevaka leveranstiden och se sa att orderna holl den
ursprungliga leveransplanen. Om leveransavvikelser uppkom var det avroparnas ansvar att
kommunicera det till leverant6ren och se till att fa godset till fabriken. De hade ocksd méjlighet att
lyfta detta problem till inkdp.

4.1.7 Definierade processer och arbetsuppgifter for godsmottagare

Godsmottagare och avropare arbetade ofta organisatoriskt nara, men huvuddelen av
kommunikationen skulle ske genom affarssystemet.'® Godsmottagningen hade som uppgift att stotta
avrop i leveransbevakningen. Varje morgon eller kvéll skulle de skriva ut den forvantade
inleveransplanen for dagen efter for att sedan kunna kontakta avroparna fredag lunch angaende det
gods som inte hade anlant an. Detta gjordes for att avroparen skulle kunna borja jaga leverantoren i
god tid samt for att undvika patryckningar pa leverantéren om godset var hemma men inte hade
registrerats i systemet an.*’

4.1.8 Definierade rutiner for transport fran leverantor till fabrik

En person var ansvarig for transporterna till alla Orklas fabriker. Majoriteten av alla leveranser var
enligt Incoterm DDP, det vill séga att leverantdren har ansvar for transport av godset fram till
Orklas anlaggning. Den transportansvarige pa Orkla hade dock i uppgift att konkurrensutsatta alla
transporter. Det innebar att tva fraktpris skulle begéras in vid varje upphandling, en fran
leverantéren och en fran de transportbolag som Orkla arbetade med. Orkla hade 13 inrikes
transportbolag och drygt 20 gransoverskridande. Transportoren med lagst pris skulle véljas och
Orkla var oftast konkurrenskraftiga nir det kom till hela laster.!® Transportérens forutsattningar var
att de skulle leverera pa exakt den dag som avtalats.®

4.1.9 Awvikelser fran definierade processer och arbetsuppgifter hos inkopare

| praktiken var grénssnittet mellan de strategiska och de taktiska inkdparna flytande, vilket delvis
berodde pa den omorganisation som skedde 1 juni 2015. Innan omorganisationen hade varje

13 Head of Tactical Sourcing Orkla Foods Sverige. Intervju den 10de februari 2016.
14 .
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15 Supply Chain Planner Orkla Foods Sverige. Intervju den 2a februari 2016.
16 Supply Chain Planeringschef Orkla Foods Sverige. Intervju den 2a februari 2016.
1 Supply Chain Planner Orkla Foods Sverige. Intervju den 2a februari 2016.
18 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.
19 |1
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inkdpare hela ansvaret for sina leverantorer?® och hade darfor kunskapen for att utfora alla uppgifter
sjélva dven efter omorganisationen. Vidare nd&mnde inkdparna att &ven om de var ansvariga for att
lagga upp nya artiklar i systemet och se till sa att alla parametrar var ratt ifyllda var det flertalet
ledtider som behovde uppdateras for att stamma 6verens med kontrakten.?

| verkligheten var inkdpsavdelningen valdigt lite involverade i huvudprocessen for avrop av
material vilket enligt Orklas Head of Tactical Sourcing berodde pa den stora mangden avrop som
skedde varje dag. Daremot om produktionen beh6vde stoppas till foljd av brist pa insatsvaror eller
om det var stora pris- eller kvantitetsavvikelser och avroparna inte kunde l6sa det sjalva sa
kontaktade de inkGparna.?? Under avropsstudien tillfrdgades avroparna vid varje enskilt tillfalle om
de pratat med nagon pa inkdpsavdelningen under den senaste veckan. Vid sju av sexton tillfallen
hade avroparen pratat med en inképare. Vid fyra av sexton tillfallen hade de diskuterat nagot
angaende veckans leveranser och de évriga tre tillfallena hade de pratat allmant om avrop for
framtiden.

4.1.10 Avvikelser fran definierade processer och arbetsuppgifter hos avropare

Avroparna behovde ibland paminna leverantorer om att fa en bekraftelse och det var ofta samma
leverant6rer som behdvde padminnas.? Enligt Orklas Supply Chain Planner pdminde avroparna inte
alltid, speciellt inte i de fall da de ansdg att de kande leverantdren och visste att leverantoren
brukade leverera enligt onskemal. De uteblivna leveransbekraftelserna resulterade i en osékerhet
inom organisationen.?* Forfattarna noterade under avropsstudien att vissa avropare var béttre an
andra pa att paminna sina leverantorer.

Av alla leveranser till fabriken under 2015 var det 70% som hade blivit bekraftade i Movex. Under
fyraveckorsstudien med avroparna maéttes antalet bekraftade order per avropare och vecka.
Resultatet varierade kraftigt fran 0 — 100% med ett medelvérde pa 59% bekréaftade order per vecka.
Det gick att se en tydlig skillnad mellan de olika avroparna da den avropare som bekréaftade flest
order hade ett medelvarde pa 94% och den som bekréfta minst antal order hade ett medelvarde pa
3%, se Tabell 9.

Det hande dven att avroparna inte ombekraftade ordern om leverantoren skickade en ny
bekraftelse.?5%%8 Enligt chefen for taktiskt inkdp borde orderbekraftelse vara av hogsta prioritet och
avroparna borde fortsatta att jaga leverantorerna tills de fétt in orderbekraftelsen.?” Hen menade
ocksa att avroparna inte alltid skickade prognoser till sina leverantorer varje manad som de skulle
enligt rutin.?8 Enligt avroparna sjalva skickade de prognoser till de leverantorer som ville ha, men
det var inte sarskilt manga leverantdrer som ville ha prognoser vilket gjorde att tva avropare aldrig

20 Head of Tactical Sourcing Orkla Foods Sverige. Intervju den 10de februari 2016.
21 |nkopsméte. Huvudkontoret den 25e april 2016.
22 Head of Tactical Sourcing Orkla Foods Sverige. Intervju den 10de februari 2016.
23 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
24 Supply Chain Planner Orkla Foods Sverige. Intervju den 2a februari 2016.
25
Ibid.
26 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
2T Head of Tactical Sourcing Orkla Foods Sverige. Intervju den 10de februari 2016.
28 .
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48



Empiri
skickade prognoser.?® Enligt avropare fyra sa ville vissa leverantorer inte ha prognoser langre
eftersom manga av avtalen hade évergatt till att upphandla kvantitet kvartalsvis istéllet for arsvis
och pa grund av detta hade leverantérerna battre koll pa efterfragan.®® Dock géllde de tatare
upphandlingarna endast vissa typer av insatsvaror vilket var majoriteten av den typ av leverantorer
som avropare fyra hade. Till de leverantérer som ville ha prognoser sa anpassade avroparna
utskicksintervallet efter leverantérens 6nskemal.®! | leverantorsenkéten svarade daremot 64% av
leverantorerna att Orkla kunde hjélpa till att forbattra deras leveransprecision genom att arbeta mer
med prognoser.

4.1.11 Avvikelser fran definierade processer och arbetsuppgifter hos godsmottagare

Enligt rutin skulle godsmottagningen ta emot godset och registrera det i systemet samma dag som
det kom. Pa grund av personalbrist, daligt minne, systemfel eller inleveranser vid slutet av en
arbetsdag skedde inte alltid detta. N&r godsmottagaren registrerade ankomsten dagen efter skulle
denna da bakatdateras i affarssystemet. Dock varierade det mellan godsmottagare om detta gjordes
eller inte.?

Dessa fel sparades under avropsstudien och av alla sena inleveranser under studien sa var det 13%
som noterats som sena i Orklas nuvarande matsystem pa grund av felaktig godsmottagning, se
Tabell 12. | studien namndes vid ett flertal tillfallen att godsmottagningen fungerade daligt,
framforallt pa den delen av fabriken som tillverkar produkter fran gurka och rédbetor. Det bor
dock noteras att antalet sena inleveranser pa grund av godsmottagning kunde ha varit hogre an vad
studien visar. Det beror pa att flertalet kéttleveranser inte registrerades pa sin ankomstdag i borjan
av studien, men efter diskussion med ansvarig avropare sa andrade godsmottagarna beteende och
borjade registrera pa ratt dag.

Ingen av avroparna hade fasta tider nar de kommunicerade med godsmottagningen om uteblivna
leveranser. Istéllet pratade avroparna bara med godsmottagningen nar det var nagot akut som
behovdes i produktionen. Majoriteten av avroparna upplevde att godsmottagningen hade bra
kannedom om nar nagot var akut och horde av sig i dessa fall.

4.1.12 Avvikelser fran definierade rutiner for transport fran leverantor till fabrik

Vid en transportupphandling skulle transportdren med l&gst pris véljas. Den billigaste transporttren
kunde dock inte alltid véljas om det fanns stor osékerhet kring leverantdren. Orklas
transportansvarige visste vilka transportorer som kunde anvéndas vid besvarliga fléden och valde en
av dessa istallet, eftersom kostnaden for att inte kunna producera pa grund av utebliven leverans var
hogre dn den extra transportkostnaden. Hen poangterade att en transport skulle vara sa prisvard som
mdjligt men att leveransprecision var viktigare sé att varorna fanns tillgéngliga vid behov.®*

29 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016

30 Avropare fyra Orkla Foods Sverige. Intervju 22a mars 2016.

sl Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.

82 Supply Chain Planner Orkla Foods Sverige. Intervju den 2a februari 2016.
33 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.

34 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.
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Transportorerna skulle leverera pa avtalad dag, men med sandningar nerifran Europa var detta svart
pa grund av chaufforernas arbetstidsregler samt oberaknelig trafik. Framforallt fran Holland,
Belgien och nedre halvan av Tyskland var det svart att veta exakt nar leveranserna skulle komma.
Under vinterhalvaret var dven sjotransporter sarskilt kansliga eftersom en storm kunde leda till
forseningar som var svara att kora ikapp.

De problem som Orklas transportansvarige upplevde var att chaufforerna ofta andrade pa
leveransdagen. Det vanligaste var att de kom en dag for tidigt eftersom vissa akerier lade in en
buffertdag i avtalet pa grund av trafiken. Hen namnde ocksa att chaufforerna brukade vara valdigt
kreativa och hitta ndgon som kunde hjalpa till att lossa lasten och om det hade fungerat en gang sa
sattes det ofta i system.®® Under avropsstudien blev ingen transportor nekad att lossa.®® En av
anledningarna till att tidiga leveranser accepterades var att manga bilar kom pa kvallen eller natten.
Genom att lossa tidiga bilar pa eftermiddagen blev det mindre ké nasta morgon.®’

4.2 Leveransprestationsmatning av Orkla fran kund

Orklas kunder métte Orklas leveransprestation med ett nyckeltal och det var servicegrad.
Servicegraden uttrycktes i procent och méattes som antal hela order Orkla kunde leverera till kund pa
onskat datum jamfort med antal bestallda order. Kunderna matte servicegraden mot sitt lager, direkt
mot butik eller bada. Kunderna lade order med 1-2 dagars ledtid och produkterna lastades fran
lager.3®

Orkla matte sjalva sin servicegrad mot kund, vilket ibland avvek mot kundens uppmatta servicegrad
eftersom Orkla matte nar leveransen lamnade lagret och kunden nér den ankom, vilket resulterade i
skillnader vid manadsskiften. Detta beror pa att en leverans som lamnar Orkla i slutet av en manad
och ankommer till kunden i bérjan pa nasta manad ingar i olika manadssummeringar. Inga
avvikelser skedde pa grund av transportorer eftersom kunderna sjélva bokade frakten. Kunden
tyckte dock alltid att deras uppmatta servicegrad var den viktiga, oavsett vad Orkla visade upp.*®

Orkla har fyra huvudsakliga kunder och uppféljning av servicegraden skedde manadsvis med dessa
i form av ett mote. En av kunderna hade en portal dér Orklas ansvarige sjalv kunde hamta rapporter,
ovriga kunder skickade Excelfiler 6ver mejl ndgon dag innan moétet. Detaljnivan i rapporterna
varierade men detaljerat underlag tillhandahélls av kund pa begaran.*°

4.2.1 Konsekvenser av lag servicegrad

Kundernas 6vergripande mal pa servicegraden fran Orkla varierade men Iag runt 98%*! och under
2015 var det dven den servicegraden organisationen uppnadde.*? Om en fabrik l1ag under kundens
riktvarde informerades Orkla och kunden begarde en handlingsplan och atgarder. Konsekvenserna

35 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.

36 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.

87 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.

38 Supply Chain Key Account Manager Orkla Foods Sverige. Intervju den 19de april 2016.
39 Ibid.

40 |bid.

41 |bid.

42 Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige. Intervju den 4e april 2016.
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for Orkla om foretaget inte nadde malen varierade beroende pa kund, kontrakt och vara. Den varsta
konsekvensen var skadestand for utebliven forsaljning.*® I en kartlaggning av restnoterade
orderrader till kund 2015 var det endast 5% som direkt kunde relateras till brist pa insatsvaror fran
leverantorerna, se Figur 6, dock ar 27% oklassade vilket kan dolja en del leveransproblem fran

leverantOrerna.

o /
1%
2%
2%

m Produktionsproblem (35%)
Tropicana (10%)

2 = Tillfsllig kapacitetsbrsit (8%)

m Forsaljning 6ver prognos (6%)

Brist insatsvaror (5%)

Ryckig efterfragan kort hallbarhet (2%)
m Brist inkdpta FV (2%)
m Ovrigt (2%)
Kampanjprognos felaktig (2%)
m Order pa utgdende artikel (1%)
m Minimibatcher (0%)
Oklassat (27%)

2%
2% 5%

Figur 6: Andel restnoterade orderrader till kund 2015 klassificerade efter orsak.

4.3 Nuvarande matsystem

Nér studien utférdes hade inkdpsavdelningen en mall for leverantdrsutvardering som matte sex
olika aspekter, dock anvandes inte denna i sdrskilt stor utstrdckning. Dessa var leveranssakerhet,
kommersiell service, produktkvalitet, utveckling/innovation, kvalitetssystem och miljo. En
leverantor kunde fa 100 poang som mest och de olika aspekterna var vérda olika antal poang. Miljo,
kvalitetssystem samt utveckling/innovation var vért minst med 10 poang vardera, leveranssakerhet
och kommersiell service var véarda 20 podng vardera och produktkvalitet mest med 30 poang.
Leverantdrerna fick en ranking fran A-D baserat pa sin totalpoang dar B leverantorer skulle tas en
diskussion med, med C leverantorer fick inkOparen ta ett beslut om de skulle utveckla eller avveckla
och D leverantorer skulle avvecklas.**

Viktigt att poangtera ar att Orklas definition av leveranssakerhet skiljer sig fran den som forfattarna
har definierat i den har studien. Istallet for att hantera kvantitet sa var det definierat som antal
forseningar dividerat med antalet leveranser. | kommersiell service ingick &ven leverantorens
kostnadsniva. Hela utvarderingen grundade sig huvudsakligen pa subjektiva omdomen fran
inkdparna och mjuka vérden. Detta berodde delvis pa att systemstddet inte fanns pa plats for att
kunna lita pa den data som togs fram, vilket var ett problem som dven géllde for
leveranssakerheten.*

43 Supply Chain Key Account Manager Orkla Foods Sverige. Intervju den 19de april 2016.
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Under studien hade inkdparna ett antal nyckeltal som de utvérderades efter, bland annat
besparingar. Avroparna daremot utvarderades inte efter nagra nyckeltal, men Orkla hade en vision
om att de skulle borja utvarderas efter fyra nyckeltal. Dessa var lagervérde, kassationer,
omplaneringar i produktion och leveransprestation fran leverantorer, dar den sistnamnda skulle
grundas pa det nya matverktyget.*®

4.4 Leverantorernas leveransprestation under 2015

For att skapa en bild av nulédget inom Orkla analyserades leveransprestationen under 2015 for
samtliga fabriker inom organisationen. Data hamtades fran Orklas affarssystem Movex.

4.4.1 Fabrik 1

Malet for Orkla Foods Sverige var att hoja leveransprestationen till alla sina fabriker. For att arbetet
skulle rymmas inom ramen for ett examensarbete valde forfattarna att avgransa studien till en av
Orklas fabriker, Fabrik 1. Forhoppningen var att resultatet fran studien skulle kunna tillampas dven
pa Orkla Foods Sveriges 6vriga fabriker, darfor undersoktes i den 6vergripande studien dven dessa
for att avgdra om Fabrik ett kunde anses representativ aven for dessa.

Flest inleveranser skedde till Fabrik 1 under 2015, se Figur 7, och fabriken hade dven flest
leverantorer vilket tillsammans skapade forutséattningar for en studie med ett stort statistisk
underlag. Halften av alla leverantérer som levererade till Orkla Foods Sverige levererade ocksa till
Fabrik 1, se Tabell 4. Dérfor ansags forutsattningarna for att kunna dra relevanta slutsatser fran en
leverantorsenkat goda. Detta Iag till grund for att forfattarna avgransade arbetet till Fabrik 1.

Externt Lagerstdllel 5

Externt Lagerstalle7 F 55

Externt Lagerstalle6 7 59

Externt Lagerstalle 5 255

Externt Lagerstdlle 4 280
Fabrik 3 N 727

Externt Lagerstalle 2 N 731

Externt Lagerstille 3 I 1262
Fabrik 4 IS 1503
Fabrik 7 I 1601
Fabrik 6 I 2229

Fabriker och Externa Lagerstéllen

Fabrik 2 I 2500
Fabrik 5 I 2789
Fabrik 1 I 5543
0 1000 2000 3000 4000 5000 6000
Antal Orderrader

Figur 7: Antalet orderrader per fabrik och externa lagerstallen under 2015.

46 Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige. Intervju den 19e april 2016.
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Tabell 4: Leverantorsfordelning till Orkla Foods Sveriges fabriker. En leverantor kunde leverera till flera fabriker.

) Antal stora Antal sma Andel Andel av

Fabriker § . 4, | Totalt o — )
leverantorer leverantorer smaleverantorer leverantdrerna
Fabrik 1 100 150 250 60% 53%
Fabrik 2 85 50 135 37% 29%
Fabrik 3 65 30 95 32% 20%
Fabrik 4 49 32 81 40% 17%
Fabrik 5 51 23 74 31% 16%
Fabrik 6 44 17 61 28% 13%
Fabrik 7 46 15 61 25% 13%
ALE 190 281 471 60 % 100 %
fabriker

4.4.2 Orklas ursprungliga leveransprestationsmétning

Orkla anvande sig av tre matt i sin ursprungliga leveransprestationsmatning, dessa var on-time, in-
full och OTIF. En leverans rdknades som on-time om den anldnde och registrerades samma dag som
den ursprungligen hade dnskats. Om leveransen avvek med en eller flera dagar blev detta matt noll,
oavsett om leveransen kom tidigare eller senare.

En leverans ansags vara in-full och registrerades som 100% om leverantdren skickade exakt den
kvantitet som 6nskats. Om leverantoren skickade mer eller mindre sa subtraherades absolutbeloppet
av den procentuella differensen fran hundra. Exempelvis om avroparen hade 6nskat 100 kg och
leverantoren istéllet skickade 90 kg sa blev leveranssakerheten 90%, skickade leverantoren 110 kg
blev leveranssdkerheten 90% &ven i det fallet.

OTIF berdknades som on-time multiplicerat med in-full. Det innebar att om en leverans avvek
tidsmassigt sa blev OTIF alltid noll. Om en leverans daremot kom i tid och avvek kvantitetsmassigt
sa fick leverantoren samma OTIF varde som in-full varde. P4 grund av detta straffades
tidsavvikelser hardare an kvantitetsavvikelser i Orklas ursprungliga matsystem.

4.4.3 Var Fabrik 1 representativ for 6vriga organisationen?

Fabrik 1 var representativt for 6vriga delar av Orklas organisation pa alla tre matt. Under 2015 hade
leverantorerna till Fabrik 1 en genomsnittlig on-time pa 48% och genomsnittet for alla fabriker lag
pa 47%. For in-full var motsvarande siffror 91% for Fabrik 1 och 94% for 6vriga fabriker. | OTIF
matningen lag fabriken pa samma vérde som genomsnittet vilket var 46%, se Figur 8.

47 Med sma leverantorer avses enligt forfattarna leverantérer som levererar 12 eller farre orderrader per ar eftersom det i genomsnitt &r
farre an en orderrad per manad.

8 bid.
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Fabrik 6 I 60%
Fabrik 5 I 56%
Fabrik 3 I 48%

Fabrik 1 | o9 Genomsnitt 46%
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Fabrik 2 [E—— 43%

Fabriker inom Orkla Foods Sverige
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Figur 8: OTIF for de olika fabrikerna i Orkla Foods Sverige under 2015.

Nagot som dock skiljde Fabrik 1 fran évriga fabriker var den laga lageromséttningshastigheten.

Fabrik 1 hade l&gst lageromséttningshastighet av alla fabriker under 2015 och den fabrik som hade

nast lagst lageromsattningshastighet hade mer an dubbelt sa hog hastighet. Den fabrik som hade
hogst hastighet hade nastan sex ganger hogre lageromséttningshastighet &n Fabrik 1.4°

4.4.4 Tids- och kvantitetsavvikelser
Under 2015 registrerades 47% av alla order som levererade pa 6nskat datum. De order som inte

registrerades pa onskat datum hade stor spridning i sina avvikelser, se Figur 9. Flest antal avvikelser

registrerades en dag innan och en dag efter 6nskat datum, se Figur 10. Det fanns ingen markant
skillnad mellan antalet order som kom tidigare &n 6nskat datum och antalet som kom senare, 24%
av orderna kom tidigare an énskat datum och 29% senare.
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Figur 9: Spridningen av tidsavvikelser mot dnskat datum foér hela Orkla Foods Sverige.

49 Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige. Intervju den 4e april 2016.
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gigur_ 10: Spridning av tidsavvikelser mot 6nskat datum inom en vecka fére och efter dnskat datum for hela Orkla Foods
verige.

Under fyraveckorsstudien med avroparna framkom det att avvikelser inom 10% av bestélld
kvantitet oftast inte hade nagon paverkan pa verksamheten och inte var nagot som avroparna
diskuterade med leverantoren. Detta géllde framforallt farskt och fryst kott, etiketter, papper, svep
och pasmaterial.>® Det fanns dven leverantorer, framférallt av forpackningar, som enligt avtal fick
leverera med 10% marginal.>* Kvantitetsavvikelserna hade en stor spridning under 2015, men 89%
befann sig inom 10% grénsen. Under avropsstudien var motsvarande siffra 61%. Det var inte en
markant skillnad mellan antalet order dér det levererades mer &n bestéllt och antalet order dér det
levererades mindre &n bestallt. Under 2015 registrerades 18% som underleveranser och 24% som
Overleveranser.

