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Forord
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fungerade som ovirderligt bollplank vid utvecklandet av modellen.
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Sammanfattning

Utkontraktering av produktion, outsourcing, har blivit allt vanligare inom industrin. Detta skapar
ett 6kat beroende av leverantorerna och deras leveransssikerhet speciellt om det enbart finns en
leverantor att tillga s.k. single-sourcing. Dirigenom blir det allt viktigare for den industriella
sektorn att analysera och hantera dessa risker (Supply Chain Risk Management). De senaste 10-15
aren har utvecklingen inom industrin gitt mot en mer kundorderstyrd produktion. For att
hantera detta har foretagen bl.a. anammat japansk produktionsfilosofi och da sirskilt Just-In-
Time och lean production. Dessa Okade krav pa tids- och resursoptimerad produktion har
medf6ért mindre tidsmarginaler och ligre buffertvolymer. Detta Okar risken for stérningar och
avbrott 1 forsorjningskedjan (Supply Chain). En tredje generell faktor som paverkar industrins
ink6ps- och produktionsprocesser dr den 6kade graden av globalisering i1 virldsekonomin. Detta
skapar ett okat utbud av leverantorer vilket dr positivt av affirsmissiga skal. Dock sa skapas i
manga fall lingre och mer komplexa foérsorjningskedjor da leverantérer viljs utanfér de
traditionella produktionsmarknaderna.

Detta dr en aktuell problematik f6r manga foretag idag. Ett exempel pa detta dr Scania. Deras
ink6p dr idag koncentrerade i produktionsmarknaderna, Europa och Latinamerika men allt oftare
hittas potentiella leverantérer utanfér dessa. Detta innebdr bla. ett Okat urval men ocksa en
mojlighet till att pressa kostnaderna. Nya leverantorer utanfér de traditionella marknaderna kan
medféra en 6kad komplexitet i logistikkedjan. Ledtiderna 6kar och transportvigarna blir lingre
vilket férindrar och i manga fall ocksa okar riskerna for storningar i forsérjningskedjan. Scania dr
medveten om riskerna forknippade med forsérjning av komponenter och ravaror utifrain och
man jobbar hart pa att 6ka riskmedvetandet inom inkopsorganisationen. Dock saknas det ett
holistiskt synsatt dar risk 4r en naturlig del 1 inképsprocessen. De problem som Scania behover
minska eller eliminera omfattar tre kategorier: valet av leverantor, risker for storningar i det
ingaende materialflédet samt riskhantering f6r att minska risken fOr storningar i
torsorjningskedjan.

Syftet med denna studie 4r att utarbeta en riskhanteringsmodell for att, i samband med val av
leverantorer, analysera och hantera risker for storningar i det ingaende flédet till Scania i Europa.
Genom att integrera ett effektivt stod for riskbedomning i inkSpsprocessen kan stora
kostnadsbesparingar uppnis om storningsfrekvensen dirigenom minskar.

Riskhanteringsmodellens utformande har styrts av fyra parametrar. Den skall kunna fungera som
ett riskanalys- och riskhanteringsinstrument 1 inkopsprocessen, den skall skapa en
riskmedvetenhet hos ink&paren, den skall kunna utgéra del i beslutsunderlaget vid leverantorsval
och den skall vara enkel och anvindarvinlig. Modellen har byggts kring riskhanteringsprocessens
tre delar: riskanalys, riskvirdering och riskreduktion/kontroll. Rent praktiskt bestir den av en
inledande grovanalys som syftar till att vélja ut de leverantérer med hogst risk for vidare analys.
Riskuppskattningen i grovanalysen styrs av tre parametrar: om leverantOren ar strategisk eller inte,
huruvida ink6pet avser en strategisk- eller flaskhalsprodukt samt logistikkedjans komplexitet.

En djupare analys genomférs med leverantérer som anses tillféra en 6kad storningsrisk for
torsorjningskedjan. Dessa analyseras med utgangspunkt frain en multiattributiv beslutsteori kallad
Analytical Hierarchy Process, AHP. Har g6rs den huvudsakliga riskvirderingen utifran ett antal
riskparametrar, attribut, som viktas utifran den betydelse de har for det 6vergripande malet som 1
detta fallet 4r att hitta den “bista leverantéren”. AHP-modellen resulterar i en inbérdes
rangordning av leverantorerna. I den avslutande delen av riskanalysmodellen ges ett antal férslag




pa beslut som kan fattas. Detta utgér sammantaget en del av beslutsunderlaget vid val av
leverantorer.

Modellen som helhet har vissa begrinsningar i sin anvandbarhet f6r Scania. Detta beror frimst pa
det laga riskmedvetandet vilket gor att en allt f6r komplicerad modell riskerar att hamna i
skrivbordslidan. Dock mottogs den grovanalytiska delen av modellen positivt och skulle mycket
vil kunna anvindas for att skapa ett riskfokus i inkGpsprocessen.




Summary

During the last decade outsourcing has become an increasing trend in industrial production. This
creates an increased dependence upon the suppliers, especially when procurement of a strategic
or bottleneck product is made from a single source, so called single sourcing. This increased
supplier-dependence induces increased risks of disruption in the Supply Chain and therefore calls
for Supply Chain Risk Management. The globalisation of the wotld economy creates new
procurement opportunities with an increasing number of potential suppliers in new markets. But
this, in some cases, also comes with an increased complexity in the Supply Chain.

Not only has higher cost-awareness made companies outsource non-core production, but they
have also focused on decreasing production-costs internally. This has been made by increasing
production efficiency and decreasing lead-times through Japanese production philosophies such
as, for example, Just-In-Time and Lean Production. The time- and resource optimised
production has decreased the timemarginals and buffer volumes which in turn creates an
increased risk for disturbances and disruptions in the Supply Chain.

One company affected by these risks is Scania. Today the company mainly purchases their
components from their normal production markets, Europe and Latinamerica. But there is an
increased attention to new procurement markets outside these. This implies a larger selection of
suppliers but also an increased possibility to diminish costs. New suppliers in these markets can
induce a more complex logistics chain. The lead times increases and the transport pipeline
become longer which in most cases increases the risk of disturbances. Scania is aware of these
risks and they are working hard with increased risk awareness in their procurement organisation,
but they still lack a holistic way of looking at risks as a natural part of the supplier selection
process. There are tree categories of problems that Scania is facing: the supplier selection, risks
for disturbances in the upstream material-flow and supply chain risk management.

The aim with this thesis is to create a risk management model that can be used in the supplier
selection process when evaluating suppliers for the inbound material flow to Scania in Europe. In
continuosly using such a model the frequency of disturbances can be decreased and, as a result,
the costs can be reduced.

The creation of the model has been guided by four goals. It should function as a instrument for
risk management in the procurement process, it should increase the purchasers risk awareness, it
should be a part of the basis for decision when Scania is selecting suppliers and it should be user-
friendly. The basis of the model consists of the three parts of the risk management process: risk
analysis, tisk evaluation and risk reduction/control. The first part of the model includes a
preliminary hazard analysis (PHA) in the form of a decision tree. The risk estimation in the PHA
is dependent on three parameters: strategic supplier, strategic or bottleneck product and the
complexity of the logistics chain. The purpose of the PHA is to decide if a certain supplier needs
further analysis.

The next step in the model is a Multi Attribute Decision Making-process (MADM). The method
used is called Analytical Hierarchy Process (AHP). The aim with this part is to find the supplier
fullfilling the overall goal “Best Supplier” to the highest extent. Through weighting a number of
risk-controlling attributes and comparing these to the supplier, one creates a ranking of the
suppliers. This information comprises a part of the basis for decision-making and it is up to the
purchaser to use it as he or she finds suitable. The last part of the model gives some suggestion
on supplier management.




The model as a whole has certain limitation in its applicability to Scania. This is mainly a result of
the low risk awareness among the purchasers, which makes it to complex to handle. However
very positive feedback was given to the PHA-part of the model. A PHA like the one presented in
this thesis can easily be used to create an increased attention to risk in the supplier selection
process. Further the model contributes a great deal to the academic and industrial knowledge in
Supply Chain Risk Management.
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1 Inledning

1.1 Bakgrund

Okad utkontraktering, outsourcing, leder till lingre férsorjningskedjor, supply chains, och
globaliseringen leder till 6kad geografisk utspridning av kedjorna. Genom utkontraktering av
produktion férskjuts ansvaret till externa partners. Tendensen att reducera leverantorerna till en
eller tva f6r varje komponent, single och dual sourcing, leder till 6kat beroende av den enskilda
underleverantéren.'

Som f6ljd av 6kade krav pa tids- och resursoptimerad produktion, lean production och minskade
ledtider, Just-In-Time, har tidsmarginalerna i produktionsprocessen minskat och
buffertlagervolymen likasa vilket har Okat kinsligheten for of6rutsedda avbrott i
forsdrjningskedjan.” Allt detta Skar risknivderna och medfér ocksi nya typer av risker. For
foretagen bli det ddrfor allt viktigare att kdnna till riskerna for just den eller de f6rsorjningskedjor
som de ingar i samt att ha firdiga handlingsplaner f6r hur dessa skall hanteras (Supply Chain Risk
Management).’

Ett aktuellt exempel dir ett avbrott uppstréms hos en leverantdr fick svara efterverkningar pa
forsiljningen nedstroms édr branden pa Philips produktionsenhet i New Mexico som producerar
frekvensomvandlare for nagot dr sedan. Bade Ericsson och Nokia forsorjde sina
mobiltelefonproducerande enheter fran denna fabrik vilket medforde att den leverantéren var en
kritisk flaskhals 1 férsorjningskedjan hos de bdda. Foretagen hanterade den uppkomna
krissituationen vildigt olika. Enligt Wall Street Journal var Nokia betydligt snabbare och
effektivare i sin krishantering och drabbades siledes inte i samma utstrickning som Ericsson.’
Nokia skickade omgiende delar av sin koncernledning till Philips for att sikerstilla sina
leveranser. For Ericssons del resulterade avbrottet i ett avsevirt intdktsbortfall.

Den ovan beskrivna utvecklingen samt exemplet med Philips dr aktuella problem fér manga
foretag 1 dag. Ett exempel pa foretag med liknande problem dr Scania. Foretagets
produktionssystem édr koncentrerat till Europa och Latinamerika. Leverantorerna dr i huvudsak
lokaliserade till produktionsmarknaderna men det finns en tendens som leder till en allt storre
spridning av dessa. Da leverantorerna blir allt mer geografiskt avldgsna fran produktionen Gkar
riskerna i logistikkedjan da distributionen blir allt mer komplex. Anledningen till att skaffa sig
leverantorer utanfér den traditionella leverantérsmarknaden dr att pressa kostnaderna d.v.s. att
kunna nyttja linder som har liagre produktionskostnader med avseende pa arbetskraft,
ravarupriser etc.

Inom Scanias organisation sker upphandling av tjinster och varor utav den centrala
inkopsavdelningen i Sodertilje. Dock saknas en ordentlig kommunikation mellan logistik- och
inképsavdelningarna idag.

Tidigare sag forsorjningsstrukturen annorlunda ut. De flesta leverantérerna var inhemska och de
geografiska avstinden och foljaktligen transportflédet var samlat. Det var ocksa vanligare med att
tillverka en storre andel av artiklarna 1 egna produktionsenheter vilket gav en god 6verblick pa

' van Weele, A. J. 2000): Purchasing and Supply Chain Management. Business Press. UK.

2 Lindroth R. & Norrman A. (2001): Supply Chain Risks and Risk Sharing Instruments — An Ulustration from the
Telecommmunications Industry. Institutionen f6r Teknisk Ekonomi och Logistik. Lunds Tekniska Hégskola

> Supply Chain Vulnerability (2002). Cranfield University. School of Management. UK. (7 sidor)

4 Bage J. (2001): Nokia klarade branden med bravur. Dagens Industri 2001-02-02
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den momentana forsorjningsstrukturen savil som den framtida. Behovet av exakta prognoser var
inte lika stort da det var naturligt att halla sig med storre buffertlager 4n idag. Risken for
oforutsedda avbrott var dirigenom foérhallandevis lag. Fortfarande kunde man réka ut f6r avbrott
i ravarufléden som hidmtades utanfor landet tex. genom avbrott hos leverantéren eller i
transportflodet. Oftast gillde detta bara dd avbrotten var langvariga da det dnda oftast fanns
buffertlager. Pa den tiden var riskhantering 1 forsérjningskedjan ett relativt okiant begrepp.

De senaste 10-15 aren har utvecklingen dock gatt mot en mer kundorderstyrd produktion. For att
klara detta har fOretagen borjat arbeta efter japansk produktionsfilosofi och da sirskilt JIT.
Filosofin ar som bekant inriktad pa att eliminera allt on6digt, saidant som tillfér kostnader men
inte virde till produkten. JIT dr som begreppet utlises, ett fokus pa tidsaspekten i produktionen,
precis 1 tid. Resultatet av den kundorderstyrda produktionen och JIT blir korta ledtider med en s
liten kapitalbindning som m&jligt i lagren. Kundorderstyrd produktion och JIT stiller héga krav
pé interaktionen och samordning/kommunikation mellan leverantér och képare/producent. Den
informationstekniska utvecklingen pa senare tid har moijliggjort detta Lagren har ersatts med
bittre information och effektivare transportssystem. Integrationen mellan parterna i
forsérjningskedjan har Skat vilket 4r ett av de karaktiristiska dragen i Supply Chain Management.”

Tidsaspekten har blivit allt viktigare for tillverkande foretag och dr idag en av de viktigaste
faktorerna for konkurrenskraft. Att hela tiden gora allt snabbare dn konkurrenterna, utveckling,
tillverkning, forsdljning och leverans. For att klara detta krivs en Okad optimering av flédena 1
torsorjningskedjan. Detta har gett som f6ljd ett nirmare samarbete med ett fatal leverantorer.

Hos Scania har man bérjat undersdka moijligheterna till att utnyttja leverantorer fran linder dar
produktionskostnaderna dr vasentligt ligre dn pa hemmamarknaden. Potentiella ink6psmarknader
finns idag frimst i Osteuropa men man tittar iven pa Asien. I Latinamerika har Scania sedan
tidigare en egen organisation for produktion och inkép vilket har gjort det naturligt att himta
produkter dirifran. Det finns dock en hel del potential som inte utnyttjas idag och en del roster
inom Scania talar for ett 6kat flode av artiklar fran latinamerikanska leverantorer till de europeiska
produktionsenheterna. Ett exempel pa problem som detta kan skapa aterges 1 kapitel 6.3.3.

Redan har man Okat samarbetet med en rad strategiska leverantorer och i manga fall ingatt
partnerskap for att befdsta detta. Detta ger méinga moijligheter till effektivisering och
kostnadsbesparingar men dven ett 6kat beroende.

Den geografiska spridningen med lingre och mer komplexa logistikkedjor kombinerat med en
okande andel partnerskap har skapat en ny riskbild i Scanias f6rsorjningskedja. Detta kriver i sin
tur en foérandrad riskhanteringsstrategi. Den foérindring av forsorjningskedjan som beskrivits
ovan kombinerat med den foérindring av riskbilden som detta ger upphov till kan i sin helhet
littast illustreras med en figur (figur 1).

5> Christopher M. (1998): Logistics and Supply Chain Management. Prentice Hall. UK (sid. 18)
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Figur 1: Forandringar av risker i forsorjningskedjan

Den férindrade forsorjningsstrukturen, den nya riskbilden och den nya riskhanteringsstrategin
leder i forlingningen till det som illustreras i figurens hogra led. Riskhanteringsmodellen anvinds
tor att bedoma leverantéren ur risksynpunkt vilket i sin tur resulterar i en férandring eller ett
”status quo’ 1 forsorjningskedjan.

1.2 Problemformulering

Fortfarande képer Scania det mesta inom sina produktionsmarknader men allt oftare hittar man
potentiella leverantérer utanfér dessa idag. En f6ljd om Scania viljer leverantérer utanfor
produktionsmarknaderna blir att logistiklésningarna blir mer komplexa. Ledtiderna blir lingre
och transportvigarna mer utdragna vilket férandrar och eventuellt 6kar riskerna fér avbrott 1
kedjan. Ofta behovs det flera olika transportsitt med tillhérande omlastningspunkter. Det krivs
vil avvigda beslut vid val av leverantér dir man tar hinsyn till flera olika parametrar, inte enbart
faktorer som kvalitet och pris. Det finns idag en beslutsmodell f6r hur Scania skall utvirdera
potentiella leverantorer. Detta skots av inkopsavdelningen och modellen benidmns Supplier
Evaluation Model (se kapitel 6.3.4). Utover SEM anvinder sig inkopsavdelningen av en
Excelbaserad logistikkalkyl dir en kostnadsberakning gors f6r hela upphandlingen.

Betidnk en hypotetisk situation dir leverantéren visat sig mycket konkurrenskraftig eller till och
med “bist 1 klassen” men dar riskerna for leveransavbrott bedomts som for stora. Detta kan bero
pa produktionsavbrott eller oférutsedda hindelser i logistikkedjan. Risker finns det alltid i
torsorjningskedjan men svarigheten ligger i hur dessa skall virderas 1 ett holistiskt perspektiv
tillsammans med andra krav som stills pad leverantoren.

