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Kapitel 1: En modell for
foretagets riskbild

Risk management-processen

Utgangspunkt ar en modell 6ver risk management-processen som utvecklas
av International Electrotechnical Commission (IEC). Den har anpassats pa
en punkt. I den ursprungliga IEC-modellen gar processen uppifran och ner;
hér gar den fran vanster till hoger, saledes endast en layoutméssig
forandring. Risk management-processen har i IEC-modellen tre huvudfaser
— riskanalys; riskvardering; samt riskreduktion och riskkontroll — med

tillhérande underdelar.

RISK MANAGEMENT-PROCESS

Riskbeddmning

Riskanalys Riskvérdering Riskreduktion o. riskkontroll

(2]

. o = 0] > > IS c
£ w £\ £ E-] & 23 T o \|E
LS x © " < ] Q2 c 25 g c =
0 = 0 = x @ o= = e 0 = —= ’q—) >
F°/|z2E o S = g = s 8 c
S a 3] < 0« £ 2

© < - fo)

,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,,

Figur 1.1 Risk management-processen och dess olika faser och deras underdelar (ndgot anpassad
version av International Electrotechnical Commission 1995).

Riskanalysen inleder risk management-processen, riskvarderingen utgor
processens mittdel och riskreduktionen/-kontrollen avslutar processen. Har

kommer vi endast att ta upp riskanalys och riskvardering.



Riskanalys: risk management-processens
inledande fas

Systemgrans

Det forsta steget i riskanalysen &r att faststélla vilket det fokala foretaget ar
och vilken produkt det géller. I de fall da det for produkten finns flera
principiellt olika distributionskanaler maste vi ocksa precisera vilken av
dem som vi vill titta narmare pa. Vi maste ocksa precisera granssattningen
av den studerade delen av kedjan, dvs. var i kedjan som vi vill bérja och var
vi vill sluta. Aven om vi valt att studera hela kedjan fran naturresurs till
slutkonsument sa maste vi antagligen ga in och precisera vad vi i just detta
fall menar med naturresurs respektive slutkonsument. Vi kan ocksa behdva
precisera om det ar nagon speciell aspekt som ska studeras, ambitionsniva

samt resurser och tidsramar.

Riskidentifiering

Nar man arbetar med steget riskidentifiering ar det bra att ga strukturerat
och systematiskt tillvaga for att minska sannolikheten att man missar nagon
vasentlig enskild risk. Den 6vergripande strukturen kan lampligen baseras
pa tre fragor: 1) I vilken produktionsresurs uppstar stérningen? 2) Var

uppstar den initiala stérningen? samt 3) Vilka riskfaktorer berérs?

| vilken produktionsresurs uppstar stérningen?

For att kunna producera kravs olika resurser. En mojlig indelning av dessa
ar i insatsvaror, fasta forsorjningssystem, produktionsutrustning,

informationssystem, personal samt kapital (figur 1.2).
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Figur 1.2 For produktionen nédvandiga resurser.

Exempel pa insatsvaror kan vara ramaterial, halvfabrikat och komponenter.
Exempel pa fasta forsorjningssystem kan vara elforsorjning, varme, vatten
samt avlopp. Exempel pa produktionsutrustning i vid bemarkelse kan utGver
sjalva maskinparken dven vara sadant som lokaler samt den lépande
servicen och underhallet pa dessa.

Var uppstar den initiala storningen?
Enligt DRISC-modellen kan den initiala storningen ske pa i princip tre olika

stéllen i forsorjningskedjan, namligen:

e pa leverantorssidan
e inom det fokala foretaget (produktionen)

e pa distributionssidan.

Vi kan darfor tala om tre stérningsriskkallor.
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Figur 1.3 Forsorjningskedjans tre delar, sedda ur ett fokalt foretags synvinkel.



En initial storning som sker t.ex. pa leverantorssidan kan i en del fall sprida
sig till produktionen och kanske t.0.m. vidare till distributionssidan. Det
kanske ar forst dar som storningen far negativa ekonomiska konsekvenser.
Men storningen kan &ven studsa tillbaka till leverantdrssidan i form av
uteblivna bestéllningar till de andra leverantdrerna. Om t.ex. en viss
leverantor av en viss komponent inte kan leverera p.g.a. en brand i fabriken
sa finns det formodligen ingen anledning for det fokala foretaget att fortsétta
som vanligt att kdpa in 6vriga behovda komponenter for produkten i fraga
eftersom man anda inte kan producera den. Konsekvenserna av en initial
storning kan alltsa sprida sig saval uppstroms, dvs. i riktning mot
naturresurserna, som nedstréoms, dvs. i riktning mot slutkonsumenten.

Granserna mellan de tre leden kan dras pa lite olika satt. Har har vi valt
att lata det ingaende lagret raknas till leverantorssidan och det utgaende
lagret av fardiga produkter till produktionen.

Vilka riskfaktorer berors?

Nér vi val har identifierat ett enskilt hot mot en viss produktionsresurs, som
t.ex. att sta utan komponent Z, och en viss del av forsérjningskedjan, som
t.ex. pa leverantorssidan i led ett, maste vi sedan fraga oss vilka riskfaktorer
som paverkar de negativa ekonomiska konsekvenserna av ett eventuellt

avbrott och om de tenderar att forstarka eller férsvaga dem.

Riskberakning*

De negativa ekonomiska konsekvenserna uppstar inte av storningen i sig,
utan som en foljd av att vi forsoker hantera storningen. Att inte gora nagot
ses har som ett aktivt val eftersom vi ju faktiskt har mojligheten att avveckla
hela forsorjningskedjan dvs. sluta producera och sélja. Det ar kanske inte sa

klokt eftersom vi ju samtidigt blir av med en massa intékter, men

! paulsson, U., Nilsson, C.-H. & Wandel, S. (2011). Estimation of Disruption Risk
Exposure in Supply Chains. International Journal of Business Continuity and Risk
Management. Vol. 2, No 1, p. 1-19.



mojligheten finns faktiskt. Alltsa kan vi betrakta att inte gora ndgot” som
ett riskhanteringssatt.