4.45 Skillnaden mellan dnskat och bekraftat datum

Avroparna hade som uppgift att bekréfta alla order i Movex och under 2015 bekréftades 70% av
orderna. Av de bekraftade orderna var det 75% som bekraftades samma dag som 6nskat datum,
11% som bekraftades innan och 14% som bekraftades efter 6nskat datum, se Tabell 5. Vid
jamforelse mellan registrerat datum och bekraftat datum istéllet for registrerat datum och 6nskat
datum 6kade on-time med sju procentenheter. Andelen som kom tidigare &n bekraftat var en
procentenhet fler an vid jamforelse med 6nskat datum och andelen som kom senare var sju
procentenheter farre, se Tabell 6.

50 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
51 |nkopsméte. Huvudkontoret den 25e april 2016.
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Tabell 5: Antalet bekraftade orderrader och bekréftelse andel for hela Orkla Foods Sverige under 2015.

Antal orderrader Andel
Antal bekréaftade orderrader 15340 100%
Bekraftat innan dnskat datum 1681 11%
Bekraftat samma som dnskat datum 11443 75%
Bekraftat efter 6nskat datum 2216 14%

Tabell 6: Férdelningen av levererade orderrader jamfort med dnskat och bekréftat datum for hela Orkla Foods Sverige
under 2015.

Onskat datum Bekraftat datum Bekraftat minus
Antal order Andel Antal order Andel Onskat
Totalt 21813 100% 15340 100%
Innan 5250 24% 3774 25% 1%
On-time 10296 47% 8257 54% 7%
Efter 6267 29% 3309 22% -1%

Kvantitet och tid gick att bekrafta separat men under fyraveckorsstudien med avroparna bekraftades
antingen ingen av parametrarna eller bada samtidigt. Under 2015 var det endast 16 av 21813
orderrader dar nagon av parametrarna hade blivit bekréftade separat. Kvantitetsbekraftelserna
stdmde béttre 6verens med vad som dnskats &n tidsbekréftelserna. Av de bekraftade orderraderna
var det 90% som hade bekréftats med samma kvantitet som énskat (jamfort med 75% for tid), 4%
som hade bekraftades med mindre kvantitet &n 6nskat och 6% som hade bekraftades med storre
kvantitet an 6nskat.

4.4.6 Leveransprecision baserat pa geografiskt avstand

Tabell 7 visar on-time under 2015 till alla Orklas fabriker fordelat pa leverantorens ursprungsland.
De ldnderna med lagst leveransprecision, bortsett fran lander med farre an tolv orderrader, var
Portugal, USA, Thailand och Kina. Gemensamt for dessa lander &r att de ligger langt bort fran
Sverige med Portugal langst ner i Europa och USA, Thailand och Kina pa andra kontinenter.
Lander med farre an tolv orderrader per ar bortsags fran eftersom deras paverkan bedémdes som
liten da de i genomsnitt levererade mer séllan an en gang i manaden. Det landet med béast on-time
var Sverige, foljt av Polen, Estland och Tyskland. Gemensamt for de sista tre var att de alla grénsar
till Ostersjon som omger Sverige.
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Tabell 7: On-time per land for alla Orklas fabriker under 2015.

Land On-time Antal orderrader
Grekland 0% 3
Portugal 0% 14
USA 0% 33
Slovakien 0% 2
Thailand 6% 18
Kina 6% 17
Lettland 13% 15
Turkiet 15% 34
Belgien 20% 1471
Frankrike 23% 168
Finland 25% 106
UK 26% 293
Irland 26% 121
Italien 28% 169
Odefinierad 31% 644
Litauen 33% 444
Norge 34% 184
Nederléanderna 37% 531
Danmark 40% 1587
Osterrike 42% 225
Spanien 45% 76
Tyskland 46% 1061
Estland 49% 39
Polen 50% 262
Liechtenstein 50% 2
Sverige 54% 14264
Ungern 60% 10
Tjeckien 100% 1
Alla 47% 21794

Empiri

Sett till Fabrik 1 var det Italien, USA och Frankrike som hade l&gst on-time under 2015, se Tabell 8.
Aven hér ligger USA pa en annan kontinent samt Italien och Frankrike nagot langre ner i Europa.
De ligger dock narmare Sverige &n Portugal som var det europeiska land med lagst on-time till alla
fabriker, men eftersom inga portugisiska leverantorer levererade till Fabrik 1 finns de inte med i
Tabell 8. Sverige hade aterigen bast on-time féljt av Polen och Danmark som ocksa gransar till

Ostersjon.
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Tabell 8: On-time per land fér Fabrik 1 under 2015.

Land On-time Antal orderrader
Italien 0% 15
Grekland 0% 3
Norge 0% 1
USA 0% 18
Turkiet 0% 2
Spanien 0% 2
Frankrike 12% 34
Osterrike 20% 10
Litauen 23% 159
Belgien 26% 133
UK 29% 65
Nederlanderna 31% 236
Irland 32% 41
Tyskland 38% 172
Ej identifierat 39% 214
Danmark 50% 483
Lichtenstein 50% 2
Polen 51% 75
Sverige 52% 4375
Finland 60% 5
Tjeckien 100% 1
Alla 48% 6046

4.4.7 Skillnader i leveransprestation mellan materialgrupper

Orkla delade in sina insatsvaror i olika materialgrupper. Leveransprestationen for de olika
materialgrupperna undersoktes baserat pa de leveranser som skedde till Fabrik 1 under 2015. OTIF
varierade kraftigt fran 76% for materialgruppen mejeri som Iag i topp till 20% for emballage. |
leverantorsenkaten delades leverantdrerna in i olika grupper baserat sin materialgrupps prestation,
se Figur 11 d&r de 3 grupperna i enkéten &r illustrerade med olika farger.
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Figur 11: OTIF per materialgrupp baserat pa leveranser till Fabrik 1 under 2015.

4.5 Fyraveckorsstudie med avroparna

Kapitel 4.5 behandlar avropsstudien och redovisar de nyckeltal som har foljts under den
fyraveckorsperiod som studien genomfordes. Vidare diskuteras anledningarna bakom avvikelserna
baserat pa den klassificering som forfattarna gjort under studien.

4.5.1 Nyckeltal

Under avropsstudien studerades 404 orderrader varav 195 avvek i tid och 195 avvek i kvantitet.
Avvikelserna var inte korrelerade utan det vara bara en slump att det vid studiens slut var lika
manga tids- som kvantitetsavvikelser.

Under studien foljdes medelvardet av antalet orderrader och antalet bekraftade rader i tid och
kvantitet per avropare och vecka, se Tabell 9. Under studien bekraftades alltid tid och kvantitet
samtidigt av samtliga avropare. Antalet orderrader som blev bekraftade varierade fran i snitt 3% for
den som gjorde det minst till 94% for den som bekraftade flest order. | genomsnitt hade avroparna
27 orderrader per person och vecka.

59



Tabell 9: Antalet orderrader och bekraftade orderrader per avropare och vecka.

Avropare Vecka | .. Ano_l'el . PATIEE, , P
tidsbekraftelser | kvantitetsbekraftelser orderrader
Al Medel 86% 86% Totalsumma 97
v.8 86% 86% 28
v.9 76% 76% 33
v.10 88% 88% 17
v.11 100% 100% 19
A2 Medel 94% 94% Totalsumma 143
v.8 93% 93% 54
v.9 94% 94% 49
v.10 100% 100% 16
v.11 96% 96% 24
A3 Medel 50% 50% Totalsumma 68
v.8 44% 44% 16
v.9 52% 52% 21
v.10 53% 53% 15
v.11 50% 50% 16
Ad Medel 3% 3% Totalsumma 125
v.8 11% 11% 35
v.9 0% 0% 45
v.10 0% 0% 24
v.11 0% 0% 21
Totalsumma | Medel 59% 59% Totalsumma 433
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Av dessa orderrader foljdes aven medelvérdet av on-time, in-full och OTIF per avropare och vecka.
Nyckeltalen foljdes bade jamfort med énskat datum och kvantitet (Tabell 10) samt bekraftat datum
och kvantitet (Tabell 11). Vid jamforelse med bekréftat datum togs de rader som inte blivit
bekraftade bort. Darfor saknas varden for avropare fyra under vecka nio, tio och elva da inga order
bekréftades av hen under dessa veckor.? Bakom det 1dga medelvardet for in-full for avropare 1
under vecka tio ligger en inleverans med en felaktig kvantitet pa 850% som hade en kraftig
paverkan pa medelvérdet.

Tabell 10: On-time, in-full och OTIF jamfért mellan 6nskat och mottaget per avropare och vecka under avropsstudien.

Avropare Vecka | On-time In-full OTIF
Al Medel 35% 87% 34%
v.8 32% 95% 31%
v.9 30% 98% 30%
v.10 29% 40% 28%
v.11 53% 98% 51%
A2 Medel 46% 96% 45%
v.8 48% 96% 47%
v.9 49% 97% 47%
v.10 44% 96% 43%
v.11 38% 96% 36%
A3 Medel 34% 75% 32%
v.8 31% 70% 28%
v.9 43% 75% 41%
v.10 33% 80% 32%
v.11 25% 76% 23%
A4 Medel 77% 94% 72%
v.8 74% 94% 70%
v.9 82% 92% 74%
v.10 100% 95% 95%
v.11 43% 98% 43%
Totalsumma | Medel 51% 90% 48%

52 Avropare fyra Orkla Foods Sverige. Intervju 22a mars 2016.
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Tabell 11: On-time, in-full och OTIF jamfért mellan bekraftat och mottaget datum per avropare och vecka under
avropsstudien.

Avropare Vecka | On-time | In-full OTIF
Al Medel 41% 86% 40%
v.8 42% 94% 40%
v.9 36% 99% 36%
v.10 33% 35% 33%
v.11 53% 100% 53%
A2 Medel 63% 96% 60%
v.8 66% 96% 63%
v.9 61% 95% 56%
v.10 63% 97% 62%
v.11 61% 98% 60%
A3 Medel 79% 95% 76%
v.8 86% 93% 79%
v.9 100% 97% 97%
v.10 63% 96% 60%
v.11 63% 93% 60%
A4 Medel 50% 86% 48%
v.8 50% 86% 48%
Totalsumma | Medel 58% 93% 56%0

4.5.2 Kategorisering av avvikelser

Under studien diskuterades varje vecka leveranser som avvikit i tid eller kvantitet med berérd
avropare. Orsaken bakom avvikelsen forsokte identifieras och kategoriseras under tre
huvudkategorier beroende pa vem som ansags béara ansvaret. De tre huvudkategorierna var Orkla,
leverantor och transport. Majoriteten av Orklas leverantorsavtal var av frakttermen “Delivery Duty
Paid” (DDP) vilket som tidigare nd&mnt innebér att leverantoren har ansvaret for alla risker och
kostnader fram tills att godset levererats hos kund. I praktiken innebar det att d&ven de
underkategorier som forfattarna klassificerade som transportérens ansvar i grund och botten var
leverantorens ansvar. Forfattarna valde anda att skapa tva separata kategorier eftersom det ansags
vara av varde for Orkla att fa en battre forstaelse for vilka typer av orsaker som lag bakom
avvikelserna. Avroparna ansag dock inte att transportdrerna var ansvariga for nagon av
kvantitetsavvikelserna, utan endast for tidsavvikelser.

Under varje huvudkategori identifierades ett antal underkategorier och kommentarer for varje
avvikelse noterades. Se Appendix 2 for definitioner och en utforligare férklaring av underkategorier
till tidsavvikelser respektive kvantitetsavvikelser. | Tabell 12 och Tabell 13 kan ansvar och
fordelning av varje underkategori for tidsavvikelser och kvantitetsavvikelser utldsas.

Nastan halften, 47%, av tidsavvikelserna berodde pa anledningar som Orkla ansags ha ansvar for.
Av dessa anledningar var 6ppna potatisorder den stérsta med 17% av avvikelserna. En 6ppen
potatisorder innebar att avroparen lade en order i borjan av aret som leverantéren kontinuerligt
levererade in pa under hela aret. Det resulterade i att alla potatisorder avvek i bade tid och kvantitet.
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Detsamma géllde for gas. Den nast storsta anledningen till tidsavvikelser var att godsmottagningen
inte lagt in order pa ratt dag i systemet (13%), foljt av att avroparna hade lagt en order med for kort
ledtid i forhallande till den 6verenskomna (12%). | kategorin €] enligt ledtid ingick dven de tillfallen
da avroparen hade ringt till leverantéren och jagat pa en redan lagd order. Att en avropare jagat pa
en order berodde oftast pa omplaneringar i produktionen. Omplaneringarna berodde sallan pa
avvikande leveranser utan oftast pa att det hade producerats mer eller mindre &n vad som
ursprungligen var planerat, felaktigt lagersaldo eller nya prognoser.>

En tredjedel av tidsavvikelserna berodde pa anledningar som leverantérerna ansags ansvara for. For
de orderrader dar avroparen inte hade blivit informerad om orsaken bakom férseningen lade
forfattarna ansvaret pa leverantoren eftersom avroparna bedémdes ha goda insikter i interna
avvikelser. 10% av alla tidsavvikelser 1ag i den kategorin foljt av brister pa 8%. Under studien var
kalvkottet en bristvara pd marknaden. Detta foljs av slarviga leverantorer (5%). Aven egna
produktionsproblem hade orsakat problem for leverantérerna.

19% av tidsavvikelserna berodde pa transportdrerna dar den storsta underkategorin var misstankt
tidig leverans. Enligt avroparna och Orklas logistikutvecklare vill transportbolagen gérna bli av med
godset sa snabbt som mojligt, vilket resulterade i att de ofta forsokte lossa bilen tidigare &n avtalat
om de var i nérheten av fabrikerna. Enligt forfattarna verkade avroparna ha en god uppfattning om
vid vilka tillfallen som detta hade skett, men eftersom avroparna inte kunde sdga att det definitivt
var det som skett i dessa fall lades ordet misstankt till for att spegla osakerheten.

Tabell 12: Férdelning av tidsavvikelser per underkategori.

Overgripande orsak tid Djup orsak tid Antal | Andel
Orkla (47,2%) Oppen potatisorder 33 16,9%
Godsmottagning 25 12,8%
Ej enligt ledtid 24 12,3%
Transportkonsolidering 7 3,6%
Oppen gasorder 2 1,0%
Fakturaproblem 1 0,5%
Leverantor (33,8%) Avropare ej informerad om orsak 19 9,7%
Brist 15 7,7%
Slarvig leverantor 10 5,1%
Produktionsproblem 9 4,6%
Transportkonsolidering 4 2,1%
Tidigt 4 2,1%
Ny artikel 3 1,5%
Dalig kommunikation 2 1,0%
Transport (19,0%) Misstankt tidig leverans 21 10,8%
Langdistans 9 4,6%
Slarvig transportor 4 2,1%
Tidigt 3 1,5%
Totalsumma 195 16,9%

53 Aterkopplingsméte med avroparna. Fabrik 1 den 4e april 2016.
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Kvantitetsavvikelserna berodde till storsta delen (71%) pa anledningar som leverantorerna ansags
ansvara for. Over halften av avvikelserna, 52%, 1&g inom vad avroparna anség vara en rimlig
felmarginal och paverkade inte deras planering eller produktionen. Detta gallde framst kétt, papper,
pasmaterial och etiketter. Enligt avroparna sa avvek alltid kott i kvantitet eftersom styckdetaljer var
svara att anpassa till ett exakt matt och vikt. Papper, pasmaterial och etiketter anvandes till alla
Orklas forpackningar. Dessa varierade i kvantitet eftersom leverantdrerna tryckte material pa hela
ark for papper och etiketter samt rullade upp en hel rulle for pasmaterialet vilket gjorde att
kvantiteten inte blev exakt den bestallda. Eftersom ordern var specifikt anpassad till Orkla
skickades allt som trycktes. De leverantdrer med bast leveranssakerhet var de som skickade
standardiserade varor sa som kryddor och mjél. Avropare tva namnde dven att det ar lattare att halla
ratt kvantitet for kryddor och torrvaror eftersom det inte ar en unik bestéllning.>* Den néast storsta
kategorin som leverantorerna ansvarade for var brist pa 7%. Det som lades under brist i studien var
allt fran kalvkott dar det var brist pa marknaden till att leverantoren inte fatt fram mer till
leveransdatumet och darfor tog beslutet att delleverera.

Den andra huvudkategorin bestod av avvikelser som ansags vara Orklas ansvar och denna stod for
29% av avvikelserna. Den framsta anledningen till avvikelser var 6ppna potatisorder foljt av
pallanpassning. For att optimera transporterna ville Orkla att leverantérerna fyllde de pallar och
containrar som de skickade. Eftersom pallstorleken kunde variera och standardkvantiteten i Movex
inte alltid var anpassad till pallarna gav det upphov till kvantitetsavvikelser. Detta bedémdes vara
Orklas ansvar till skillnad mot avvikelser inom felmarginalen eftersom Orkla oftast visste hur stora
pallar som leverant6ren hade och darfor hade kunnat anpassa ordern och standardmatten i Movex
till pallstorleken. Detta kunde dven ses pa att leverantorerna hade lattare att bekrafta ratt kvantitet
for de orderrader som var kategoriserade som pallanpassning an de orderrader som beddémdes vara
inom felmarginal. In-full fér inom felmarginal var 95,5% for 6nskad kvantitet och samma, 95,5 %,
jamfort med bekraftad. For pallanpassning steg daremot in-full fran 92,4 % for 6nskad till 96,6 %
for bekréftat.

54 Avropare tv8 Orkla Foods Sverige. Intervju 12e april 2016.
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Tabell 13: Férdelning av kvantitetsavvikelser per underkategori.

Overgripande orsak kvantitet | Djup orsak kvantitet Antal | Andel
Leverantor (70,6%) Inom felmarginal 102 52,6%
Brist 13 6,7%
Slarvig leverantor 8 4,1%
Avropare ej informerad om orsak 6 3,1%
Produktionsproblem 4 2,1%
Ny artikel 2 1,0%
Eget beslut att Overleverera 2 1,0%
Orkla (29,4%) Oppen potatisorder 33 17,0%
Pallanpassning 17 8,8%
Skolkottbulle 2 1,0%
Movex fel 2 1,0%
Ej enligt ledtid 1 0,5%
Bett om paokning 1 0,5%
Fakturaproblem 1 0,5%
Totalt 195 100%

4.6 Orsaker bakom resultatet i avropsstudien

| detta kapitel undersoks den uppmatta on-time, in-full och OTIF fran avropsstudien och hur stor
paverkan brister i interna rutiner har pa dessa.

4.6.1 Avvikelser i interna rutiner

Enligt avropsstudien ar Orkla ansvarig for 47% av tidsavvikelserna och 29% av
kvantitetsavvikelserna. For att fa en battre uppfattning av leverantorernas faktiska prestation har en
analys av nyckelvardena on-time, in-full och OTIF gjorts utan de avvikelser som Orkla har bedémts
ansvariga for.

Om de avvikelser som Orkla ar ansvariga for bortses fran stiger nyckelvardena i majoriteten av
fallen, se Tabell 14 till Tabell 16. On-time och OTIF steg totalt med 24 respektive 25
procentenheter och in-full med fyra. Att on-time och OTIF stiger mer an in-full beror pa att Orkla
stod for storre andel av avvikelserna pa on-time an in-full (47% jamfort med 29%) och OTIF &r en
kombination av bada matten.

Det ar aven pa in-full for avropare ett som den enda minskningen i nyckeltal kan ses. Minskningen
beror till stor del pa en kvantitetsavvikelse pa 850% som uppstod da en leverantor laste fel pa en
order och skickade en faktor 10 for mycket. Avropare ett hade under perioden totalt 42
kvantitetsavvikelser varav Orkla var ansvariga for 52%, nar dessa raknas bort far avvikelsen pa
850% storre paverkan pa totalen. Om den avvikelsen bortses ifran stiger istallet in-full till 98% for
avropare ett och ger en dkning pa elva procentenheter. In-full totalt for alla avropare hade blivit
97% vilket ger en total 6kning pa sju procentenheter istallet for fem.
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Tabell 14: Jamforelse av on-time med och utan orsaker som Orkla bedémts som ansvariga for.

Avropare | On-time dnskat med Orkla | On-time 6nskat utan Orkla | Differens
Al 35% 56% 21%
A2 46% 59% 13%
A3 34% 91% 57%
A4 7% 94% 17%
Alla 51% 75% 24%

Tabell 15: Jamforelse av in-full med och utan orsaker som Orkla bedémts som ansvariga for.

Avropare | In-full nskat med Orkla In-full 6nskat utan Orkla | Differens
Al 87% 84% -3%
A2 96% 97% 1%
A3 75% 98% 23%
A4 94% 96% 2%
Alla 90% 95% 5%

Tabell 16: Jamforelse av OTIF med och utan orsaker som Orkla beddomts som ansvariga for.

Avropare OTIF 6nskat med Orkla OTIF 6nskat utan Orkla Differens
Al 34% 56% 22%
A2 45% 57% 12%
A3 32% 89% 57%
A4 72% 91% 19%
Alla 48% 73% 25%

4.6.2 Oppna order

Under avropsstudien framkom det att order for potatis, gas, gurka och rédbetor hanteras pa ett satt
som avviker fran évriga order och &r s kallade éppna order. Aven en kottbulle till lokala skolor
hanteras med en Gppen order. Om dessa artiklar bortses ifran stiger nyckelvardena jamfort med
onskat datum, se Tabell 17. On-time totalt stiger med 4,3 procentenheter, in-full med 3,5
procentenheter och OTIF med 4,7 procentenheter. Eftersom avroparna inte bekraftar 6ppna order
sker ingen forandring jamfort med bekraftat datum och kvantitet. Under avropsstudien levererades
inga gurkor eller rodbetor eftersom det inte var produktionssasong for dessa.

Tabell 17: Genomsnittlig on-time, in-full och OTIF under avropsstudien utan 6ppna order.