Inom EU anvinder Scania sig av ett logistiksystem som gar under namnet Euronet (se kapitel
0.3.2) . Transportvigarna och de problem som kan uppsta i logistikkedjan 4r ofta kinda.
Eftersom EU ir en naturlig hemmamarknad for Scanias produktion ar ocksa riskmedvetenheten
och hanteringen av risker relativt vil utbyggd. Det ir ofta kant vilka alternativ som finns med
avseende pd transportvagar och transportféretag. Mer komplext blir det nir leverantorer utanfor
EU skall utvirderas eftersom det tillkommer fler aktorer, linkar och brytpunkter i
torsorjningskedjan.

Det finns ett medvetande hos Scania om riskerna férknippade med férsérjning av komponenter
och ravaror. Det finns framtagna analysmodeller for att gora grundliga kvalitativa bedémningar
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av avbrottsriskerna hos en specifik leverantér. Dock saknas det ett holistiskt synsitt vilket skulle
kunna forbittras. Bland annat finns det ingen gemensam anviandarvinligt beslutsstod for
ink6parna dir dessa kan ta hansyn bade till affarsmissiga forutsittningar och operativa risker. De
problem som finns idag och som Scania behover minska eller eliminera omfattas av tre
kategorier: valet av leverantor, risker for storningar i materialflédet och riskhanteringsalternativ
for att minska storningsrisker i1 forsorjningskedjan.

Val av
leverantor

Risker for
storningar

Riskhanterings
-alternativ

Figur 2: Problemkategorier

Genom att hantera dessa kategorier som illustreras i figur 2 skulle féretagets inképsprocess kunna
tillféras virde. Genom att integrera ett effektivt analysstod for riskbedomning i beslutsprocessen
kan stora kostnadsbesparingar goras da storningsfrekvensen i materialflodet darigenom kan
minskas.

1.3 Syfte

Syftet med studien 4r att utarbeta en modell for att, i samband med val av leverantorer 1 nya
osikra situationer, analysera och hantera risker for storningar 1 det ingaende flodet till Scania 1
Europa.

1.4 Avgrinsningar

Studien omfattar alla linkar och noder mellan leverantér och produktionsenhet hos Scania. De
risker f6r produktionsavbrott som uppstar pa Scania t.ex. genom maskinhaveri kommer inte att
beaktas utan enbart sidana som fororsakas av brister 1 f6rsorjningen. Detta kan exempelvis r6ra
sig om uteblivna leveranser, fel produkt eller kvantitet, fullstindig eller felaktig information.
Studien avgrinsas nedstroms av lastkajen till det ingdende lagret pa produktionsenheten hos
Scania och uppstréoms av det ingdende flodet till leverantérens produktionsenhet. Leverantorens
leverantorer, s.k. second och third tier, anses inga 1 det flédet och behandlas inte separat i studien.
Mellan leverantéren och Scania ligger transportlinken vilken dven den ingir i1 systemet.
Avgrinsningen dr gjord med motiveringen att det édr leverantéren som skall std i fokus och inte
Scanias organisation. Det dr interaktionen mellan leverantér och Scania samt den bedémning som
gors 1 samband med leverantorsvalet som dr essentiell.

14



1.5 Milgrupp

Rapporten dr huvudsakligen skriven for tre malgrupper. Forst och frimst riktar den sig till
personer inom industrin som arbetar med inkop och risk management. Férutom dessa personer
sa anses larare och forskare i akademin vara en av de storre mottagargrupperna. Den akademiska
malgruppen kan indelas i logistiker och riskhanterare. Med tanke pa dessa gruppers olika
kunskapsomriaden kommer rapporten inbegripa en &vergripande teoretisk beskrivning om
respektive omrade.

1.6 Foretagsbeskrivning, Scania

1.6.1 Historik

Scania grundades 1891 och har sedan dess levererat 1 000 000 tunga lastbilar och bussar. Sedan
1940 har Scania representerat Volkswagen i Sverige. Genom en sammanslagning av biltillverkaren
Scania och tagvagnstillverkaren Vabis bildades vad som senare skulle bli lastbils- och
busstillverkaren Scania.

1.6.2 Affarsomriden

Scanias kirnverksamhet dr baserad kring utveckling, produktion och marknadsféring av tunga
lastbilar. Inom detta affirsomrade dr Scania nummer fyra i virlden och tre i Europa- Scanias
produktsortiment ir koncentrerat kring lastbilar med en nyttovikt pa 16 ton eller mer.’ Det
inkluderar fordon limpliga fOor nistan alla typer av transportarbete. Idag gor Scania mer dn bara
leverera lastbilar. Finansiering, service och underhall utgér en allt storre del av foretagets
verksamhet. Idag utgér dessa tjanster en minst lika viktig del som produkten och ir ett
konkurrensmedel av 6kande vikt. Den s.k. eftermarknaden utgor en allt storre del av fortjansten
tor lastbilstillverkarna och dess betydelse kriver resurser for utveckling. Scania erbjuder ett brett
storpaket for kunden som innehaller allt ifrin reparationer och underhdll till Gvergripande
kostnadskalkyler och kan dven inbegripa finansiering av képet.

Scanias verksamhet 4r baserat i ett viarldsomspannande nitverk av mer dn 1500 auktoriserade
Scania-verkstider i 6ver 80 linder. Dessutom finns ett omfattande distributionssystem for
reservdelar.

Utover lastbilstillverkningen sa finns tva affirsomraden; bussar samt industri- och marinmotorer.
Scania dr idag virldens fjirde storsta tillverkare av bussar f6r mer dn 30 passagerare. Omkring tva
tredjedelar av forsiljningen bestar av bussar f6r kommunal- och regionaltrafik. I affirsomradet
industri- och marinmotorer har Scania idag en stark internationell position. Foretaget levererar
idag motorer till allt ifran batar, generatorer, byggmaskiner till skérdetréskor.

Idag siljs cirka 95 procent av produktionen utanfér Sverige. Scania dr nu representerat pa over
100 marknader. Det har produktionsenheter i fyra europeiska linder och tvé latinamerikanska.
Monteringsenheter finns i ett dussintal mer linder bl.a. i Mexico och Australien. Scania har fattat
ett strategiskt beslut att idag inte verka pa den konkurrensutsatta och produktionstekniskt
komplexa amerikanska marknaden.

1.6.3 Riskhantering inom Scania

Scania har en vil utbyged organisation for sin operationella riskhantering dir den centrala
stabsfunktionen Corporate Risk Management har ett koncernévergripande ansvar for
samordning och uppféljning av operationell risk management. Pa Scania inkluderar risk

6 Scanias hemsida. www.scania.com. 2002-01-02
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management alla ledningssystem och gemensamma processer. Metodiken som anvinds syftar till
att ”identifiera och utvardera risker och framtida forluster och/eller skador med malet att nd en
balanserade noggrant avvigd risk och skadekontroll”.’

Avdelningen har identifierat ett antal typiska operationell risker som skall hanteras genom den
interna RM-processen: *

Forlust av tilltro och image hos kunder och dgare
Personrelaterade risker
Forlust av information
Forlust av “know-how”
Egendoms forlust
Miljoskador
Produktionsavbrott
Kriminella aktiviteter
Marknadsrisker

Produkt och "liability” risker
Finansiella risker

Politiska risker

Partner- och leverantOrsrisker

Ry Ny

Scanias Corporate Risk Management bildades 1999 och ingir i den administrativa delen av
koncernen. Avdelningen bestar av tre personer: en chef kallad Risk Manager, en brand- och
sikerhetsansvarig och en securityansvarig (IT, intrang etc.). Den har en ridgivande funktion och
rapporterar direkt till koncernledningen. Till sin hjidlp vid olika projekt sitter man tillsammans
med riskdgarna upp Ad hoc-grupper som analyserar och féreslar hantering av riskerna. I
grupperna sitter ofta en eller flera medlemmar ur RM-gruppen tillsammans med sakkunniga inom
det aktuella omradet t.ex. produktion, IT, inkop eller logistik. Implementeringen och det
operationella ansvarar linjecheferna fo6r. En stor del av arbetet gar ut pa att skapa ett
riskdgartinkande i linjeorganisationen. Figur 3 visar en schematisk 6verblick pa Scanias Risk
Management organisation.

Scanias Be:/m‘.rfaz‘z‘anfie opa
6 i koncernnivi
foretagsledning
C 1
Koordination av orporate |
riskbanteringen Risk Management Ad hoc Projigrpper
grupper

1
1
Line M t .
LL 1ne Vanagemen Operationellt ansvar

RM koordinatorer

Figur 3: Scanias Risk Management organisation (Gellstrup & Wingvist, 2000)

7 Tibblin, Carl-Johan (juni 2001) Awvdelningen for Corporate Risk Management, Scania
8 Ibidw.
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Staben har ett uttalat ”"Mission Statement” som siger att Corporate Risk Management “’skall agera
som den koordinerade och stodjande funktionen for foretagets riskhantering”. Utdver detta har
man definierat medlen med vilka detta skall uppnas.

En prioriterad aktivitet dr att skapa riskmedvetenhet, utbilda och ge information samt sikra
kompetens inom organisationen. Grunden for arbetet med risk management ar linjefunktionernas
ansvar. De arliga aterkommande riskvarderings- och riskhanteringsprogrammen genomfors av
linjefunktionerna som ocksia ansvarar for resultaten och de atgirdsprogram som beslutas.
Stabsrollen blir ddrmed koncentrerad pa samordning av process, uppfoljning samt rapportering
till koncernledningen.

Finansiell risk management omfattar bl.a. férsakring enligt ett sdrskilt program. Denna del ligger
organisatoriskt sett under den centrala finansfunktionen och syftar frimst till att sikra den
finansiella konsekvensen av foreliggande risker och intriffade skador. En mycket nira
samordning sker mellan den operationella och den finansiella RM-processen.
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2 Metod

I detta kapitel kommer jag bl.a. att beskriva hur jag tankte genomfora min studie. Forst kommer jag gi in pa de
vetenskapliga inriktningar som dr relevanta for studien och deras betydelse for utforandet. Direfter beskrivs vilka
metoder som anvints i generella termer samt hur det praktiska arbetet med studien genomforts. Sist i kapitlet
kommer jag att ta upp kritik kring valda metoder och informationskdllorna. Dessutom ges reflektioner om
alternativa metoder och mina egna referensramar infor forfattandet av rapporten.

2.1 Metodsynsitt relevanta for studien

Metod innebir i1 férenklade drag det satt pa vilket man genomfor syftet med rapporten. Metoden
skall beskriva de vigval som maste goras for att uppna det som avses med studien. Det finns ett
antal fundamentala krav som bér stillas pa en akademisk rapport:’

e att studien visar att forfattaren kanner till existerande teorier, modeller och data

e att studien i gorligaste man utgdr fran/beaktar existerande teorier, modeller och data

e att studiens resultat forankras 1 den existerande akademiska kunskapen dels genom att
forfattarna diskuterar resultantens Overensstimmelse med redan existerande teotier,
modeller och data och dels genom att man diskuterar resultatens generaliserbarhet till
andra typer av organisationer

Forskning och utveckling syftar bada till att producera ny kunskap. Skillnaden mellan de bada ar
att forskning maste underbyggas vetenskapligt medan utveckling inte har det kravet pa sig.
Forskning har en teori eller modell som startpunkt och anknyter ocksa till teorierna. Detta
medfor att forskaren maste leva upp till de krav som det akademiska samfundet stiller medan
utvecklaren inte har det kravet.

Det finns tva huvudsakliga vetenskapliga synsitt som har storst betydelse f6r min studie. Dessa
ar:

Positivism

Kunskap som ir positiv och utvecklande f6r minskligheten kallas positiv. Denna teori lades fram
1 mitten av 1800-talet av den franske sociologen Comte. Med utgiangspunkt inom fysiken syftar
positivismen till att skapa en vetenskaplig metod som dr densamma for alla vetenskaper.
Kunskapen och det vi séker maste vara nagot som kan uppfattas med véra sinnen. Det maste
kunna mitas och verifieras. Dirtill madste observationerna vara logiskt riktiga.

Hermeneutik

En annan fundamental vetenskaplig metod 4r hermeneutik. Hermeneutik innebdr i1 stort
tolkningslira dvs. hur olika texters innebérd skall tolkas. Det kan dven gilla symboler, handlingar,
upplevelser etc.'” Det kan vara virt att observera att positivism handlar mer om att mita det som
gar att verifiera medan man inom hermeneutiken foérsoker dra slutsatser av observationer.

Anledningen till att jag anser att dessa tva inriktningar har betydelse f6r min studie ar:

9 Paulsson U. (1999): Uppsatser och rapporter — med eller ntan uppdragsgivare. Studentlitteratur. Lund.
10Wallén G. (1996): Vetenskapsteori och forskningsmetodik. Studentlitteratur, Lund.
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e Att positivismen stir for ett kvantitativt angreppssitt genom statistiska och vetenskapliga
modeller. Forskaren skall ha sé liten inverkan pa resultaten som moijligt och bevara en
objektiv attityd dvs. f6rsoka ha ett distanserat synsitt.

e Att hermeneutiken syftar till en mer kvalitativ forstielse och tolkning av system.
Forskarens roll ar att vara 6ppen, medkinnande och engagerad.

Sammantaget ger dessa tva inriktningar ett omfiang som val kan appliceras pa den typ av problem
som min studie avser. Dock kan det nog anses som att hermeneutiken har en viss dominans Gver
det positivistiska.

2.2 Overgripande angreppssitt och vald metodik

Studien utgar ifran ett fallféretag, Scania, fran vilket en beskrivning av en verkliga situation skall
skapas och en modell for att forbittra denna verklighet skall tas fram. Sett ur detta perspektiv ar
studien induktiv vilket innebdr att man utgar frin observationer i verkligheten och soker
sammanfatta regelbundenheter till teotier.'! Motsatsen, deduktion, innebidr att modeller och
teorier dr startpunkten och studien syftar till att bekrifta att dessa modellers och teoriers validitet
Om validitet, se kapitel 2.3.

Utgangspunkten i studien dr deskriptiv dvs. den miter och beskriver hur de for studien relevanta
processerna hos Scania ser ut. Den deskriptiva delen aterfinns frimst i kapitlena 6 och 7. Trots
det 1 huvudsak deskriptiva angreppssittet dar dock kidrnan till studien normativ. En normativ
studie dr grovt beskrivet nagot av en motsats till det deskriptiva. Den normativa studien férsoker
utgd fran och forklara verkligheten for att kunna ge forslag till forbattringar eller hur man bor
handla i en liknande situation om man stills infor ett liknande problem igen."” Detta speglas i allra
hogsta grad i mitt syfte dvs. att studera de risker och den riskhantering som finns i
torsorjningskedjan idag for att sedan skapa en beslutsmodell som skall kunna hantera liknande
situationer i ett framtida perspektiv. Darmed kan en beskrivning av studien som normativ vara
mera passande.

Insamling av data kan ske 1 huvudsak pa tva sitt. Antingen kvantitativt genom matningar eller
kvalitativt genom t.ex. intervjuer under studien. Den kvantitativa metoden anviands med fordel da
data kan maitas och kvantifieras. Den kvantitativa studien omvandlar information till numeriska
data och ir den vanligast vid deskriptiva studier. En studie kan innehalla bade kvantitativa och
kvalitativa inslag men tenderar oftast huvudsakligen att anvinda sig av en utav dessa. I fallet med
min studie anvinder jag mig huvudsakligen av en kvalitativ metodik. Anledningen till detta ar
flera. Mojligheterna till att kvantifiera riskerna i materialflédet finns men skulle kriva mer tid 4an
vad som dr forsvarbart med tanke pa studiens niva. Sen giller det fragan om hur de mitdata som
pa sa satt skulle fas fram skulle tolkas. Det finns enligt min vetskap idag ingen kvantitativ modell
tor att bedéma riskerna med utgangspunkt frin numeriska varden. Att skapa en sadan skulle
antagligen vara mojligt men jag har inda valt att skapa en rent kvalitativ beslutsmodell.

Fallstudier har anvints i allmidn mening genom att ett fOretag har valts ut som bas for
examensarbetet samt i mer strikt mening avseende riskbedomningen pd chassimonteringen,
MSLA, pa Scania.

U Wallén G. (1996): Vetenskapsteori och forskningsmetodik. Studentlitteratur, Lund.
12 Ibid
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2.2.1 Praktiskt genomforande

Arbetet med Rapporten ir upplagt i tio steg (figur 4). Stegen reflekterar inte nédvindigtvis den
kronologiska arbetsordningen men ger en 6versikt av det Overgripande praktiska genomférandet.
Den centrala delen av studien ér utarbetandet av den riskhanteringsmodell som presenteras 1
kapitel 8 med validitetsstudie och revidering 1 kapitel 9. De delar som utgor stommen i modellen
ir teorier om floden och inkdép ur kapitel 3, risk- och beslutsteori ur kapitel 4 och 5 samt
toretagsrelaterad empiri ur kapitel 6 och 7.

1.
Indelning

v

3.

Presentation av Scania

Teorier om fléden

v

5.
Teorier om risk och riskhantering

v

6.

Scania och dess fléden

v

7.
Riskhantering hos Scania idag

v

8.

Utarbetande av en analysmodell

v

9.