Om vi antar att vi redan har en igangvarande forsorjningskedja sa innebéar
det att vi ar exponerade for vissa avbrotts- och stérningsrisker. Vi kan valja
att avveckla forsérjningskedjan (och da forsvinner riskerna) eller att
fortsatta att halla i gang forsorjningskedjan. Véljer vi det senare sa har vi
mojlighet att agera forebyggande genom olika atgarder, som t.ex. teckna en
avbrottsforsakring, lagga upp ett sakerhetslager och/eller se till att ha viss
overkapacitet i produktionen. Sadana atgarder kommer vi att tillsammans
kalla “férebyggande atgarder”. Det kan ocksa vara sa att vi inte vidtar nagra
forebyggande atgarder, helt enkelt for att det inte ar mojligt att géra. En
annan forklaring kan vara att det r “’billigare” att acceptera risken. Det finns
visserligen atgarder man kan vidta, men kostnaderna blir for hoga.

Lat oss nu anta att vi aven efter de forebyggande atgarderna har kvar vissa
avbrottsrisker. Har vi tur intraffar det inget avbrott men om ett avbrott
intraffar sd har vi tva alternativ — agera respektive inte agera. Agera kan t.ex.
innebdra att om var ordinarie leverantor far leveransproblem, sa koper vi in
fran en annan leverantor till en férmodligen hogre kostnad och/eller att nar
leveranserna fran var ordinarie leverantdr kommer i gang igen sa arbetar vi
overtid (till hogre timkostnad) for att komma i fatt. Tillsammans kommer
sadana atgarder att kallas “hanterad internt”.

Men det kan ocksa vara sa att det finns ingenting vi kan gora for att
hantera storningen — vi maste lata den sprida sig vidare. Det kan ocksa vara
sa att vi valjer att inte agera eftersom detta ar det ekonomiskt sett minst
ofordelaktiga. Vi kallar detta riskhanteringssétt for ’skickad vidare”.

Om vi valt att halla i gang var forsorjningskedja, och alltsa inte avveckla
den, finns det alltsa tre principiellt olika riskhanteringssatt: férebyggande
atgarder, internt hanterad och skickad vidare.

Foretagets stravan dr att uppna en sa hog total effektivitet i flodeskedjan
som majligt. Vidare kan malet for risk management beskrivas som att
minimera den totala negativa resultatpaverkan av storningsrisk-

exponeringen. Vi vet fran olika undersokningar att den storsta negativa



resultatpaverkan kommer fran de storningar som nar fram till slutkunden. Vi
har darfor valt att titta mer i detalj pa de stérningar som skickas vidare
genom att dela in dem i tre undergrupper beroende pa tiden.

Den forsta tidgransen sétts nar vi har kommit tillbaka till ett stabilt flode
igen. Vi antar da att vi fore avbrottet hade ett stabilt eller relativt stabilt
flode och att vi nu antingen é&r tillbaka till utgangsléaget eller pa annat satt
uppnatt en stabilitet i flodet t.ex. genom att lagga ner produkten. Vad som
hander efter det att vi ar tillbaka till ett stabilt flode har vi sa delat in 1 ”kort
sikt” och “lang sikt” beroende pa att konsekvenserna pa kort sikt kan skilja
sig vasentligt fran dem pa lang sikt, och de bor darfor behandlas var for sig.
Pa kort sikt kanske konsekvenserna snarast ar positiva eftersom kunderna
kdper mer for att komma i fatt med sina leveranser och for att bygga upp
sina tomma lager. Kundernas agerande pa kort sikt ar beroende av hur
talmodiga de &r eller tvingas vara. Men aven om talmodigheten &r stor sa
kan kundens fortroende for leverantdren ha skadats av leveransproblemen
och pa lang sikt kommer darfor kunden att leta efter och kanske ocksa ga
over till en annan leverantor. Vi delar darfor upp “’skicka vidare” 1 foljande

tre undergrupper:

Tillbaka till ett stabilt flode

[ J
e Kort sikt (marknadens talamod)

e Lang sikt (marknadens fortroende).

Nir vi pa detta sitt delar upp skicka vidare” i tre undergrupper far vi totalt

fem olika riskhanteringssétt.

Figur 1.4 De olika riskhanteringssatten.
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Det fokala foretagets riskbild

Om vi nu kombinerar dessa fem riskhanteringssatt (figur 1.3) med de tre

olika storningsriskkallorna (figur 1.2) far vi 15 olika kombinationer (rutor),

vilka beskrivs i tabell 1.1. Rutan langst upp till vanster t.ex. avser

forebyggande atgarder for att hantera storningar som har sitt ursprung pa

leveranttrssidan. De 15 rutorna tillsammans ger oss en uppskattning av

foretagets totala avbrottsrelaterade risker fordelade pa de olika

kombinationerna av riskhanteringssétt och stérningsriskkéllor. Detta

kommer vi att kalla for ”foretagets riskbild”.

Tabell 1.1 Modell for det fokala foretagets riskbild.

Forvantade “riskkostnader” strukturerade efter typ

av riskhantering:

Kanda Forvantade Forvantade “riskkostnader” for
”riskkostnader” | “riskkostnader” | stérningar som skickats vidare
for for internt uppstroms eller nedstroms
forebyggande hanterade inklusive marknadsreaktion och
atgarder storningar med hénsyn till tidsaspekten
Stoérningskalla tills pé kort palang
man ar | sikt sikt (mark-
tillbaka | (mark- nadens
till ett nadens fortroende)
stabilt | tAlamod)
flode
Starthandelsen
sker pa
leverantdrssidan
Starthandelsen
sker inom
produktionen
Starthandelsen
sker pa
distributionssidan
Totala kédnda Totala forvdntade riskkostnader”

“riskkostnader”

Riskkostnadsnivaer: Mycket 1&g, Lag, Medel, Hog, Mycket hog samt Ej beraknad.