On-time In-full OTIF
Avropare | Innan Efter |Differens| Innan Efter |Differens| Innan Efter |Differens
Al 35,1% | 351% 0,0% 86,9% | 86,9% 0,0% 34,0% | 34,0% 0,0%
A2 46,2% | 46,8% | 0,6% | 96,2% | 96,2% | 0,0% | 445% | 452% | 0,7%
A3 33,8% | 65,7% | 31,9% | 75,3% | 94,9% | 19,6% | 31,9% | 62,0% | 30,1%
Ad 37,1% | 76,6% | 39,5% | 93,9% | 958% | 1,9% | 716% | 73,2% | 1,6%
Alla 50,6% | 54,9% | 4,3% | 90,2% | 93,7% | 35% | 48,0% | 52,7% | 4,7%
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Om samma berakning gors pa alla order for 2015 sjunker antalet orderrader fran 21 793 till 20 671
vilket innebér att 1 122 orderrader var dppna order. For fabriken i studien 6kar on-time fran 48% till
52%, in-full fran 91% till 94% och OTIF fran 46% till 50%, se rad tva Tabell 18. For hela Orkla
Foods Sverige blir inte 6kningen lika stor eftersom att potatis, gurka och rodbetor som utgor
majoriteten av 6ppna order endast levereras till Fabrik 1. Differensen pa Fabrik 5 och Fabrik 3
kommer fran 6ppna gasorder.

Tabell 18: Genomsnittlig on-time, in-full och OTIF med och utan dppna order for alla fabriker under 2015.

On-time In-full OTIF
Fabrik Innan Efter |Differens| Innan Efter |Differens| Innan Efter |Differens
Fabrik 1 | 48,2% | 52,4% | 4,2% | 90,9% | 94,4% | 35% | 46,2% | 50,2% | 4,0%
Fabrik6 | 63,1% | 63,1% | 0,0% | 93,7% | 93,7% | 0,0% | 59,8% | 59,8% | 0,0%
Fabrik 4 | 40,6% | 40,6% | 0,0% | 950% | 950% | 0,0% | 395% | 39,5% | 0,0%
Fabrik2 | 44,4% | 444% | 0,0% | 96,4% | 96,4% | 0,0% | 43,0% | 43,0% | 0,0%
Fabrik 7 | 44,7% | 44,7% | 0,0% | 958% | 958% | 0,0% | 432% | 43,2% | 0,0%
Fabrik5 | 58,6% | 60,0% | 15% | 950% | 949% | -0,1% | 56,5% | 57,9% | 1,4%
Fabrik3 | 49,3% | 49,3% | 0,0% | 96,4% | 96,6% | 0,2% | 48,1% | 48,2% | 0,1%
Alla
fabriker

475% | 48,7% | 1,2% | 94,0% | 950% | 1,0% | 458% | 46,9% | 1,2%

4.7 Problem som avvikande leveranser gav upphov till

Under fyraveckorsstudien med avroparna tillfragades avroparna varje vecka vilka effekter som
avvikelserna i tid och kvantitet hade gett upphov till i deras arbete och évriga delar av
organisationen. Vid ett tillfalle uppgav avropare tva att bristen pa kalvkott hade resulterat i
omplaneringar i produktionen.>® Vid ett annat tillfalle berattade avropare fyra att en leverantor
skickat fel forpackning vilket ledde till att den fardigproducerade varan inte kunde packeteras.>®
Utover det sa svarade alla att foregaende veckas avvikelser inte hade paverkat deras arbete. For att
sakerstalla att forfattarna fatt ratt uppfattning stalldes fragan igen under ett aterkopplingsmote om
det stdimde att avroparna inte upplevde avvikelserna som ett stort problem. Alla avropare verifierade
att detta stdmde.®’

Déremot innebar kontinuerliga avvikelser att avroparna justerade vissa grundparametrar i Movex.
For de leverantérer som var opalitliga, som exempelvis en italiensk leverantér som under langa
perioder konstant levererade forsent och i fel kvantitet, hade avropare tva beslutat sig for att ha hdga
sakerhetslager. Likasa for de leverantorer som alltid skotte sig hade avroparen valt att sanka
sékerhetslager.>® Avropare ett hade valt att dndra ledtiden for en amerikansk leverantor eftersom

hen vet att de séllan holl lovat leveransdatum.® Under DoS-motet berattade dven avropare fran
Orklas andra fabriker att opalitliga leverantorer ledde till att de holl hogre sakerhetslager och
forlangde ledtiden i forhallande till vad som stod i avtalet.®

55 Avropare tva Orkla Foods Sverige. Intervju den 1a mars 2016.
56 Avropare fyra Orkla Foods Sverige. Intervju den 22a mars 2016.
57 Aterkopplingsméte med avroparna. Fabrik 1 den 4e april 2016.
58 Avropare tva Orkla Foods Sverige. Intervju den 22a mars 2016.
59 Avropare ett Orkla Foods Sverige. Intervju den 22a mars 2016.

60 pemand och Supply méte. Huvudkontoret den 6e april 2016.
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Hogre sakerhetslager och férlangda ledtider kunde i synnerhet ses for utlandska transportérer och
langvaga transporter. Vid flertalet tillfallen namnde avroparna att utlandska leverantorer gav
upphov till stora osakerheter, framst gallande leveransprecision,®! vilket ledde till frustration i det
dagliga arbetet och att de forlangde ledtiderna for vissa utlandska leverantorer.? Vidare bekraftade
flera utlandska leverantorer nér godset skulle [amna deras fabrik och inte nér det skulle komma till
Fabrik 1. Eftersom de langa transporterna, i synnerhet sjétransporterna, sallan stamde med det
angivna datumet blev det i princip omojligt for avroparna att bekréfta ratt datum. For att
kompensera for osakerheten hade vissa avropare borjat halla hogre sakerhetslager for dessa
produkter.®® Bilden av stor osékerhet kring transporter, och i synnerhet utldéndska transporter,
forstarktes av Orklas transportansvarige samt deltagarna pd DoS-motet, 64465

Utover detta sa noterade forfattarna att avvikelserna gav upphov till extra arbete i form av
kommunikation med leverantorer for att leta reda pa saknade leveranser, forsta varfor stora
avvikelser hade uppstatt och lagga nya order for att kompensera. Dock var det manga av de mindre
avvikelserna, bade i tid och i kvantitet, som avroparna inte lade energi pa att undersoka eftersom de
visste att avvikelser ofta uppstod och inte gav upphov till storre pafoljder. Flera av avroparna
namnde &ven att tidiga leveranser inte gjorde nagot, eller till och med var bra, medan sena
leveranser var det som skapade problem.®® Nar detta diskuterades under aterkopplingsmotet
beréttade avroparna att de séllan noterade avvikelser om det inte gav upphov till problem i nasta led
i flodet.5”

4.8 Vikten av leveransflexibilitet och personliga relationer

Ett matt som avroparna lyfte fram som valdigt viktigt i deras dagliga arbete men som inte mattes i
den tidigare modellen var leverantorernas leveransflexibilitet. Order kunde behdva andras pa grund
av omplaneringar i produktion, felaktiga lagersaldo eller leveranstider som leverantdrerna inte
kunde leva upp till. En viktig aspekt med avrop som framkom under studien, framférallt vid
problemsituationer da order beh6ver andras, handlar om den personliga kontakten mellan avroparen
och ordermottagaren hos leverantéren.®® Aven avroparna fran Orklas Gvriga fabriker lyfte fram
detta och tryckte pa att det handlar om att ge och ta. En oro uttrycktes 6ver att kommunicera ett for
strikt on-time matt till leverantorer, framforallt for att inte ge ndgon poéng for en dag for tidiga
leveranser, eftersom det skulle kunna minska leverantérernas valvilja att hjélpa till de ganger som
Orkla behover tidigareldgga en leverans.®®

Mycket kunskap kring avropsprocessen 1ag hos de individuella avroparna, vilket gjorde det svart for
eftertradare att ta 6ver.” Vikten av personliga relationer och paverkan fran individuella avropare

61 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
62 Avropare ett Orkla Foods Sverige. Intervju 12e april 2016.

63 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
64 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.

%5 bemand och Supply méte. Huvudkontoret den 6e april 2016.

66 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
67 Aterkopplingsméte med avroparna. Fabrik 1 den 4e april 2016.

68 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
%9 pemand och Supply méte. Huvudkontoret den 6e april 2016.

70 Ipid,
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kan ses pa avropare fyra i avropsstudien. Under studien bekraftade avropare fyra i genomsnitt 3%
av orderraderna eftersom hen enligt sig sjalv hade koll pa allt i huvudet och genom sin personliga
relation till leverantorerna sag till att ratt varor kom i tid.”* Vikten av personliga relationer styrks av
avroparens dverlagset basta genomsnittliga OTIF pa 72% jamfort med de andras OTIF pa 32%,
34% och 45%. Det bor dock tas i beaktning att detta matt inte véager in vilken typ av leverantor
avroparna bestaller fran. Detta bor tas hansyn till eftersom vissa langvéga leverantdrer har visat sig
ha svarare att leverera i tid och leverantorer som levererar varor anpassade till Orkla har visat sig ha
svarare att leverera ratt kvantitet.

4.9 Leverantorsenkat

For att ta del av leverantorernas asikter kring deras egen leveransprestation skickades en enkat ut till
de leverantdrer som levererade direkt material till Fabrik 1 och detta kapitel redovisar
leverantorernas svar. Enkaten inneholl 15 fragor, se Appendix 1, dér leverantérerna antingen fick
ange hur mycket de holl med om ett pastaende enligt en skala 1-5 eller vélja alternativ i
flervalsfragor. Enkaten var anonym men inneholl tva bakgrundsfragor for att fa en uppfattning om
vad for typ av leverantorer som svarat pa enkaten. Sammanlagt skickades enkéten ut till 137
leverantorer och 73 svar erh6lls, vilket innebar en svarsfrekvens pa 53%.

4.9.1 Fragor med attitydskala

De forsta atta fragorna i enkaten bestod av fragor formulerade som pastaenden déar leverantérerna
fick ange i hur stor utstrackning de holl med om pastaendet pa en skala 1-5, dar 1 innebar att de inte
alls holl med och 5 att de holl med helt och hallet. Se Tabell 19 for en redovisning av svaren pa de
fragor som inneholl ett pastaende i enkéten.

Tabell 19: Svar pa fraga 1 - 8 fran leverantorsenkéaten.

. Viktat .
Fraga genomsnitt vete)
F1. Vi levererar alltid pa bekréaftat leveransdatum 4,35 2,7%
F2. Nér vi inte leverera pa bekraftat datum meddelar vi Orkla Foods 4.49 0%
Sverige i god tid for det bekraftade datumet ’

F3. Vi far prognoser i tillracklig tid for att kunna leverera efterfragad 411 61.6 %
kvantitet. Om ni inte far prognoser vilj “vet €j”. ’ ’
F4. Prognoserna stammer 6verens med de order som Orkla Foods 4.08 671 %
Sverige sedan skickar. Om ni inte fir prognoser vilj “vet €j”. ’ ’
F5. Vi far order fran Orkla Foods Sverige enligt avtalad ledtid. 4,46 41 %
F6. Vi skickar alltid orderbekréftelse till Orkla Foods Sverige. 4,73 2,7%
F7. Vi har en vdletablerad och strukturerad kommunikation med Orkla

. 4,70 0%
Foods Sverige.
F8. Orkla Foods Sverige accepterar om vi behdver andra 4,45 12.3%
leveransdatum.

n Avropare fyra Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
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Overlag instamde de flesta leverant6rerna med pastdendena. De pastdenden som de héll mest med
om var att de alltid skickade orderbekréftelse samt att de hade en valetablerad och strukturerad
kommunikation med Orkla. Pa dessa fragor svarade dessutom fa eller inga “vet ¢j”. De pastdenden
som leverantérerna instdmde minst med rérde prognoser, huruvida de fick prognoser i tid och om
prognoserna stamde 6verens med de order som senare lades. Anmarkningsvart var att manga valde
alternativet “vet ej” pa dessa fragor, vilket tyder pa att manga leverantorer inte fick prognoser
alternativt hade dalig kunskap om prognoser.

4.9.2 Sena leveranser

Fragan vad som oftast var anledningen till sen leverans stalldes for att fa reda pa vad leverantdrerna
sjalva ansag var den vanligaste anledningen, och kunna jamféra detta med anledningar funna i
avropsstudien. Bland svaren var det jamt mellan anledningar orsakade av transportérer (34%),
leverantorernas egna leverantorer (32%) eller att det berodde pa leverantéren sjalv (30%). Daremot
svarade endast 4% att sena leveranser oftast berodde pa anledningar orsakade av Orkla, se Figur 12.
| en kommentar angav en leverantor som exempel pa ett fel orsakat av Orkla att transporten bokad
av Orkla inte hdamtade upp godset i tid.

Anledningar
Anledningar orsakade av
orsakade av vara
transportorer leverantorer
(34%) (32%)
Anledningar
orsakade av
Orkla Foods Anledningar
Sverige (4%) orsakade av oss
(30%)

Figur 12: Svarsférdelning pé fragan “Om vi inte levererar pa éverenskommet leveransdatum sa beror
det oftast pa (vélj en)”.

4.9.3 Prestationsmatningar

Leverantérerna tillfragades hur ofta de skulle vilja fa prestationsméatningar fran Orkla for att fa
underlag till en rekommendation av hur Orkla ska arbeta med prestationsmatningen. Av de svarande
leverantorerna ville nastan halften, 45%, fa prestationsmétningar fran Orkla kvartalsvis medan
nagot farre, 38%, skulle vilja fa prognoser arsvis. 15% onskade fa prestationsmatningar manadsvis,
vilket var det minsta intervallet som leverantérerna kunde vélja. 2% valde det storsta intervallet, att
fa prestationsmatningar mer séllan an arsvis, vilket kan tolkas som att dessa leverantorer inte ar
sarskilt intresserade av att fa prestationsmatningar. Se Figur 13 for en illustration av
svarsfordelningen.
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Mer sallan én

o

arsvis (2% Manadsvis

(15%)

Arsvis
(38%)

Y Kvartalsvis
(45%)

Figur 13: Svarsférdelning pa fragan “Vi skulle vilja fa prestationsmétningar fran Orkla Foods Sverige (vVélj en)”.

4.9.4 Matning av den egna leveransprestationen

Enligt Forslund och Jonsson (2010) ska en prestationsmatning vara integrerad mellan leverantor och
kund for att uppna basta resultat. Darfor stalldes fragan om leverantérerna sjalva métte sin
leveransprestation mot Orkla Foods Sverige och i sa fall hur. Endast 27% svarade ja vilket kan ses i
Figur 14 och detta innebar att den stora majoriteten varken métte leveransprecision eller
leveranssékerhet mot Orkla som kund.

Figur 14: Svarsférdelning pa fragan “Vi méter sjélva var leveransprestation mot Orkla Foods Sverige”.

4.9.5 Orklas bidrag till forbattrad leveransprestation

Pa fragan vad Orkla kunde gora for att forbattra leverantorernas leveransprestation hade
leverantdrerna mojlighet att vélja flera alternativ samt ge egna forslag. 62 % ville att Orkla skulle
jobba mer med prognoser och 47% Gnskade mer aterkoppling pa sin prestation, se Figur 15. Utover
dessa forslag gav 21% egna forslag, dar flera leverantorer kommenterade att Orkla kunde bli battre
pa att lagga order i tid och att de gemensamt borde arbeta for att komma fram till ledtider som
fungerar for bada parter.
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60%
50%
40%
30%
20%
10%

0%

47%

21%

Arbeta mer med prognoser Ge oss mer aterkoppling pa var Egna forslag
prestation

Figur 15: Svarsfordelning pa fragan “Orkla Foods Sverige kan hjédlpa oss att férbéttra var leveransprestation genom att
(vélj alla som stdmmer)”.

4.9.6 Bakgrundsfragor

| enkaten ingick tva bakgrundsfragor. I den ena fick leverantéren ange vilken typ av produkter som
de levererade till Orkla och i den andra fick leverantdrerna svara pa om de levererade till flera av
Orklas fabriker an Fabrik 1 och om de i sa fall upplevde nagon skillnad mellan fabrikerna.

Den forsta bakgrundsfragan stalldes for att undersoka om det gick att se ndgot samband mellan
olika svar i enkaten och leverantdrens leveransprestation. Produktkategorierna delades in i tre
prestationsgrupper utefter hur bra leverantérerna for de olika kategorierna hade levererat i
genomsnitt under 2015, se Figur 11 avsnitt 4.4.7 Skillnader i leveransprestation mellan
materialgrupper. En grupp utgjordes av de produktkategorier dér leverantdrerna i genomsnitt hade
haft hogst OTIF-varden under 2015 (76% - 55%), en grupp dar de hade haft medelbra OTIF (44% -
36%) och en grupp med de produktkategorier dar leverantdrerna i genomsnitt hade haft samst OTIF
(31% - 20%). Leverantdrerna kunde ange flera alternativ eftersom det fanns leveranttrer som
levererar produkter fran flera produktkategorier, darfor blev summan av svaren inte 100 procent.
Det var en jamn fordelning av svarande mellan grupperna av produktkategorier med mellan 34% -
40% som levererade nagot ur de olika grupperna, se Figur 16.

60% o
34% 34% 40%

40%
0%

Mejeri, metall, kott, tomatpuré, fett, glas Frukt, bar, odlat, gronsaker, eller 6vrigt  Papper (kartong, well, vatskekartong),
eller plast emballage (pallar, returemballage, agg, socker, spannmal, marina ravaror
etiketter) eller ovrigt

Figur 16: Svarsférdelning pa fragan "Till Orkla Foods Sverige levererar vi nagot av féljande (valj alla som stammer)”

Den andra bakgrundsfragan stélldes for att kunna avgéra om enkatsvaren kunde anses applicerbara
pa hela Orkla. For att avgora detta ingick en fraga i enkaten dar leverantoren fick svara pa om de
levererade till fler fabriker &n Fabrik 1 och om de i sa fall upplevde nagra skillnader mellan
fabrikerna. Ungefar en femtedel av leverantorerna svarade att de upplevde skillnader mellan
fabrikerna, medan halften svarade att de inte upplevde nagon skillnad och en tredjedel endast
levererade till Fabrik 1, se Figur 17. Om de svarade ja pa fragan hade leveranttrerna dven majlighet
att ange vad de upplevde som skillnad mellan fabrikerna. Svaren skiljde sig at, men nagot som flera
leverantorer svarade var att de fick prognoser fran andra Orkla fabriker men inte fran Fabrik 1 och
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andra svarade att de har battre samarbete och kommunikation med Fabrik 1 an med 6vriga Orkla
fabriker som de levererar till.

Vi levererar Ja
bara till Fabrik 1 (19%)
(29%)

Nej
(52%)

Figur 17: Svarsfordelning pa fragan “Om ni levererar till fler av Orkla Foods Sveriges fabriker an Fabrik 1 upplever ni
nagon skillnad mellan fabrikerna?”

4.9.7 Samband mellan prognoser och leveransprestation

For att underséka om nagot av svaren kunde kopplas ihop med bakgrundsfragan om vilken
prestationsgrupp leverantéren tillhérde utférdes manuella analyser av enkétmaterialet, dar samband
mellan prognosnojdhet och leveransprestationsniva samt samband mellan att mata sin egen
leveransprestation och leveransprestationsniva jamfordes.

De pastaenden som leverantorerna holl minst med om var de pastaenden som hade med prognoser
att gora, dels om leverantorerna fick prognoser i tid och dels om prognoserna stamde éverens med
de order som Orkla sedan lade. Darfor ansags det intressant att se om det fanns ett samband mellan
leverantorernas leveransprestation och hur ndjda de var med prognoserna. Detta for att se om de
som levererade béattre ocksa var mer ndjda med prognoser vilket hade kunnat vara en indikation pa
att god leveransprestation gynnas av att fa prognoser. Att forfattarna kallar det for indikation beror
pa att prestationsgruppsindelningen ar baserad pa ett medelvérde for varje produktkategori vilket
innebar att det kan finnas stora variationer inom prestationsgrupperna. Inga enkatsvar ar heller
statistiskt sakerstéllda, dock var svarsfrekvensen sa pass hog att forfattarna fortfarande bedémer
resultatet som kvalitativt intressant. Aven vilka leverantdrer som svarat “vet ej” foljdes upp, det vill
séga de leverantdrer som antingen inte visste om de mottog prognoser eller inte mottog prognoser.
Detta for att se om det fanns ett samband med nivan pa deras leveransprestation och det faktum att
de inte fick prognoser.

Jamforelsen for de som var néjda med prognoserna utférdes genom att notera vilken
prestationsgrupp den svarande tillhérde for varje svar pa prognospastaendet dar den svarande héll
med om pastaendet. Att svara 4 eller 5 raknades som att halla med om pastaendet. Antalet raknades
ihop och jamférdes sedan med det totala antalet som angett att de tillhdrde den prestationsgruppen i
enkaten. Resultatet blev att hélften av leverantdrerna som levererade produkter fran nagon av
kategorierna i den bésta prestationsgruppen tyckte att prognoserna kom i tillrackligt god tid, medan
endast en fjardedel av prestationsgruppen med medelbra leveransprestation var néjda och mindre &n
en femtedel av den gruppen med sdmst leveransprestation var ndjda. Se Tabell 20 nedan.
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Tabell 20: Svar pa fragan “Vi far prognoser i tillrécklig tid for att kunna leverera efterfragad kvantitet” fordelat pa

prestationsgrupperna.
Leverans- | Produktkategorier som ingar i Antal Andel av | Antal svar Andel
prestation | prestationsgruppen nojda totalen per grupp nojda
Bist Mejeri, metall, kott, tomatpure, 12 5204 25 48%
fett, glas eller plast
Papper (kartong, well,
vatskekartong), 4gg, socker,
Mellan rtong). agg 6 26% 25 24%
spannmal, marina ravaror eller
Ovrigt
Frukt, bar, odlat, gronsaker, eller
Samst ovrigt emballage (pallar, 5 22% 29 17%
returemballage, etiketter)

Nasta prognospastaende handlade om hur val prognoserna stammer 6verens med de order som
Orkla faktiskt lade. Aven har var leverantGrerna som levererade inom den bésta prestationsgruppen

mest n6jda med prognoserna. Dock skiljde det endast 4 procentenheter till gruppen med

medelprestation och 15 procentenheter till leverantdrsgruppen med sémst leveransprestation. Se
Tabell 21 nedan.

Tabell 21: Svar pa fragan “Prognoserna stammer 6verens med de order som Orkla skickar ut senare”, férdelat pa

prestationsgrupp.