Test av analysmodellen

v

10.
Revidering av analysmodellen

v

11.
Avslutning

Figur 4: Praktiskt genomforande

2.2.2 Insamling av primardata

Den primira informationsinhimtningen har i huvudsak skett genom intervjuer och allminna
diskussioner med medarbetare pa Scania. Pa grund av studiens induktiva karaktir ar
informationsinhimtning genom personlig kontakt central da det oftast ar det basta sittet att bilda
sig en uppfattning om verkligheten pa ett foretag. En tredje form férutom intervjuer och samtal
ar att utforma och dela ut enkiter. Denna metodik kriver en del kunskap om hur formuliret skall
utformas for att resultaten inte skall bli missvisande. Jag har ansett det tillrickligt att anvinda mig
av de tvi forstnimnda metoderna och utelimna enkitvarianten.

Intervjuerna har i huvudsak inte baserats pa standardiserade fragestillningar mycket pga. en stor
variation pd de omraden dar information 6nskats. Intervjuerna har i stort sett ’format sig sjilva”
genom att nya fragestillning uppkommit under tiden intervjun pédgatt. En standardiserad
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intervjuteknik 4r att féredra da ndr man vill far generella och kvantifierbara resultat fran ett storre
antal manniskor. Avsikten med mina intervjuer har aldrig varit att kvantifiera resultaten och
darfor valdes en mer ostrukturerad intervjumetodik.

2.2.3 Insamling av sekundirdata

Initialt baserades insamlingen av sekundirdata pa de litteraturlistor jag mottog frain min
handledare Ulf Paulsson pa Lunds Tekniska Hogskola. Utifran dessa kunde jag sedan anvinda
mig utav diverse databaser for att s6ka information. Jag har frimst anvint mig av de databaser
bla. for artikelsokning som finns pa universitetsbiblioteket vid Lunds Universitet. En del
litteratur hade jag tidigare haft som kurslitteratur bl.a. 1 kurserna Logistik och Riskanalysmetoder
vid ovan nimnda liroanstalt.

Internet har ocksa anvints frekvent for att sOka efter artiklar, bocker och information. Utbver de
Ooppna killorna hade jag naturligtvis stor hjilp av mina kontakter pa Scania for insamling av
foretagsinformation. Det kunde gilla allt fran foretagsstandarder till artiklar i foretagstidningen
Scania World. En del av de interna dokumenten har varit av konfidentiell karaktir och har
behandlats darefter dvs. ingen information frin dessa som inte 1 forhand har godkints for
publicering har anvints.

2.3 Validitet och reliabilitet

Begreppet validitet stir for i vilken utstrickning man verkligen miter det man avser att mita."”
Vid arbete med modellframtagning finns en annan definition pa validitet som innebir att
modellen inte har ndgra systematiska fel. Vidare dr det maoijligt at gora en indelning pa teoretisk
och empirisk validitet samt begreppsvaliditet. Med det senare avses att begrepp skall vara
vildefinierade. Teoretisk validitet uppnas genom att det i modellen finns relevanta variabler och
parametrar samt att dessa aterges korrekt. Den empiriska validiteten skall undersokas genom att
studera modellens f6rmaga att férutse utfall.'*

En studies reliabilitet avser till vilken grad matinstrumenten ger tillforlitliga resultat dvs. i vilken
utstrickning man fir samma virde om man upprepar mitningen.” Det innebir ocksa att andra
skall kunna fa fram samma resultat om arbetet utférs pa samma sitt. En mer allmin definition
skulle kunna vara att matinstrumentet inte skall ge slumpmassiga fel.'

Studiens validitet

Pa grund av studiens induktiva natur och dess beroende av subjektiv information hos personer 1
Scanias organisation dr det svart att under arbetets gang uppskatta validiteten. Eftersom det finns
fa referensstudier att jimfoéra med kan det vara svart att verifiera resultaten i tillricklig
utstrickning for att havda att studien har hog validitet. Dock anses validiteten fullt tillricklig och
verifierad genom utvirdering av inkOps- och riskkunniga personer inom industrin.

Studiens reliabilitet

Studiens empiriska del utgar i huvudsak fran intervjuer och diskussioner med personer pa Scania.
Detta medfor att en hel del subjektiva virderingar har influerat resultaten vilket ar vanligt 1 de
flesta icke naturvetenskapliga studier. Trots detta maste studien anses ha en hég reliabilitet da i
huvudsak etablerade teorier har kombinerats med nytinkande och detta nytinkande foérankrats
hos personer med insikt i studiens problematik.

13 Paulsson U. (1999): Uppsatser och rapporter — med eller utan uppdragsgivare. Studentlitteratur. Lund.
4 Wallén G. (1996): Vetenskapsteori och forskningsmetodik. Studentlitteratur, Lund.
15 Paulsson U. (1999): Uppsatser och rapporter — med eller utan uppdragsgivare. Studentlitteratur. Lund.
16 Wallén G. (1996): Vetenskapsteori och forskningsmetodik. Studentlitteratur, Lund.
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2.4 Studiens generaliserbarhet

Som tidigare diskuterats dr studiens generaliserbarhet en av grundférutsittningarna for att den
skall kunna kategoriseras som akademisk. Generaliseringen av resultaten till andra féretag och
organisationer dr en viktig del av den avslutande férankringsprocessen. I forankringsdiskussionen
anknyter man till rapportens inledande kapitel och frimst det syfte man da stillde upp. Det ar
avsikten att man i resultatforankringen skall relatera till de problem, teorier och modeller som
presenterats 1 inledningskapitlet samt till teorier och tidigare studier som finns i teoridelen.
Studiens konkretiseringsniva kan sigas vara lag i inledningen, dvs. den dr generell, och hog i
mitten av uppsatsen (teoti och empiri avsnitt) for att i slutet fa en mer generell nivé igen."”

Det dr av akademiskt intresse att studien far en akademisk karaktir eftersom det dd kan bli
mojligt att applicera den pa andra liknande fall. Det kanske inte dr nagot direkt 6nskemal fran
uppdragsgivarens sida da de 1 huvudsak vill att deras unika problem skall studeras. Férdelen for
ett foretag ar dock att de med generella resultat kan utnyttja dessa i andra liknande situationer
inom foretaget.

2.5 Alternativa uppligg och vidareutveckling av studien

Som tidigare diskuterats skulle det enligt min asikt vara mojligt att skapa en kvantitativ
riskbedémningsmodell. En méjlig vidareutveckling av studien skulle vara att skapa en sddan.

Komparativa studier sisom, benchmarking, for att hitta operativa riskhanteringsprocesser i andra
industrier med liknande férsorjningsstruktur som Scania.

2.6 Ktritik av den valda metoden

Eftersom studien har en induktiv uppliggning ar det av stor vikt att forfattaren har en objektiv
och 6ppen hallning till problemet."” Detta férbittrar chansen att skapa verklighetstrogna teorier
och modeller. Risken att tappa objektiviteten kan minskas om man stindigt gor sig pamind om
detta problem da studien genomfors.

2.7 Personliga referensramar

Eftersom examensarbetet utforts enbart av en person far det en vinkling som baseras pa de
kvalifikationer och begrinsningar som jag har som person. Min samlade kunskap, mina normer
och virderingar kontrollerar dessa kvalifikationer och begrinsningar. Den kunskap pa vilken
detta examensarbete 1 huvudsak baseras ar den jag inhdmtat pa Lunds Tekniska Hogskola samt
under mina tidigare studier vid Goteborgs Universitet. Mina referensramar paverkar sittet pa
vilket jag ser pa de problem jag stillts inf6r, hur jag underséker dessa samt hur jag arbetar mig
igenom och tolkar den insamlade informationen.

17 Paulsson U. (1999): Uppsatser och rapporter — med eller utan uppdragsgivare. Studentlitteratur. Lund.
18 Ibid
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3 Teorier om inkoép och fléden

Teorier om inkdp och floden dr centralt for arbetet och det kan vara pa sin plats med att forklara och klargira ett
antal centrala begrepp inom dessa omriden. Med flidesteori avses i detta sammanbang teorier som styr
produktions-, logistik- och inkdpsprocesser inom verkstadsindustri. Syftet dr inte att bana vag for ett nytt synsditt
utan att bygga en grund for fortsatt resonemang kring risker i dessa processer da grunden till dessa i manga fall
finns att hitta i moderna produktions- och lagerstyrningskoncept.

3.1 Inképsteori”

3.1.1 Utveckling inom inkép

Under de senaste fem dren har inkép och hanteringen av forsérjningskedjan (Supply
Management) férandrats betydligt pa manga foéretag. Detta kan ses tydligt i det 6kade intresset
hos foretagsledningen. Med tanke pa hur stor del av foretagens kostnader som birs av
torsorjningskedjan och inkop dr detta inte sa konstigt. En effektiv och optimerad inkdpsprocess
kan dels tillféra betydande virde till foretagets viardekedja och dels 6ka foretagets marginaler. Det
finns fler faktorer som bidrar till det 6kade intresset. Som ett resultat av forbattringsprogram
inom FoU, produktion och logistik ser méanga foretag ett behov av att férbittra sin relation med
leverantorerna. Dessa  forbattrade  relationer bor leda till minskade ledtider i
produktutvecklingsprocessen, Just-In-Time-leveranser samt minskade defekter pa de levererade
komponenterna.

Traditionellt sett fungerar inkopsavdelningen som en intermedidr vilken sluter avtal med
leverantoren och ser till att de uppfylls. Den traditionella rollen férindras dock snabbt vilket kan
ses inom manga av dagens ledande industriféretag. Nar inkopare och logistiker flyttar sig bort
fran traditionella roller i den operativa verksamheten antar de en mer strategisk funktion i
organisationen genom ett 6kat fokus, det resultat leverantdrernas levererar till foretaget samt det
aktiva hanterandet av forsorjningskedjan. Detta dr ett par skal till varfor foretagsledningars
intresse for inkop och hantering av forsoérjningskedjan har okat.

3.1.2 Inkoépsprocessen

Forsta steget i inkOpsprocessen dr att bestimma orderspecifikationerna. Inképsavdelningen stalls
hir bla. infér ett “make-or-buy”-beslut dir man behover besluta sig f6r om komponenten skall
tillverkas sjilv eller om outsourcing skall tillimpas.

I 6vrigt omfattas processen i huvudsak av fem steg:
e Utformande av orderspecifikationen

o Leverantorsval

e Utarbetande av kontrakt

o Otrder

o Utforande

Inkopsprocessen medfor i Ovrigt att inkGparen maste ha bred kompetens, speciellt inom det
tekniska omradet, ha en kinsla for affirer samt vara kunnig inom logistik och administration.
Samtliga steg 1 inkOpsprocessen maste genomféras noggrant och systematiskt for att férse den

"% van Weele, A. J. (2000): Purchasing and Supply Chain Management. Business Press. UK
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interna kunden med det den vill ha. Onskemalet frin denne ir att f4 en produkt som #r anpassad
till sitt anvindningsomrade, som kommer i ritt tid och kvantitet samt till ett rimligt pris.

3.2 Lean production - modern produktionsfilosofi

Under 1980-talet borjade vi 1 vist Intressera oss for de japanska resurssnala
produktionsprinciperna sasom mager produktion eller lean production. Dessa kan ses som en
utveckling av tidigare organisationsprinciper foér att tillgodose savil pris-, kvalitets- och
flexibilitetskrav. Konstruktions- och produktionstekniskt innebir dessa principer frimst att
konstruktorerna skall striva efter att minimera antalet delar 1 en produkt och i Ovrigt se till att
produkterna ir litta att montera samt vidare att tillverkningen ir resurssnél i alla avseenden.”
Resurssnalheten kan fokusera pa t.ex. arbetsstyrkans storlek per producerad enhet, investeringar 1
verktyg och lagervolym. Detta forutsitter ett nidra och effektivt arbete mellan konstruktorer,
produktionstekniker, linjeansvariga chefer, leverantorer m.fl.

Det efterstravas en standardiserad tillverkning som ar storningsfri och garanterar hog kvalitet bl.a.
genom att dela in arbetet i smi moment vilka utférs enligt en fastlagd standard.”
Arbetsorganisationen efterstrivar lagarbete dar varje lagmedlem tilldelas en specifik uppgift med
dir gruppen som helhet ansvarar f6r att produktionsmalet uppnds samt att arbetet sker effektivt
och felfritt. Gruppen férvantas ocksa 16sa uppkomna problem och komma med forslag till
forbattringar mer eller mindre i samrid med produktionsledningen. Detta synsitt ingar i
begreppet Kaizen. Det innebir i stort ett stindigt arbete mot forbittringar. Kaizen kommer fran
det japanska ordet f6r stindig utveckling.

En speciell variant av lean production tillimpas pa Toyota dir det talas om sju spill.” Dessa
bidrar inte till produktens foridling och virdeckning och bor dirfér elimineras. Dessa sju olika
slag av spill erhalles genom:

e oOverproduktion
® vantan

e transport

e lagring

e onddiga rorelser
e kassation

e bearbetning

Det ir samtliga anstilldas uppgift att stindigt observera och bidra till att spill elimineras.
Genomstréomningstiden ar ett centralt begrepp 1 mager produktion. I vissa fall har hela konceptet
fokuserats pa detta som t.ex. i ABB:s T50-projekt. Dir var ambitionen att halvera den totala
produktionstiden.”

3.3 Logistik och Supply Chain Management

Det finns ingen entydig definition pa vad logistik och supply chain management ir men ett par
rimliga forslag skall presenteras har. Supply chain management behandlas nedan och endast en
kort forklaring av vad logistik ar presenteras hir. Logistik handlar primart om att optimera floden

20 Bruzelius L & Skirvad P-H (1995): Integrerad organisationskira. Studentlitteratur. Lund
21 Ibid

22 Arbete, Manniska, Teknik (1994). Arbetarskyddsnimnden

23 Ibid

26



inom organisationen. Det innebdr i praktiken en planering och ramverk vars syfte ar att skapa en
plan f6r flodet av produkter och information genom foretaget.

3.3.1 Supply Chain Management

Forsorjningskedjan eller supply chain dr det nitverk av organisationer som interagerar, genom
linkar uppstroms och nedtroms, i de olika processer och aktiviteter som producerar virde i form
av produkter och tjinster f6r den slutliga konsumenten.” Samtliga dessa organisationer i kedjan
ir beroende av varandra men har traditionellt sett inte samarbetat med varandra i nagon storre
utstrickning. Supply chain management ir inte ekvivalent med vertikal integration. Vertikal
integration innebir dgande av leverantorer uppstroms och konsumenter nedstroms. Ett tag var
detta en trend men idag fokuserar fOretag generellt pa sin kdrnverksamhet och alla andra
aktiviteter tenderar att vara féremal f6r outsourcing.

Givetvis ger detta foljdverkningar for logistiken genom ett 6kat ansvar for att integrera och
koordinera materialflodet fran flertalet leverantérer och samtidigt hantera distributionen av
slutprodukter till konsumenter. Supply chain management idr egentligen inget mer dn en
vidareutveckling av logistiken. Supply chain management bygger pia det ramverk och den
planering som byggts upp kring logistiken och syftar till att skapa linkar och koordination mellan
processer 1 andra organisationer 1 férsorjningskedjan. Ett exempel pa detta kan vara att reducera
eller eliminera buffertar som ofta finns mellan organisationer i forsérjningskedjan genom att man
delar pa information om efterfraigan och lagernivier. En rimlig definition pa supply chain
management ar:?

"The management of upstream and downstream relationships with suppliers and customers to deliver superior
customer value at less cost in the supply chain as a whole.”

Denna definition inbegriper ett nytt synsitt pa kostnadsdelningen 1 forsérjningskedjan.
Traditionellt sett har foretaget forsokt pressa kostnaderna gentemot externa aktorer sisom
leverantorer och distributorer. Dock medfor detta bara att de kostnaderna flyttas till andra delar
av forsorjningskedjan och slutligen nar slutprodukten samt kunden.

Vid outsourcing av komponentproduktion finns det ett antal olika ink&psstrategier att ta stillning
till. Den kanske viktigaste ur risksynpunkt ar fragan om att vilja en eller flera leverantorer for
samma produkt. Viljer foretaget att képa fran enbart en leverantor (single-sourcing) Okar
beroendet av den leverantéren. Forsorjningsrisken minskar vanligtvis nir samma produkt képs
eller kan kopas fran mer 4n en leverantér s.k. multiple-sourcing.”

3.3.2 Just-In-Time och lagerstyrning

En av de mest betydelsefulla styrningsprinciperna inom logistiken idag ar Just-In-Time, JIT. Just-
In-Time ér en filosofi savil som en teknik och den baseras pa den enkla idén att pa inga stillen i
ett system skall det ske aktiviteter férrin det finns behov av det.”” Siledes bor inga produkter
tillverkas, inga komponenter bestillas, innan det finns ett behov nedstréms. JIT dr vad man kallar
ett ’pull”’-koncept dir behovet i slutet pa ’pipeline” drar produkterna mot marknaden och
bakom dem styrs tillflédet av komponenter av samma takt. Detta 1 motsats till det traditionella
“push”-systemet dar produkter tillverkades eller monterades i omgangar efter en prognostiserad
efterfragan och placerades i logistikkedjan som buffrar mellan olika funktioner (figur 5).