Ett illustrerande exempel

H&r kommer nu en fallstudie av ”Brdmbhults juice

992

att anvandas som en

illustration av riskberakningsmodellens anvandning. Modellen tillampas vid

tva olika tidpunkter. Den forsta riskbilden (tabell 1.2) beskriver situationen

da man fortfarande producerade en opastoriserad farskjuice och den andra

(tabell 1.3) situationen da man installerat en pastoriseringsmaskin och

saledes gatt 6ver till att producera och salja en pastoriserad juice.

Tabell 1.2 Riskbilden for Bramhults juice fore installationen av en pastdriseringsmaskin.

Forvantade “riskkostnader” strukturerade efter typ

av riskhantering:

Kanda Forvantade Forvéantade "riskkostnader” for
“riskkostnader” | “riskkostnader” | stdérningar som skickats vidare
for for internt uppstroms eller nedstréms
forebyggande hanterade inklusive marknadsreaktion och
atgarder stérningar med hansyn till tidsaspekten
Storningskalla tills pa kort palang
man &r | sikt sikt (mark-
tillbaka | (mark- nadens
till ett nadens fortroende)
stabilt | tdlamod)
flode
Starthandelsen Lag Mycket lag Medel Hog Mycket hog
sker pa
leverantdrssidan
Starthandelsen Mycket l&g Mycket &g Lag Medel Hog
sker inom
produktionen
Starthandelsen Lag Mycket &g Medel Hog Mycket hég

sker pa
distributionssidan

Totala kédnda
“riskkostnader”

Totala férvdantade “riskkostnader”

Riskkostnadsnivaer: Mycket lag, Lag, Medel,

Tabell 1.3 Riskbilden for Bramhults juice efter installationen av en pastdriseringsmaskin.

Hog, Mycket hég samt Ej berdknad.

Forvantade “riskkostnader” strukturerade efter typ

av riskhantering:

Kéanda
”riskkostnader”
for
forebyggande

Forvantade
”riskkostnader”
for internt
hanterade

Forvantade “riskkostnader” for
storningar som skickats vidare
uppstroms eller nedstroms
inklusive marknadsreaktion och

% Hamtat frdn: Paulsson, U. & Nilsson, C.-H. (2008). Changed Supply Chain Disruption
Risks through Installation of a Pasteurizer — the case of Bramhults Juice AB.
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atgarder stérningar med hénsyn till tidsaspekten
Stoérningskalla tills pa kort palang
man ar | sikt sikt (mark-
tillbaka | (mark- nadens
till ett nadens fortroende)
stabilt | tdlamod)
flode
Starthandelsen Medel Mycket &g Lag Medel Medel
sker pa . .
leverantorssidan | (-39 (Medel) | (Hog) (Mycket
hog)
Starthandelsen Medel Mycket Iag Lag Lag Medel
sker inom o i
produktionen (Mycket lag) (Medel) (Hog)
Starthandelsen Mycket Iag Mycket Iag Lag Medel Medel
sker pa . ;
distributionssidan | -49) (Medel) | (Hog) (Mycket
hog)
Totala kdnda Totala férvdntade “riskkostnader”
“riskkostnader”

Riskkostnadsnivaer: Mycket 1&g, Lag, Medel, Hog, Mycket hog samt Ej beraknad.

Riskanalysmodellens utbyggbarhet

Modellen for det fokala foretagets riskbild (tabell 1.1) utgér en grundmodell
som latt kan byggas ut i olika avseenden och déarigenom anpassas efter det
aktuella behovet. Exempelvis kan leverantorssidan delas upp i
forstaledsleverantorer (dvs. leverantorer som levererar direkt till det fokala
foretaget), andraledsleverantorer (som levererar till forstaledsleverantorer)
osv. P& likande satt kan distributionssidan delas upp i olika led. Aven
produktionen gar att dela upp t.ex. i olika produktionsmoment. Den enkla
riskbildsmodellen med 15 riskboxar kan saledes snabbt bli en tamligen

omfattande modell — men den enkla grundstrukturen forblir densamma.

Riskvardering: Risk management-processens
andra fas

Output fran riskanalysen, som ju utgor den forsta fasen i risk management-
processen, kan sagas vara den riskbild for det fokala foretaget som vi fatt

fram. | den andra fasen av risk management-processen — riskvarderingen —

11




fragar vi oss forst vad som ar en acceptabel riskniva. Darefter gar vi vidare
och identifierar de risker som vi finner vara alltfor stora och forsoker hitta

nya, béattre riskhanteringsalternativ for dem.
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Kapitel 2: Tre fallstudier

Fallstudiernas bakgrund

De tre fallstudierna nedan ar baserade pa verkliga féretag som har
anonymiserats. Jamfort med verklighetens foretag har dock fallstudierna

skrivits om sa att de mest intressanta fragorna lyfts fram tydligare.

Fallstudien A-bolaget

Fallbeskrivning av A-bolaget

Oversikt: A-bolaget ar ett stort internationellt foretag som ar verksamt pa en
varldsmarknad med avancerade IT-baserade produkter for industriell
anvandning. Férandringstakten pa marknaden &r hég, vilket innebér korta
livscykler for produkterna och manga av de komponenter som behdvs for att
tillverka dem. En rad olika produkter produceras, men en av dem dominerar
ekonomiskt och det &r denna produkt, har kallad produkt x, vi kommer att

fokusera pa.

Produkt: Produkt x bestar av en basmodul, som finns i fem olika varianter,
och en skraddarsydd 6verbyggnad. Cirka 80 procent av
produktionskostnaderna hanfor sig till basmodulen och 20 procent till
overbyggnaden. Alla exemplar av produkt x tillverkas enligt kundens
specifikationer och ar saledes unika. En enskild order kan dock inkludera ett

antal identiska exemplar av den skraddarsydda produkten.

13



Leverantorssidan: Insatsvaror till produkt x bestar av cirka 80 olika
komponenter; av dessa &r 50 standardkomponenter och 30 unika. De flesta
av de unika komponenterna ar mycket avancerade, och omkring halften av
dem kdps in fran en enda leverantor (single sourcing). Ersattningstiden for
standardkomponenter ar cirka tva veckor, och fér unika komponenter
mellan tva och atta manader. Normalt haller A-bolaget 3—4 veckors
buffertlager av unika komponenter och 1-2 veckors buffertlager av

standardkomponenter.