Leverans- | Produktkategorier som ingar i Antal Andel av | Antal svar Andel

prestation | prestationsgruppen ndjda totalen per grupp nojda
Mejeri, metall, kott, tomatpuré,

Bést : P 8 40% 25 32%
fett, glas eller plast
Papper (kartong, well,
vatskekartong), dgg, socker,

Mellan rtong). agg, 7 3506 25 28%
spannmal, marina ravaror eller
ovrigt
Frukt, béar, odlat, gronsaker,

Samst eller 6vrigt emballage (pallar, 5 25% 29 17%
returemballage, etiketter)

Jimforelsen med de som svarat “vet ej” pa prognosfragorna utfordes pa samma satt som ovan, det
vill sdga varje “vet ej”-svar registrerades per prestationsgrupp, och jamférdes sedan med det totala
antalet svarande fran den prestationsgruppen i enkaten. Resultatet redovisas i Tabell 22 nedan. De
leverantorer med den bésta genomsnittliga leveransprestationen mottog prognoser i storst
utstrackning, dar 56% angav att de inte mottog prognoser jamfort med 76% for mellangruppen och
62% for den samsta gruppen.
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Tabell 22: De leverantérer som svarat “vet ej” pa prognosfragorna fordelat per prestationsgrupp.

Empiri

Leverans- | Produktkategorier som ingar i Antal Andel av | Antal svar Andel
prestation | prestationsgruppen ?vet ej” totalen per grupp | “vetej”
Mejeri tall, kott, t tpuré
Bist ejert, metatl, KO, fomatpure, 14 27% 25 56%
fett, glas eller plast
Papper (kartong, well,
vitskekartong), agg, socker,
Mellan A L, 19 37% 25 76%
spannmal, marina ravaror eller
Ovrigt
Frukt, bar, odlat, gronsaker, eller
Samst 6vrigt emballage (pallar, 18 35% 29 62%
returemballage, etiketter)

Endast 27% av leveranttrerna i enkdten angav att de sjalva matte sin leveransprestation mot Orkla.
For att se om métning av den egna leveransprestationen kunde ha nagon inverkan pa
leveransprestationen mot kund noterades vilka prestationsgrupper alla leverantorer tillhérde som
svarade “Ja” pa fragan om de matte sin egen leveransprestation. Resultatet redovisas i Tabell 23

nedan. Den stdrsta andelen leverantdrer som angav att de matte sin egen leveransprestation mot

Orkla tillhérde prestationsgruppen med medelbra leveransprestation. Den grupp som matte minst
var gruppen med samst leveransprestation.

Tabell 23: Férdelning av de leverantdrer som sjalva méater sin leveransprestation mot Orkla éver de olika

prestationsgrupperna.
Leverans- | Produktkategorier som ingar i . Andel av | Antal svar .
. . Antal ja Andel ja

prestation | prestationsgruppen totalen per grupp
Mejeri, metall, kott, tomatpuré,

Bést ) P 4 33% 25 16%
fett, glas eller plast
Papper (kartong, well,
vatskekartong), &gg, socker

Mellan rtong). agg, socker, 6 50% 25 24%
spannmal, marina ravaror eller
Ovrigt
Frukt, bar, odlat, gronsaker, eller

Samst ovrigt emballage (pallar, 2 17% 29 7%
returemballage, etiketter)
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4.10 Orklas produktionssystem

Orkla anvénde sig av ett eget produktionssystem som hette Orkla Production System (OPS),
inspirerat av Toyota Production System (TPS). Forfattarna gick en grundldggande utbildning i OPS
med Orklas OPS koordinator som papekade att produktionssystemet i sig inte hade nagot varde,
utan att det var resultatet av produktionssystemet som var malet. Produktionssystemets mal var att
spara tid och energi genom att slippa uppfinna hjulet flera ganger, utmana vad som var god drift
samt sprida béttre satt att utfora olika aktiviteter inom foretaget.

Tre viktiga koncept inom OPS var rétt tdnk kring ledarskap och ansvar, identifiering av sldserier
och ratt tank kring forbéattringar. Dessa koncept hangde samman i en modell dar kundfokus var det
overgripande malet, se Figur 18.

KUNDFOKUS

HALLBART VARDESKAPANDE

i RESPEKT FOR R T
LEVERERA MANNISKOR FORBATTRA

STANDARDISERAT RATT FRAN MIG EN

W
ARBETE DIREKT

ANSVARSTAGANDE VINNANDE BETEENDE

Figur 18: De koncept inom OPS som tillsammans ska bidra till kundfokus (Orklas interna material 2016).

Ratt tank kring ledarskap innebar att utveckla sina medarbetare genom att satta riktning, l6sa
problem samt hitta sloserier. Ratt tdnk kring ansvar innebar att den anstallde skulle tdnka igenom
vem den var dar for att skapa varde for. Som exempel for Orkla gavs att det viktigaste var att de
fabriksanstallda kunde producera alla varor. Darfor blev alla andras arbete i organisationen att
sakerstalla att de fabriksanstallda hade de basta mojliga forutsattningarna for att gora sitt jobb sa bra
som majligt. Detta var tydligt i avroparnas fall eftersom de anstéllda i fabriken inte kunde producera
nagonting utan att ratt insatsvaror fanns hemma vid rétt tillfalle.
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Orkla identifierade atta kategorier av sloserier, se Figur 19. Det forst sju ar samma slserier som har
identifierats i grunden for lean (Pepper & Spedding 2010) och sedan har kompetens lagts till som ett
attonde. | materialanskaffningsprocessen hade avroparna och leverantorerna stor paverkan pa
transporter, lager och véntan.

n 020, \
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vad som behdvs
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kréver extra arbete
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Kompetens (Skill)

Begrénsad kompetens
inom organisationen

B

Figur 19: Sléserier inom OPS som sammanfattas i minnesregeln TIM WOODS (Orklas interna material 2016).

Det tredje framstaende konceptet handlade om ratt tank kring forbattringar och vikten av att ta
tillvara pa och standardisera positiva avvikelser likval som negativa avvikelser. For att kunna gora
det belystes inom OPS vikten av att ha stabila processer som organisationen sedan standardiserade
och tydligt identifierat forvantat beteende fran de anstéllda. Forandringen i beteende skulle forandra
resultatet fran processen och leda till forbattringar.

Under examensarbetet var OPS endast fokuserat pa Orklas produktion, men malet for framtiden var
att aven implementera det pa administrativa processer i framtiden. Inom koncernen hade Orkla

Foods Sverige kommit langst i OPS arbetet och 1dg narmast i tiden att borja implementera systemet
I granssnitten till produktionen.
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5 Analys och diskussion

| kapitel fem jAmfors den teoretiska referensramen med insamlad empiri. De fyra forsta
rubrikerna behandlar examensarbetets delmal fran kapitel ett. Under den sista rubriken
diskuteras hur det nya matverktyget ska bidra till framtida besparingar pa Orkla genom en tkad
leveransprestation.

5.1 MaAl 1: Problemkallor i interna rutiner och hos leverantdrer som bidrar till
en uppmatt lag leveransprestation

| Orklas ursprungliga matverktyg uppmattes en leveransprestation for leverantorerna pa 46% under
2015, vilket var langt under forvantad niva. Som beskrivits i bakgrunden var dock det uppmatta
vardet knutet till en viss osékerhet eftersom Orkla inte visste vad som berodde pa brister i egna
rutiner och vad som berodde pa dalig leveransprestation fran leverantorer. Under studien fann
forfattarna att problemkallor i bada grupperna lag bakom den Iaga siffran och dessa problemkallor
diskuteras utforligare i detta kapitel.

5.1.1 Problemkallor i interna rutiner

Under avropsstudien fann forfattarna att ppna order stod for 18% av bade tids- och
kvantitetsavvikelser. Denna ordertyp var en speciell 6verenskommelse som hade gjorts med
leverantorerna av gas och kontraktsodlade varor. Da ordertypen hade sa pass stor inverkan pa
matningen sa beslutade forfattarna att ta bort dessa order fran den nya métningen for att ge en mer
representativ bild av verkligheten. Matvérdet for de enskilda leverantérerna av dessa varor
upplevdes inte heller vara av vérde varken vid diskussion med leverantdrer eftersom villkoren i
deras kontrakt skiljer sig fran 6vriga leverantorers villkor som matverktyget ar anpassat efter.

Yiterligare en problemkaélla i interna rutiner var att godsmottagningen inte tog emot godset pa ratt
ankomstdatum. Detta stod for 13% av tidsavvikelserna och berodde dels pa att de inte hann med
samma dag som godset ankom men &ven pa kunskapsbrist hos de anstallda. For att eliminera den
problemkéllan ar det viktigt att de som arbetar med godsmottagning har kunskap om hur
godsmottagning ska ske enligt rutinerna. De bor bland annat veta om att de ska bakatdatera mottag
om de inte hinns med pa ratt dag samt hur de gar tillvaga for att gora detta. Forfattarna anser darfor
att det vore bra att genomfora en utbildning for de anstallda pa godsmottagningen samt
tillhandahalla manualer pa arbetsplatserna.

En tredje intern problemkalla var att métningen gjordes mot dnskat datum. Detta blev ett problem
eftersom avroparna ibland lade order med for kort ledtid eller andrade en order efter att den var
lagd, utan att &ndra 6nskat datum. Att &ndra 6nskat datum var inte rutin vid &ndring av order. Detta
stod for 12% av tidsavvikelserna i avropsstudien och 1% av kvantitetsavvikelserna, vilket stimmer
overens med den teoretiska referensramen dér &ven Cunningham och Dale (1987) fann i en studie
att en stor anledning till 1ag leveransprestation var att kunden hade bestallt med for kort ledtid.
Vidare fann de att en anledning till kundens beteende var att det blivit fel i deras egen
produktionsplanering. Avropare i den har studien jagade oftast pa en order pa grund av
omplaneringar i produktionen. Omplaneringarna berodde séllan pa avvikande leveranser utan oftast
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pa att det hade producerats mer eller mindre &n vad som ursprungligen var planerat, felaktiga
lagersaldon eller nya prognoser.” Att felaktiga lagersaldon leder till att fel méangd bestalls ar nagot
som ocksa van Weele (2010) har beskrivit. Han har dven diskuterat vikten av att ombekrafta order
nar leverantren anger i forvag att de inte kan leverera pa ratt datum. For att l6sa problemet med
matning mot dnskat datum vill férfattarna infora éverenskommet datum och kvantitet istéllet for
onskat, vilket diskuteras narmare i kapitel 5.4.1. Det huvudsakliga syftet med detta &r att inte straffa
leverantorerna for interna problem och pa sa satt bidra till att uppfylla examensarbetets syfte med en
mer tillforlitlig matning.

En fjarde problemkélla som noterades var att leverantérernas ledtider ibland inte stdmde Gverens
med deras faktiska kapacitet. Det berodde pa att ledtiderna i Movex inte var uppdaterade enligt
leverantorens avtal eller att ledtiden i avtalet var for kort jamfort med vad leverantoren klarade av.
Vikten av att halla ledtider uppdaterade for att 6ka leveransprestationen dr nagot som bade
Cunningham och Dale (1987) och van Weele (2010) diskuterar. Avroparna justerade ibland
ledtiderna sjalva for leverantérerna som de upplevde avvek systematiskt, trots att det egentligen var
de taktiska inkOparnas ansvar. Att ledtiderna inte stdimde Gverens stdds av att inkdparna sjalva
namnde att flertalet ledtider behévde uppdateras for att stamma 6verens med kontrakten.” Mattson
och Jonsson (2003) fann att manga kunder foredrar hog leveransprecision med langre leveranstid
over loften om korta leveranstider som leverantorerna inte kan halla. Detta kunde ses under studien
i att avroparna sjalva hojde leveranstiderna for att forbattra precisionen. Eftersom avroparna hade
justerat ledtiderna for leverantdrer som avvek systematiskt gav felaktiga ledtider inte upphov till
leveransavvikelser under studien och darfor har denna typ av avvikelse inte kvantifierats av
forfattarna. Vidare gjorde ledtidsjusteringarna att felaktiga ledtider inte gav upphov till problem i
produktionen. Istallet misstanker forfattarna att det orsakar andra problem som extra buffertar,
vilket beskrivs utforligare i avsnitt 2.1.6 Sékerhetslager och att leverantorer far fordelar i
forhandlingar som de inte skulle ha. Forfattarna av denna studie rekommenderar en genomgang av
ledtiderna i Movex sa att de staimmer med avtalen. For de leverantorer som systematiskt avviker
fran 6verenskommen ledtid, trots att den stimmer med avtalet, rekommenderar forfattarna att
inkdpsavdelningen ser dver avtalet for att se om ledtiden bor forlangas.

En sista felkélla som skapade en skev bild av verkligheten var att on-time och in-full méttes olika
strikt, vilket fick till foljd att leverantdrerna sag ut att ha mycket storre problem med
leveransprecisionen jamfort med leveranssékerheten. For on-time fick leverantéren 100% om
ordern levererades pa ratt dag men 0% annars. For in-full daremot utgick mattet fran 100% och om
leverantoren skickade mer eller mindre subtraherades absolutbeloppet av den procentuella differensen
fran hundra, vilket ledde till att leverantéren alltid fick podng for leveranssakerhet oavsett prestation.
For att skapa en jamnare matning ser forfattarna av denna studie ett varde i att ha tva mer likvardiga
matetal vilket ocksa ar nagot som Orkla har efterfragat.

Om Orkla I6ser de interna problemen kommer organisationen fa en mer tillférlitlig matning som
béattre speglar verkligheten och gér matningen mer tillforlitlig. Forfattarna anser att det &r av hogsta
vikt att eliminera dessa felkallor for att kunna kommunicera matningen till leverantérerna vilket &r
ett satt att forbattra leveransprestationen enligt Aberdeen Group (2002).

2 Aterkopplingsméte med avroparna. Fabrik 1 den 4e april 2016.

73 Inkbépsmote. Huvudkontoret den 25e april 2016.
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5.1.2 Problemkallor hos leverantorer

| leverantorsenkéten uppgav 30% av leverantdrerna att de sjalva oftast var anledningen till sena
leveranser och i avropsstudien kategoriserades 34% av tidsavvikelserna som leverantrernas ansvar.
| avropsstudien skapades ett antal underkategorier till den 6vergripande avvikelsekategorin
leverantor dar 5% av tidsavvikelserna berodde pa produktionsproblem, 5% pa att leverantéren var
slarvig och 1% pa dalig kommunikation. Det ar dessa problemkallor som forfattarna ser att
leverantérerna har storst mojlighet att paverka sjélva, se varfér i kommande stycken.

Cunningham och Dale (1987) fann dven att komplexiteten i en bestallning kan paverka
leveransprestationen. Detta kunde ses pa Orkla dar 52% av kvantitetsavvikelserna kategoriserades
som inom felmarginal eftersom produktens egenskaper gjorde de svara att anpassa till en exakt
mangd. Det géllde framforallt kott, papper, pasmaterial och etiketter. Detta kunde aven ses i att
leverantorer som levererade standardiserade varor, sa som kryddor, mjol och glasburkar dar
likadana varor levererades till alla kunder, hade béttre leveranssakerhet an de leverantdrer som
levererade varor specifikt anpassade till Orkla. Detta géllde exempelvis etiketter och svep med tryck
dar ordern var mer komplex och inte kunde tas direkt fran leverantorens lager. Enligt Cunningham
och Dale (1987) ar dock detta en orsak till dalig leveransprestation fran leverantérer som foretagets
inkopsfunktion har svart att direkt paverka.

Ytterligare en problemkalla hos leverantérerna var deras egna leverantorer. Enligt
leverantorsenkéaten berodde 32% av de forsenade leveranserna pa detta och i avropsstudien
kategoriserades 8% av tidsavvikelserna samt 7% av kvantitetsavvikelserna som att de berodde pa
brist. Aven Cunningham och Dale (1987) fann att det generella tillstdndet pa leverantérers
anskaffningsmarknad kunde orsaka lag leveransprestation. Ett tydligt exempel pa detta kunde ses
under avropsstudien dar det var stor brist pa kalvkottsmarknaden vilket gjorde det svart for
leverantOrerna av den insatsvaran att leverera ratt kvantitet i ratt tid. Aven denna typ av problem &r
svart for kundforetaget att gora ndgot at (Cunningham & Dale 1987).

En sista problemkalla, som skapade stor osékerhet kring framforallt leveransprecisionen, var
transporterna. | synnerhet langvaga transporter som ofta var sjétransporter. Leverantorerna sjélva
angav att 34% av deras sena leveranser berodde pa transportorer. | avropsstudien kategoriserades
19% av tidsavvikelserna som transportdrernas ansvar och av dessa 5% som orsakade av langvéga
transport. Nar leveransprecisionen for 2015 jamfordes for olika leverantdrer baserat pa geografiskt
avstand kunde det dven ses att Sverige och lander som Iag néra Sverige hade bast on-time medan
lander som USA, Kina och Thailand hade sémst. Avroparna menade att sjotransport, vilket anvands
for leveranser fran dessa lander, ofta orsakade problem. Detta stdds av att sjétransport ar det
transportslag som har lagst leveransserviceniva (Jonsson & Mattson 2011). Forfattarna anser att
Orkla kan undersoka mojligheten till fler lokala leverantdrer for att minska osékerheten som
langvéga transporter medfor. Fler lokala leverantorer ar bra for leveransprecisionen och om Orkla
vill arbeta mer med OPS. Foretag som tillampar lean har ofta lokala leverantorer (De Toni &
Nassimbeni 2000). Forfattarna inser att teorier fran TPS och bilindustrin inte kan tillampas direkt pa
ett livsmedelsforetag. De anser dock att bilindustrins erfarenheter i kombination med den insamlade
empirin kring bristande leveransprestation fran langvaga leverantorer ger en indikation pa att detta
kan vara nagot att Overvaga for att uppna de krav som stalls pa en lean produktion.
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5.2 Mal 2: Effekter av Iag leveransprestation

Lag leveransprestation fran leverantorer kan fa flera effekter i en organisation. Enligt Cunningham
och Dale (1987) &r sena leveranser varre for foretag som Orkla med fldesproduktion an for
exempelvis foretag med mindre batchproduktioner. Nedan diskuteras de effekter pa Orkla som
forfattarna noterat under studien.

5.2.1 HOga sékerhetslager

En av de mest framtradande effekterna under studien, som &ven diskuteras av bade Mattson och
Jonsson (2003) samt Cunningham och Dale (1987), &r att Iag leveransprestation kan leda till hdga
sékerhetslager. Detta binder ontdigt kapital och kraver extra utrymme (Jonsson & Mattsson 2011).
Under studien fann forfattarna att flera av de osakerheterna som Jonsson och Mattson (2011)
diskuterar kan leda till hojda sékerhetslager fanns aven pa Orkla. Framforallt pa tillgangssidan i
form av felaktiga lagersaldon och tidsosakerheter i inleveranserna. Forfattarna anser darfor att Orkla
borde se dver sina lagersaldon och de nuvarande rutinerna kring dessa.

Under avropsstudien beréattade avroparna att de sjalva hojde sékerhetslagernivaerna pa Fabrik 1
samt sakerhetstiderna for de leverantdrer som de upplevde som extra problematiska, vilket enligt
Jonsson och Mattsson (2011) &r befogat for opalitliga leverantorer. Forfattarna har dven noterat att
Orkla sjalva hade en relativt god leveransprestation mot sina kunder under 2015 med en
genomsnittlig servicegrad pa 98%.7 For att uppna detta, trots den laga leveransprestationen fran
leverantorerna, behover organisationen ha nagon form av inbyggda buffertar. Detta kan dven ses pa
att Fabrik 1 hade l&gst lageromséttningshastighet av alla fabriker i organisationen under 2015, déar
den fabriken med hogst omsattning hade nastan sex ganger sa hég lageromsattningshastighet.
Cunningham och Dale (1987) fann i sin studie att foretaget till stor del absorberade de kostnader
som uppstod till foljd av lag leveransprecision fran leverantorerna. Forfattarna av denna studie ser
de extra kostnaderna som hoga sakerhetslager medfér som en kostnad som Orkla har absorberat.

5.2.2 Produktionsstorningar

Ytterligare en effekt som har noterats pa Orkla ar produktionsstorningar i form av omplaneringar
och i varsta fall produktionsstopp. Under studien skedde endast en omplanering pa grund av en
felaktig leverans, men avroparna namnde att bade omplaneringar och stopp sker ibland pa grund av
felaktiga inleveranser. Detta stammer val 6verens med den teoretiska referensramen dar bade
Mattson och Jonsson (2003) samt Cunningham och Dale (1987) diskuterar detta som en effekt av
lag leveransprestation fran leveranttrer. Forfattarna ser dock detta som en relativt liten effekt pa
Orkla eftersom endast 5% av antalet restnoterade order till kund under 2015 kunde relateras direkt
till brist pa insatsmaterial samt att omplanering endast skedde en gang under studien. Detta tros bero
pa de hoga sakerhetslagernivaerna vilket styrks av att avroparna under avropsstudien beréattade att
de holl hogre sékerhetslager for att undvika produktionsstopp.

5.2.3 Extra arbete pa godsmottagningen

En tredje effekt som har markts av dalig leveransprestation ar extra arbete fér avroparna med att
bevaka sena leveranser samt merarbete pa godsmottagningen, det sistnamnda &r nagot som dven

4 Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige. Intervju den 18e april 2016.
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Mattsson och Jonsson (2003) samt De Toni och Nassimbeni (2000) har noterat. De anstéllda pa
godsmottagningen och inom avropet var véldigt 16sningsorienterade och arbetade hela tiden med att
I6sa de problem som uppstod. Forfattarna upplevde att de inte sag avvikande leveranser som ett
problem eftersom det skedde sa ofta att de vant sig vid det. Dock papekar Cunningham och Dale
(1987) att dessa problemldsande aktiviteter leder till 6kade kostnader som hade kunnat undvikas av
hogre leveransprestation fran leverantorer. Aven detta blir en kostnad som uppstod till féljd av lag
leveransprecision fran leverantdrerna som Orkla absorberade.