24 Christopher M. (1998): Logistics and Supply Chain Management. Prentice Hall. UK
25 Ibid (sid 18)

26 van Weele A. (2000): Purshasing and Supply Chain Management. Business Press. UK
27 Christopher M. (1998): Logistics and Supply Chain Management. Prentice Hall. UK
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Figur 5: "Push” och "pull” i logistikkedjan (Christopher M., 1998)

Det konventionella angreppssattet till att mota kundernas efterfragan ar baserad pa nagon form
av statistisk lagerstyrning. Denna kontroll styrs normalt sett av att nir lagret faller till en viss niva
kallad reorder point, ROP, si sker avropet och nya komponenter bestills. Nivan vid vilken
bestillningen sker dr forbestimd beroende pa den forvintade ledtiden fran avrop till dess att
komponenterna anlinder till lagret (figur 6). Det finns olika metoder fér att rikna ut vilken
mingd som skall bestillas. En dr economic order quantity, EOQ, som balanserar kostnaderna f6r
lagerhillning med kostnaderna att ldgga aterfyllnadsorder. Ett annat alternativ dr att det
genomfors regelbundna inventeringar i forbestimda intervall. Den bestillda miangden styrs dé av
en fastlagt minimum till vilken lagernivan skall na. Materialet upp till ROP skall ticka behovet
under ledtiden samt utgdra sikerhetslagret. Detta innebir att bestillningspunkten, ROP, kan
preciseras som :**
ROP=den forvintade efterfragan under ledtiden + séikerbetslagret

Fordelen med EOQ f6r leverantoren dr att ndr partistorleken en gang ér bestimd dr den alltid
konstant samtidigt som nackdelen ar att det aldrig exakt gir att forutbestimma tidpunkten for
beordring. Detta medfor att leverantoren alltid behover ha tillverkningskapacitet i reserv for att
kunna leverera inom den 6verenskomna ledtiden.”

28 Lumsden K. (1998): Logistikens grunder. Studentlitteratur. Lund (sid. 270)
2 Ibid
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Figur 6: Lagerstyrning genom reorder points (Christopher M., 1998)

Det finns ett antal varianter av dessa lagerstyrningsmetoder och de flesta dr vil beprévade och
dokumenterade under manga érs tid. Dock har de en gemensam svaghet nidmligen den att
lagernivan frekvent hamnar 6ver eller under den nédvindiga. Det finns alltsd normalt sett en stor
osikerhet 1 prognostiseringen. Speciellt svart blir det nir efterfragan inte foljer kontinuerliga
fordelningar utan forindras diskret. Detta kan vara speciellt svart att avgora da efterfragan styrs
av en kaskadeffekt dvs. har ett komplicerat inbordes beroende med efterfrigan fér andra
produkter.” For en forklaring av andra metoder och koncept samt for férdjupning i dmnet
hinvisas till referenslitteraturen t.ex. Christopher M., 1998.

3.3.3 Kanban - den japanska filosofin

I en del sammanhang har det sagts att bristen pa utrymme i det industrialiserade Japan har gjort
nationen uppmirksam pa att man maste optimera produktiviteten for att utnyttja de begrinsade
resurserna pa bista sitt. Huruvida detta dr sant eller inte dr av mer akademiskt intresse. Klart ér
dock att 1 Japan sa anses lager vara 6verflodiga.

En moijlig analogi for att illustrera problemet ir att se lager som en djup sj6. Langt under ytan
finns ett antal undervattensklippor men pga. djupet av sjén behover kaptenen inte oroa sig Gver
dem. Vattnet i sjon representerar lagret och klipporna problem. Klipporna kan representera
felaktiga prognoser, opalitliga leverantorer, kvalitetsproblem, flaskhalsar, affirsmissiga
torhallanden mm. Den japanska filosofin innebir att lager bara déljer problemet. Deras syn ar att
vattennivan bor sinkas sa att kaptenen i skeppet dr tvungen att konfrontera problemen, dem kan
inte undvikas. Om vattennivan sinks maste det ske forandringar pa management-niva. Det maste
till battre prognoser, leverantorsriskerna maste minska m.m.”!

Det japanska s.k. Kanban-konceptet dr ett sitt att sinka nivan i sjon. Kanban har sitt ursprung i
monteringslinjen men konceptet kan appliceras pa all typer av aktiviteter i forsorjningskedjan.
Ordet Kanban kommer fran det kort som anvindes i de tidiga utférandet av konceptet for att
signalera fOor forsorjningspunkten uppstroms att en viss mangd material skulle sindas ivig.
Kanban ir ett ”pull”-system vilket innebir att efterfrigan drivs av den ligsta punkten i kedjan. I
produktionssammanhang dr malet att enbart producera den mingd som behovs for omedelbar
forbrukning. I detta finns dven en tidsdimension dvs. leverans skall ske i ritt mingd och vid ritt
tidpunkt. Analogt inducerar detta efterfragan i nista nod i kedjan osv. Genom att genomgédende

30 Christopher M. (1998): Logistics and Supply Chain Management. Prentice Hall. UK
31 Ibid
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reducera Kanban-mingden kommer flaskhalsar att bli synliga. Ledningen kommer dé att fokusera
pa dessa flaskhalsar for att forséka eliminera dem pa det mest kostnadseffektiva sittet.” Aterigen
blir Kanban-mangden reducerad och nya flaskhalsar uppstar. Siledes kan Kanban-konceptet
sammanfattas som att man efterstidvar att uppna en balanserad forsorjningskedja med minimalt
lager vid varje punkt och minska mojliga mingd material inne i flédet mellan noderna. Konceptet
beh6ver dock inte ga emot det traditionella sittet med hur EOQ bestims. Skillnaden ar att den

japanska filosofin férsoker skjuta kurvan som representerar orderkostnaden at vinster (figur 7).
Vilket innebir att den totala kostnaden minskar.
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Figur 7: Redufktion av orderkostnader

Figuren visar att for en kvantitet Q kan den kostnaden minskas med C1-C2. Huvudsyftet med

den japanska Kanban ir sdledes att minska kostnaden for varje enskild order och astadkomma en
total kostnadsminskning i produktionen.

32 Christopher M. (1998): Logistics and Supply Chain Management. Prentice Hall. UK

30



4 Risk- och beslutsteori

Syftet med kapitlet dr att ge lisaren en dvergripande forklaring av riskbegreppet och dessutom klarligga en del
definitioner. En beskrivning vad som avses med riskbanteringsprocessen ges ocksa. Ultdver risk ges en teoretisk
grund till multiattributiv beslutsteori vilket ntgor grunden till den modell som presentares i senare kapitel. Detta
kapitel och det foregaende ligger som grund till kommande delar som ger en teoretisk bas for riskhantering i floden.
Det ar dock viktigt att papeka att mycket av kapitlet dr av orienterande karaktir och inte har ndgra direkta
foljdverkeningar pa den efterkommande analysen. Motivet till att gira kapitlet utforligare dn nodvindigt dr att jag
anser att det bebivs fortydliganden och forklaringar av ett tankesdtt som kan vara till nytta for akademiska
discipliner som normalt sett inte dr bekanta med modeller for riskanalys och riskbantering.

4.1 Riskbegreppet

Risk ir inget entydigt begrepp utan ges olika inneb6rd beroende pa sammanhang och anvindare.
Pi finansmarknaden kan risk innebira volalitet dvs. en akties eller fonds standardavvikelse fran
ett index. I det fallet handlar det om ett spridningsmatt. En vanlig, men dock inte av alla
discipliner vedertagen definition av risk kan tinkas utga fran foljande fragestillningar i figur 8:”

Vad kan handa?

Hur sannolikt &r det? > Risk

Vad blir konsekvensen?

Figur 8: Definition av risk
Konsekvensen kan ha olika mitetal t.ex. minniskoliv, antal skadade eller f6tlust i kronot.

Ursprunget till ordet risk dr osikert men det kan ha kommit till oss fran det arabiska ordet risg
eller fran klassisk grekiska via latinets risicum. Det finns ett antal gemensamma betydelser av ordet
som gir att urskilja:**

e Ett hot eller fara ("Det finns en risk f6r 6versvimning.”)

e En sannolikhet ("Att kora bil utan sakerhetsbilte innebir en 6kad risk for skada.”)

e En sammanvigning av sannolikhet och konsekvensens storlek

e Ett spridningsmatt ("Att teckna en forsikring innebdr att risken minskar.”)

Risker fir inte forvixlas med riskkillor dvs. fenomen som ger upphov till den ooénskade
hindelsen. En industrianldggning ir en typisk riskkilla som kan orsaka en oonskad hindelse t.ex.
en explosion som leder till skadade och dédade minniskor eller ett utslipp av en fér miljé och
minniskor skadlig kemikalie. Sannolikheten for att explosionen skall intriffa samt hur stora
konsekvenserna blir bestimmer risken.”

33 Kaplan S. (1997): The Words of Risk Analysis. Risk Analysis. Vol 17, No4. Society for Risk Analysis.
34 Mattson B. (2000): Riskhantering vid skydd mot olyckor. Riddningsverket. Karlstad (sid. 33)
35 Nilsson J. (2001): Introduktion till riskanalysmetoder. Avdelningen f6r Brandteknik. LTH

31



4.2 Riskhanteringsprocessen

Vad innebdr egentligen riskhantering och vilka delar ingir i processen? Det finns manga
definitioner pa detta beroende pa vilket akademiskt verksamhetsomrade fragan stills till. De
grundliggande syftet med riskhanteringsprocessen dr trots allt detsamma, nimligen att pa ett
proaktivt sitt forebygea att odnskade och forlustbringande (liv, egendom, miljd, finansiella medel,
m.m.) hindelser uppstar. Detta giller oavsett om det handlar om risken fér kompetensforlust
genom att nyckelpersoner slutar pa foretaget eller risken for ett skadligt utslipp till den externa
miljén fran var produktion. En etablerad beskrivning av processen aterges i figur 9. Denna
process dr proaktiv, dvs. férebyggande, jamfért med det som normalt kallas krishantering.
Krishantering dr 1 huvudsak reaktivt och med det menas att de handelser eller incidenter som
utvecklas till nagot for organisationen krisartat 16ses ad hoc dvs. var for sig och vid varje specifik
situation. Detta arbetes systemgrins omfattas enbart av det proaktiva synsittet. Syftet ar att
kunna férutsiga riskfyllda situationer och eliminera eller minska sannolikheten f6r dessa.

Den storsta fordelen med riskhanteringsprocessen ir att den belyser de existerande riskerna och
vilka konsekvenser de kan fi. Genom att kvantifiera dessa i ekonomiska termer erhalls ett
effektivt instrument att kommunicera med gentemot féretagsledningen.™

Riskanalys \ \

*Systemgrins
*Riskidentifiering
*Riskuppskattning

Risk
-bedomning

A 4
Riskviirdering

*Acceptabel risk Riskhantering

*Analys av alternativ

A 4
Riskreduktion/kontroll

*Beslutsfattande
— <Implementering
+Overvakning /

Figur 9: En forenklad beskrivning av riskanalys och andra riskhanteringsaktiviteter (IEC, 1995)

Det 1 figur 9 beskrivna flodet 4dr det som vanligtvis anviands 1 tekniska
riskhanteringssammanhang.”  Riskanalysen utgdér den inledande aktiviteten i vilken forst

36 Zsissin G. (2001): Measuring Supply Risk: An example from Enrope. Practix, Vol. 4, June
37 International Electrotechnical Commission (IEC) (1995): Risk analysis of technological systems. Genéve.
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systemgrinsen for riskanalysen klargors. Direfter skall riskerna identifieras och uppskattas utifran
de kriterier som analysen baseras pa. Den andra aktiviteten 1 riskbedomningsprocessen bestar 1 att
virdera de identifierade riskerna utifran en fastlagd acceptabel riskniva. De som faller under den
acceptabla nivan sallas bort och analyseras inte. Riskvirderingen avslutas med att ett antal
riskreducerande atgirder tas fram och pa detta baseras den i riskhanteringsprocessen avslutande
riskreduktionen. Att fatta beslut, implementera och darefter folja upp atgardsprogrammet ar den
kanske viktigaste aktiviteten i processen. Utan ett effektivt forindringsarbete med kontinuerlig
aterkoppling kan den tid och de resurser som lagts ner pa riskbedomningen vara bortkastade.

De i figuren angivna definitionerna édr direkt Oversatta fran IEC:s forslag. Nedan foljer de
engelska namnen av vissa nyckelbegrepp i figuren som kan vara anvindbara (tabell 1): *

Svenska Engelska
Riskidentifiering Hazard Identification
Riskuppskattning | Risk Estimation
Riskvirdering Risk Evaluation
Acceptabel risk Risk Tolerability
Riskbed6mning Risk Assessment
Riskhantering Risk Management

Tabell 1: Oversittning av nyckelbegrepp inom risk

Det ar viktigt att notera att Gversattningen inte ar officiellt etablerad utan baseras pa den kunskap
som byggts upp pa avdelningen for Brandteknik pa Lunds Tekniska Hogskola. Dock dr den en
god utgiangspunkt da engelska begrepp skall forstas och forklaras pa svenska.

4.3 Metoder for riskanalys och riskhantering

I senare kapitel beskrivs ett antal riskanalysmetoder anvindbara inom ramen fér detta arbete.
Dock kan det vara pa sin plats att ge en generell 6verblick pa vilka grupper av riskanalysmetoder
det finns. Eftersom man i riskbedémningar granskar olika typer av risker har det utvecklats olika
analysmetoder med varierande utformning och dndamal. For varje typ av risk finns emellertid
specifika definitioner, strukturer, berdkningsmodeller och sitt att uttrycka slutresultatet i
tillimpliga fall. Det dr dirfor inte litt att ge ndgon littéverskadlig modell f6r alla riskanalyser
utfors. Ett sitt att dela in analyserna dr efter grad av kvantifierbarhet. Grovt sett kan metoderna
kategoriseras som kvalitativa, semi-kvantitativa eller kvalitativa (figur 10).

Kvalitativa Semi-kvantitativa Kvantitativa
metoder metoder metoder
* L L L L L L L L L L L L L L L L —_— L L L L L L L *
HazOp Index Konsekvensanalyser QRA Osikerhetsanalyser
What-if Riskmatriser PRA
Checklistor

Riskmatriser

Figur 10: Riskanalysmetoder indelade efter grad av kvalitativa och kvantitativa inslag (Olsson F., 1999)

38 Johan Lundin. Universitetsadjunkt, Avdelningen f6r Brandteknik, LTH (2002-02-14)
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4.3.1 Kovalitativa metodet™

Kvalitativa metoder anvinds frimst for att identifiera risker. De dr siledes mest tillimpbara i det
inledande skedet av riskanalysen. De édr anpassade f6r olika verksamhetstyper och syftet ar frimst
att ge beskrivningar av skeenden vid olika typer av forutsittningar. Oftast anvinds ordinala matt
dvs. kvalitativa matt av typen stor, liten etc. Inte sillan ar syftet att jamfora olika risker med
varandra. Aven om sannolikhet och konsekvens inte formuleras explicit kan de ibland uppskattas
grovt.

HazOp star £6r "Hazard and Operability studies” och anvinds ofta inom processanliggningar for
att hitta orsakerna till att kvalitet- och produktivitetsmal inte uppnas. Med hjilp av ledord skall
analysgruppen forséka hitta tinkbara avvikelser 1 processen samt de f6ljdverkningar dessa kan fa.
Metoden ir sirskilt anvindbar vid planliggning av en ny process.

What-if identifierar riskkillor genom att virdera konsekvenser av oplanerade hindelser i det
studerade systemet. Genom att stilla ”Vad hinder om...?”-frigor forstker man analysera
avvikelser 1 processen. Resultaten kan presenteras i tabeller 6ver moijliga skadeférlopp och
foljdverkningar tillsammans med forslag om riskreducerande atgirder.

Checklistor bygger pa erfarenhet och anvinds for att identifiera kinda typer av riskkillor och som
kontrollinstrument for att se till sa att vedertagna standardforhallanden tillimpas.

Grovanalysmetoder anvinds till att identifiera riskkéllor 1 system utan att ta hinsyn till detaljerna.
Syftet dr att skapa sig en grov uppskattning om vilka system eller vilken del i ett system som kan
medfora allvarligare risker. Dir stora risker indikeras kan det ofta vara limpligt att komplettera
analysen med en mer detaljerad arbetsmetodik. Genom att lita personer med erfarenhet av det
aktuella systemet gradera sannolikhet och konsekvens for olika skadehidndelser erhalles en
erfarenhetsbaserad virdering av riskerna t.ex. i form av en riskmatris som beskrivs nedan.

4.3.2  Semi-kvantitativa®

Semi-kvantitativa metoder dr mer detaljerade i sin uppbyggnad och innehaller till viss del
numeriska matt pa konsekvenser och sannolikheter. Matten behéver inte vara exakta utan kan
beteckna storleksordningar for att kunna rangordna och jaimfora olika alternativ. Exempel pa
metoder kan vara riskmatriser med ett storre inslag av kardinala matt 4n de kvalitativa. Med hjilp
av multiattributmetoder (se kapitel 4.6) kan olika typer av riskindex tas fram. Riskindex kan hjilpa
till med att rangordna olika alternativ utifrin den risk de tillfér systemet.

4.3.3 Kvantitativa®

De kvantitativa metoderna dr helt numeriska. Gemensamt for kvantitativa riskberakningar ar att
de baseras pa oundvikliga osakerheter i bla. berikningsmodeller och indata. Dessa osikerheter
fortplantar sig genom berikningarna och ger motsvarande osdkerhet i slutresultatet. QRA,
Quantitative Risk Analysis, 4r en metod som har en ling historia inom processindustrin. Med
QRA forsoker man kvantifiera riskerna som existerar pa en anliggning och som riktar sig mot
minniskor inom eller utanfér anldggningen. Matt pa risk for savil individen, individrisk, som for
sambhillet, sambhillsrisk, berdknas. PRA, Probabilistic Risk Analysis, anvinds bla. 1
kiarnkraftsindustrin och paminner om QRA men dr mer detaljerad. I PRA undersoks de
utlésande faktorerna mer grundligt och storre arbete laggs ner pa hindelse- och feltridsanalyser.