Produktionen: Det finns flera parallella produktionsenheter (anlaggningar)
fordelade pa tre kontinenter, men runt 95 procent av den totala produktionen
av produkt x ager rum pa ett av produktionsstallena. Vid denna anlaggning
har ett antal sakerhetsatgarder, sdsom staket, vakter, kontroller av alla
personer som gar in i/ut ur byggnaderna, sprinklersystem, brandlarm m.m.,
vidtagits for att skydda produktionen.

For tio ar sedan var produktionen utlagd pa sex olika geografiskt
utspridda anléaggningar, alla med ungefar samma produktionskapacitet. En
akut ekonomisk kris i foretaget ledde dock fram till beslutet att koncentrera
nastan all produktion till en enda anlaggning och gora en kraftig investering
i 6kad produktionskapacitet vid denna anlaggning. For att i viss man
kompensera for den dkade risk det medférde att ha en huvudanléaggning som
svarade for hela 95 procent av produktionen i stéllet for sex olika ungeféar
lika stora anlaggningar fattades beslutet att den skulle uppféras som ett
byggnadskomplex med tva separata produktionsenheter som delades av en
brandvégg sa att tva separata brandceller skapades.

Nagra ar senare, nar efterfragan var extremt hog och A-bolaget hade
svarigheter att leverera, beslutades att brandvaggen mellan de tva parallella
produktionslinjerna skulle rivas. Pa sa satt hade en enda stor
produktionslinje skapas, med en nagot hogre totalkapacitet &n de tva
separata linjerna hade haft tillsammans. Samtidigt uppgraderades de

allmanna sakerhetsatgarderna som skyddade anlaggningen ytterligare.

14



Produktionsprocessen kan delas in i montering, som omfattar sju olika
moment, nedladdning av mjukvara och testning. For nedladdning och
testning anvénds standardutrustning, men ett av monteringsmomenten
kraver avancerad, unik utrustning som, om den blir férdarvad, kan ta upp till
sex manader att ersatta. | varje produktionssteg finns flera (mellan 12 och
18) identiska parallella maskiner och slutprodukten behdver bara passera en
av dem. Produktionstiden &r cirka tre veckor. Basmodulen byggs under de
forsta tva veckorna; under den tredje veckan anpassas produkten till de
unika kundspecifikationerna, programvaran laddas ned och testningen ager
rum.

Eftersom det finns stora svangningar i efterfragan har A-bolaget valt att
fast anstélla endast ett begransat antal arbetare pa produktionsavdelningen
och att 10sa storre delen av arbetskraftsbehovet i produktionen genom
inhyrning fran externa bemanningsforetag.

Det finns inget buffertlager av fardiga produkter eftersom varje produkt ar

skraddarsydd och unik.

Distributionssidan: Det finns flera andra leverantorer av produkter liknande
produkt x, men de kan inte anvandas tillsammans med produkten X,
eftersom alla tillverkare har olika tekniska standarder, vilket gor det svart
for en kund att byta till en annan leverantor (eller byta tillbaka). Sa av
tekniska skal ar kunden, atminstone pa kort sikt, bunden till en viss
leverantdr. Med anledning av detta och det faktum att produkt x &r ganska
dyr ar det mycket viktigt att kunden har fortroende for A-bolagets
leveransformaga.

Det finns vissa efterfragesamband mellan olika produkter i sortimentet
som innebér att effekterna av eventuella leveransproblem for produkt x
kommer att forvarras, da efterfragan pa andra produkter i A-bolagets

sortiment kommer att paverkas negativt.
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Riskanalys for A-bolaget

Riskanalysen bestar av tre delar: systemgrans, riskidentifiering och
riskberdkning. Systemgrans antar vi redan &r satt, sa det som aterstar ar
riskidentifiering och riskberékning. Den senare kommer att ske dels med en
lagre detaljeringsgrad som resulterar i en riskprofil, dels i en hogre
detaljeringsgrad som utmynnar i en riskbild. Men vi startar med

riskidentifieringen.

Riskidentifiering for A-bolaget

P4 distributionssidan: Det finns vissa forséljningsméassiga samband i
sortimentet som kommer att forvarra de ekonomiska konsekvenserna vid
oférmaga att leverera. En annan faktor &r att det &r mycket viktigt att
kunden har fortroende for A-bolagets formaga att leverera eftersom kunden

av tekniska skal ar bunden till tillverkaren och da produkt x ar ganska dyr.

Inom produktionen: Att koncentrera produktionen till bara en enhet med
bara en brandcell &r riskfyllt. A andra sidan ar sakerhetsnivan vid
anlaggningen mycket hég, och i produktionen finns parallella maskiner i
varje produktionssteg. Men delar av den unika avancerade
produktionsutrustningen har en ersattningstid pa upp till sex manader. Det
finns heller inget buffertlager av fardiga produkter. Storre delen av
arbetskraften i produktionen hyrs in utifran, vilket kan 6ka en del risker
eftersom sadan arbetskraft inte &r lika skicklig och lojal som fast anstalld

personal.

Pa leverantorssidan: Det finns cirka 30 unika komponenter. Héften av dessa
ar single sourced dvs. kops in fran endast en leverantor. Detta blir sarskilt
kritiskt i kombination med en erséttningstid pa mellan tva och atta manader.
Att det finns ett buffertlager av unika komponenter i produktionen minskar
risken nagot.

Daremot finns det inte nagot buffertlager av fardiga produkter, vilket 6kar

risknivan. Dessutom finns det pa distributionssidan forsaljningsmassiga
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samband inom sortimentet och tekniskt uppbundna kunder, vilket okar

risken.

Riskberakning for A-bolaget

| riskberakningen varderas sa de olika identifierade riskerna, sammanstalls

och presenteras i form av sammanfattande vérderingar. Nedan sker detta i

en variant med endast fem olika risknivaer. For varje satt enskild riskniva

presenteras motiveringar. Ofta har det funnits bade faktorer som hojt

risknivan och faktorer som sankt den. Bolaget har satt vardet pa risknivan

efter att ha vagt samman alla faktorer.