5.2.4 Forsvarat lean-arbete

En fjarde och sista effekt av den laga leveransprestationen fran leverantorerna ar att det forsvarar
Orklas arbete med att jobba mer enligt deras version av lean som kallas fér OPS. For att minska
sloserier och bli en mer lean organisation bor Orklas sékerhetslager minskas enligt De Toni och
Nassimbeni (2000), nagot som &r svart i nulaget med den laga leveransprestationen. Eftersom
kvantiteten per leverans minskas i ett lean flode for att 6ka hastigheten pa materialflodet ar det annu
viktigare att ha hég leveransprestation for att undvika problem i produktionen (De Toni &
Nassimbeni 2000). Om Orkla skulle arbeta mer enligt lean, vilket enligt Pepper och Spedding
(2010) samt De Toni och Nassimbeni (2000) bland annat innebdr att sanka sékerhetslagren samt
minska orderkvantiteterna, utan att forst hoja den laga leveransprestationen fran leverantorerna ser
forfattarna en risk med att produktionsstérningar skulle bli ett strre problem &n vad det ar idag.
Produktionsstorningar kan i sin tur leda till att Orklas servicegrad mot kund minskar och att de i
varsta fall far skadestand och tappar marknadsandelar. Enligt van Weele (2010) &r det viktigt att
leverantdrerna ar valinformerade om foretagets produktionsplanering for att kunna leverera sa ofta
och flexibelt som krévs vid JIT-tillverkning. Forfattarna av denna studie ser darfor ett 6kat arbete
med prognoser fran Orkla till deras leverantdrer som en mojlig atgard for att hoja
leveransprestationen och arbeta mer enligt OPS.

5.3 Mal 3: Forslag pa matetal for systematisk uppfoljning av
leveransprestation

Det tredje malet i detta examensarbete var att ta fram forslag pa matetal for systematisk uppféljning
av leveransprestation. Enligt Caplice och Sheffi (1995) och Neely et al. (2010) ska
prestationsmatningar vara enkla att anvanda. Neely et al. (2010) poéangterar &ven att de ska ge snabb
aterkoppling. En méngd olika métetal kan anvandas, dock &r det viktigt att inte infora for manga
matetal, nagot som bade Keegan et al. (1989) samt Kaplan och Norton (1992) ser som ett vanligt
forekommande problem. For att inte infora for manga matetal samt for att gora de enkla att anvanda
genom hdog igenké&nningsfaktor har forfattarna av denna studie valt att arbeta vidare med, men
omdefiniera, de tre matetal for att mata leverantérernas prestation som redan anvéands pa Orkla.
Dessa &r on-time, in-full och OTIF vilket motsvarar leveransprecision, leveranssakerhet och
leveransprestation. Matetalen diskuteras nedan och darefter foljer en utvardering av métetalen enligt
Caplice och Sheffi’s (1994) étta kriterier som de anser att ett médtetal bor utvarderas efter.

5.3.1 Matetal for leveransprecision

Forfattarna har valt att behalla leveransprecision fran leverantorer som ett matt eftersom Forslund
och Jonsson (2010) pekar ut det som ett av de viktigaste matten for foretag och méata samt att
Aberdeen Group (2002) visar att det ar ett av de vanligaste omradena for foretag att mata. Det &r
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ocksa valdigt viktigt for Orkla att leveranser kommer i tid for att kunna planera sin produktion.
Leveransprecision kan matas pa flera olika satt dar Mattsson och Jonsson (2003) har beskrivit tva
mojliga. Det forsta mater antal verkliga leveranser i férhallande till antal utlovade leveranser under
en period. Det andra mater den procentuella andelen av leveranser i ratt tid i forhallande till totalt
antal. Eftersom det forsta mattet &r relativt grovt har forfattarna av denna studie valt det andra
mattet. Detta matt foreslar &ven EFFSO (2012). Det uppfyller dessutom rekommendationen fran
Neely et al. (2010) att méata en kvot hellre &n ett absolut tal.

Vid métning av leveransprecision behover flera parametrar definieras. Bland annat vilken
orderdetaljniva man ska mata pa, vilken tidsenhet man ska méta i samt var i férsorjningskedjan som
produkten ska anses levererad (Forslund & Jonsson 2010). Forfattarna i denna studie har definierat
orderrad som orderdetaljniva eftersom informationen hamtas fran Orklas affarssystem Movex per
orderrad och enligt Forslund och Jonsson (2010) minskar det manuella arbetet om matningen ar
anpassad till foretagets affarssystem. Som tidsenhet har forfattarna av denna studie valt att méata om
ordern kommer pa ratt dag eftersom produktionsplanering sker pa dagsniva’ och det ar den
vanligaste tidsenheten att méta i bland tillverkande foretag (Forslund & Jonsson 2010). Som
leveranspunkt har forfattarna valt nar produkten kommer till Orklas anlaggning av tre anledningar.
Den forsta anledningen ar att de flesta leverantdrer levererade enligt Incoterm DDP, vilket innebér
att leverantéren har ansvar fram till att produkten levererats hos kdparen. Den andra anledningen ar
att nar avroparna placerade en order och angav ett onskat leveransdatum sa var det datumet de ville
att godset skulle anlanda till anlaggningen. Den tredje och sista anledningen var att det
ankomstdatum som stod i affarssystemet var det datum som godsmottaget tog emot och registrerade
godset, vilket skedde nér produkten ankom till anldggningen.

Forfattarna har beslutat att infora ett Gverenskommet datum att méta mot, for att komma tillrétta
med den interna felkéallan som uppstod nér leveransprecisionen méattes mot dnskat datum. Detta
innebér att om avroparna kommer 6verens med leverantdren om ett annat datum &n det som
ursprungligen 6nskades sa ska det 6verenskomna datumet andras i affarssystemet. For ytterligare
motivering av detta arbetssitt, se kapitel 5.4.1 Andrat arbetssatt for inmatning av data till Orklas
affarssystem.

Slutligen har forfattarna beslutat att ge 50% on-time varde for leveranser som anlénder en dag for
tidigt. Detta beslut togs eftersom manga transportorer hade en buffertdag inlagd i sin ledtid vilket
resulterade i att atskilliga leveranser kom en dag tidigt, vilket de flesta avropare tyckte var mycket
béattre an en dag for sent. Vidare framkom det i avropsstudien att avroparna framforallt véardesatte
leveransflexibilitet bland leverantérerna och var radda att ett for strikt on-time matt skulle forsamra
leverantorernas vilja att vara flexibla. Att mata pa det nya sattet gor att mattet inte blir lika strikt och
uppmuntrar till leveransflexibilitet genom att ge en signal till leverantérerna att &ven Orkla kan vara
flexibla.

5.3.2 Matetal for leveranssakerhet

For leveranssakerhet foreslar Mattson och Jonsson (2003) métetalet antal levererade order utan
anmarkning i forhallande till antal levererade order. Med detta menas order som levererats under en
viss period och som inte fatt nagra anmarkningar pa felaktiga produkter, ej 6verenskomna

75 Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige. Intervju den 19e april 2016.
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kvalitetsnivaer eller kvantiteter som inte stammer 6verens med det totala antalet levererade order
under perioden. | samrad med Orkla har forfattarna valt att endast méata kvantiteter som inte
stammer Overens och inte ta in kvalitetsaspekter i matetalet for leveranssakerhet. En anledning till
detta ar att fa sa snabb aterkoppling som mojligt, vilket Neely et al. (2010) poangterar &r viktigt att
matetal ger. Att bara méta kvantitet gar snabbare eftersom denna undersoks direkt av
godsmottagningen nar godset levereras medan kvaliteten undersdks av kvalitetsavdelningen vilket
kan ta tid eftersom vissa livsmedel maste vara i karantan.

Till skillnad fran det méatetal som Mattson och Jonsson (2003) foreslar sa rekommenderar
forfattarna ett matetal dar varje orderrad jamfors mot 6nskad kvantitet direkt, istallet for Gver en
period. Detta gors for att kvantitetsavvikelser ska kunna méatas och foljas ner pa orderrad precis som
tidsavvikelser. Eftersom det upptéacktes i avropsstudien att 10% felmarginal var ofrankomligt for
vissa varor samt att vissa leverantorer har en 10% marginal inskrivet i sina kontrakt bestamdes det
att ett intervall pa 10% mer eller mindre &n 6nskad kvantitet skulle radknas som 100%. Tidigare fick
leverantrerna podng oavsett levererad kvantitet, men for att matetalet in-full ska likna matetalet on-
time i storre utstrackning valde forfattarna att ge 0% for alla kvantitetsavvikelser storre &n 10% i det
nya matverktyget.

Aven den 6nskade kvantiteten ska kunna andras till en 6verenskommen kvantitet om avroparen och
leverantoren kommer Gverens om nagot annat an vad som stod i den ursprungliga ordern. Samma
anledning som varfor datum andras till ett verenskommet datum beskrivet ovan ligger bakom detta
beslut.

5.3.3 Matetal for OTIF

Matetalet for on-time in-full & en kombination av matetalen for leveransprecision och
leveranssakerhet och berédknas genom att multiplicera matvardena med varandra. Anledningen till
att forfattarna anser att det &r intressant for Orkla att folja OTIF vardet ar att det ger en helhetsbild
av leverantdrens leveransprestation. Detta &r &ven ett matetal som rekommenderas enligt SCOR
(Bolstorff 2002). Genom att multiplicera vardena utan viktning far bada matetalen lika stor
betydelse. Om en anvéndare anser att ndgot varde &r av storre vikt kan leveransprecision och
leveranssakerhet foljas separat i de andra matetalen.

5.3.4 Utvardering av matetalen

Caplice och Sheffi (1994) lyfter fram validitet, robusthet, anvandbarhet, integration, ekonomi,
kompatibilitet, detaljniva samt om maétetalet ar beteendemassigt vettigt som atta olika kriterier som
ett matetal bor utvarderas pa. De menar att dessa kriterier bor vara uppfyllda i storsta mojliga
utstrackning vid framtagandet av ett méatetal. Dock séger de att det inte &r praktiskt mojligt att
inkludera alla egenskaper eftersom det finns en inbdrdes motsattning mellan vissa. Har utvarderas
tva av tre framtagna matetal enligt dessa kriterier. Det tredje matetalet, OTIF, ar en produkt av de
tva tidigare matetalen och utvarderas darfor indirekt genom dessa. Se Tabell 24 for en
sammanfattning av utvarderingskriterierna.
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Validitet

Det forsta kriteriet som Caplice och Sheffi (1994) namner &r validitet, vilket innebar att méatetalet
ska fanga just de aktiviteter som man vill mata. Med matetalen foér leveransprecision och
leveranssékerhet vill Orkla framforallt mata leverantrernas prestation och minimera den egna
organisationens paverkan. Genom att eliminera de interna felkéllorna som forfattarna identifierat
okar matetalens validitet. FOr att mata och fanga det som ger storst negativ effekt pa Orkla, vilket ar
sena leveranser och stora kvantitetsavvikelser, ges 50% for leveranser som kommer en dag tidigt
och det finns en 10% felmarginal for kvantiteten.

Robusthet

Nasta kriterium &r robusthet, vilket innebéar att matetalet ska kunna forstas och tolkas likadant av
alla anvandare, bade 6ver tid, inom organisationens olika delar och mellan olika organisationer. For
att ett matetal ska raknas som robust ska det dessutom ga att upprepa méatningarna. Detta ar nagot
som forfattarna har lagt stor vikt vid i framtagandet av de nya matetalen eftersom malet ar att de ska
kunna anvéndas av flera funktioner inom Orkla samt kommuniceras till leverantorer. En atgard for
att uppfylla detta ar att gora fa undantag vilket innebér att alla leverantdrer mats pa samma satt
forutom de som levererar pa oppna order. | rapporterna som genereras fran matverktyget finns
ocksa en tydlig instruktion om vad matetalen mater samt hur de ska tolkas. | leverantorsenkaten
angav endast 27% av leverantdrerna att de sjalva matte sin leveransprestation, vilket kan gora det
svarare att forklara matetalen, men det kan ocksa vara positivt eftersom de inte har definierat
maétetalen annorlunda an Orkla och darfor har andra resultat. |1 och med att matdata lagras i Orklas
affarssystem sa ar det mojligt for alla med tillgang till affarssystemet att hamta samma data och
upprepa matningen.

Anvandbarhet

Det tredje kriteriet som Caplice och Sheffi (1994) namner ar anvandbarhet vilket innebér att
matetalet ar latt att forsta och anvanda. For att uppna detta presenteras matetalet som en fargkodad
procentsats, dar det direkt gar att se om leveransprecisionen eller leveranssékerheten ar nagorlunda
bra (grén fargkodning) eller om den ar undermalig (rod fargkodning). Férutom detta menar
forfattarna av denna studie att definitionen av méatetalen ar enkel att forsta eftersom det i grunden
handlar om ifall leverant6ren har levererat i ratt tid och ratt méngd.

Integration

Det fjarde kriteriet handlar om integration och innebdr att matetalet inkluderar alla relevanta delar
av den process som mats samt frdmjar koordinationen mellan olika funktioner inom féretaget. Den
process som mats i detta fall &r om ratt méngd material kom till Orkla i ratt tid. Eftersom méatningen
sker efter att leveranserna har utforts, mottagits av godsmottagningen och lagts in i systemet sa har
alla relevanta delar av processen utforts. Det &r dock inte majligt att endast utifran matetalet se hur
val olika delar av processen har presterat. Méatetalen framjar koordinationen mellan olika funktioner
inom foretaget, framst mellan produktionsorganisationen som avroparna tillhér och
inkdpsorganisationen. Infor framtida forhandlingar kan avroparna kommunicera exakt hur olika
leverantorer har presterat istallet for att inkdp baserar beslut pa mer kvalitativa bedémningar.
Yiterligare ett exempel ar att om inkop ser att en viss leverantor haft dalig leveransprestation under
en tid sa kan de diskutera detta med avroparna som kan bidra med mer information om
bakomliggande orsaker.
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Ekonomi

Det femte kriteriet ar ekonomi och innebér att méatetalet inte far kosta mer att folja an vad det kan ge
i utdelning i form av forbattrad prestation. All uppféljning och métning innebar en viss
administration och kostnader, sa dven dessa matetal. Data maste laggas in i affarssystemet vid
bestallning, bekraftelse och leverans, darefter maste nagon ta ut relevant data ur affarssystemet och
sedan maste matvardena tas fram och eventuellt kommuniceras vidare. Det enda steg som
tillkommer for inmatning av data for att méta de nya matetalen, jamfort med tidigare, ar att andra
det datum eller den kvantitet som forst laggs in som 6nskad om nagon annan éverenskommelse gors
med en leverantor. Denna extra arbetsinsats diskuterades bade med berérda avropare och
styrgruppen pa Orkla och bedomdes efter detta som rimlig, se avsnitt 5.4.1 Andrat arbetsséatt for
inmatning av data till Orklas affarssystem. Orkla hoppas forbéattra leveransprestationen fran sina
leverantorer genom att kunna kommunicera dessa matetal bade internt och externt. Om
leveransprestationen forbattras kan det leda till besparingar i form av minskade sakerhetslager,
minskade kassationer av insatsvaror samt farre produktionsproblem, se kapitel 5.5, vilket da vager
upp kostnaderna for att folja méatetalen.

Kompatibilitet

Det sjéatte kriteriet ar kompatibilitet, vilket innebar att matetalet ska fungera med de fléden och
system som redan finns inom organisationen. Bada matetalen hamtas fran det nuvarande
affarssystemet utan nagon forandring av sjalva systemet. Dock kravs en forandringen i hur systemet
uppdateras vid leveransbekréftelse i de fall da 6nskat datum &ndras. | 6vrigt foljer méatetalen de
floden som redan finns inom organisationen.

Detaljniva

Det sjunde kriteriet ar att matetalen ska matas pa ratt detaljniva, det vill sdga att méatetalet ska vara
pa en niva som &r antingen tillrackligt aggregerad eller nedbruten for anvandaren. Bade on-time och
in-full méatetalet mats i grunden pa orderradniva, men denna detaljniva gar sedan att aggregera
respektive bryta ner s som anvandaren sjélv 6nskar. Matetalen kan matas per leverantor, per fabrik
inom Orkla, per leverantdr per manad och sa vidare. Detta gor att varje anvandare kan fa ut den
information som ar mest intressant for anvandarens individuella behov. Detaljnivan ar aven
kompatibel med den data som kan erhallas ur affarssystemet, vilket ar bra ur anvandningssynpunkt.

Beteendemassigt vettigt

Det attonde och sista kriteriet ar att matetalet ska vara beteendemaéssigt vettigt. Detta innebér att
matetalet ska vara i linje med organisationens dvergripande strategi och inte ge nagot incitament for
kontraproduktiva handlingar. Inom Orkla har man de senaste aren arbetat mycket med forbéattringar
inom forsorjningskedjan och detta matetal ar i linje med dessa forbattringar. Utan ett system av
matetal finns det dock risk att matetalen kan ge incitament for vissa kontraproduktiva handlingar.
Exempelvis sa skulle det kunna finnas incitament for att forlanga ledtiden for vissa leverantorer for
att de ska leverera med storre precision, med risken att istéllet bygga in storre buffertar i systemet.
Detta ar en anledning till att matetalen bor inga i ett storre matsystem.
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Tabell 24: Sammanfattning av matetalsutvardering av on-time och in-full fér varje kriterium.

data i informationssystem, for att ta ut
ratt data och kommunicera resultat

- Extra arbete for att andra dnskat
datum till 6verenskommet datum vid
dverenskommelse med leverantor

- Om leveransprestationen fran
leverantorer kan forbattras kan detta
leda till besparingar som 6vervager
kostnaderna for att méta

Kriterier On-time (Leveransprecision) In-full (Leveranssakerhet)
Validitet - 50% ges for en dag for tidigt for att - 10% felmarginal for att minska
minska extern paverkan extern paverkan
Robusthet - Fa undantag - Fa undantag - alla leverantorer méats
- Instruktioner i matverktyget for att pa samma satt
alla anvandare ska kunna forsta och - Instruktioner i méatverktyget for att
tolka matetalen pa samma sétt alla anvandare ska kunna forsta och
- Data fran affarssystemet sa tolka matetalen pa samma sétt
matningen gar att upprepa - Data fran affarssystemet sa
matningen gar att upprepa
Anvandbarhet - Anvéndarvéanlig presentation av - Anvandarvanlig presentation av
métetalet genom en fargkodad métetalet genom en fargkodad
procentsats procentsats
Integration - Alla relevanta delar av processerna att | - Alla relevanta delar av processerna
fa ratt material i ratt kvantitet till att fa ratt material i ratt kvantitet till
Orkla inkluderas i métetalet Orkla inkluderas i méatetalet
- Underlattar kommunikation mellan - Underléttar kommunikation mellan
produktion- och inkdpsorganisation produktion- och inkdpsorganisation
Ekonomi - Administration for att l4gga in rétt - Administration for att 1agga in réatt

data i informationssystem, for att ta
ut rétt data och kommunicera resultat

- Extra arbete for att andra 6nskad
kvantitet till 6verenskommet
kvantitet vid dverenskommelse med
leverantor

- Om leveransprestationen fran
leverantorer kan forbattras kan detta
leda till besparingar som Gvervager
kostnaderna for att mata

Kompatibilitet

- Information plockas ut ur
affarssystemet Movex

- Information plockas ut ur
afférssystemet Movex

Detaljniva

- Mits pa lagsta orderdetaljniva, dvs
orderrad for att sedan kunna
aggregera sa som det passar
anvéandaren

- Mats pa lagsta orderdetaljniva, dvs
orderrad for att sedan kunna
aggregera sa som det passar
anvéandaren

Beteendemaéssigt
vettigt

- Matetalet &r i linje med Orklas
forbattringsarbete i
forsorjningskedjan

- Risk for incitament for
kontraproduktiva handlingar om
matetalet inte ingar i ett matsystem

- Métetalet &r i linje med Orklas
forbattringsarbete i
forsorjningskedjan

- Risk for incitament for
kontraproduktiva handlingar om
matetalet inte ingar i ett matsystem
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5.3.5 Motséattningar mellan matkriterier

Caplice och Sheffi (1994) skriver att s& manga som majligt av utvarderingskriterierna for matetal
bor uppfyllas, men att detta oftast ar svart i praktiken eftersom det finns inbordes motsattningar
mellan vissa av kriterierna. En av huvudmotsattningarna brukar vara mellan validitet och robusthet.
Om ett matetal gors mer specifikt sa 6kar validiteten, men samtidigt brukar det da bli svarare att
generalisera vilket gor att robustheten minskar. En avvéagning som forfattarna har fatt géra i detta
fall ar att matningen gjorts lite mer invecklad genom att lagga till att leverantérerna far 50% for
leverans en dag for tidigt och att de far leverera inom en kvantitetsmarginal pa 10%. Forfattarna
menar att detta 6kar validiteten av métetalet eftersom det i storre utstradckning méater det som
faktiskt orsakar problem for Orkla. Dessa specialvillkor gor det dock svarare att forklara for
leverantorer hur matningen har gatt till vilket minskar robustheten, eftersom en aspekt av robusthet
ar att matetalet ska kunna forstas och tolkas likadant aven mellan organisationer.

Den andra huvudsakliga motséttningen mellan utvarderingskriterierna ar mellan anvéndbarhet och
integration, eftersom ett métetal ofta blir mindre anvéndbart for en specifik funktion ju mer
integrerat och koordinerat det & mellan olika funktioner. Har tycker forfattarna att de har gjort en
bra avvagning eftersom matetalet kommer kunna nyttjas bade av flera funktioner samt i externt och
internt syfte. Daremot kan man argumentera for att &ven om avrop och inkop far den information de
behdver sa finns det vissa andra funktioner, exempelvis personen som ar transportansvarig, som
hade haft storre nytta av méatetalet om det inte integrerade lika manga funktioner. Nu méter
matetalet en kombination av hur bra leverantdren &r pa att fa ivag godset i tid och hur bra
transportoren ar pa att frakta det i tid till Orkla. Den transportansvarige daremot hade antagligen
haft storre nytta av ett uppdelat matetal for att kunna jamféra transportérer daremellan, medan en
sadan uppdelning inte hade varit lika anvandbar for avrop och inkdp.

5.4 Mal 4: Ett rekommenderat arbetsséatt for att hantera ett matverktyg

Nedan foljer en diskussion kring hur Orkla kan arbeta med leveransprestationsmatning. Forst
diskuteras hur data ska matas in i affarssystemet, hur leverantorsspecifika rapporter bor tas fram och
kommuniceras, till vilka samt hur ofta. Kapitlet avslutas med en diskussion kring om matverktyget
bor inga i ett storre system och anvandas for utvardering av utvald personal.