3 Nilsson . (2001): Introduktion till riskanalysmetoder. Avdelningen f6r Brandteknik. LTH
40 Ibid
4 Ibid
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4.4 ARM - en riskanalysmetod for fléden

Syftet med det ovanstdende (kapitel 4.3) var att ge en akademisk grund till det metoder som
presentas nedan. ARM-metoden ar dock en ”outsider” som hirstammar fran Avesta Polarit och
dess arbete med att bygga upp en foretagsorienterad riskhanteringsprocess. Den metoden ar
optimerad for hantering av risker i fOretagets floden och passar att anvinda i ett flertal
sammanhang. Det finns en mjukvara som heter SWIRMA och dr utvecklad av Avest Polarit och
den bygger pi ARM-metoden. Detta delkapitel inleds med beskrivningen av ARM-metodens del
tor bedomning av risker i forsorjningskedjan och avslutas med ett fortydligande av ett par i
floden anvindbara tekniska riskanalysmetoder ; riskmatris, grovanalys, samt hindelse- och
beslutstrid.

4.4.1 Bakgrund

Avesta Sheffield bildades 1992 genom en sammanslagning av Avesta AB och British Steel
Stainless, en division inom British Steel Plc. Organisationen forindrades 1 januari 2001 da en
fusion genomférdes mellan Outokumpu Steel inom Outokumpu-koncernen i Finland och
Avesta Sheffield. Genom fusionen skapades virldens andra storsta producent av rostfritt stal med
en arlig produktionskapacitet av 1,75 miljoner ton. Koncernen har 8900 anstillda 1 6ver 20 linder
och har en arlig omsittning pa omkring 3,5 miljoner euro. Efter fusionen antogs namnet Avesta
Polarit.”

Arbetet med Risk Management startade 1987 inom Avesta AB efter att fGretaget gjort en Oversikt
pa de rutiner som fanns for att hantera oforutsedda skadliga hindelser. Genom diskussion med
de parter som pa den tiden hanterade risker inom foretaget bla. skydds-, sikerhets-, och
brandansvariga, kom man fram till att det fanns behov f6r en decentraliserad RM-funktion. En
sadan skapades efter beslut av koncernledningen och analysarbetet har utdkats efter hand och
omfattar idag dtminstone samtliga delar i den gamla Avesta Sheffield-organisationen.®

ARM ir en metod framtagen ursprungligen av Ingemar Grahn, risk manager f6r Avesta Polarit.
Den idr skapad for att stodja ett integrerat arbete med riskanalyser och riskhantering och anvinds
idag av ett flertal storre svenska féretag. Huvudsyftet med metoden dr att ”’skydda féretagets
verksamhet och sikra resultatet genom att visa och beskriva de — i tid och pengar — allvarligaste
riskerna for stérningar i verksamheten”.** Analysen, som normalt utférs pa féretagsledningens
uppdrag, skall ligga till grund f6r ett kontinuerligt arbete att 6verviga och besluta om atgirder f6r
att minimera eller eliminera risker 1 alla operativa och strategiska sammanhang. Metoden ger ett
forslag till arbetsgang vid riskhanteringsarbetet. Figur 11 visar en schematisering av arbetsgangen:

I/ \\
i 3 P :
] . ammanfattning, !
| | Forberedelser [ B — Analysarbete [—P kontroll — BeSh.lt.o?h i
I analys . uppfoljning | |
! och presentation !
! |
\\ /I

__________________________________________________________________________________

Figur 11: Riskanalys enligt ARM-metoden — forsiag till arbetsging

Har kommer inte hela modellen att beskrivas utan den intresserade lasaren hanvisas till
referenslitteraturen, Sikra foretagets floden, 1999.

42 Avesta Polarits hemsida. www.avestapolarit.com. 2001-09-27
¥ Sikra firetagets fliden (1999). Overstyrelsen for civil beredskap. Stockholm.
# Ibid
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Analysarbetet genomfors inom tre huvudomraden (figur 12):
e Risker for avbrott inom den egna produktionsapparaten
e Risker for storningar och avbrott i fasta forsérjningssystem
e Risker for avbrott i tillférseln av andra externa resurser

Produktion

Fasta
forsérjnings
-system

Externa
resurser

Figur 12: Analysarbetets tre huvudomriden

Det ingaende flédet med avseende pa komponenttillforsel etc. omfattas av de kategorin “externt
tillférda resurser”. I ARM definieras detta som utifrain kommande varor och tjinster som ar
direkt nédvindiga for foretagets produktion. Det kan réra sig om allt ifrin komponenter till
information och tjanster. Viktiga informationsbehov som behévs for analysen dr uppgifter om
leverantorernas produktionsstillen och kapacitet, alternativa leverantdrer och kritiska
sekundarleverantorer, ekonomiska  redovisningar och  rapporter, bedémningar av
ursprungslander, transportsystem, avtal, ISO-certifiering, agarforhallanden,
produktionsutrustning, verktyg m.m. Vidare siger ARM-metoden att det fléde som skall
analyseras maste kartliggas och da girna genom en konkret flédesdiagram.

Mycket av informationen kan insamlas genom ordinarie foretagskallor men i méanga fall maste
dessa kompletteras med intervjuer (officiella féretagsdokument kan vara idealiserande och
torskonande, forf. anm.). Analysgruppen behéver bilda sig en uppfattning om tranga sektioner
och avsnitt som brukar drabbas av storningar. Mojliga fragestillningar kan vara om det finns
problem med externa leveranser och om det for dessa finns tinkbara alternativ. ARM-metoden
sager vidare att det dr viktigt att skapa en kénsla av engagemang hos intervjupersonerna t.ex.
genom att betona vilka stillestandstider och siljforluster som kan bli f6ljden av stérningar och
avbrott 1 flodet.

4.4.2 Riskanalysen

I riskanalysmetoden ingér ett antal parametrar centrala for en effektiv riskanalys av leverantorer.
Konsekvensen av ett avbrott fran leverantérerna kan bedémas med hjilp av kunskap frin den egna
organisationen. Krav pa kvalitet och vilka komponenter och delar som kan eftermonteras ir
avgorande f6r vad som kan tolereras i form av storningar och uteblivna leveranser.

Att bedoma sannolikhbeten for avbrott i det ingdende flidet ir viktigt. For att géra den bedémningen
beh6vs kunskap om leverantren bla. risker for avbrott och stérningar i leverantérens omvirld,
om vanliga stOrningar i transportflédet mellan leverantor och det egna foretaget, arbetsmiljon hos
leverantoren och hans personalberoende. De senare dr speciellt  viktiga vid
konjunktursvingningar da personalsituationen kan vara osiker (se kapitel 7.5).
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Det virde som leverantoren tillfor slutprodukten ir ocksa vasentligt f6r bedomningen av dess betydelse
for foretaget. Sarskild vikt bor liggas pa hogvirdiga delar som normalt utgoér en mindre del av det
totala antalet komponenter (strategic products). Buffertlosningar eller alternativa
leverantorslosningar for enkla och billiga artiklar (routine products) dr oftast littare att hitta.
Dock skall sirskild uppmirksamhet dgnas at leverantorer av enkla och billiga artiklar men for
vilka det 4dr svart att hitta alternativ (bottleneck products). For vidare information om
produktindelningen se kapitel 6.3.1.

Vidare ar den /levererade produktens funktion visentlig for att bedoma hur viktig en leverantor ar for
foretaget. Om leverantéren har en hogre teknisk kompetens eller dr en god samarbetspartner kan
det bli svart att hitta likvirdiga alternativ.

De villkor som regleras i avtal mellan foretaget och leverantor ér direkt avgorande idag da sa mycket
av produktionsverksamheten dr beroende av externa aktorer. Avtalens utformning och
efterlevnad ir direkt knutet till méjligheterna att sikra det egna féretagets inkommande fléden.

Att - sikra  tillgangen pa  essentiella  verktyg och ljalpmedel sasom ritningar, formar, recept,
processbeskrivningar m.m. kan vara avgoérande for tillférseln av vissa produkter utifran. I vissa
fall kan det vara avgorande for hela foretagets framtid och da kanske frimst dd det giller
strategiska produkter. Vid konkurs eller dgarférindringar hos leverantéren kan foretaget forlora
tillgdngen till unika produktionsresurser. Verktyg och andra produktionsmedel som inte dgs av
det egna foretaget kan vid en sadan hindelse ga forlorade.

Leverantirens flexibilitet ir av betydelse for avbrottsrisken. En leverantér som har flera oberoende
produktionsorter dr oftast betydligt mindre sirbar dn en leverantér som har produktionen
koncentrerad till en plats.

Oumsesidighet dr ett kénnetecken for framtidens affarsprocesser. Om leverantéren dr viktig for foretaget ar
det viktigt att bdda parter har en likvirdig syn pa risken for storningar och avbrott i
materialflédet. Denna 6msesidighet uppstar ofta av naturliga orsaker da det ar minst lika viktigt
tor leverantoren att inte bli av med en strategiskt inkomstbringande kund som det ér for foretaget
att bli av med en strategisk leverantor.

Tatt ssmmanknutet till detta ar vijan att fullfolja sina dtaganden. Genom att titta pa leverantérernas
historia i samband med tidigare incidenter eller kriser kan foretaget bilda sig en uppfattning om
hur leverantéren skulle kunna agera vid ett framtida avbrott. Nagra centrala fragestillningar kan
vara: Ar produkten lika strategiskt viktig for leverantéren som fér det egna foretaget? Har
leverantoren andra stora kunder och finns det risk for att dessa prioriteras fore det egna foretaget
vid produktionsstorningar? Hur ser leverantorens dgarstruktur ut? Hur fungerar samarbete i
praktiken? Vad visar statistiken med avseende pa leveranssikerhet och kvalitet? Ar leverantéren
certifierad enligt 1SO 9000 och/eller ISO 140007 Ar leverantorens finanser stabila? Ar
marknaden for kbparna sadan att tillgangen ar begrinsad t.ex. vid single-sourcing maste foretaget
vara beredd pa att hitta alternativa l6sningar f6r att 16sa komponentbehovet. I dessa fall kan det
vara limpligt med att en krisplan (contingency plan) upprittas som beskriver hur problemet skall
hanteras om det uppstar. Figur 13 visar en sammanstillning pa de enligt ARM-metoden viktigaste
riskbedémningsparametrarna.
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| Avbrottssannolikhet——
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Figur 13: Riskbedonmmning enligt ARM

Genom att samordna och konkretisera fléden, t.ex. genom flédesscheman, som tillhér en viss
produkt, leverantor eller produktkategori underlittas det riskanalytiska arbetet. Det dr av stor
betydelse att man vid riskbedémningen ocksa viger in de risker som uppstar i transportledet. Det
kan vara nodvindigt att titta 6ver vilka mojligheter som finns att kompensera storningar i
transportflodet t.ex. genom att alternera transportsitt frin lastbil till flyg. Ofta fokuseras arbetet
pa avbrottsrisker utan att man identifierar och dokumenterar sakra delar och alternativa utvigar.
Det dr av minst lika stor vikt att man tittar pa vilka risker som kan vindas till férdel for
storningsfria floden. Se dven exempel pa checklista fOr systematisk analys av sirbarhet och
avbrottskinslighet s. 60-61 i Sakra firetagets fliden.”

4.5 Tekniska riskanalysmetoder Iimpliga for floden

4.5.1 Gtrovanalys

Preliminir riskanalys (Preliminary Hazard Analysis, PHA) eller ofta benimnd grovanalys, anvinds
huvudsakligen pa tva sitt. Dels for att i ett tidigt stadium av ett projekt identifiera och virdera
eventuella riskkallor och dels som en inledande metod f6r att pa befintligt system identifiera och
virdera risker.* Ofta utgdr grovanalysen ett forsta steg i riskanalysen och utgér underlag for
fortsatt arbete. De riskkillor som faller inom ramen for det fattade acceptanskriterierna utsitts
vanligtvis f6r en mer detaljerad analys.

4.5.2 Riskmatris

I sammanhang da den traditionellt tekniska bedémningen av risk som produkten av sannolikhet
och konsekvens inte kan goras kan en riskmatris anvindas.”” Riskmatrisen ir ett kvalitativt eller
semi-kvantitativt riskanalysverktyg®. Figuren nedan illustrerar en méjlig uppbyggnad av en
kvalitativ riskmatris (figur 14).

4 Sikra foretagets fliden (1999). Overstyrelsen for civil beredskap. Stockholm.

46 Riskbantering 3: Tekniska riskanalysmetode. (2001). Kemikontoret. Stockholm (sid. 21)

41V digledning for riskbedomning av kyl- och frysanldggningar med ammoniak. (2000). Riddningsverket och DNV. Karlstad
48 Nilsson . (2001): Introduktion till riskanalysmetoder. Avdelningen f6r Brandteknik. LTH
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Figur 14: Kvalitativ riskmatris

Pa matrisens x-axel anges konsekvensniva pa den studerade skadehiandelsen. Skalan ir godtycklig
men kvalitativ. Y-axeln anger sannolikheten for att skadehidndelsen skall intriffa dven den i en
godtycklig kvalitativ skala. Den sammanvigda vikten av dessa tva storheter bildar sen risknivan.
For att kunna analysera varje skadehidndelse utifran om den behéver atgirdas eller ¢j maste ett
acceptanskriterium upprattas. Hindelser under acceptansnivan kan limnas medan de som
hamnar 6ver den viljs ut for vidare analys eller atgirdas omedelbart.

Den kvalitativa riskmatrisen kan modifieras till en semikvantitativ t.ex. genom att en femgradig
skala infors pa y-axeln. Det dr godtyckligt hur man gar till viga. Matten behéver inte vara exakta
utan kan beteckna storleksordningar for att kunna rangordna och jimféra olika alternativ
forenade med olika risker.”

4.5.3 Handelsetrads- och beslutstridsanalys

Hindelsetrddsanalys, Event Tree Analysis (ETA), anvinds for att bestimma vilka olika
skadehindelser som kan intriffa i ett system efter det att en specifik utlésande hindelse intréffat.
Ett hindelsetrdd kan t.ex. beskriva den maojliga hindelseutvecklingen efter en trafikolycka med en
gastransport eller ett maskinhaveri i produktionen pa en fabrik. Hindelsetridsanalysen tar hinsyn
till ménskligt agerande samt sidkerhetssystemets och utrustningens respons pa den utlésande
hindelsen for att avgora dess mojliga konsekvenser. Analysen resulterar i olika skadeforlopp
presenterade 1 kronologiska uppstillningar av systemsvar som kan leda till fullbordade
skadehindelser.”

Genom att ange sannolikheter f6r de olika hindelserna kan en slutlig sannolikhet f6r respektive
scenario beriknas. Givetvis innefattar detta osakerheter och dessa kan delvis minskas genom att
fordelningar anvinds istillet for punktskattningar. Resultatet blir da en fordelning med ett

4 Nilsson J. (2001): Introduktion till riskanalysmetoder. Avdelningen f6r Brandteknik. LTH
50 Riskhantering 3: Tekniska riskanalysmetoder. (2001). Kemikontoret. Stockholm
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vintevirde och standardavvikelse. Genom att sedan ange konsekvensen kan risken berdknas for
respektive scenario.

Beslutstrdd skapas med utgiangspunkt fran hiandelsetrdd men detta byggs pa si att det dels
mojliggor £6r beslutsfattare att fatta olika beslut och didrmed paverka forloppet, dels ocksa tillater
virderingar av de olika utfallen.”’ Beslutstrid 4r dven ett utmirkt verktyg att anvinda vid
riskbedémning av olika investeringsalternativ.”

4.6 Multiattributiv beslutsteori

Di en riskanalys genomforts foljer en fas dir riskerna skall virderas - riskvirderingen. I detta
skede maste det bestimmas vilken riskniva som dr acceptabel 1 systemet eller processen —
acceptabel risk. Pa detta foljer en sorts organiserad brainstorming dér ett antal alternativ for
riskreduktion tas fram. Dessa alternativ analyseras och wutgér basen fér nista fas i
riskhanteringsprocessen (se kapitel 4.2). Den sista fasen bestir av riskreduktion och kontroll.
Riskbedomningsfasen har gett ett antal alternativ f6r minimering eller eliminering av risknivan i
systemet. Nu tar den kanske viktigaste delen vid, nimligen beslutsfattandet. Vilket alternativ ger
den ligsta risknivan och finns det fler parametrar dn enbart risk att ta hinsyn till vid beslut?
Denna del av processen kan skapa svarigheter, speciellt om antalet attribut som styr risknivan dr
manga. Inom beslutsteorin finns dtminstone en metod som anvints i riskhanteringssammanhang
och det dr Multiple Attribute Decision Making, MADM.>

4.6.1 Multiattibutiv beslutsteori (MADM)

Ett beslut genomférs oftast inte enbart med hinsyn till enbart en parameter. Det finns manga
exempel pa vardagliga beslut savil i privatlivet som i yrkeslivet dir de ingiaende parametrarna,
dven kallade attribut, ér flera till antalet och dessutom av olika typ. Det kan t.ex. gilla beslut om
vilken bil man skall valja. I det fallet finns det ett flertal attribut att ta hansyn till som t.ex.
brinsleférbrukning, firg, inkopskostnad, driftskostnad och driftsikerhet. Dessa attribut utgor
beslutsunderlaget men nackdelen ar att de inte dr uttryckta 1 samma enhet och dirfér inte dr
direkt jamfoérbara. Vanligt dr ocksa att de olika attributen inte ér lika viktiga.