Forst presenteras riskberakningen som en riskprofil med motiveringar
(tabell 2.1) och sedan som en riskbild (tabell 2.2). For riskbilden gérs dock

inte av utrymmesskal nagra motiveringar till den satta risknivan i respektive

riskruta.

Riskprofil for A-bolaget

Tabell 2.1 Riskprofil for A-bolaget.

A-bolaget: Riskprofil

Kalla till stérningsrisk” Riskniv&” Varfor? (1= hojer, |= sanker)
Pa leverantérssidan Hog 1 Cirka 30 unika komponenter, av vilka haften ar
single sourced
1 Mellan 2 och 8 manaders erséttningstid for unika
komponenter
| Buffertlager av unika komponenter motsvarande 3—
4 veckors produktion
| Buffertlager av standardkomponenter motsvarande
1-2 veckors produktion.
{
Inom det fokala foretaget Mycket hog 1 Huvudsakligen bara en produktionsenhet med bara
(produktionen) en brandcell
1 Delvis unik produktionsutrustning med upp till ett
halvars ersattningstid
1 Inget buffertlager av fardiga produkter
1 Storre delen av arbetskraften inom produktionen &r
inhyrd
| Hog sékerhetsniva.
!
Pa distributionssidan Medel 1 Forséljningsmassiga samband i sortimentet
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1 Kunderna &r bundna av tekniska skal

| Kunderna &r bundna av tekniska skal.

Den totala risken Hog

*/ Risk = potentiell negativ resultatpaverkan

**| Risknivaer: Mycket 1&g, Lag, Medel, Hog, Mycket hdg
De i riskprofilen satta risknivaerna for var och en av de tre storningskallorna

splittras nu upp pa de fem olika riskhanteringssatten.

Tabell 2.2 Riskbild for A-bolaget.

Riskkostnadsnivaer for A-bolaget

Kéanda Forvantade "riskkostnader” strukturerade efter typ av riskhantering:
"riskkostnader" for Forvantade Forvantade "riskkostnader” for storningar som skickats vidare uppstroms eller
forebyggande "riskkostnader" for nedstréms inklusive marknadsreaktion och med hansyn till tidsaspekten
atgarder internt hanterade tills man &r tillbaka till ett | pa kort sikt (marknadens | pa 1ang sikt (marknadens
" . stérningar stabilt flode igen talamod) fortroende)
STORNINGSKALLA

Starthéndelsen sker p&

inkopssidan Lag Medium Lag
Starthandelsen sker . :
inom produktionen Lag Medium Medium Lag

Starthéndelsen sker p&
marknadssidan Ej beréknad Ej beréknad Ej beraknad Ej beréknad Ej beréknad

TOTALA KANDA
"RISKKOSTNADER"

TOTALA FORVANTADE "RISKKOSTNADER"

Riskkostnadsnivaer; Mycket lag, Lag, Medium, Hog, Mycket htg samt Ej beraknad

Riskvardering for A-bolaget

Riskvarderingsfasen bestar av de bada delarna acceptabel risk och analys av
alternativ. Har hoppar vi nu dver fragan om acceptabel risk och diskuterar
direkt riskhanteringsmetoderna: dels vilka som anvénds i nuldget och dels

nagra alternativa metoder som man kan téankas anvanda framéver.

Riskhantering i A-bolaget
Riskhanteringsmetoder som anvands for narvarande

I nulaget anvander A-bolaget tva (dual sourcing) eller flera leverantorer
(multi-sourcing) for halften av de unika komponenterna. Foretaget har ocksa
ett buffertlager av unika komponenter fér 3—4 veckors produktion. Foretaget
har flera parallella produktionsenheter, &ven om det ar en som ar helt
dominerande. Sékerhetsnivan vid huvudproduktionsanlaggningen ar hog.
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N&gra potentiella riskhanteringsmetoder

Risknivan kan paverkas pa manga olika satt. Ett satt skulle kunna vara att
anvanda farre unika komponenter och fler standardkomponenter, ett annat
att andra till tva eller flera leverantorer for fler av de unika komponenterna.

Ytterligare en annan mojlighet skulle kunna vara att sprida produktionen
jamnare pa de olika produktionsenheterna. En annan mojlighet vore att
aterinfora tva separata brandvaggar i anlaggningen. A-bolaget skulle ocksa
kunna anvanda mer standardiserade monteringsmaskiner, vilka antagligen
har kortare ersattningstid &n unika, specialbyggda maskiner. Dessutom
skulle man kunna bygga upp en 6verkapacitet pa de specialbyggda
monteringsmaskiner som har langa ersattningstider och halla reservmaskiner
i beredskap i en separat, sdker byggnad.

Att skapa ett buffertlager av alla potentiella varianter av slutprodukter ar
troligen inte majligt, men foretaget skulle kunna halla ett buffertlager av de
fem olika tillverkade basmodulerna, vilka ju pa en vecka kan forvandlas till

kundanpassade slutprodukter.

Tabell 2.3 Riskhanteringsmetoder fér A-bolaget.

A-bolaget: Riskhanteringsmetoder

I anvandning Foreslagna

Tva eller flera leverantorer for halften av de Anvand fler standardkomponenter och farre unika
unika komponenterna komponenter

Buffertlager for 3—4 veckor av unika Andra till tva eller flera leverantorer for varje unik
komponenter komponent

Flera parallella produktionsenheter (men en &r | Sprid produktionen jamnare pa de olika
helt dominerande) produktionsenheterna

Hog sakerhetsniva vid huvudanlaggningen Anvand mer standardiserade monteringsmaskiner for
att minska erséattningstiden

Skapa overkapacitet for de unika specialbyggda
maskinerna som har langa erséttningstider

Aterinfor tvA separata brandvaggar i anlaggningen.