5.4.1 Andrat arbetssatt for inmatning av data till Orklas affarssystem

Som nédmnt ar ett identifierat problem i interna rutiner att Orkla méter leveransdag jamfort med
onskat datum vilket ibland ger en oréttvis beddmning av leverantérerna. Forslund och Jonsson
(2010) fann i sin enk&t med medelstora tillverkande svenska foretag att 72% jamforde bekraftat
datum mot leveransdag. Det som blir problematiskt med att mata mot bekréftat datum pa Orkla &r
att organisationen anvander bekréftat datum for att veta nar godset faktiskt kommer att anldénda. Om
en leverantor bekraftar ett senare datum &n vad avroparen tycker &r okej vill de kunna &ndra det
bekraftade datumet for att veta kunna signalera till organisationen nér godset faktiskt kommer, utan
att leverantoren far poang i matningen for det.

Att jamféra mot onskat datum &r daremot problematiskt nér Orkla sjélva onskar tidigareldggning,
nagot som aven Mattson och Jonsson (2003) diskuterar som ett vanligt forekommande problem. De
menar att det ar svart att utforma nagra generella regler for dessa problem utan att de istallet maste
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hanteras fran fall till fall. For att komma till bukt med bada problemen anser forfattarna av denna
studie att avroparna borde arbeta med ett 6verenskommet datum. Det innebér att om leverantdren
ombekréftar leveransdatumet och avroparen tycker att det ar okej eller om avroparen sjalv har bett
om en tidigarelaggning av en order sa ska de andra det 6nskade datumet till det Gverenskomna. Pa
sa satt ges avroparna flexibilitet att hantera varje fall individuellt som Mattson och Jonsson (2003)
rekommenderar, utan att straffa leverantérerna, och det bekraftade datumet kan behallas for att
signalera ndr godset faktiskt ankommer.

For att detta ska vara en god rekommendation maste dven den tid och de resurser som kravs for att
andra datum vara rimlig i forhallande till resultatet det ger (Caplice & Sheffi 1994). Enligt
styrgruppen for examensarbetet tar det inte mycket tid att &ndra datum och de tyckte att det var ett
bra forslag.” Forfattarna intervjuade dven alla avropare enskilt for att ta del av deras asikter. Tre av
avroparna tyckte inte att det skulle vara nagot problem.” En av dessa lyfte aven fram att majoriteten
av orderna bekréaftas enligt onskat datum vilket innebér att de endast kommer behdva folja den nya
rutinen i undantagsfall.”® En av avroparna var dock orolig 6ver att det inte skulle hinnas med och
darfor inte resultera i en rattvis beddmning av leverantdrerna.” Forfattarna anser dock att &ven om
avropare vid enskilda tillfallen glommer att dndra 6nskat datum till 6verenskommet datum sa ar det
anda mer réattvist gentemot leverantorerna an den nuvarande modellen dar inga datum andras.
Saledes blir det dverenskomna datumet ett steg mot att uppfylla syftet med en mer tillforlitlig
maétning.

5.4.2 Varfor matningen ska kommuniceras externt

Enligt Neely et al. (2010) ska prestationsmatningar stimulera till stdndig forbattring snarare &n att
bara 6vervaka. Aberdeen Group (2002) fann att foretag som delade med sig av sina matningar och
aktivt samarbetade med sina leverantorer forbattrade sin leveransprestation med drygt 60% mer &n
de foretag som inte gjorde det. | leverantdrsenkéten i studien angav aven 47% av leverantdrerna att
Orkla kan hjélpa till att forbattra deras leveransprestation genom att ge mer aterkoppling pa deras
prestation. FOr att uppna studiens syfte med att langsiktigt forbattra leveransprestationen anser
darfor forfattarna att resultatet av det nya méatverktyget bér kommuniceras ut till leverantérerna nar
arbetet med att eliminera de interna felkéllorna har paborjats.

Inkdparna och avroparna pa Orkla &r positivt installda till att borja kommunicera ut resultatet av
leveransprestationsmatningen, men de ser &ven att antalet leverantorer utgor en begransning i vilken
utstréackning detta kan goras. Aberdeen Group (2002) identifierade stora leverantérsbaser som en av
huvudutmaningarna for att effektivt kunna mata leverantdrers prestationer. Denna utmaning géller i
allra hégsta grad for Orkla och Fabrik 1 som bade har manga leverantrer men dven 60% av
leverantdrerna som levererar farre an 12 orderrader per ar. En slutsats som kan dras av
leverantorsenkaten ar att dven de flesta leverantorer ar positivt installda till att fa
prestationsmatningar fran Orkla, vilket kan ses pa att 98% svarade att de vill fa
prestationsmatningar arsvis eller oftare.

76 Styrgruppsmoéte 2. Huvudkontoret den 11e april 2016.
77 Avropare tva, tre och fyra Orkla Foods Sverige. Intervjuer 12e april 2016.
8 Avropare tva Orkla Foods Sverige. Intervju 12e april 2016.

9 Avropare ett Orkla Foods Sverige. Intervju 12e april 2016.
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5.4.3 Hur rapporten ska tas fram och kommuniceras

Forslund och Jonsson (2010) beskriver att framtagningen av rapporter samt aterkoppling till
leverantorerna kan ske mer eller mindre manuellt. Vissa foretag har webbportaler dar leverantdren
sjdlva kan se 6ver sin prestation medan andra aterkopplar manuellt via méten eller telefonsamtal.
De varierande aterkopplingsmetoderna har aven setts i den aterkoppling som Orkla far fran sina
kunder. Enligt Forslund och Jonsson (2010) skedde den storsta delen av rapportframtagningen och
kommunikationen i svenska tillverkande féretag manuellt. Aven om en stor del av datan i det nya
Excelverktyget kan hamtas fran affarssystemet Movex sa kommer de leverantdrsspecifika
rapporterna och kommunikationen behdéva utféras manuellt eftersom ingen leverantorsportal finns
tillganglig i dagslaget.

Diskussioner har hallits med inkdparna pa Orkla angaende vem som ska ta fram de
leverantorsspecifika rapporterna, de eller avroparna, och till vem rapporterna ska kommuniceras. Se
Appendix 4 for exempel pa en leverantorsspecifik rapport. Inképarna ville sjalva skéta
kommunikationen med leverantérerna men upplevde att de inte alltid hade tid att ta fram
rapporterna.®’ Inkdparna skulle gérna rapportera till sin kommersiella kontakt, men det diskuterades
aven att rapportera till avroparnas kontakt hos leverantoren eftersom det &r den personen som
avroparna har daglig kontakt med. En annan l6sning ar att avroparna tar fram rapporterna och
skickar de med mejl till sin kontaktperson samt den kommersiella kontakten och satter berdrd
inkGpare som kopia och pa sa satt involverar de i kommunikationen. Enligt van Weele (2010) samt
EFFSO (2012) hor den I6pande uppfoljningen av leverantorsprestationer till den operationella nivan
av inkdp, vilket ocksa talar for att avroparna bor skota i alla fall en del av arbetet med uppf6ljning
av leveransprestation.

5.4.4 Urval och kommunikationsfrekvens

Enligt Aberdeen Group (2002) mater manga foretag endast delar av leverantdrshasen, exempelvis
de som star for den storsta delen av inkopskostnaderna eller de som levererar en strategiskt viktig
produkt. Detta avviker dock fran best practice som de fann i sin enkét som visar att best practice for
leverantorsuppfoljning &r att folja upp en storre del av sin leverantdrsbas. Vidare ser Aberdeen
Group (2002) en risk i att missa problem om endast delar av leverantérsbasen mats. For att undvika
detta och folja best practice méater det nya verktyget som har utvecklats i den hér studien majoriteten
av leverantdrsbasen.

Som tidigare diskuterats maste ett matetal vara ekonomiskt och det maste I6na sig att mata matetalet
jamfort med de resurser som kravs for att samla in, analysera samt rapportera data (Caplice &

Sheffi 1994). For att uppna detta och ta hansyn till inkdparnas oro 6ver den stora leverantorshasen
ar en 16sning att mata alla leverantorer likadant men kommunicera resultatet mer frekvent till
utvalda leverantorer. Bade Jonsson och Mattson (2011) och Aberdeen Group (2002) beskriver att
det ar vanligt att dela in leverantorerna i olika grupper baserat pa deras prestation. Detta gors for att
exempelvis premiera de leverantdrer som blivit hogst rankade och se 6ver samarbetet med de
leverantorer som rankats lagst (Aberdeen Group 2002). Vid en diskussion med Orklas
inkopsavdelning lyftes denna fraga och inkdparna sag ett varde i att arbeta pa ett liknande satt
genom att dela upp leverantorerna baserat pa leveransprestation for att ge mer frekvent aterkoppling

80 Inkbépsmote. Huvudkontoret den 25e april 2016.
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till de leverantorer som presterade samst. Vidare ansags det vardefullt att &ven ge mer aterkoppling
till de viktigaste leverantérerna. Leverantérerna sjalva vill enligt enkéten ha aterkoppling, 98% vill
ha det varje ar eller oftare och den storsta andelen (45%) av Orklas leverantorer vill ha
prestationsméatningar kvartalsvis.

5.4.5 Okat arbete med prognoser

| leverantorsenkéten angav 62% av leverantdrerna att Orkla kunde hjalpa dem att forbéattra sin
leveransprestation genom att jobba mer med prognoser. Prognospastaendena var aven de
pastaenden som leverantdrerna verkade minst néjda med och det fanns dven indikationer pa att de
leverantorer som levererade bast bade fick prognoser i storst utstrackning och var mest néjda med
sina prognoser. Att ta fram dessa ar dock tidskrdvande och precis som for métetal ar det rimligt att
kostnaden for att ta fram prognoser maste véagas upp av den forbéattring de leder till. Inom lean-
tillverkning ar det ocksa viktigt att leverantorerna ar valinformerade om foretagets
produktionsplaner for att kunna forutse kundens framtida behov och leverera séa ofta och flexibelt
som krévs (van Weele 2010). For att forbéattra leveransprestationen och arbeta mer mot OPS
rekommenderar forfattarna att Orkla gor en genomgang av vilka leverantérer som far prognoser i
dagslaget och vilka leverantorer som borde fa det i framtiden. For vissa leverantorer i studien hade
Orkla borjat uppréatta tre manaders kvantitetsavtal, vilket blivit som en typ av prognos for respektive
leverant6r. Aven detta ar ndgot som Orkla skulle kunna utvardera om de kan géra i storre
utstrackning i framtiden.

5.4.6 MAlvarden

Enligt Forslund och Jonsson (2010) bor alla métetal ha ett tydligt definierat mal, antingen som ett
genomsnitt for alla leverantorer eller definierat specifikt for varje leverantor. | sin enkét for
medelstora tillverkande foretag fann de att majoriteten anvénde sig av genomsnittliga siffror nér de
satte mal istéllet for specifika for varje enskild leverantor. Under styrelsemote tva diskuterades
malsattningen med styrgruppen och i synnerhet om utlandska leverantorer skulle ha andra mal
eftersom de hade lagre leveransprecision. Forfattarna av denna studie anser dock att alla
leverantorer i samma kategori ska ha samma malsattning eftersom effekterna av lag
leveransprestation blir densamma for alla leverantorer, oavsett ursprungsland. Om maétningen for
leveransprestation ingar i ett storre matsystem kan lagre betyg i leveransprestation véagas upp av
exempelvis hogre betyg for pris.

5.4.7 Matverktyget som del av ett matsystem

Enligt Caplice och Sheffi (1995) &r det huvudsakliga syftet for ett prestationsmétningssystem for
forsorjningskedjor att ge en bild av hur val olika processer fungerar och att anvanda det som stod i
beslutssituationer. Aven Aberdeen Group (2002) fann att det vanligaste anvandningsomrédet for
leverantorsutvarderingar var att dela resultaten internt, identifiera potentiella forbattringsomraden
for leverantorer och utvérdera leverantorer for framtida afférer. FOrfattarna i denna studie ser en stor
potential i att det nya verktyget kan anvandas som stod vid bland annat omférhandling av kontrakt,
upphandlingar eller férdelning av volymer. De inser dock verktygets begrénsningar eftersom det i
dagslaget endast bestar av tre matetal till skillnad fran ett fullt utvecklat méatsystem.

Ett matsystem kan vara utformat pa flera olika satt. Jonsson och Mattsson (2011) diskuterar ett

maétsystem med matetal for att utvérdera pris, kvalitet och leveransprestation. Orklas befintliga
91



matsystem for leverantorsutvardering matte bland annat detta, systemet baserades dock pa
subjektiva omddmen och enligt Neely et al. (2010) &r objektiva omddmen battre an subjektiva. Vid
utvecklande av Orklas matsystem kan det nya méatverktyget i Excel inga for att mata
leveransprestationen och ersatta den otillforlitliga matningen av det som Orkla kallade for
leveranssakerhet som fanns innan. Enligt Kaplan och Norton (1992) &r det balanserade styrkortets
framsta fordelar att det ger chefer en helhetlig bild av foretagets prestationsformaga och en
mojlighet att se om ett omrade har forbéttrats pa bekostnad av ett annat. Detta &r extra viktigt om
prestationsmétningar ska anvandas som stdd i beslutssituationer som Caplice och Sheffi (1995)
foreslar. Forfattarna av denna studie tror darfor att det ar en god idé att det nya matverktyget ingar
som en del i ett storre matsystem for att sakerstalla att det inte sker en forbéattring av
leveransprestationen fran leverantorer pa bekostnad av nagot annat, exempelvis kvalitet och pris.

5.4.8 Utvardering av avroparna

Orkla hade en vision om att avroparna skulle bdrja utvarderas enligt fyra nyckeltal, dar
leveransprestation fran leverantorerna baserat pa vardena i det nya matverktyget var ett. Enligt
Neely et al. (2010) bor den enhet i organisationen som blir utvarderad efter ett matkriterium direkt
kunna kontrollera det métkriteriet. Eftersom den operativa inkdparen oftast har den mest
kontinuerliga kontakten med leverantdren ar leveransprestationen ofta ett resultat av den operativa
inkoparens relation med leveranttren, individens fardigheter och formagor samt uppmarksamhet for
detaljer (Cunningham & Dale 1987). Detta argumenterar fOr att avroparna ska utvérderas enligt
detta nyckeltal. Daremot hade avroparna ingen paverkan pa valet av leverantorer och deltog inte vid
leverantorsutvarderingar. Vidare hade avroparna olika forutsattningar for att uppna en hog
leveransprestation eftersom de hade olika typer av leverantdrer vars karaktarsdrag paverkade
prestationen. Forfattarna av denna studie anser darfor att avroparna borde involveras i inképarnas
leverantorsutvardering samt ha olika malvarden baserade pa deras leverantérsbaser for att
utvarderas efter leveransprestation fran leverantorer. For att en forbattring av leveransprestationen
inte ska ske pa bekostnad av andra aspekter bér avroparna utvarderas pa fler nyckeltal, exempelvis
lagervarde som Orkla har foreslagit.

5.5 Matverktygets potential att bidra till framtida besparingar

Detta kapitel diskuterar olika satt som Orkla Foods Sverige kommer att kunna gora besparingar
genom att borja anvanda sig av det framtagna matverktyget samt kommunicera resultaten bade
internt och externt.

5.5.1 Besparingar genom leverantdrsutvardering

Som namnt ovan &r de vanligaste anvandningsomradena av leverantorsutvarderingar att dela
resultaten internt, identifiera potentiella forbattringsomraden for leverantérer samt utvérdera
leverantOrer for framtida affarer (Aberdeen Group 2002). Forfattarnas forvantningar &r att Orkla ska
dela resultaten internt och utvardera leverantorer for framtida affarer for att fa maximal effekt av
métverktyget. Utvardering av leverantOrernas leveransprestation kan hjélpa inkdparna att fordela
storre volymer till leverantérer med god prestation. Den kan &ven anvéndas som underlag vid
omforhandling av kontrakt och for att fasa ut leverantérer som inte presterar tillrackligt bra.
Forfattarna forvantar sig dven att Orkla kommunicerar resultatet till leverantorerna. Enligt Aberdeen
Group (2002) forbattrade foretag som delade med sig av sina métningar och aktivt samarbetade med
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sina leverantorer sina leverantdrsprestationer med drygt 60% mer &n de foretag som inte gjorde det.
Kombinationen av dessa faktorer tros darfor leda till en forhojd leveransprestation pa sikt.

Enligt van Weele (2010) 6kar dven leveransprecisionen om foretag méter sina leverantrer pa
samma satt som de sjélva blir matta. Leverantorsenkaten gav aven en indikation pa att den
prestationsgrupp dar minst andel matte sin egen leveransprestation till kund ocksa var den grupp
som presterade samst. Enligt samma enkat &r det endast 27% av leverantdrerna som mater sin
leveransprecision till Orkla. Forfattarnas forhoppning &r att den andelen ska dka nér resultatet av
den nya Excelmodellen kommuniceras ut regelbundet. En fordel med att fa leverantérer mater sin
leveransprestation i dagslaget ar att om de valjer att infora en méatning sa kan de inféra en som
liknar den som Orkla anvénder, utan att ersatta en redan etablerad métning. Om fler leverantorer
borjar mata sin leveransprecision som Orkla gor kan det resultera i ytterligare forbattrad
leveransprestation.

5.5.2 Besparingar genom intern kommunikation av méatresultat

Om avroparna borjar utvarderas efter dessa méatetal kommer det skapa incitament for att arbeta med
att eliminera de interna felkéllorna som har identifierats i denna studie. Det kommer &ven skapa
incitament for att i storre utstrackning arbeta med leverantdrerna for att se till att de foljer de
overenskommelser som har gjorts. Detta kommer leda bade till en mer tillforlitlig matning och till
en forhojd leveransprestation.

5.5.3 Besparingar genom en forbattrad leveransprestation

En 6kad leveransprestation fran leverantorer &r viktigt eftersom det skapar potential for besparingar
pa Orkla. | takt med att fortroendet for leverantorerna okar och de blir battre pd att leverera enligt
overenskommelse sé kan de nuvarande sakerhetslagren sankas. Mindre sékerhetslager resulterar i
mindre bundet kapital som kan anvéndas till andra investeringar (Jonsson & Mattsson 2011). Vidare
kommer férre felaktiga leveranser leda till mindre arbete, exempelvis med att jaga saknade
leveranser, samt omplaneringar i godsmottag och produktion (Mattsson & Jonsson 2003, De Toni &
Nassimbeni 2000). Detta kommer frigora arbetstid fran avropare, produktionsplanerare, inkdpare
och godsmottagare. Cunningham och Dale (1987) papekar att problemldsande aktiviteter fran
anstallda leder till okade kostnader som hade kunnat undvikas av hogre leveransprestation fran
leverantorer. Utdver detta kan ytterligare tid frigoras fran inkdpare eftersom Excelmodellen
kommer att reducera arbetstiden som krévs for att ta fram underlag vid omférhandling av kontrakt
och upphandlingar. Aven detta kommer leda till besparingar.

En 6kad leveransprestation leder dven till minskade kassationer. Dels i form av minskade
sdkerhetslager dar varor riskerar att forstoras eller passera sitt forbrukningsdatum, men aven i form
av mindre omplaneringar och produktionsstopp (Mattson & Jonsson 2003, Cunningham & Dale
1987) dar andra insatsvaror riskerar att ga till spillo. Produktionsstopp kan i sin tur leda till andra
kostnader utover de direkt relaterade till produktionsstoppet i form av utebliven forséljning och
missndjda kunder.

5.5.4 Besparingar genom férenklat OPS arbete

Detta examensarbete bidrar &ven till Orklas OPS arbete genom att ta fram en standardiserad process
for att mata leveransprestation samt genom att verka for att minska sloserier. Orkla har identifierat
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atta kategorier av sloserier, dessa ar transporter, lager, rérelse, vantan, éverbearbetning,
overproduktion, omarbete och kompetens. En hog leveransprestation kan minska sldserier inom alla
dessa kategorier och i synnerhet transporter, lager och vantan dér avropare och leverantorer har stor
paverkan. Ytterligare ett koncept inom lean och OPS dr ratt tank kring standiga forbattringar
(Pepper & Spedding 2010) och vikten av att ta tillvara pa och standardisera positiva avvikelser
likval som negativa avvikelser. For att kunna gora detta ar det viktigt att ha stabila processer som
organisationen sedan standardiserar. Tanken &r att det fordndrade beteendet ska forandra resultatet
fran processen och leda till forbattringar. Aven Orklas transportansvarige hade sett fordelar i
standardiserade rutiner kring avrop eftersom det hade underlattat vid bokning av transporter.8* Den
standardiserade processen, bade for avrop och uppfdljning av leverantdrernas prestation, ar darfor
viktig bade for OPS arbetet och for att forbattra leveransprestationen. Dar forbattrad
leveransprestation leder till besparingar enligt diskussionen ovan och OPS arbetet bidrar till
besparingar genom bland annat minskade sloserier.

81 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.
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6 L&sning till Orkla

Kapitel sex inleds med en presentation av forfattarnas forslag till ett nytt matverktyg for att mata
leverantorers leveransprestation foljt av en verifiering av verktyget. Avslutningsvis presenteras
en process for att arbeta med matverktyget.

6.1 Nytt matverktyg

Baserat pa analyser av insamlad data, empiri och den teoretiska referensramen tog forfattarna av
denna studie fram ett nytt matverktyg. For en sammanfattning av de nya matetalen se Appendix 3.

Foljande forandringar gjordes fran det tidigare matverktyget:
1. Potatis-, gurk- och rédbetsleverantdrer togs bort ur matningen
2. Gasleverantorer togs bort ur méatningen
3. Kvantitetsavvikelser pa 10% mats som 100%, allt utanfor registreras som 0% in-full
4. On-time mats som 100% om leveransen avviker med 0 dagar, 50% on-time om leveransen
avviker med -1 dag, 0% on-time for 6vriga avvikelser

Vidare rekommenderar forfattarna en ny arbetsprocess for att bekréfta order i systemet dar
avroparna arbetar med 6verenskommet leveransdatum och kvantitet istéllet for 6nskat.

6.1.1 Verifiering av det nya méatverktyget

For att verifiera det nya matverktyget och forankra det pa Orkla presenterade forfattarna nagra
rekommendationer infor styrgruppen tillsammans med tva diskussionspunkter.

De forslag som forfattarna rekommenderade var:
1. Tabort potatis-, gurk- och rodbetsleverantdrer ur métningen
2. Tabort gasleverantorer och skolkéttbulle
3. Kuvantitetsavvikelser pa 10% méts som 100%, allt utanfor registreras som 0% in-full
4. 100% on-time om 0 dagar avvik, 50% on-time om -1 dags avvik, 0% on-time for 6vriga
awvik

De punkter som togs upp for diskussion var:
1. Ar det genomforbart med en ny process for att bekrafta order i systemet sa att jamforelse
kan goras mot dverenskommet leveransdatum och kvantitet?
2. Bor leverantorer utanfor Europa fa leverera inom ett storre intervall, exempelvis plus/minus
tva dagar?