Multi Attribute Decision Making, MADM, eller multiattributiv beslutsteori gér det maojligt att
kombinera ett flertal attribut av olika karaktir till ett kvantitativt beslutsunderlag. Resultatet
utgors av en virdering av de olika beslutsalternativen med utgangspunkt fran i vilken grad de
uppfyller malsittningen t.ex. korglidje. Detta innebar att samtliga alternativ erhaller ett matt pa
dess betydelse for det aktuella beslutsalternativet eller den 6vergripande malsittningen.™

Det dr pa grund av ovan nimnda karaktiristika som MADM kan anvindas for riskvirdering.
Istallet for att anvianda uteslutningsmetoder for att hitta det viktigaste attributet kan dessa utgora
komponenter var for sig och bidra till att uppfylla malsittningen. Genom att ge de olika
attributen vikt 1 forhallande till dess betydelse for att uppfylla malsittningen kan ett skaldrt matt
beriknas genom att se vikterna som delar i en funktionell relation.” Vi skall titta pa hur man
satter dessa vikter lite senare. Nir vi nu kommit sd hdr langt 1 forklaringen utav metodiken torde
det sta klart att den gar att applicera pa det problem som detta arbete behandlar, nimligen hur
leverantorer skall virderas utifrin den storningssrisk de tillfér forsorjningskedjan. Vilken

51 Mattsson B. (2000): Riskhantering vid skydd mot olyckor. Riddningsverket. Karlstad (kap. 7.2)

52 Nilsson S-A. & Persson T (1999): Investeringsbedimning. Liber Ekonomi. Malmé (sid. 173-177)

53 Karlsson B. & Larsson D. (2000): Using a Delphi Panel for Developing a Fire Risk Index Method for Multistorey Appartment
Buildings. Avdelningen f6r Brandteknik LTH

5% Frantzich H. (2000): Brandskyddsvérdering av virdavdelningar. Raddningsverket. Karlstad. (sid.19)

> Ibid
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leverantor skall man vilja dd Ovriga icke stOrningsriskbetonade kriterier dr uppfyllda och det
fortfarande finns leverantorsalternativ kvar?

MADM ir ett samlingsnamn pa ett antal hjalpmetoder fér beslutmetoder som anvinds for att
utvirdera konkurrerande alternativ som definieras av multipla attribut.”® Det kan vara pa sin plats
att ge en Oversiktlig bild av hur de olika MADM-metoderna klassificeras. Ett forslag till en sadan
indelning av de 13 vanligaste metoderna har getts av Hwang och Yoon (1981) och presenteras i
figur 15. I Kklassificeringen har metoderna i forsta hand klassificerats utifran den typ av
information som finns att tillgd f6r beslutsfattaren. Om det inte finns nagon information alls kan
Dominance-metoden anvindas. Om information gillande omgivningsfaktorer ir given kan
Maximin eller Maximax anvindas. Da det finns information om attributen att tillga anvinds en
subkategori for att ytterligare gruppera metoderna.

Type of Information Salient Feature Major Class
from DM of Information of Method
No information Dominance \
3
Pessimistic Maximin 2
i 5
MulFlple R Attitude Oriented =
Attribute Information on
.. . Methods z
Decision Environment %
Making 2
Optimistic Maximax g
3
=
=]
Z
Conjunctive Method Satisfying
Standard Level Disjunctive Method } Methods
- . . Sequential
Information . Lexicographic Method AR
on Attribute Ordinal Elimination by Aspect Elimination
Methods /
Simple Additive Weighting Scoring
Weighted Products Methods
. TOPSIS
Cardinal ELECTRE
Median Ranking Method Methods for
AHP Qualitative Data

Figur 15: Oversikt pa MADM-metoder (Hwang & Yoon, 1995)

De metoder som anvinds nir det finns tillgang pa information kan indelas i en standardniva, en
ordinal och en kardinal niva. De tva sistndimnda styr vilken typ av skalmetod som anvinds. Den
ordinala anger enbart om attribut A ar bittre eller simre an attribut B. Kardinala skalor innehaller
ytterligare en dimension dir det anges hur mycket battre eller simre A ér dn B.

AHP ingar i de metoder som utgar fran kvalitativa data. Detta innebdr inte att analysmetoden dr
kvalitativ till sin natur utan att indatan ar kvalitativ. FOrsta steget 1 processen dr att satta vikter pa
attributen och dirigenom har en semi-kvantitativ metod skapats.

Beslutsteorier kan kategoriseras i normativa och deskriptiva metoder beroende pa hur de
anvands. Nomzativa modeller beskriver hur en beslutsfattare bor fatta sina beslut. Dessa metoder
ir saledes dmnade att hjilpa manniskor fatta optimala beslut. Skaparna av dessa har sina rotter

5 Hwang & Yoon. (1995): Multiple Attribute Decision Making — An Introduction. Sage University Paper. USA (sid 2)
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inom management, statisttk och ekonomi. Deskriptiva modeller forsoker beskriva hur
beslutsfattare 1 verkligheten fattar sina beslut. Dessa modeller dr empiriska till sin natur och
baseras pa det faktum att beslutsfattare inte alltid fattar rationella kognitiva beslut och att de
systematiskt bryter mot axiom och principer som sitts upp av normativa modeller.”’

Multiattributmetod for beslut inleds med generering av attribut som skapar underlag fér att na
malet. Detta kan goras genom litteraturstudier och/eller av en panel med experter (se kapitel
4.6.4). Kraven pa attributen bor vara att:

1. de skall vara kompletta och uttmmande

2. de maste vara Omsesidigt exklusiva

3. de enbart omfattar de kriterier som har stérst betydelse f6r malsittningen

4.6.2  Analvtical Hierarchy Process

AHP eller Analytical Hierarchy Process tillhor gruppen for kvalitativa indata (se figur 15, s.42)
och har tagits fram av Saaty.” Kvalitativa data kan enkelt transformeras till antingen data med
inbordes prioritering eller data som bygger pa parvisa jamforelser. I Median Ranking-metoden
anvinder man data med inbordes prioritering medan det 1 AHP-metoden anvinds data med
parvisa jamforelser. Dessa parvisa jaimforelser sker mellan attribut pa samma niva 1 det hierarkiska
systemet. Nackdelen med AHP jaimfort med andra MADM-metoder ir att den ar relativt svar att
anvinda om antalet komponenter Gverstiger sex eller sju eftersom antalet parvisa jaimforelser da
blir for stort.”

En av svirigheterna kan vara att bygga upp hierarkin. Denna bestir av minst tre nivaer:
overgripande malsittning Overst, multipla kriterier som styr alternativen i mitten och
konkurrerande alternativ i botten. Fler nivier kan skapas beroende pa situationen som skall
analyseras. Om kriterierna ar abstrakta som t.ex. ”vilmdende” kan det behdvas underkriterier f6r
att konkretisera. For att 6ka forstaelsen for vad AHP innebir dterges ett exempel frin litteraturen
hir.”

4.6.3 Exempel pa ett beslut baserat pa AHP

En kvinnlig revisor star infOr ett karridrsval. Hon har tre alternativ att ta stallning till:
e partner i ett storforetag (A;)
e starta egen konsultfirma (A,)
e fakultetsposition pa ett universitet (A;)

Figur 16 pa nasta sida visar hur revisorn skapade sig beslutskriterier utifrin en hierarkisk struktur.
Pa forsta nivan ligger fokus pa overgripande tillfredsstallelse med jobbet. Andra nivan innehaller
de kriterier som hon anser bidrar till tillfredsstillelse:

e pengar (M)

e anstillningstrygghet (S)

e personlig utveckling (G)

e arbetsmiljé (W)
Tredje nivan bestar av de tre karridrsval hon har att vilja mellan.

ST Hwang & Yoon (1995): Multiple Attribute Decision Making — An Introduction. Sage University Paper. USA

58 Saaty T. (1999): Decision Making for Leaders. RWS Publications. USA

5 Frantzich H. (2000): Brandskyddsvérdering av virdavdelningar - Ett riskanalysverktyg. Raddningsverket, Karlstad.

60 Hwang & Yoon (1995): Multiple Attribute Decision Making — An Introduction. Sage University Paper. USA (sid. 59-62)
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Level 1 Career Satisfaction

Focus
Level 2
Criteria Money Security Growth Work
Level 3 . . . .
Alternatives Large Corporation Consulting Firm University

Fignr 16: Hierarki for karridrsval (Hwang & Yoon, 1995)

Det ar uppenbart att varje kriterie 1 niva tva bidrar pa olika sitt till hennes jobbtillfredsstallelse.
Hon bestimmer sig da for att gora parvisa jimforelser mellan de olika, enligt AHP-metoden,
eftersom detta dr enklare 4n att jimfora alla fyra kriterierna samtidigt. For att hjilpa
beslutsfattaren med de parvisa jimforelserna har Saaty skapat en niogradig skala med vars hjalp
man kan bestimma vilken av tvé kriterier som ir viktigast. *' Skalan visas i tabell 2:

Om A ir... sd ir graderingen
lika viktig som B

nagot viktigare in B

mycket viktigare in B
bevisligen mycket viktigare in B
absolut sidkert mycket viktigare in B

O [J|u| | —

Tabell 2: Skala for parvisa jamforelser (Frantzich H., 2000)

I exemplet med karridrsvalet finns det fyra kriterier 1 niva tva. Revisorn gbr da sex parvisa
jamforelser mellan  kriterierna  med avseende pa den Overgripande —malsittningen,
jobbtillfredsstillelse. Forsta jamforelsen gor i detta fall mellan M (money) och S (security).
Revisorn utgar fran skalan i tabell 2 och tycker att pengar dr bevisligen mycket viktigare dn
anstillningstrygehet vilket ger det numeriska férhéallandet (M : S)=(7 : 1). Detta ger en sjuairad 1
och kolumn 2 och det inverterade virdet, dvs. 1/7, i rad 2 och kolumn 1. De 6vriga fem
jamforelserna hon gor ar:

- Pengar jimfort med personlig utveckling (M : G)=(1: 1)

- Pengar jamfoért med arbetsmiljo (M : W)=(7: 1)

- Anstillningstrygghet jamfoért med personlig utveckling (S : G)=(1 : 3)

- Anstillningstrygghet jaimfért med arbetsmiljé (S : W)=(2: 1)

- Personlig utveckling jaimfoért med arbetsmiljé (G : W)=(5: 1)

Informationen sitts in i en matris dir elementen i rad 7 och kolumn ; ir férhallandet mellan rad 7

och kolumn ; som ir beskrivet ovan. Med attributen insatta icke-numeriskt ser matrisen ut sa
har:

61 Saaty T. (1999): Decision Making for Leaders. RWS Publications. USA
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| Money Security Growth Work
Money 1 M/S M/G M/W
Security S/M 1 S/G S/W
Growth G/M G/S 1 G/W
Work W/M W/S W/G 1
Matris 1
Med de numeriska vardena insatta ser tabellen ut sa har:
| Money Security Growth Work
Money 1 7 1 7
Security 1/7 1 1/3 2
Growth 1 3 1 5
Work 1/7 1/2 1/5 1
Matris 2

Direfter foljer den parvisa jamférelsen mellan de tre jobbalternativen i niva 3 med avseende pa
de fyra attributen i niva 2. Detta resulterar i f6ljande uppstillningar i matrisform:

For ?money” | A, A, A,
A, 1 1/3 2
A, 3 1 5
A, 1/2 1/5 1
Matris 3
For ”security” | A A, A,
A, 1 3 1/5
A, 1/3 1 1/7
A, | 5 7 1
Matris 4
For ”growth” | A, A, A,
A, 1 1/5 2
A, 5 1 7
A, 1/2 1/7 1
Matris 5
For "work” | A, A, A,
A, 1 1/3 1/5
A, 3 1 1/3
A, 5 3 1
Matris 6
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Nu kidnner man respektive attributs betydelse fér de olika jobbalternativen vilket visas i
matriserna ovan. Efter denna parvisa jamforelse dr nista steg att hirleda vikterna for respektive
attribut i den ursprungliga matrisen. Alltsa att visa med hjalp av AHP vilken betydelse respektive
attribut har fér den O&vergripande malsittningen “career satisfaction”. Saaty féreslog an
approximativ. metod som ger tillrdckligt sidkra resultat som bygger pa att det geometriska
medelvardet beriknas for respektive rad i matris 2. Foljande metod anvinds:

1. Multiplicera de n elementen i varje rad och ta n:te roten pa resultatet.

2. For in resultaten fran varje rad i en ny kolumn.

3. Normalisera den nya kolumnen enligt den vektoriserade metoden i ekvation 1 dvs.

dividera respektive resultat med summan av kolumnen.

Xjj

]’;] :ﬁ’l :1,...,7’7’1;] :1,...,’1. (7)
X
i=1 Y

Vikterna for de fyra kriterierna berdknas som nedan:

(Ix7x1x7)"* 2.65 0.48
1/7)x1x(1/3)x2)"* 0.56 0.10

‘ /2:325:25“) =| 197 |7 (NORMALISERING) =/ ¢
((1/T)x(1/2)x(1/5)x)"* | 0.35 0.06

I forsta ledet beraknas det geometriska medelvirdet av respektive rad vilket presenteras i den
andra kolumnmatrisen. Summan av denna dr 5.53 och berikningen motsvaras av nimnaren i
ckvation 1. Respektive radelement i kolumnmatrisen divideras nu med det geometriska
medelvirdet och man erhaller de normaliserade vikterna 7;i vinsterledet.

Pa samma sitt beraknas de relativa vikterna for respektive jobbalternativ:

| M S G W
A 0.23 0.19 0.17 0.10
A, 0.65 0.08 0.74 0.26
A, 0.12 0.73 0.09 0.64
Matris 7

Det sista steget i AHP ir att beridkna vad varje alternativ tillfér det 6vergripande malet i nival
genom att addera vikterna vertikalt. Nu kan man gora en prioritering mellan de olika
jobbalternativen genom att summera produkterna av kriteriets vikt och dess betydelse for
alternativet A_. For alternativ A, blir saledes prioriteringsresultatet 0.48(0.23) + 0.10(0.19) +
0.36(0.17) + 0.06(0.10) = 0.1966 och det totala resultatet blir (tabell 3):
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Alternativ Berikning Resultat
Storféretag (A1) 0.48(0.23) + 0.10(0.19) + | 0.1966

0.36(0.17) + 0.06(0.10)
Egen konsultfirma (A2) 0.48(0.65) + 0.10(0.08) + | 0.6020
0.36(0.74) + 0.06(0.26)
Universitet (A3) 0.48(0.12) + 0.10(0.73) + | 0.2014
0.36(0.09) + 0.06(0.64)

Tabell 3: S lutresultat av AHP

Slutsatsen av AHP-analysen blir att hon boér starta sin egen konsultfirma. Denna enkla
uppstillning med slutvikter fungerar ypperligt som underlag i manga typer av beslutssituationer.

4.64 Delphiteknik

For att ta reda pa vikterna for de olika attributen 1 hierarkin nir det giller mer komplexa
beslutssituationer dr det vanligt att man anvinder sig av en teknik kallade Delphi. Denna metod
har bla. anvints for att bedéma brandsikerheten i flervanings trihus.” Tekniken utvecklades i
USA pa 1950-talet som en metod for att uppskatta mal och effekter vid ett eventuellt Sovjetiskt
kiarnvapenanfall och har direfter tillimpats pa en rad omraden.

Delphi-tekniken baseras pa bedomningar frin en grupp med deltagande experter. Deltagarna ar
anonyma gentemot varandra och de enskilda deltagarna vet inte vad de andra gbr for
bedémningar. Givetvis skall gruppen bestd av experter som ér bekanta med dmnesomradet men
det 4ar inte ovanligt att de endast dr experter pa delar av fragorna som stills. Proceduren ir
vanligtvis skriftlig och deltagarna besvarar frigor som Delphiledaren stiller. Materialet
sammanstills och skickas tillbaka till Delphipanelen som fér mojlighet att revidera sina tidigare
skattningar mot bakgrund av gruppens virderingar. Vanligen presenterar Delphiledaren tre
kvartilvirden av varje variabel om sadana anvinds. Det dr alltsi en form av sammanstillt
material som deltagarna far tillbaka efter f6rsta omgangen. Detta forfarande upprepas tills dess att
gruppen natt konsensus.

Det finns ett antal férdelar med att bestimma vikterna med hjilp av Delphi-teknik och exempel
pé sidana kan vara:®

e Anonymitet, vilket for att effekten av dominerande individer reduceras och individer behéver
inte ta konflikt f6r sin standpunkt

e Kontrollerad kommunikation genom att all kommunikation mellan Delphiledaren och
panelen sker skriftligen

e Statistisk behandling av resultaten gor att svaren kan ses som utfall i en stérre population.

62 Karlsson B. & Larsson D. (2000): Using a Delphi Panel for Developing a Fire Risk Index Method for Multistorey Appartment
Buildings. Avdelningen £6r Brandteknik, Lunds Tekniska Hogskola.