Hall reservmaskiner for de specialbyggda
monteringsmaskiner som har langa ersattningstider i
beredskap i en separat, sdker byggnad

Skapa ett buffertlager av tillverkade basmoduler (fem
olika) som snabbt kan forvandlas till fardiga produkter
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Fallstudien B-bolaget

Fallbeskrivning av B-bolaget

Oversikt: B-bolaget &r ett stort internationellt féretag som ar verksamt pa
den europeiska marknaden inom den kemisk-tekniska sektorn. Det har ett
antal produktionsenheter utspridda 6ver kontinenten. Insatsvarorna i
produktionen bestar av olika typer av baskemikalier. Produkten ar relativt
enkel, och detsamma galler fér produktionsprocessen. Forédndringstakten &r
mattlig och priskonkurrensen hard. B-bolaget ar huvudsakligen aktivt inom
produktionsdelen av flodeskedjan, men ocksa i viss utstrackning inom
distributionen och forsaljningen av produkten. Marknaden bestar av bade
industriella kopare och privata hushall. Det ar bara den del som arbetar mot

den industriella marknaden som beaktas har.

Produkten: Produkten ar en blandning av olika kemikalier, och
produktvarianter skapas genom att kemikalierna och deras proportioner
andras. De flesta produktvarianterna &r standardprodukter, dar samma

produkt kdps av ett antal olika kunder.

Leverantdrssidan: De olika kemikalierna som behovs for produktionen
finns alltid tillgangliga pa leverantorsmarknaden. B-bolaget har avtal med
sina leverantodrer baserade pd VMI® dvs. leverantorsstyrda lager och avtalen
ar utformade sa att leverantoren tar pa sig att ge full ekonomisk
kompensation vid brist. S& om brist skulle uppsta kommer B-bolaget att
kompenseras av leveranttren for de negativa konsekvenser denna brist
skulle leda till for B-bolaget. Dock begar leverantorerna nagot hogre
betalning for att de ska vara villiga att ta pa sig denna utvidgade risk.

Produktionen: Produktion innebér att blanda olika kemikalier enligt ett visst

recept, tappa blandningen pa tankar eller burkar samt etikettera.

3 VMI = Vendor managed inventory (leverantdrsstyrda lager), vilket innebar att
leverantdren ar ansvarig for tillhandahallande av material eller komponenter till kunden.
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Samma eller en liknande produktvariant produceras vid flera olika
anlaggningar, normalt i ett skift. Alla anlaggningar &r av ungeféar samma
storlek. Ingen unik avancerad maskinell utrustning eller séarskilt utformade
fabriksbyggnader behdvs, men en del av kemikalierna ar lattantdndliga och
ska hanteras med stor forsiktighet. En brand i en del av produktionsenheten
kan 1&tt sprida sig till andra sektioner. Trots de brandforsékringar som finns
skulle en brand medféra ekonomiska forluster. Brand ar déarfor en verklig
fara, vilket understryks av att nagra produktionsenheter valt att ha en egen
brandkar.

Distributionssidan: Kunderna har stort behov av produkten eftersom de
anvander den i sin egen produktion och har begransade buffertlager. De kan
dock latt byta till en liknande produkt hos en annan leverantor.
Leveransproblem skulle sékerligen innebéra forlorad forséljning for B-
bolaget, men eftersom det ocksa &r latt for kunderna att byta tillbaka skulle
forsaljningen snabbt kunna komma upp i det normala igen sa snart
leveransproblemet ar 16st. Problem for B-bolaget att leverera i tid under en
period skulle troligen inte ha nagon storre paverkan pa forsaljningsvolymen
under de efterfoljande perioderna, men férmodligen skulle B-bolaget
behdva sla sig in pa marknaden igen genom att erbjuda nagot lagre priser.
De olika slutprodukterna saljs och anvands mer eller mindre oberoende av

varandra.

Riskanalys for B-bolaget
Riskidentifiering for B-bolaget

Pa distributionssidan: Det finns inga egentliga storre storningsrisker pa
distributionssidan, men det finns vissa faktorer som kan 6ka eller minska
effekten av storningar som kommer fran produktionen. Det ar latt for en
kund att byta till en annan tillverkare, men ocksa att byta tillbaka igen,

eftersom det ar fraga om en standardprodukt som kan levereras av manga
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olika tillverkare. De olika slutprodukterna saljs och anvands mer eller

mindre oberoende av varandra.

Inom produktionen: Nagra av kemikalierna som anvands i produktionen ar

mycket lattantandliga och utgor en verklig fara for den enskilda

anlaggningen. Det finns dock andra produktionsenheter inom féretaget som

tillverkar samma eller liknande produktvarianter och har likartad

produktionsutrustning som skulle kunna ta 6ver produktionen. Normalt kor

en anléggning bara ett skift. Den skulle darfor kunna dka sin kapacitet

relativt enkelt och snabbt, genom att 1&gga in 6vertid eller extraskift.

Pa leverantorssidan: De olika kemikalierna som behdvs for produktionen &r

alltid tillgangliga pa leverantérsmarknaden. Dessutom har B-bolaget VMI-

avtal vilka garanterar full ekonomisk kompensation vid brist.

Tabell 2.4 Riskprofil fér B-bolaget.

B-bolaget: Riskprofil

Kalla till stérningsrisk”

Riskniva”

Varfor? (1= hojer, |=sénker)

P& leverantérssidan

Mycket Iag

| Baskemikalier som ar latt tillgangliga

| VMI-avtal med leveranttrer som garanterar full
ersattning vid brist

1 Erséttningen till leverantorerna for att de tar pa sig
en utbkad risk

!

Inom det fokala foretaget
(produktionen)

Medel

1 Mycket lattanténdliga kemikalier anvands i
produktionen

| Flera parallella produktionsanlaggningar

| Méjlighet till dvertidsarbete/fler skift

!

P& distributionssidan

Mycket Iag

| Latt for en kund att byta till en annan leverantor och
tillbaka igen

1 Latt for en kund att byta till en annan leverant6r och
tillbaka igen

Den totala risken

Lag

*/ Risk = potentiell negativ resultatpaverkan

**| Risknivaer: Mycket lag, Lag, Medel, Hog, Mycket hog
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Riskberakning for B-bolaget

De i riskprofilen satta risknivaerna fér var och en av de tre stérningskéallorna

splittras nu upp pa de fem olika riskhanteringsséatten.

Tabell 2.5 Riskbild for B-bolaget.