Den forsta rekommendationen var baserad pa att de kontraktsodlade potatis-, gurk- och rodbetorna
med Oppna order blir en intern felké&lla som skapar missvisande siffror fér hela Fabrik 1. Samma
resonemang fordes kring gasorder och skolkéttbullen. Styrgruppen var éverens om de
kontraktsodlade varorna samt gasen. Daremot ansag de att antalet undantag skulle minimeras och
att skolkottbullens effekter inte var stora nog for att bli ett eget undantag. Det ar &aven viktigt att
minimera mangden undantag for att matverktyget ska bli latt att forsta samt tolkas likadant av alla
anvéandare och pa sa satt 6ka robustheten och anvandarvanligheten (Caplice & Sheffi 1994). Vidare
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diskuterades vardet av att ha med skolkéttbullen i matningen for att inte bygga in fel i modellen
utan visa att den varan hanteras pa ett felaktigt satt.®2

Den andra och tredje rekommendationen grundade sig delvis pa att forfattarna ville ha tva mer
likvardiga matvarden, da on-time tidigare varit ett strikt matt till skillnad fran in-full som har varit
ett generdst matt. 10% sattes som en grans for kvantitetsavvikelser eftersom avroparna vid flertalet
tillfallen hade lyft fram det som en godtagbar felmarginal som de inte sjalva lade energi pa att
utreda. Vidare finns det flertalet varor, sa som farskt och fryst kétt, etiketter, papper, svep och
pasmaterial dar kvantiteten aldrig kommer att vara exakt.® Ett matvarde som bara méter om exakt
kvantitet levereras skulle da inte ge nadgot mervarde vid uppféljning av leverantrer som levererar
dessa artiklar.

Att ge 50% for en dag tidigare var baserat pa att flertalet transportorer lade in en buffertdag pa sin
leveranstid och darfér kom en dag for tidigt.2*%> Avropare fran flera fabriker hade &ven lyft fram
oro dver ett for strikt on-time matt eftersom det kan paverka leverantorernas flexibilitet och hur
tillmotesgdende de &r.2%87 Att ge 50% for en dag for tidigt straffar inte en god leverantor for
transportorsproblem, som ofta beror pa kreativa chaufforer vilket leverant6ren har svart att
kontrollera.88489 Godsmottagningen sade inte nej till tidiga leveranser eftersom de ville undvika
langa koer pa morgonen®é°! samt vara medméanskliga mot chaufférerna.®? Om det gamla
matsystemet hade behallits hade rutinen for godsmottag behovts bli striktare. Att 50% inte
rekommenderas dven for en dag for sent beror pa tva anledningar. For det forsta vill de anstallda
hellre att varorna kommer hem for tidigt an for sent.%4% For det andra kan sena varor ge upphov
till produktionsstopp vilket bedéms som mer kostsamt &n en dags extra kapitalbindning. Aven dessa
rekommendationer stamde styrgruppen in pa.

Under motet visades en analys av hur métvardena for 2015 skulle sett ut om de forsta fyra
rekommendationer infordes, se Tabell 25 till Tabell 27.

82 Styrgruppsmoéte 2. Huvudkontoret den 11e april 2016.

83 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
84 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.

85 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.
86 |bid.

87 Demand och Supply méte. Huvudkontoret den 6e april 2016.

88 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.

89 Avropare tva Orkla Foods Sverige. Intervju 12e april 2016.

90 Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige. Intervju den 6e april 2016.

91 Avropare tva Orkla Foods Sverige. Intervju 12e april 2016.

92 |bid.

93 Avropare Orkla Foods Sverige. Intervju mellan 1a och 22a mars 2016.

94 Demand och Supply méte. Huvudkontoret den 6e april 2016.
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Tabell 25: On-time for Orklas fabriker under 2015, fére och efter de nya rekommendationerna.

Fabrik Innan Efter Differens
Fabrik 1 48,2% 56,6% 8,4%
Fabrik 6 63,1% 65,8% 2,8%
Fabrik 4 40,6% 46,9% 6,2%
Fabrik 2 44,4% 48,5% 4,1%
Fabrik 7 44,7% 48,6% 3,9%
Fabrik 5 58,6% 66,7% 8,1%
Fabrik 3 49,3% 52,3% 3,0%
Alla fabriker 47,5% 53,2% 5,8%

Tabell 26: In-full f6r Orklas fabriker under 2015, fére och efter de nya rekommendationerna.

Fabrik Innan Efter Differens
Fabrik 1 90,9% 87,8% -3,1%
Fabrik 6 93,7% 88,2% -5,4%
Fabrik 4 95,0% 93,8% -1,3%
Fabrik 2 96,4% 92,9% -3,5%
Fabrik 7 95,8% 92,6% -3,3%
Fabrik 5 95,0% 90,2% -4,8%
Fabrik 3 96,4% 90,9% -5,4%
Alla fabriker 94,0% 90,4% -3,6%

Tabell 27: OTIF for Orklas fabriker under 2015, fére och efter de nya rekommendationerna.

Fabrik Innan Efter Differens
Fabrik 1 46,2% 51,0% 4,8%
Fabrik 6 59,8% 59,1% -0,7%
Fabrik 4 39,5% 43,7% 4,2%
Fabrik 2 43,0% 45,6% 2,6%
Fabrik 7 43,2% 46,1% 2,8%
Fabrik 5 56,5% 61,3% 4,8%
Fabrik 3 48,1% 48,7% 0,6%
Alla fabriker 45,8% 49,0% 3,2%

Den forsta punkten for diskussion rérde en ny arbetsprocess for att hantera order i Movex.
Forfattarna ville att avroparna skulle borja anvanda énskat datum och kvantitet som dverenskommet
datum och kvantitet istallet samt fortsétta arbeta med bekréaftade parametrar som de gjort tidigare.
Denna punkt togs med som diskussion och inte en rekommendation eftersom forfattarna ville forsta
hur mycket tid det skulle ta for avroparna. Baserat pa argumenten i kapitel 5 Analys och diskussion
samt diskussionen med styrgruppen beslutade forfattarna att rekommendera en ny arbetsprocess
med Overenskommet datum och kvantitet.

Diskussionen kring den andra punkten rérande utomeuropeiska leverantorer resulterade i att alla
leverantorer skulle ha samma villkor. Det huvudsakliga argumentet for detta var att leveranser som
inte kom i tid orsakade likadana problem, oavsett vilket land de kom ifran. Om utlandska
leverantorer har samre leveransprecision bor detta darfor visas i deras métetal. Speciellt om det ska
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anvandas som beslutsgrundande underlag vid exempelvis upphandling eller leverantérsjamforelser
dar exempelvis en nagot dyrare, narbelagen leverantdr med god leveransprecision kan resultera i en
lagre totalkostnad.

6.2 Arbetsprocess for anvandning av det nya matverktyget

Nedan féljer forfattarnas forslag pa anvandningsprocess for det nya matverktyget. Processen
inkluderar hur data ska uppdateras, hur avropare respektive inkdpare ska arbeta med verktyget, hur
Orkla kan anvanda sig av verktyget samt hur resultaten kan kommuniceras och féljas upp.
Processen ar framtagen for Fabrik 1 eftersom studien ar avgransad till den fabriken, men forfattarna
har forhoppningar om att processen ska implementeras pa 6vriga fabriker efter nédvandiga
anpassningar.

Inmatning av data till affarssystem

For att den ingaende datan fran Movex ska bli korrekt rekommenderar forfattarna att avroparna
borjar arbeta med 6verenskommet datum och dverenskommen kvantitet. Det innebér att om en
forandring sker fran det énskade datumet eller den 6nskade kvantiteten och avroparna anser att det
ar okej, det vill saga att leverantren inte ska bestraffas i matningen for detta, sa ska de andra det
Onskade datumet eller kvantiteten till den 6verenskomna. Forfattarna tycker att det ar viktigt att
avroparna inledningsvis har en diskussion for att komma fram till riktlinjer for nar de ska andra
onskade parametrar till 6verenskommet datum och kvantitet. De riktlinjer som forfattarna
rekommenderar &r att alla tillfallen da avroparna sjalva andrar en order i efterhand ska leda till en
andring av onskat datum eller kvantitet. Detta eliminerar problemet att en leverantér som staller upp
och exempelvis levererar tidigare dn onskat datum “straffas”, vilket var fallet 1 Orklas tidigare
matverktyg. Aven vid de tillfallen da leverantoren 6nskar en andring som inte leder till problem i
produktionen skulle det 6nskade datumet eller kvantiteten kunna andras, for att pa sa satt visa god
vilja gentemot leverantérerna och 6ka leverantorens incitament till leveransflexibilitet de ganger
Orkla behover andra leveranser.

Datauppdatering

Matverktyget ar i Excel men det ar baserat pa data fran Orklas affarssystem Movex. Darfor maste
data fran Movex 6verforas till Excelfilen genom en uppdatering. Forfattarna rekommenderar att
Orkla utser en person som blir ansvarig for att gora detta veckovis for att data alltid ska finnas
tillganglig om nagon behdver ta fram en leverantorsrapport eller félja utvecklingen av nyckeltal.
Redan existerande matetal inom organisationen uppdateras dygnsvis, veckovis eller manadsvis och
Orklas Supply Chain Controller anser att det ar rimligt att uppdatera leveransprestationen
veckovis.®

Anvandning av matverktyget

Forfattarna rekommenderar att matverktyget anvands for att folja leveransprestationen pa olika
nivaer. Dels for hela Orkla Foods Sverige AB, individuella fabriker och aven varje enskild
leverantor. Vidare rekommenderas att specifika leverantérsrapporter ska anvandas for att
kommunicera leveransprestationen till leverantrerna for att pa sa vis forhoppningsvis forbéattra
deras leveransprestation (Aberdeen Group 2002). Vidare ska rapporterna anvandas vid

95 Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige. Intervju den 18e maj 2016.
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upphandlingar, omforhandlingar av kontrakt och leverantdrsmoten. Matverktyget kan ocksa
anvandas internt for att ta fram matetal att utvardera avroparna efter.

Kommunikation av leveransprestationen

Forfattarna rekommenderar att avroparna har ansvaret for att ta fram de leverantorsspecifika
rapporterna en gang per ar for alla leverantdrer som avroparna har kontakt med. Arsintervallet
rekommenderas eftersom Fabrik 1 har en stor leverantorsbas vilket kraver stora resurser framst i
form av tid. Avroparna ska sedan skicka rapporterna via mejl till sin kontaktperson och den
kommersiella kontakten hos leverantdren som inkdpsavdelningen har kontakt med. Den ansvariga
taktiska inkGparen satts som kopia pa mejlet for att kunna folja kommunikationen. For att minimera
det manuella arbetet rekommenderar forfattarna att avroparna antingen skapar ett Exceldokument
med kontakter for varje foretag och den ansvariga inkoparen eller skapar en grupp i Outlook. Pa s
satt undviks att de behdver leta efter rétt personer vid varje utskick.

Lika frekventa uppfoljningar rekommenderas inte for alla leverantorer pa grund av den stora
leverantdrsbasen och de kostnader det skulle medféra i form av administrativt arbete. Forfattarna
rekommenderar darfor att inkop sjalva gor en klassificering av leverantdrerna och tar fram en lista
pa leverantorer som de ger mer frekventa prestationsrapporter. Forslagsvis gors en lista med de som
presterar samst och en lista med de viktigaste leverantorerna. For att underlatta detta arbete finns det
en inbyggd lista med de leverantdrerna som presterar samst i matverktyget som forfattarna har tagit
fram. De viktigaste leverantorerna foreslas vara de som levererar oftast eftersom leverantérer som
levererar sallan inte har lika stor paverkan pa den 6vergripande leveransprestationen. Efter
diskussioner med Orklas Supply Chain Controller kom forfattarna fram till att ett bra mal ar att de
som presterar samst far aterkoppling varje manad och de som é&r viktigast far aterkoppling
kvartalsvis. Att de viktigaste leverantérerna far aterkoppling kvartalsvis uppfyller aven
leverantorernas 6nskemal fran enkaten dar den storsta andelen, 45%, av Orklas leverantorer ville ha
prestationsméatningar kvartalsvis.

Mal och uppfdljning
Orkla satter sjalva malen for varje matetal baserat pa deras strategi och leverantorernas utveckling.
Forfattarna foreslar att alla leverantdrer inom samma kategori ska ha samma malséttning.

Ovrigt

Matverktyget ska finnas sparat sa att avroparna, inkoparna och de anstéllda inom supply chain
funktionen nar som helst kan komma at det och sjélva analysera datan och ta fram
leverantorsutvarderingar. Aven denna rapport bor finnas tillganglig sa att anvandare kan forsta
tanken bakom matverktyget och hur det bér anvéndas. Detta kan forslagsvis goras genom att spara
maétverktyget och rapporten i en delad mapp.
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7 Rekommendationer och slutsatser

Baserat pa litteraturstudien, insamlad empiri och den analyserade datan har forfattarna kommit
fram till ngra rekommendationer for Orkla som presenteras i detta kapitel. Aven
rekommendationer for framtida forskning redovisas. Kapitlet avslutas med slutsatser.

7.1 Rekommendationer till Orkla

Huvudsyftet med examensarbetet var att ta fram en mer tillforlitlig matning av Orklas leveranttrers
leveransprestation, genom att undersoka externa och interna felkallor i nuvarande métning. Den
forsta rekommendationen till Orkla &r darfor att foretaget implementerar métverktyget och
arbetsprocessen sa som foreslagits i foregaende kapitel 6 Losning till Orkla. Nedan foljer ytterligare
rekommendationer for att forenkla anvandningen av méatverktyget, ytterligare forbattra matningen
samt slutligen rekommendationer for att langsiktigt kunna forbéattra leverantérernas
leveransprestation.

7.1.1 Rekommendationer for att forbattra matningen

For att forbattra matningen har forfattarna tva rekommendationer, att genomféra en utbildning med
godsmottagningens personal samt att se dver arbetsséttet med 6ppna order.

Utbildning for godsmottagningens personal

Under studien har forfattarna upptéckt vissa brister i processen for godsmottagning. Framférallt i
form av att inleveranser registreras pa fel dag vilket ger upphov till felkallor i
leveransprestationsmatningen. Darfor rekommenderar forfattarna en utbildning for
godsmottagningen dar Orkla framforallt belyser vikten av att registrera godset pa ratt ankomstdag
och hur godsmottagarna ska ga tillvaga for att géra detta. Vidare bor de pAminna om
leveransbevakningsrutinen med att veckovis félja uteblivna leveranser och rapportera dessa till
avroparna. Detta bor goras for att avroparna ska fa béttre koll pa sena leveranser och kunna agera
innan de ger upphov till problem i nésta led, vilket ofta var den tidpunkt da avroparna agerade innan
den hér studien. Orkla bor ocksa beratta om det nya verktyget och hur viktigt godsmottagningens
arbete ar for att matvardena ska bli ratt. | studien har det dessutom framkommit att transporter som
anlander for tidigt alltid far lossa sitt gods. Forfattarna rekommenderar att organisationen tar en
diskussion kring huruvida de vill att detta beteende ska fa fortsatta.

Se Over Gppna order

Oppna order &r nagot som flera fabriker har anvant tidigare men tagit bort.% Vidare bér alla
inkdpsorder enligt van Weele (2010) ha ett unikt inkdpsordernummer som kan anvéandas i all
kommunikation med leverantérer. Att ha Gppna order gor det svart att folja upp leverantorernas
leveransprestation. Darfor tycker forfattarna att Orkla, och Fabrik 1 i synnerhet, bor se 6ver om de
ska behalla arbetssattet med Gppna order for vissa insatsvaror.

96 Demand och Supply méte. Huvudkontoret den 6e april 2016.
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7.1.2 Rekommendationer for att underlatta anvandningen av matverktyget

For att underlatta matningen av matverktyget foreslar forfattarna att Orkla jobbar med att forminska
sin leveranttrsbas samt, sarskilt om det tar tid att minska leverantérsbasen, utvecklar en webbportal
for kommunikation av prestationsmétningar till leverantérer. Slutligen bor aven arbetsprocessen for
matverktyget forankras pa évriga fabriker.

Se over leverantdrsbas

Ytterligare en rekommendation &r att Fabrik 1 bor se dver sin stora leverantorsbas, i synnerhet den
hoga andelen sma leverantorer som levererar 12 eller farre orderrader per ar. For det forsta sa ar en
stor leverantdrsbas en av huvudutmaningarna for att effektivt kunna méta leverantdrsprestationer
(Aberdeen Group 2002). Det blir dessutom mer tidskravande och kostsamt att folja upp alla
leverantorer och ge aterkoppling pa deras prestation. Den andra anledningen &r att en minskad
leverantorsbas skulle vara ett steg i Orklas arbete med att arbeta mer enligt OPS och lean. Ett
karaktérsdrag for japanska leverantorsrelationer &r att de ofta har farre leverantorer dn vasterlandska
tillverkande foretag (van Weele 2010).

Utveckla en webbportal

For att minska arbetet med leverantdrsuppfoljningen, i synnerhet om det ar svart eller tidskravande
att minska leverantdrsbasen, rekommenderar forfattarna att Orkla utvecklar en webbportal dar
leverantorerna kan folja sin egen prestation. Detta &r ndgot som bade vissa av Orklas kunder redan
gor samt Forslund och Jonsson (2010) diskuterar att andra foretag gor.

Vidareutveckling av Losningen till Orkla

Detta examensarbete har huvudsakligen fokuserat pa matningar och matetal. For att dessa ska kunna
anvandas har aven en processbeskrivning gjorts. Eftersom processen inte varit forfattarnas
huvudsakliga fokus ser de en mojlighet att géra en &nnu djupare analys av de nuvarande
processerna och best practice for dessa. Pa sa satt kan en mer teoretiskt korrekt arbetsprocess tas
fram.

Studien genomfordes pa Fabrik 1 med viss kontakt med ansvariga for alla fabriker samt nagra
anstallda pa de ovriga fabrikerna. Forfattarna anser att verktyget och arbetsprocessen bor forankras
aven pa de andra fabrikerna for att sakerstélla att det inte finns nagra oupptéackta undantag dar och
att verktyget &r val anpassat &ven till dessa fabriker.

7.1.3 Rekommendationer for att forbattra leverantdorernas leveransprestation

Arbeta mer med prognoser

En minskning av leverantorsbasen skulle ocksa gora det lattare for Orkla att forse en storre andel av
leverantOrerna med prognoser. | leverantérsenkéten angav 62% av leverantdrerna att Orkla kunde
hjalpa de att forbattra sin leveransprestation genom att jobba mer med just prognoser. Det fanns
aven indikationer pa att de leverantorer som levererade bast bade fick prognoser i storst
utstréackning och var mest néjda med sina prognoser. Vidare ar det enligt van Weele (2010) viktigt
att leverantorerna ar valinformerade om foretagets produktionsplanering for att kunna leverera sa
ofta och flexibelt som krévs vid JIT-tillverkning. Forfattarna av denna studie rekommenderar darfor
ett Okat arbete med prognoser fran Orkla till de leverantérer som bedoms lampliga som en mojlig
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atgard for att hoja leveransprestationen och arbeta mer enligt OPS. Exempel pa sadana leverantorer
ar leverantérer med avtal som &r langre an tre manader.

Genomgang av ledtider

Under studien framkom det att vissa ledtider i Movex inte staimde éverens med de befintliga
avtalen. Vissa leverantorer hade ocksa en ledtid i Movex som inte stimde dverens med hur de
levererade i verkligheten vilket ledde till att avroparna ofta uppdaterade ledtiden sjalva. Darfor
rekommenderar forfattarna att Orkla gor en genomgang och uppdatering av samtliga ledtider i
affarssystemet.

Involvera avroparna i leverantorsutvardering

Ytterligare en rekommendation ar att avroparna bor bli mer involverade i leverantdrsval och
utvérderingar. Dels upplever forfattarna att avroparna besitter mycket kunskap om leverantdrerna
som inte syns i prestationsmatningen, exempelvis kring leveransflexibilitet, som hade varit till stor
nytta for ink6parna. Forfattarna har dven uppfattat en viss frustration inom organisationen dar
avroparna stundtals inte forstar ink6parnas beslut och upplever att de véljer billigare men samre
leverantorer. Avroparna bor darfor involveras mer for att de och inkdparna ska fa storre forstaelse
for varandra, varandras arbetsuppgifter samt de beslut som tas och pa sa satt minska frustrationen.

Paverka leverantdrerna att méata sin egen leveransprestation

Van Weele (2010) fann att nar foretag borjade mata sina leverantorer pa samma satt som de sjélva
mattes sa okade leveransprecisionen bade fran leverantorer men ocksa fran foretaget sjalvt till kund.
Vidare sager Forslund och Jonsson (2010) att det &r viktigt att bade kund och leverantor har samma
definitioner av olika prestationsvariabler och matetal for att ha en god validitet i en
prestationsmatning. Resultatet av leverantorsenkaten i studien gav en indikation pa att den
prestationsgrupp dar minst andel matte sin egen leveransprestation till kund ocksa var den grupp
som presterade samst. Darfor rekommenderar forfattarna att Orkla borjar arbeta med leverantdrerna
for att fa de att sjalva borja mata sin leveransprestation mot Orkla pa samma satt som Orkla méater
dem. Att endast 27% av leverantdrerna méter sin egen prestation i dagslaget ger goda
forutsattningar for att leverantorerna ska borja mata som Orkla gor eftersom inget gammalt
matsystem behdver ersattas.

Utveckling av ett leverantorsutvarderingssystem

Vidare har detta examensarbete endast tagit fram och utvérderat tre olika méatetal. Som diskuterats i
rapporten finns det en risk i att endast méata nagra matetal eftersom olika parametrar hanger ihop
och man da riskerar att forbattra ett méatetal pa bekostnad av nagon annan parameter. Darfor
rekommenderar forfattarna att Orkla tar fram ett heltdckande leverantorsutvarderingssystem, eller
utvecklar och borjar anvanda det redan existerande matsystemet, dar de tre matetalen i denna studie
kan inga. Forslag pa matetal som kan inga i ett sddant matssystem ar exempelvis matetal for pris,
kvalitet och leveransflexibilitet.