% Frantzich H. (2000): Brandskyddsvirdering av virdavdelningar - Ett riskanalysverkyg. P21-347/00, Riddningsverket,
Karlstad. (sid. 23)
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5 Teorier om riskhantering i fléden

Detta omrade dr relativt outrett i akademiska sammanhang vilket gor att det teoretiska underlaget for detta
kapitel dr relativt svagt. Det finns fi etablerade styrmedel for denna typ av processer men det skall dnda giras ett
forsok till att ge en bakgrund till omridet.

5.1 Riskhantering och inkdpsstrategier

Olika komponenter har olika stérningskidnslighet. Vid montering av en personbil kan en
utebliven leverans av delar till hjulupphingningen fa betydligt storre effekt in om det rader brist
pa artiklar till instrumentpanelen. Hjul krivs for att bilen skall kunna kéras ut frin monteringen
medan delar till instrumentpanelen kan eftermonteras. Komponenter som kan orsaka denna typ
av stopp 1 produktionen kallas ibland f6r "linestoppers”.

Politiska risker bor tas i beaktande da man viljer leverantor. En strejk kan snabbt fa svara
konsekvenser for det ingaende materialflédet. Ett generellt exempel ar en strejk i Norge 1996. 1
Norge finns manga underleverantérer till den nordeuropeiska fordonsindustrin sa nir
arbetstagarna dir gick 1 strejk fick det snabbt stora konsekvenser f6r Volvo, Saab och BMW.
Konsekvenserna av uteblivna leveranser sig inte i Norge men biltillverkarna fick inom kort
permittera och forséka hitta alternativa leverantérer.” Exemplet visar pi vikten av
produktionslandets politiska stabilitet. En manad efter, i juni 1996, drabbades sydkoreansk
bilindustri av liknande problem men dir blev dven arbetstagare 1 en del egna produktionsenheter
uttagna 1 strejk. Konflikten fick omfattande konsekvenser och orsakerna till detta var bla. att
foretagen valt att utkontraktera tillverkningen av strategiska komponenter, man hade valt en
single-sourcing 16sning och produktionen byggde pa leveranser Just-In-Time. Det finns andra
strategiska val som ett foretag kan gora for att minska storningsriskerna 1 forsorjningskedjan.
Volvo Personvagnar har tillsammans med ett antal underleverantérer byggt upp en industripark i
direkt anslutning till sin produktionsanliggning i Goteborg. Detta skapar en mer robust
torsorjningskedja dd det dr littare att fa en Overblick pa flodet. Genom att placera flera av de
strategiska leverantérerna 1 ndromradet minskar ocksa kinsligheten for konflikter pa
arbetsmarknaden 1 andra linder. Scanias produktion bygger pa ett modulsystem dér huvuddelen
av komponenterna produceras inom foretaget. Det ger firre storningar och bittre méjligheter till
kvalitetsstyrning och produktutveckling (se kapitel 6.1).

Da vissa atgarder for att minska avbrottsriskerna kan vara tidsédande och kostnadskrivande
efterstrivas en jamvikt mellan risktagande och kostnader. Ett dual-sourcing alternativ kan oftast

tillimpas utan allt for stora kostnadsékningar. En sadan 16sning kan bygga pa:®

0 Enleverantor med olika produktionsenheter eller orter

Separata leverantorer for olika produktionsenheter i olika linder

Olika leverantorer for olika artikelnummer men inom samma artikelgrupp som vid behov
kan stilla om till andra artikelnummer inom samma grupp

Planering f6r samordning av produktion 1 olika varldsdelar

Beredskap for egentillverkning

Kontrakt med konkurrenter om hjalpférsorjning

Samordning av reservdelssystemet i olika verkstider

[

000D

64 Séikera foretagets fliden (1999). Overstyrelsen for civil beredskap. Stockholm.
65 Ibid
66 Ibid.

47



5.2 Riskhantering av logistikaktiviteter i forsétjningskedjan”

Det finns i huvudsak fyra férutsittningar for att mottagaren/konsumenten i en forsorjningskedja
skall kunna konsumera den produkt, den komponenten eller det ramaterial som distribueras.
Dessa forutsittningar styrs av fyra dimensioner nimligen form , tid, plats och dgare. Den forsta
dimensionen avser att produkten maste levereras i ritt utférande dvs. ’ritt produkt”, utan skador
och att det haller ritt kvalitet. Den andra givetvis att den skall levereras pa ritt tidpunkt eller fore
en viss tid och de tredje att produkten hamnar pa den av konsumenten avsedda destinationen.
Den fjirde dr ganska given men avser att ritt dgare mottager produkten. En femte och egentligen
minst lika viktig del i detta dr att ritt information anvinds i kommunikationen mellan sindare och
mottagare. Samtliga dessa fyra forutsittningar maste uppfyllas for att konsumtion skall kunna dga
rum.

I detta avsnitt avses risker som relaterade till logistikaktiviteter i forsorjningskedjan och olika
metoder fOr att hantera dessa. Riskerna ir relaterade till skadehindelser som kan leda till
storningar i forsorjningskedjan. Definitionen av en skadehindelse eller storning édr en situation
dir ndgon av de ovanstdende parametrarna inte infinner sig. Saledes avses att antingen fel
produkt levereras, den anlinder till fel destination, den ankommer vid fel tidpunkt, till fel dgare
eller kommunikationen har utférts med felaktig information.

Det finns ett otal exempel pd vad som kan orsaka dessa avsteg frain normalliget men hir anges
enbart ett urval:

e Lastbilen forsenad pga. trafikstockning

e Varorna levereras till fel lastkaj

e Informationen om varorna ir inte otillricklig eller inte komplett
e Varorna har skadats under transporten

e Varorna haller inte tillricklig kvalitet

e Det ar fel varor

e Varorna skickades inte 1 ritt tid

e Varorna har inte skickats 6ver huvudtaget

Hur skall denna typen av storningar forhindras dvs. vad finns det f6r generella metoder for att
hantera riskerna? Det proaktiva sittet kan innefatta att risken accepteras, risken elimineras eller
den sprids mellan flera aktorer i forsorjningskedjan. Férebyggandet kan ske genom att vilja ritt
alternativ inom foljande aktiviteter:

e logistiklésning

e val av logistikleverantors

e val av férpackning
samt att kvalitetskontroll utférs av logistikaktiviteterna, varuinformationen samt varornas
identitet.

Efter det att stérningen har uppkommit och man 16st den fér stunden dr det viktigt att
konsekvensen accepteras och att dtgirder vidtas for att férhindra upprepning. Detta kan ske t.ex.
genom en buffert byggs upp bade i transporttid och lager. Risken kan minskas genom dndring av
olika parametrar som styr de inkommande tranporter eller genom en férindrad lagerstyrning
anpassad till att motverka den aktuella risken. Produktionen kan ocksa géras mer robust med

67 Paulsson U. (2001): Risk-handling of the logistical activities in the supply chain. Avdelningen f6r Teknisk Logistik. Lunds
Tekniska Hogskola.
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avseende pa storningskinslighet. Genom att hitta en férindrad struktur av Kanban och JIT kan
det vara mojligt att dstadkomma detta. P4 samma sitt som f6r inkommande transporter och lager
kan det utgdende flodet anpassas fOr att minska storningsfrekvensen for nistkommande led
nedstréms. En sista mojlighet for att minimera de ekonomiska forlusterna vid avbrott dr att
teckna en forsikring. Forsikringen eliminerar dock inte konsekvenser som goodwill-férlust och
andra foljdverkningar inom och utom organisationen.

Det finns en mingd generella atgirder som kan vidtas for att minska forsorjningsriskerna. Fyra
exempel pa detta presenteras hir:

e Acceptera risken
e FEliminera risken
e Sprid risken

e Forebygg risken

Det finns flera skal till att manga risker accepteras. Det kan bero pa att de édr f6r obetydliga att bry
sig om eller att det inte finns nagra sitt att hantera dem pa. Det kan dven bero pa att det ar det
mest kostnadseffektiva sittet att hantera dem pa eller helt enkelt f6r att vi dr ovetande om dem.
Risken kan elimineras genom att man f6r den aktuella komponenten eller artikelgruppen infor
“insourcing”. Dirigenom elimineras en link 1 kedjan och dirigenom tva transporter.
Riskspridning kan astadkommas pa ett flertal sitt bl.a. genom att anvinda olika transportssitt,
transportmingder, transportrutter och transportscheman. Den totala risken kan vara konstant
men storleken pa den individuella storningen minskar och gbr problemet oftast littare att
hantera. Viktigast av metoderna for att minska forsorjningsriskerna dr dock de foérebyggande
atgirderna. Dessa kan innefatta val av logistiklosning, val av logistikleverantor, val av
transportforpackning samt kvalitetskontroll inom logistik, varuinformation och varorna identitet.

5.3 Transportsektorn — dess sirbarhet och beredskap®

Transportsektorn kinnetckans idag av effektiva tekniska system, evreglerade marknader,
internationalisering, specialisering och stordrift (skalekonomi). Prognoserna talar f6r en fortsatt
expansionen av transportarbetet som Okat i genomsnitt ett par procent pa arsbasis de senaste
aren. Utvecklingen har gett savail positiva som negativa konsekvenser for sektorns sarbarhet och
tor beredskapsarbetet. Nagra av de mest centrala omrdadena belyses nedan:

e Koncentrationen av bebyggelse till storstiderna har lett till en 6kad sarbarhet i de glest
bebyggda delarna av Sverige genom att bilberoendet har kommit att 6ka. Samtidigt ha
storstidernas navfunktion Okat vilket ger stora efterverkningar pa 6vriga delar av landet om
dessa slas ut.

e Internationaliseringen paverkar transportsektorn i bade positiv och negativ riktning. Nar vi
blir mer beroende av andra linder 6kar sannolikheten for storningar utifran som kan péaverka
vara transporter. Samtidigt minskar sarbarheten genom att vi kan utnyttja resurser utomlands,
frimst inom EU, 1 hégre utstrickning.

e Avregleringen inom olika delar av sektorn paverkar inte sarbarheten 1 sig men kan ge
konsekvenser fér beredskaparbetet.

o8 Utvecklingen inom transportsektorn — konsekvenser fir sarbarhet och transportberedskap (2001). Overstyrelsen for civil
beredskap. Visteras.
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e Privatiseringen inom transportsektorn bor i det langa loppet inte paverka sarbarheten. Med
vil fungerande marknader bor istillet mojligheterna till aterhdmtning efter en stérning vara
storre dn i statliga monopol.

e Stordrift och specialisering leder till 6kad sirbarhet eftersom det kan bli svarare att hitta
ersattningsalternativ. Exempel pa stordrift finns inom hamnverksamheten och exempel pa
specialisering finns inom jirnvagen.

e Den tekniska utvecklingen péaverkar sarbarheten pa manga sitt. Jarnvagstrafikens tekniska
system ar mycket sdrbara. Trafikflyget dr beroende av avancerade trafikledningssystem. Inom
sjofarten dr utrustingen i hamnarna en av de kinsligaste punkterna. Landsvagstrafiken ér
mindre kanslig for storningar 1 de tekniska systemen dn 6vriga transportmedel.

Sammanfattningsvis kan sigas att sannolikheten for att svara stérningar i transportsektorn skall
uppsta torde ha 6kat men att mojligheterna att begriansa konsekvenserna kan ha forbittrats.

5.4 Sirbarhet i forsérjningskedjan®

Savil risker 1 forsorjningskedjan som externa risker paverkar sarbarheten i forsérjningskedjan.
Dessutom kan simultan uppkomst av bade risker och interaktioner mellan dessa 6ka skadan pa
torsorjningskedjan. Siledes kan fOrsorjningskedjans sarbarhet (Supply Chain Vulnerability)
definieras som:

“an excposure to serious disturbance, arising from risks within the supply chain as well as risks external to the
supply chain”

Riskhantering av forsorjningskedjan (Supply Chain Risk Management) syftar till att identifiera
omraden med potentiella risker och implementera limpliga atgirder for att minska dessa. Detta
begrepp kan saledes definieras som:

“the identification and management of risks within the supply chain and risks external to it through a co-ordinated
approach amongst supply chain members to reduce supply chain vulnerability as a whole”

Aven om risker alltid har varit nirvarande nir det giller att matcha tillgang och efterfragan finns
det ett antal faktorer som uppkommit det senaste decenniet vilka kan anses ha bidragit till en
Okad riskniva. Dessa inkluderar bl.a.:

e Okad fokusering pa resultat snarare in effektivitet

e Globaliseringen av forsorjningskedjorna

e Specialiserade produktionsenheter och centraliserad distribution
e Trenden med outsourcing

¢ Det minskade leverantorsutvalet

e Fluktuationer i efterfragan

e Avsaknad av transparens och kontrollprocedurer

6 Supply Chain Vulnerability (2002). Cranfield University, School of Management. UK. (7 sidor)
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6 Presentation av Scania och dess floden

Syftet med stycket dr att ge ett empiriskt underlag till de senare mer riskorienterade funderingar som presenteras i
senare fapitel. Mycket av informationen i kapitlet har vuxit fram genom intervjuer och diskussioner med
projektansvariga pa Scanias centrala staber. Jag har forsokt att i stirsta mijliga man fa sa uppdaterade uppgifter
som majligt kring dessa ofta pdgdende projekt.

6.1 Scanias modulsystem

Scania har byggt upp sin produktion kring ett modulbaserat system. Det édr idag en vilkind
framgangsfaktor som anammats av andra storre lastbilstillverkare. Den nuvarande 4-serien av
lastbilar och bussar som introducerades 1995, ir baserat pa ett komponentsystem pa inte mer an
12 000 artiklar. Den tidigare 300-serien inneholl ca 20 000 komponenter. Med utgangspunkt fran
dessa 12 000 artiklar kan Scania erbjuda 360 olika lastbilsmodeller i ett dnnu stérre antal
varianter.”” Det dr i stort sett bara kundens fantasi som sitter grinsen fér hur lastbilen skall
utformas. Modulsystemet foddes under andra varldskriget da resurserna var begrinsade och man
var helt beroende av en liten och flytande hemmamarknad.

6.2 Produktionssystem

Scania har ett produktionssystem likt de flesta andra stérre fordonsproducenter. I detta kapitel
presenteras aktuella och pagiaende projekt specifika f6r Scania.

6.2.1 Scanias produktionssvstem71

Scania har format en egen modell f6r modern produktionsfilosofi som kallas Produktion 2000
(P2000). Den syftar till att skapa ett standardiserat arbetssitt inom Scania samt forutse stindiga
och systematiska forbittringar med utgangspunkt fran det japanska Kaizen-konceptet. Detta skall
ske genom en vil definierad stegmodell, dar steg 1 handlar om att ordna arbetsplatsen, steg 2
ordna utrustningen och steg 3 att ordna processen. P2000 dr ocksa en beskrivning av Scanias
gemensamma produktionssystem, dir principer, prioriteringar och grundvirderingar liggs fast.”

Malet med P2000 ar att kontinuerligt uppticka och eliminera forluster 1 processerna. Detta
medverkar till att trots stora volymer behalla en hog kvalitet hos slutprodukten. Dessutom
minskas spillet i produktionen.

Scanias produktionssystem bygger pa fyra principer:
e Normallige — standardiserat arbetssitt

e Ritt fran mig

e Forbrukningsstyrd produktion

e Stindiga forbattringar

Normalliage bygger pa en bestimd takt liksom ett utjimnat och balanserat flode genom hela
produktionskedjan. Standardiseringen innebdr att arbetsuppgifterna utfrs pa det bést beprévade
sattet tills nya och battre losningar har etablerats. Genom processuppfoljning pa
informationstavlor och visuella buffertar blir det littare att se onormala inslag i produktionen.

70 Scanias hemsida. www.scania.com. 2002-01-02
" Lundgren, Lennart. Avdelningen for Production Control, Scania.. 2001-06-15
72 Produfktionssystemet med fyra principer. Scania World. Nr 1. 2001. Sid 14. Scania. Sodertilje.
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Ett viktigt steg 1 kvalitetssikringen dr principen 7ritt fran mig”. Genom att det finns
indamalsenliga verktyg, instruktioner och metoder blir det ritt frain borjan. Var och en
producerar en slutprodukt med nista tillverkningssteg som kund och med ett eget ansvar for att
denna kund har fortsatt fértroende for produkterna. Fel korrigeras och aterfors direkt till den
som orsakat felet.

Principen ”férbrukningsstyrd produktion” innebdr att ingen produktion startar fOrrin nista
tillverkningssteg signalerat ett behov. Det kan ske genom styrning med visuella buffertar eller
Kanban-kort si att alla kan se nir det dr dags att borja producera.

Stindiga forbittringar eller Kaizen som det japanska ursprungsbegreppet heter ir den fjirde
principen. Arbetet i olika férbattringsgrupper dr en av de viktigaste framgangsfaktorerna i Scanias
produktionssystem.” Dessa grupper skall vatje dag utmana och forbittra processerna. Att gora
stindiga forbittringar innebdr att gruppmedlemmarna ska uppticka och gora sig av med olika
former av sloseri for att sedan kunna anvinda de frigjorda resurserna till produktiva uppgifter.
Scania har sedan ett antal 4r samarbetat med Toyota for att fa tillgang till deras
produktionssystem

6.2.2 Bristfri produktion74

Projektet Bristfri produktion baseras pa samma principer som Scanias produktionssystem. Malet
med projektet dr att minska andelen materialbrister i produktionen genom att forsikra sig om att
allt material 4r tillgdngligt vid forbrukningspunkten vid ritt tillfille. Idén bygger pa
standardisering av existerande rutiner och inte skapande av nya. Genom skapandet av
standardiserade arbetssitt gemensamma for alla Scanias produktionsenheter (PRU, PRoduction
Unit) uppnas en stabil och palitlig situation, ett normallige.