Riskkostnadsnivaer for B-bolaget

Kanda Forvantade "riskkostnader" strukturerade efter typ av riskhantering:
“riskkostnader" for Forvantade Forvantade "riskkostnader" for stérningar som skickats vidare uppstréoms eller
forebyggande "riskkostnader" for nedstroms inklusive marknadsreaktion och med hansyn till tidsaspekten

atgarder internt hanterade tills man &r tillbaka till ett | pa kort sikt (marknadens | pa lang sikt (marknadens

.. " storningar stabilt fléde igen télamod fértroende;
STORNINGSKALLA
Starthandelsen sker pa i
inkdpssidan Medium
Starthéndelsen sker
Medium

inom produktionen

Starthéndelsen sker pa
marknadssidan

TOTALA KANDA
"RISKKOSTNADER"

TOTALA FORVANTADE "RISKKOSTNADER"

Riskkostnadsnivier; Mycket 1&g, Lag, Medium, Hog, Mycket hdg samt Ej beréknad

Riskvardering for B-bolaget
Riskhantering i B-bolaget
Riskhanteringsmetoder som anvands for narvarande

B-bolaget har VMI-avtal som ger full ekonomisk ersattning om brist pa
insatsvaror uppkommer. Foretaget har ocksa vid flera av sina
produktionsanlaggningar egen brandkar. Det faktum att foretaget har flera
parallella produktionsenheter och mojlighet att 1agga in ett nytt skift
och/eller 6vertid vid varje enhet kan ocksa betraktas som riskhantering.

Nagra potentiella riskhanteringsmetoder

B-bolaget kan andra sina produktrecept och anvdnda mindre lattantandliga
kemikalier i sina produkter. Foretaget kan ocksa bygga in olika brandceller
vid produktionsanldggningarna sa att en brand inte sa latt kan sprida sig till

andra delar av anl&dggningen.
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Tabell 2.6: Riskhanteringsmetoder for B-bolaget.

B-bolaget: Riskhanteringsmetoder

| anvandning Foreslagna

VMl-avtal som garanterar full ekonomisk Anvand mindre lattanténdliga kemikalier i produkterna
erséttning vid ev. brist

Egen brandkar Installera olika brandceller vid produktions-
anlaggningarna sa att en brand inte sa latt kan sprida
sig till andra delar av anlaggningen.

Flera parallella produktionsanlaggningar

Méjlighet att lagga in ett nytt skift och/eller dvertid

Fallstudien C-bolaget

Fallbeskrivning av C-bolaget

Oversikt: C-bolaget ar ett medelstort foretag som tillverkar dyra,
hdgkvalitativa elektroniska konsumentprodukter med futuristisk och
samtidigt klassisk design. Foretaget forsoker halla designen for en
produktserie mer eller mindre oférandrad i ett antal ar genom en design som
ar bade iogonfallande och funktionell. Design kan ségas vara karnan i
foretaget, och designen av en ny produktserie kdps in av internationellt
erkanda designer. Produktionen omfattar montering och testning.
Marknaden bestar av ett antal lander framst i Europa, men ocksa i Japan och
USA. Produkterna séljs genom speciella butiker som enbart saljer C-
bolaget-produkter och har exklusiva forséljningsréttigheter inom ett visst
omrade. C-bolaget &r inblandat i design, tillverkning och marknadsféring av

sina produkter.

Produkten: C-bolaget tillverkar hogkvalitativa elektroniska
konsumentprodukter med avancerad design. Sortimentet omfattar cirka tio

olika produktserier, baserade pa produkttyp och fokuserat kundsegment.
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Leverantdrssidan: Insatsvarorna kan indelas i elektroniska och
designrelaterade komponenter. De elektroniska komponenterna har en hog
forandringstakt, medan designkomponenterna forandras relativt langsamt.

Alla de elektroniska komponenterna &r standardkomponenter av god
kvalitet. For dem gar det relativt latt att hitta alternativa leverantorer,
speciellt som C-bolaget ar en liten kopare av elektroniska komponenter och
berett att betala bra fér komponenterna. Med andra ord ar forsorjningen av
standardkomponenter sékerstalld atminstone sa lange de finns att fa tag i pa
marknaden.

De designrelaterade komponenterna &r unika, men inte sarskilt svara att
tillverka. De kraver emellertid sérskilda formar och specialverktyg som det
oftast bara finns ett exemplar av. Om detta forstors, kan det ta ett bra tag att
konstruera ett nytt.

Ett visst buffertlager av standard- och designrelaterade komponenter

finns.

Produktionen: Produktionen &r koncentrerad till en stor
produktionsanldggning som arbetar i ett skift och normalt har en hel del
reservkapacitet. Standardutrustning for montering och testning anvands i
produktionsprocessen, som sker i vanliga fabrikslokaler. Det &r darfor aven
mojligt att utkontraktera sjalva monteringsarbetet.

De flesta produkterna byggs efter kundens specifikation, men om en viss
komponent saknas accepterar kunden i manga fall en annan battre
komponent (uppgradering). Detta ar tekniskt mojligt, men C-bolagets
kostnader kommer att bli ndgot hagre.

Det finns nastan inget buffertlager av fardiga produkter, da ju dessa oftast

tillverkas enligt kundens specifikationer.

Distributionssidan: Produkterna saljs pA manga marknader genom ett antal
detaljister. Forséljningen av de olika produkterna &r mer eller mindre
oberoende av varandra. Det faktum att den bestéllda produkten tillverkas

enligt kundens specifikationer gor kunden mindre benégen att annullera
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ordern och kopa fran en annan tillverkare vid en forsening. Som namnts
tidigare kommer kunden i manga fall att acceptera uppgradering.

Nar en produktserie introduceras pa marknaden maste den vara sa kreativ
och djarv att man latt kan skilja den fran andra produkter och i synnerhet
fran konkurrenterna. Men den far inte vara for djérv, ty da kan marknadens
reaktion bli negativ.

Riskanalys for C-bolaget
Riskidentifiering for C-bolaget

Pa distributionssidan: Det verkar inte finnas nagra storre storningsrisker pa
distributionssidan. Det finns vissa forsaljningsmassiga samband i
sortimentet, men kunderna &r beredda att acceptera vissa

leveransforseningar.