7.2 Rekommendationer for framtida forskning

Som tidigare ndamnts fanns det nér denna studie genomfordes fa standardiserade matetal for att méata
leveransprestation fran leverantorer till kundforetag, och de flesta métparametrar behévde
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bestammas fran fall till fall. | synnerhet ar det svart hur métningen ska hanteras nar kundforetaget
sjalv vill gora andringar av en redan lagd order. Detta examensarbete bidrar till akademin med en
fallstudie av hur ett matverktyg kan utformas for ett tillverkande foretag med tillverkning mot lager.
Det ar rimligt att anta att ett liknande méatverktyg skulle kunna anvandas av féretag med samma typ
av produktion, men att verktyget antagligen skulle bendva modifieras och anpassas om det
exempelvis skulle anvandas av ett foretag med tillverkning mot kundorder. | dagslaget finns det
knappt nagra fallstudier av hur leveransprestation fran leverantorer kan matas i olika foretag och
detta ar ett omrade for framtida forskning inom akademin.

Vidare fokuserar den nuvarande litteraturen framfarallt pa hur foretag kan forbéttra sin egen
leveransprestation mot kund och inte hur de kan arbeta tillsammans med leverantorer for att
forbattra leverantGrernas leveransprestation. Har bidrar examensarbetet med nagra konkreta
exempel, som att foretag kan arbeta mer med prognoser och prestationsmaétningar for att hjalpa sina
leverantorer, men mer forskning borde riktas mot detta omrade. I en tid da effektiva
forsorjningskedjor blir en allt viktigare konkurrensfordel &r det viktigt for foretag att se over alla
mojliga satt att effektivisera sin egen forsorjningskedja. Darfor skulle mer forskning inom detta
omrade vara ett viktigt bidrag till kunskapsutvecklingen.

Yiterligare en identifierad lucka i litteraturen ar att det ar ett storre fokus pa leveransprecision
jamfort med leveranssakerhet, men forfattarna av denna studie menar att matetal for bada
variablerna ar vardefulla att félja och att framtida forskning aven borde fokusera pa
leveranssékerhet.

7.3 Slutsatser

Syftet med examensarbetet var att ta fram en mer tillforlitlig leveransprestationsmatning av Orkla
Foods Sveriges leverantorer vars resultat kan kommuniceras bade internt och externt for att
langsiktigt forbattra leveransprestationen.

Forfattarna fann fem problemkaéllor i interna rutiner som ledde till en otillforlitlig métning. Dessa
var dppna order, problem i godsmottagningen, matning mot énskat datum, felaktiga ledtider och
ojamna matetal. Rekommendationerna for det nya méatverktyget eliminerar problemen med 6ppna
ordrar och ojamna matetal. Om Orkla foljer forfattarnas rekommendationer och haller en utbildning
for godsmottagningen, tillhandahaller manualer samt uppdaterar de felaktiga ledtiderna kommer
aven dessa problem att minskas. Vidare har forfattarna rekommenderat ett nytt arbetssatt dar
avroparna arbetar med éverenskommet datum och kvantitet istallet for dnskat vilket eliminerar den
femte och sista problemkéllan i interna rutiner. Darfor anser forfattarna att examensarbetet har tagit
fram ett méatverktyg som kan anvéndas for en mer tillforlitligt leveransprestationsmétning av Orkla
Foods Sveriges leverantorer.

Verktyget kan anvéandas for att kommunicera bade internt och extern. Om Orkla véljer att folja den
rekommenderade arbetsprocessen kommer extern kommunikation dessutom ske regelbundet och pa
sa satt forhoppningsvis bidra till att langsiktigt forbattra leveransprestationen. Forfattarna anser
darfor att syftet med examensarbetet har uppfyllts.
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Appendix 1: Leverantorsenkat

| detta appendix redovisas de fragor som skickades i en enkat till 137 av Orklas leverantorer.
Inledningsvis redovisas det mejl som medféljde lanken till enkéaten foljt av de fragor som
leverantorerna svarade pa.

Amne: Forbéttra leveransprecisionen

Introduktion i mejl:

Hos Orkla Foods Sverige arbetar vi just nu med att fa en béttre forstaelse for leveransprecisionen
fran vara leverantorer. Darfor behdver vi din hjalp med att svara pa en kort enkét som tar cirka 10
minuter.

Malet med studien &r att forbattra var kontakt med dig som leverantor och tillsammans héja
leveransprecisionen. For att forsta hur vi battre kan tillgodose dina behov ar det viktigt for oss att ta
del av just din asikt. Enkéaten ar helt anonym och du som svarande kan inte identifieras. Vi ar
intresserade av vad som sdgs, inte vem som sdger det.

Majoriteten av fragorna har en femgradig skala dar fem innebér “Instimmer helt” och ett stéir for
“Instdmmer inte alls”. Till varje fraga finns dessutom ett falt for kommentarer. Om du levererar till
flera av Orkla Foods Sveriges fabriker ber vi dig att halla fabriken i studien i atanke nar du svarar
pa fragorna.

Tack pa forhand!
Orkla Foods Sverige

Subject: Improving the delivery accuracy

Introduction

At Orkla Foods Sweden we are currently trying to gain a better understanding for the delivery
accuracy from our suppliers. Therefore we need your help with a short survey which takes
approximately 10 minutes to complete.

The purpose of the study is to improve our relationship with you as a supplier and together improve
the delivery accuracy. It is important for us to hear your opinion in order to understand how we can
accommodate your needs in a better way. Please be assured that the survey is anonymous and that
you cannot be identified. We are interested in what was said, not who said it.

The majority of the questions have a scale from one to five, where five means “Strongly agree” and
one means “Strongly disagree”. For every question there is also a field for comments. If you
deliver to more than one of Orkla Foods Swedens factories we kindly ask you to keep the factory for
the study in mind when you answer the questions.

Thank you for your time and effort!
Orkla Foods Sweden
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Fragor:
1. Vi levererar alltid till Orkla Foods Sverige pa bekréaftat leveransdatum (1-5 + vet €j)

1. We always deliver to Orkla Foods Sweden on the confirmed delivery date (1-5 + don 't know)

2. Nér vi inte kan leverera pa bekraftat datum sa informerar vi Orkla Foods Sverige om nytt datum i
god tid fore det bekraftade datumet (1-5 + vet ej)

2. When we cannot deliver on the confirmed delivery date we inform Orkla Foods Sweden about the
new delivery date well ahead of time of the confirmed delivery date (1-5 + don’t know)

3. Vi far prognoser fran Orkla Foods Sverige tillrackligt tidigt for att kunna leverera efterfragad
kvantitet. Om ni inte far prognoser valj “vet ¢j”. (1-5 + vet gj)

3. We receive forecasts from Orkla Foods Sweden early enough to be able to deliver the requested
quantity. If you do not receive forecasts choose “don’t know” (1-5 + don’t know)

4. Prognoserna stammer 6verens med de order som Orkla Foods Sverige skickar ut senare. Om ni
inte far prognoser vilj “vet ¢j” (1-5 + vet gj)

4. The forecasts match the orders later sent out by Orkla Foods Sweden. If you do not receive
forecasts choose “don’t know” (1-5 + don’t know)

5. Vi far order fran Orkla Foods Sverige enligt avtalad ledtid (1-5 + vet €))
5. We receive orders from Orkla Foods Sweden according to agreed lead time (1-5 + don 't know)

6. Vi skickar alltid orderbekréaftelse till Orkla Foods Sverige (1-5 + vet gj)
6. We always send out order acknowledgement to Orkla Foods Sweden (1-5 + don 't know)

7. Vi har en viletablerad och god kommunikation mellan oss och Orkla Foods Sverige (1-5 + vet gj)
7. We have a well established and good communication between us and Orkla Foods Sweden (1-5 +
don’t know)

8. Orkla Foods Sverige accepterar om vi behover &ndra leveransdatum (1-5 + vet gj)
8. Orkla Foods Sweden accepts if we need to change the delivery date (1-5 + don’t know)

9. Om vi inte levererar pa dverenskommet leveransdatum sa beror det oftast pa: (vélj en)
a. Anledningar orsakade av vara leverantorer
b. Anledningar orsakade av 0ss
c. Anledningar orsakade av Orkla Foods Sverige
d. Anledningar orsakade av transporttrer
9. If we do not deliver on the confirmed delivery date it is most often due to: (choose one)
a. Reasons caused by our suppliers
b. Reasons caused by us
c. Reasons caused by Orkla Foods Sweden
d. Reasons caused by our carriers

10. Vi skulle vilja fa prestationsmétningar fran Orkla Foods Sverige (vélj en)
a. Manadsvis
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b. Kvartalsvis
c. Arsvis
d. Mer séllan an arsvis
10. We would like to receive performance measurements from Orkla Foods Sweden (pick one)
a. Monthly
b. Quarterly
c. Yearly
d. Less frequently than yearly

11. Vi mater sjalva var leveransprestation mot Orkla Foods Sverige
a. Ja
b. Nej
Om du svarade ja pa fragan ovan, vanligen specificera hur ni mater er leveransprecision
11. We measure our own delivery performance towards Orkla Foods Sweden
a. Yes
b. No
If you answered yes to the above question, please specify how you measure your delivery
performance?

12. Orkla Foods Sverige kan hjélpa oss att forbattra var leveransprestation genom att: (valj alla som
stdmmer)

a. Arbeta mer med prognoser

b. Ge oss mer feedback pa var prestation

c. Egna forslag
12. Orkla Foods Sweden can help us improve our delivery accuracy by (choose all that apply)

a. Work more with forecasts

b. Give us more feedback on our performance

c. Own suggestions

13. Till Orkla Foods Sverige levererar vi: (vélj alla som stdmmer)
a. Mejeri, metall, kott, tomatpuré, fett, glas eller plast
b. Frukt, bar, odlat, gronsaker, etiketter eller 6vrigt emballage
c. Pappershaserat (kartong, well, vétskekartong), dgg, dvriga ingredienser, socker, spannmal,
marina ravaror eller 6vrigt
13. We deliver the following to Orkla Foods Sweden (choose all that apply)
a. Dairy, metal, meat, tomato paste, fat, glas or plastic
b. Fruit, berries, farmed goods, vegetables or other packaging items (shipping pallets, return
packaging, labels)
c. Paperbased (cardboard, corrugated board, liquid packaging board) eggs, other ingredients,
sugar, dry goods, marine or others

14. Om du levererar till fler av Orkla Foods Sveriges fabriker &n den i studien upplever du nagon
skillnad mellan fabrikerna?

a. ja

b. nej
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c. Levererar endast till fabriken i studien
Om ja, vad?
14. If you deliver to other Orkla Foods Sweden’s factories, besides the one in the study, do you
experience any differences between them?
a. yes
b. no
c. Only deliver to the factory in the study
If yes, what?

15. Ovriga kommentarer
15. Other comments
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Appendix 2: Forklaring av underkategorier

| appendix tva ges en djupare forklaring av underkategorierna for tids- respektive
kvantitetsavvikelser i avropsstudien. | Tabell 28 férklaras underkategorierna till tidsavvikelser och i
Tabell 29 forklaras underkategorierna till kvantitetsavvikelserna.

Tabell 28: Forklaring av underkategorier for tidavvikelser.

Oppen potatisorder

Avropare lade en order per ar och alla orderrader levererades in pa
den ordern. Som resultat av Orklas process for potatis avvek darfor
alla orderrader.

Godsmottagning

Godsmottagningen hade inte registrerat orderraden i Movex pa det
datum som leveransen ankom till anlaggningen vilket resulterade i
en tidsavvikelse.

Ej enligt ledtid

Avroparen hade lagt ordern med kortare ledtid &n vad som var
avtalat med leverantoren eller sa hade avroparen kontaktat
leverantdren och bett om att fa godset tidigare &n onskat datum.

Transportkonsolidering

Avroparen hade bett leverantdren att leverera orderraden
tillsammans med andra artiklar fran samma leverantor for att
optimera transport.

Oppen gasorder

Avropare lade en order per ar och alla orderrader levererades in pa
den ordern. Som resultat av Orklas process for gas avvek darfor
alla orderrader.

Fakturaproblem

Kompensationsorder for att matcha en felaktig faktura. Eftersom
den ursprungliga ordern var énskad langt tidigare resulterade det i
en stor tidsavvikelse.

Avropare ej informerad om

Avroparen kunde inte helt sdkert forklara orsaken bakom

orsak tidsavvikelsen. Eftersom forfattarna fick uppfattningen om att
avroparna hade god koll pa interna avvikelser bedomdes ansvaret
vara leverantorens.

Brist Leveranttren hade brist pa varan och hade inte kunnat fa fram

Onskad méangd i ratt tid. Ibland hade det orsakats av deras
leverantorer.

Slarvig leverantor

Avvikelser som hade kunnat undvikas om leverantdren hade haft
béttre ordning. Varor som glomts pa lastbryggan, felskickad artikel
samt leverantorer som brukade strula utan god anledning.

Produktionsproblem

Leverantdren hade haft problem med tillverkningen och darfor inte
kunnat leverera pa dverenskommen tidpunkt.

Transportkonsolidering

Leveranttren hade tagit initiativ att skicka orderrader pa annat
datum an onskat for att samleverera med andra orderrader.

Tidigt (Leverantor)

Leverantdren hade tagit initiativ att leverera for tidigt. Berodde
bland annat pa planerad fabriksstangning vid énskat leveransdatum.

Ny artikel

Forsta gangen leverantoren hade levererat en viss artikel. Nya
artiklar gav ofta upphov till problem.

Dalig kommunikation

Dalig kommunikation fran leverantoren. | ett fall hade personen
som tog emot och bekréftade order slutat utan att avroparen hade
informerats vilket resulterade i att Orklas order blev obehandlad
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och forsenad.

Misstankt tidig leverans

Enligt avroparna ville transportbolagen gérna lossa godset sa tidigt
som mojligt vilket resulterade i att de ofta kom en dag for tidigt om
de var i narheten. Inga tidiga ankomster hade nekats av Orkla.

Langdistans

Transporter som kom langvéga ifran avvek ofta fran 6nskat
leveransdatum eftersom det var svart att berakna hur lang tid
transporten skulle ta. Speciellt sjofart upplevdes som ett problem av
avroparna.

Slarvig transportor

Avvikelser som hade kunnat undvikas om transportéren hade haft
béattre ordning. Bland annat hade varor tappats bort.

Tidigt (Transport)

Ett specifikt transportbolag som alltid korde leveransen tidigt om
de hade en ledig bil.
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Tabell 29: Forklaring av underkategorier for kvantitetsavvikelser.

Inom felmarginal

Avroparen ansag att avvikelsen lag inom en rimlig felmarginal och
varken paverkade produktionen eller deras planering. Gallde framst
kott, papper, pasmaterial och etiketter som nastan alltid avvek pa
grund av leverantdrernas produktionsprocess.

Brist

Leverantoren hade haft brist pa varan och inte kunnat fa fram
onskad mangd. Ibland berodde det pa deras leverantorer.

Slarvig leverantor

Avvikelser som hade kunnat undvikas om leverantdren hade haft
béattre ordning. Innefattade bland annat felldsning av bestélld
kvantitet och felskickad artikel.

Avropare ej informerad om
orsak

Avroparen kunde inte helt sdkert forklara orsaken bakom
tidsavvikelsen. Eftersom forfattarna fatt uppfattningen om att
avroparna hade god koll pa interna avvikelser bedomdes ansvaret
vara leverantorens.

Produktionsproblem

Leverantdren hade haft problem med tillverkningen och darfor inte
kunnat leverera 6verenskommen kvantitet.

Ny artikel

Forsta gangen leverantoren hade levererat en viss artikel. Nya
artiklar brukade ofta ge upphov till problem.

Eget beslut att dverleverera

Leverantdren hade sjélv valt att skicka mer an vad som blivit
bestallt och utanfor felmarginalen utan att informera avroparen
innan.

Fraktskada

Godset hade gatt sonder vid lastning.

Oppen potatisorder

Avropare lade en order per ar och alla orderrader levereras in pa
den ordern. Som resultat av Orklas process for potatis avvek darfor
alla orderrader.

Pallanpassning

Avroparen hade bestéllt en kvantitet som inte var anpassad till
leverantorens pall- eller containerstorlek. Beddmdes vara Orklas
ansvar eftersom de ville att leverantdren skulle skicka hela pallar
och containrar och darfor hade kunnat optimera sin bestéllning.

Skolkottbulle

Avropare lade en skenorder men hade en 6verenskommelse med
leverantoren att de skulle leverera den kvantitet de sjélva 6nskade.
Dérfor blev det alltid kvantitetsavvikelser.

Movex fel

Standardkvantiteten i Movex stamde inte med berérd leverantor
eller att avroparen hade missat att andra till ny kvantitet i Movex.

Ej enligt ledtid

Avroparen hade lagt ordern med kortare ledtid an vad som var
avtalat med leverantoren eller sa hade avroparen kontaktat
leverantoren och bett om att fa godset tidigare.

Bett om padkning

Avroparen hade bett om att fa en storre kvantitet levererat &n vad
som ursprungligen hade dnskats.

Fakturaproblem

Kompensationsorder for att matcha en felaktig faktura. Eftersom
ordern skulle kompensera ett misstag stimde kvantiteten inte
Overens med den ursprungligen 6nskade.
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Appendix 3: Sammanfattning av méatetal

| Appendix 3 sammanfattas de nya matetalen on-time, in-full och OTIF, se Tabell 30 till Tabell 32.

Tabell 30: Sammanfattning av métetalet on-time.

Titel

On-time

Definition

100% ges for orderrader som levereras samma dag som det 6verenskomna
datumet

50% ges for orderrader som levereras dagen innan det 6verenskomna
datumet

0% ges for orderrader som levereras pa 6vriga dagar

Matematisk definition

x = Overenskommet datum
y = registrerat leveransdatum
z = on — time (%)

Villkor On — time varde
y=Xx z =100
y=x-—1 z =50
y>xellery<x-—1 z=0
Syfte Mata andelen orderrader som levereras i rétt tid
Mal Specificeras per kategori
Matansvarig Avrop
Matfrekvens Veckovis

Uppfdljningsansvarig

Avrop tillsammans med taktiskt inkop

Uppfdljningsfrekvens

Manadsvis for de samst presenterande leverantorerna
Kvartalsvis for de viktigaste leverantérerna
Arsvis for samtliga leverantorer

Datakalla

Overenskommet datum i Movex
Mottaget datum i Movex
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Tabell 31: Sammanfattning av matetalet in-full.

Titel

In-full

Definition

100% ges for orderrader med kvantiteter inom en 10% marginal fran
bestalld kvantitet
0% ges for orderrader med 6vrig kvantitet

Matematisk definition

a = dverenskommen kvantitet
b = registrerad levererad kvantitet
c = in— full (%)

Villkor In — full varde

09a<b<11a c =100

b <09acellerb>1,1a c=0

Syfte Mata andelen orderrader som levereras i ratt kvantitet
Mal Specificeras per kategori

Matansvarig Avrop

Matfrekvens Veckovis

Uppfdljningsansvarig

Avrop tillsammans med taktiskt inkop

Uppfdljningsfrekvens

Manadsvis for de samst presenterande leverantorerna
Kvartalsvis for de viktigaste leverantérerna
Avrsvis for samtliga leverantorer

Datakalla

Overenskommen kvantitet i Movex
Mottagen kvantitet i Movex

Tabell 32: Sammanfattning av méatetalet OTIF.

Titel

On-time in-full (OTIF)

Definition

On-time multiplicerat med In-full

Matematisk definition

z = on — time (%)
¢ =in— full (%)
w = on — time in — full (OTIF)

w=2zXc
Syfte Ge en helhetsbild av leveransprestationen
Mal Specificeras per kategori
Matansvarig Avrop
Maétfrekvens Veckovis

Uppfoljningsansvarig

Avrop tillsammans med taktiskt inkop

Uppfdljningsfrekvens

Manadsvis for de samst presenterande leverantorerna
Kvartalsvis for de viktigaste leverantérerna
Arsvis for samtliga leverantorer

Datakalla

Matvéardet for on-time
Matvérdet for in-full
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Appendix 4: Leverantorsspecifik rapport

Appendix

| detta appendix illustreras ett exempel pa en leverantorsspecifik rapport fran det nya méatverktyget

som forfattarna av denna stud

ie har utvecklat.

Supplier evaluation form

Supplier 1
Year: 2016
Deliveries [order lines) 149 W =o5n
Deliveries on-time* 66 43 95% a <05% and =80%
Deliveries in-full*™ 137 91,95% @ s
On-time and in-full (OTIF%) 61| 4042% 0
Delivery Distribution in 2016
70
&0
i
+ 50
E
% a0
B
c 30
3
E
=
10
]
<1010 9% -8 -7 -6 -5 -4 -3 -2 -1 0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 =10
Mumber of days compared to agreed delivery date
a0 100%
15 - 90%
- B0%
30
b - T0%
% s -
2 - B0%
g 20 50%
% 15 - 40%
=3
= - 30%
10
- 20%
31 - 10%
0 - T T T T T T T 0%
Jan Feb Mar  Apr May Jun Jul Auz  Sept Oct Mow Dec
I Deliveries Deliveries on time o Deliveries right 0 OTIF%

* On-fime is measured as 1007 for delivenes on agreed delivery dafe, 50% for one day before and 0% for all other days
** In-fu s measured a5 100% for all quanfibes +~ 10% of agreed quantily and (% for all other quantities
= OTIF is measwred a5 on-fime mulipiied by -l

“Orkla

Cirkla Foods Swerige AB

Figur 20: Exempel pa leverantorsspecifik rapport fran det nya matverktyget.

Printed: 2018-05-27

119



Appendix 5: Lista pa intervjuobjekt

| detta appendix listas de personer som har intervjuats under arbetet i alfabetisk ordning. Av
sekretesskal beskrivs de med sin titel och inte sina namn.
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Avropare ett Orkla Foods Sverige

Avropare fyra Orkla Foods Sverige

Avropare tre Orkla Foods Sverige

Avropare tva Orkla Foods Sverige

Demand och Supply motesgrupp bestaende av 16 personer fran hela Orkla Foods Sverige.
Deras befattningar &r produktionsplanerare och demand planners samt planeringschef.
Manga av produktionsplanerarna ar dven avropare pa respektive fabriker.

Head of Tactical Sourcing Orkla Foods Sverige

Ink6pare pa Orkla Foods Sverige

Logistikutvecklare Orkla Foods Sverige

Senior Purchaser Orkla Foods Sverige

Supply Chain Controller Orkla Foods Sverige

Supply Chain Key Account Manager Orkla Foods Sverige

Supply Chain Planeringschef Orkla Foods Sverige

Supply Chain Planner Orkla Foods Sverige