Inom produktionen: Det finns bara en stor produktionsanlaggning. Den kors
normalt i ett skift och har en hel del reservkapacitet. Standardutrustning for
montering och testning som kan ersattas relativt snabbt anvands i
produktionsprocessen. Aven utkontraktering av monteringen ar méjlig. Det
finns néstan inget buffertlager av fardiga produkter eftersom de flesta
produkter ar byggda efter en enskild kunds bestallning. Om en viss produkt
saknas, ar produktuppgradering tekniskt mojlig och accepteras ofta av

kunden.

Pa leverantorssidan: De komponenter som behovs kan indelas i
elektroniska och designrelaterade. Alla elektroniska komponenter som
anvands &r standardkomponenter. Man kan alltid hitta alternativa
leverantdrer, sarskilt da C-bolaget ar en liten kopare pa marknaden och
berett att betala ett ndgot hdgre pris. A andra sidan &r designkomponenterna
unika, och det behdvs specialbyggda formar och verktyg for att producera
dem. Ibland finns dessa bara i ett exemplar; om de forstors, kan det ta tid att
bygga nya. Buffertlager av standard- och designrelaterade komponenter

finns.
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Tabell 2.7 Riskprofil foér C-bolaget.

C-BOLAGET: Riskprofil

Kalla till stérningsrisk” Riskniva” Varfoér? (1=héjer, |=sanker)

P& leverantorssidan Lag 1 Unika designkomponenter
1 Unika formar och verktyg for designkomponenterna
| Elektroniska standardkomponenter

| Liten andel av den totala marknaden for elektroniska
komponenter

| Buffertlager av komponenter

!

Inom det fokala foretaget Lag 1 Bara en produktionsanlaggning
(produktionen) N .
| Betydande dverkapacitet

| Standardmonteringsmaskiner som snabbt kan
ersattas

| Méjligt att utkontraktera monteringen

| Produktuppgradering tekniskt mojligt

!

Pa distributionssidan Lag 1 En del forsaljningsmassiga samband i sortimentet
| Talmodiga kunder

| Uppgradering accepteras ofta av kunden

Den totala risken Lag

*/ Risk = potentiell negativ resultatpaverkan

**| Risknivaer: Mycket I&g, Lag, Medel, H6g, Mycket hég

Riskberakning for C-bolaget

De i riskprofilen satta risknivaerna for var och en av de tre stérningskallorna

splittras nu upp pa de fem olika riskhanteringssatten.
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Tabell 2.8 Riskbild fér C-bolaget.

Riskkostnadsnivaer for C-bolaget

Kanda Forvantade "riskkostnader" strukturerade efter typ av riskhantering:
"riskkostnader" for Forvantade Forvantade "riskkostnader” for stérningar som skickats vidare uppstréms eller
forebyggande "riskkostnader" for nedstréms inklusive marknadsreaktion och med hansyn till tidsaspekten

atgarder internt hanterade tills man &r tillbaka till ett | p& kort sikt (marknadens | pa lang sikt (marknadens
storningar stabilt fléde igen télamod) fortroende)

STORNINGSKALLA
Starthéndelsen sker p& )
inkdpssidan Medium

Starthéndelsen sker
inom produktionen

Starthandelsen sker pa
marknadssidan

TOTALA KANDA

“RISKKOSTNADER" TOTALA FORVANTADE "RISKKOSTNADER'

Riskkostnadsnivéer; Mycket I&g, Lag, Medium, Hog, Mycket hég samt Ej beraknad

Riskvardering for C-bolaget
Riskhantering i C-bolaget
Riskhanteringsmetoder som anvands for narvarande

C-bolaget haller ett buffertlager av saval designkomponenter som
standardkomponenter och ar, om nddvandigt, berett att kdpa
standardkomponenterna till ett hégre pris an normalt. Foretaget har ocksa en
Overkapacitet i produktionen.

Né&gra potentiella riskhanteringsmetoder

C-bolaget skulle kunna ha flera leveranttrer av designkomponenter
och/eller 6ka sitt buffertlager av designkomponenter. Det skulle ocksa
kunna gora ’kopior” av sina unika, specialbyggda formar och verktyg och
forvara dem pa en saker plats. En annan metod skulle vara att skapa
parallella produktionsenheter, ater en annan att skriva avtal med andra
monteringsforetag om att tillfalligt ta 6ver produktionen vid ett nddlage.
Slutligen skulle C-bolaget kunna bygga upp ett buffertlager av fardiga

produkter for nagra basmodeller i varje produktsortiment.
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Tabell 2.9 Riskhanteringsmetoder for C-bolaget.

C-bolaget: Riskhanteringsmetoder

| anvandning Foreslagna

Litet buffertlager av designkomponenter Flera leverantdrer av designkomponenter

Hog kopkraft vad géller standardkomponenter Oka buffertlagret av designkomponenter

Overkapacitet i produktionen Skapa kopior av unika, specialbyggda formar och
verktyg och forvara dem pa en saker plats

Skapa parallella produktionsenheter

Teckna avtal for reservproduktion med andra féretag
med monteringskapacitet

Bygg upp buffertlager av fardiga produkter for nagra
basmodeller i varje produktsortiment

Uppsummering av fallstudierna

De tre fallstudierna ar valda for att bland annat illustrera att i vissa fall, som
I A-bolaget, &r ett foretag utsatt for betydande flodesrelaterade
avbrottsrisker och maste dgna riskhanteringen av de flodesrelaterade
riskerna stor uppmérksamhet och tilldela den betydande resurser. | andra
fall, som i B-bolaget, finns visserligen en del flodesrelaterade risker, men de
ar av begransad omfattning och foretaget har redan vidtagit nédvéndiga
atgarder. Slutligen finns det fall, som i C-bolaget, da de flodesrelaterade
riskerna &r nastan forsumbara. Dock kan foretaget vara exponerat for andra
typer av allvarliga risker; C-bolagets risker ar framfor allt kopplade till ny

design.
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