Projektet har skapats fOr att uppna ett antal forbattringar bl.a. bittre leveranssikerhet och 6kad
produktkvalitet men 4ven reducerade kostnader och hogre vinst. De foérvintningar som
projektledningen definierat ar:

e Bittre leveranssakerhet

e Okad produktkvalitet

e Mindre resursspill

e Bittre utnyttjandekapacitet

e Inga saknade delar

e Mindre utrymme och inventarier

e FECO introduktion med mindre stérningar
e Forbittrad produktutvecklingsprocess

e Harmoniska fléden, internt och externt

e Ligre transportkostnader (inga expresstransporter)
e Proaktivitet

e Pailitlig information

e Bittre relationer till leverantorer

e Reducerade kostnader och hogre vinst

e Minskade ledtider

73 Standiga forbattringar i grupp 340. Scania World. Nt 1. 2001. Sid 15. Scania. Sédertilje
74 Castello, Fabio.(juni 2001) Avdelningen for Consulting and Industrial Development. S cania.
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Vissa fortydliganden av ovanstiaende lista kan vara pa sin plats. Med Engineering Change Order
(ECO) avses det dokument som upprittas dd en ny artikel skapas. I dokumentet ges
produktspecifikationen samt introduktionsdatum. Detta dokument anvands dven da forindringar
av artikeln skall goras pa ett eller annat sitt. Harmoniska fléden dr ett rent subjektivt begrepp
med vilket materialflodet kan beskrivas da det flyter utan misséden och avbrott. I princip
uppfyller materialflodet da kraven frain P2000 med avseende pa takt och forutsidgbarhet.
Prognosmodeller och behovsplanering hos produktionsenheten Gverensstimmer inte alltid med
det verkliga behovet vid forbrukningstidpunkten. Detta stiller krav pd att informationsutbytet
mellan produktionsenhet och leverantdr skall vara bade smidigt och ge sa korrekta uppgifter som
mojligt 1 ett tidigt skede. Det dr detta som avses med begreppet proaktivitet.

Projektorganisationen ar uppdelad i nio arbetsgrupper som bl.a. ansvarar for leverantorsavtal,
marknads- och produktionsplanering och materialtransport.

Genom projektet vill Scania uppna standardisering for en rad processer inom féretaget for att
uppna de resultat som projektledningen definierat. Bl.a. vill man skapa en standardiserad process
tor ink6p. Grundtanken dr att bittre planering skapar mindre brister hos produktionsenheterna.
Inom organisationen finns redan val fungerande rutiner och genom att hitta de basta av dessa
och standardisera dem uppnas hégsta mojliga effektivitet i arbetet.

Idag finns inga rutiner for 16pande leverantérsutvirdering, istillet litar Scania pa att de uppfyller
kraven som stilldes vid avtalsskrivningen. Det ar Onskvirt att fa ett storre engagemang med
starkare anknytning fran leverantéren. Dirfor onskar Scania skapa niagon sorts mitmetod for att
kunna bedéma om de ir tillrickligt tekniskt kompetenta.

Inom Scanias franska organisation, som bl.a. omfattar produktionsanliggningar 1 Angers, finns
idag ett system, STARS, som skall hanteras en kontinuerlig uppfoljning av de problem som
uppstar mellan leverant6r, produktionsenhet och transportféretag. Systemet registrerar alla
avvikelser 1 avhimtningsprocessen. En avvikelse kan vara om transporten kommer for sent, det
gods som skall himtas inte finns pa kaj eller om antalet pallar inte stimmer med kérordern. 1
slutet pa manaden sammanstills allt detta till ett statistiskt forbattringsunderlag.

6.3 Logistik- och inkdpssystem

I detta delkapitel beskriver jag fronten av logistik- och ink&psutvecklingen inom Scania. Manga av
dessa projekt utgar fran P2000 (se kapitel 6.2.1) och har samma grundliggande principer som
detta. Den gemensamma niamnaren ar bla. kraven pa ett standardiserat arbetssitt samt takt och
torutsigbarhet i flodet. Genom att skapa ett mer harmonisk och férutsidgbart flode skapas ocksa
effektivitetsokningar och kostnadsbesparingar.

6.3.1 Procurement 2000

Scanias har utvecklat en ny inkGpsstrategi kallad Procurement 2000. Mélet med projektet ér att
organisera inkOpsprocessen pa ett mer strukturerat sitt. Detta for att med tiden kunna sinka
kostnaderna eftersom marknaden kriver ligre priser.”

Processen dr indelad 1 tva storre segment. Dels produktutvirderingen dir produktens betydelse
tor Scania kartliggs och dels en uppdelning av leverantorerna i en graderad skala efter deras
deltagande i Scanias produktutvecklingsprocesser. ™

7> Katlsson M. & Lindbom A. (2001): Supply Chain Management at Scania. Examensarbete. Ekonomiska institutionen.
Linkopings Tekniska Hégskola.
76 Bexelius, Osten.(juni 2001) Awvdelningen for Advanced Purchasing, Scania.
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Scania ha borjat utvirdera och indela sina leverantorer efter vad for typ av produkt de levererar
samt det viarde de tillfér slutprodukten. Syftet med detta dr att bestimma vilka typer av
leverantOrer Scania behover for deras olika produkter samt att reducera antalet leverantorer. De
leverantorer som inte nar upp till den uppsatta standarden och kvalitén mister avtalet.
Produkterna indelas i omraden efter vilken inverkan de har pa den O&vergripande
materialkostnaden samt den kommersiella risk de har. Med kommersiell risk avses hur svért det
ar att ersitta leverantéren av den aktuella produkten. Om leverantéren inte kan ersittas inom tva
ar ar produkten strategisk eller en flaskhalsprodukt. Scania har med utgingspunkt frin en
etablerad modell skapat en inkGpsmatris (procurement matrix) for denna kategorisering av
produkter (figur 17).”

Det finns fyra typer av klassificeringar: hivstangsprodukter (leverage products), rutinprodukter
(routine products), strategiska produkter (strategic products) och flaskhalsprodukter (bottleneck
products). Med havstangsprodukter menas produkter som styrs av produktionen men enbart kan
existera i vissa fastlagda volymer s.k. batcher. Rutinprodukter har den ligsta risknivan och utgors
av artiklar av typen skruvar och muttrar dvs. artiklar som inte dr tekniskt avancerade och dir det
finns ett stort antal leverantorer att vilja mellan pa marknaden. Strategiska produkter dr sadana
som inte kan avvaras i produktionen. Avstannar tillflédet av dessa stannar dven produktionen.
Dessa dr ofta tekniskt avancerade och kriver en tit kontakt med leverantbren, bade i
utvecklingsfasen och produktionsfasen. Det ir vanligt att man tvingas vilja en single- eller dual
sourcing losning hir just pga. artikelns komplexitet. Flaskhalsprodukter utgdér en nagot mindre
del av slutproduktens kostnad dn den strategiska produkten men dven hir ar det vanligt med
single- eller dual sourcing l6sningar.

Nir man har klart for sig vilken betydelse produkten har kan man ga vidare med att kategorisera
leverantoren. Beroende pa i vilken grad den tillfér virde till slutprodukten samt i vilken

77 Schary P. & Skjott-Larssen T. (2001): Managing the Global Supply Chain. Copenhagen Business School Press.
Ké6penhamn.
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omfattning den medverkar i produktutvecklingsfasen kan leverantéren placeras i en skala som
anger dennes betydelse for Scania. Skalan presenteras i figur 18.
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Figur 18: Leverantirskategorier

Den ldgsta graden av leverantor dr katalogleverantoren. Denna levererar ofta volymprodukter och
ir i stort sett aldrig involverad i produktutvecklingen och tillfér relativt lite virde till
slutprodukten. Den hogsta graden idr den dar Scania ingatt ett partnerskap med leverantoren.
Leverantoren dr delaktig 1 produktutvecklingen frin boérjan och bar dirigenom en del av
kostnaden och risken som utvecklingen stir fér. Denna typ av partnerskap medfér manga
fordelar men ocksa risker dd Scania kan hamna i en beroende situation. Beroende pa Scanias
avsikt med leverantéren kan denna avancera uppit 1 leverantorskategorierna eller kvarstanna i den
ursprungliga.

6.3.2  Euronet 2000

Huvudmailet med projektet for Scania var att fi en mer precis materialtillginglighet till ligre
kostnad. Detta skulle uppnds genom att skapa ett robust logistiksystem som mdéjliggjorde en
hogre tillginglighet vid ”demand point”. Behovsstillet skulle tillféras artiklar och komponenter i
ritt tid och mer kostnadseffektivt. Scania satte upp en specifikation med forutsittningar som
presenterades for sju stora Europeiska transport- och logistikforetag. Efter en forsta offertrunda
valdes fyra ut fOr att ge en utforligare offert som tredjepartslogistik-leverantér (3PL). Dessa skulle
sedan fa mojlighet mer preciserat att presentera sin 19sning av problemet.

Foljande mal/krav sattes pa 3PL-leverantéren:”

e Minska Scanias del av miljopaverkan av de europeiska transporterna med 10 procent riknat
fran ar 2000 virden

e Sinka totalkostnaden med 30 procent

e To6rse behovsstillet med artiklar och komponenter i ritt tid

e 3PL-leverantoren skulle integreras i Scanias logistiksystem

e Systemet skulle dven kunna anvindas av leverantorernas underleverantdrer
e En till tva 3PL-leverantorer skulle ticka hela Europa

8 Orrling, Sten.(juni 2001) Avdelningen for Corporate Risk Management, Scania.
7 Project Definition of "Quotation” for Euronet2000. Scania interndokument. 1999-10-29. Scania. Sédertilje
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Syftet var att sammanféra omradena pallhantering, materialhanteringen, utgdende fléde samt
ingaende flode. Logistikleverantorens uppgift skulle dessutom innefatta kontroll och styrning av
dessa delprocesser.

Euronet 2000 skulle fungera ihop med Produktion 2000 som ett kugghjul 1
produktionsprocessen. For att detta skulle fungera var flodet tvunget att folja P2000
forutsittningar om takt” och ”predictability” (se kapitel 6.2.1). "Takt” syftar till att alla stationer
har en fastlagd maxtid for sin operation. Detta stiller i sin tur krav pa logistikflédet att halla
samma takt. “Predictability” (forutsigbarhet) innebir att varje komponent i flédet skall vara pa
ritt plats vid ritt tid och detta skall kunna forutsagas. Dessutom skulle logistikleverantéren se till
att Scania radikalt kunde minska antalet lager dvs. allt gods skulle antingen vara inne i
transportflodet eller lagras av leverantoren.

Urvalsanalysen for bedémning av de fyra logistikleverantorerna delades upp 1 ett antal steg.
Riskanalysdelen bestod av tva steg dir det forsta innebar att den tinkta leverantoren fick fylla i ett
formuldr med ett antal riskparametrar. Dessa var indelade i tre huvudgrupper; Corporate Risk
Management, Cargo Loss Prevention och Image Loss Prevention. Efter att ha begrundat de svar
som kom vidtog steg tvd, varvid foéretagen utsattes f6r en fordjupad analys. Scania bade besokte
dem pa plats och intervjuade ledningen och andra foretridare for att virdera statusen pa
riskhanteringsférmagan. Det skulle visa sig att foretagen besatt en varierande grad av bade
kompetens och grundsyn pa vad riskhantering innebitr.

Slutsatsen av projektet var att transport- och logistikmarknaden dnnu inte var mogen bla.
bedomde Scania att f6rmagan att férebygga och hantera risker var otillfredsstillande. Scania valde
darfor att bevara den existerande logistikstrukturen. Daremot har man gatt vidare med att studera
att sjilva Overta den kontrollerande/samordnande funktionen och lita ett eller tva
transportforetag leverera transporttjansterna. Ett faltforsok skall initieras med fabriken 1
Oskarshamn som studieobjekt.”

6.3.3 Northbound Flow

Som ett exempel pa utdragna distributionskedjor och de problem som kan uppsta i dessa aterges
hir en beskrivning av projektet Northbound Flow. Projektet ar en studie av Scanias materialfléde
fran Latinamerika till Europa. Studien har Scania Latin America (SLA) som fokus men manga av
problemen kan dven appliceras pa andra avligsna marknader.”

Scania ir ett globalt foretag och agerar éver hela virlden. Aven om produktionen #r koncentrerad
till Europa och Latinamerika beh6ver foretaget ett nitverk av leverantorer utspridda pa olika hall
1 varlden. Det ér l6nsamt att dra fordelar av variationerna pa de olika marknaderna Det stiller
dock hoga krav pa logistiklosningen for att uppritthalla hog tillginglighet och sikrat
materialfléde.

Till viss del koper alla europeiska produktionsenheter (PRU) artiklar fran leverantorer i
Latinamerika. Det mesta himtas fran Brasilien men en del artiklar kops 1 Argentina. Dock har det
efter intervjuer med materialplanerare pa PRU:er i Europa visat sig att det ofta uppstir
fluktuationer i materialflodet frin Latinamerika. Detta har resulterat 1 att man inte képer artiklar
darifran 1 den utstrickning man hade kunnat vinta sig. Det finns nimligen uppenbara
kostnadsreduktioner att himta genom att styra en del av inképen dit men om andelen artiklar
frin Latinamerika skall 6ka behévs ett effektivt och palitligt flode. *

80 Kvarnstrém, Bjorn. (augusti 2001) Transportsamordnare. Chassimonteringen, Scania
81 Projekt Northbound Flow - From Latin American Suppliers to Scania Enrgpe Scania. 2001-03-15.
82 Projekt Northbound Flow - From Latin American Suppliers to Scania Europe Scania. 2001-03-15.
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Av dagens flode gir huvuddelen genom Scanias organisation i Brasilien. Cirka 200 artiklar tas via
Brasilien och ca. fem tas fran Argentina.

Informationsflédet mellan SLA och Europa ser ut som foljer (figur 19):

Det europeiska behovet bestills via SLA och adderas till det behov som SLA har. Med ett
undantag, ventiler som kops frin Argentina, ansvarar de for orderprocessen. Nackdelen med
denna procedur ir att det kan skapa bristande ansvarskinsla hos leverantéren eftersom den inte
vet om artiklarna skall till SLA eller vidare till Europa. Detta giller omvint ocksa da PRU:erna i
Europa inte har moijlighet att paverka leverantérerna i Latinamerika utan dr begrinsade till att
kommunicera via SLA.

Sedan boérjan av 2001 har SLA gatt fran att anses som en extern partner till att ses som en intern
PRU. Detta har radikalt dndrat inkSpsprocessen fran Europa till SLA. Forut hade Scania i
Oskarshamn samordningsansvaret for bestillningar frin samtliga europeiska PRU:er. Da
sammanstilldes behovet i en lingsiktig prognos fér det totala hela den europeisk organisationen
sex manader fram i tiden. Dessutom skickades ett leveransschema med en fyraveckors horisont.
Idag har prognosansvaret decentraliserats till respektive PRU som skickar leveransschema for 215
dagar framat i tiden dvs. cirka sju manader. Denna procedur giller enbart artiklar som tillverkas
av externa leverantérer och inte de som tillverkas av SLA. Det interna materialflédet fungerar
annorlunda. Normalt sett finns en Gverenskommelse mellan produktionsenheterna om att de
skall leverera ett visst antal delar per méanad och avropen sker med hjilp av Excel-dokument.
Enligt en materialplanerare pa Scanias dieselmotorproduktion sa fungerar dessa interna fléden
bra med mycket fa fluktuationer.”

Det finns tva huvudsakliga processer av materialflodet fran leverantérer 1 Latinamerika till Scania
Brazil. En dir Scania Brazil ir ansvarig och en dir leverantoren dr ansvarig. Vid leverans till
Scania Brazil 6verlimnar transportféretaget fakturan till Scania som sedan betalar den fér den
europeiska produktionsenhetens rikning. Denna faktureras sedan den europeiska enheten.

Nir artiklarna anlant till Scania Brazil fors de vidare till exportomradet dir de paketeras och gors
klara for transport till Europa. Hanteringen och paketeringen tar sex dagar varefter alla
nédvindiga dokument férbereds. Dessa bestir av faktura, exporttillstind och ett brasilianskt
dokument som styr varornas transport till hamnen i Santos. Pi dttonde dagen sinds en
transportorder till transportféretaget Kuehne & Nagel Deicmar som ansvarar for bade
transporten till hamnen 1 Santos samt sjotransporten till Europa. Figur X visar material- och
informationsfléde samt ledtider f6r processen i Scania Latin America.

83 Ibid
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Figur 19: Information och materialflode i det nordgdende flodet (Project Northbound Flow, Scania, 2001)

Kommunikationen mellan Scania Brazil och Scania Europe forsviras av att organisationerna
anvinder sig av tva olika typer av EDI standarder. I Brasilien anvinder de sig av en lokal standard
kallad RND medan den europeiska organisationen anvinder ODETTE och EDIFACT. Med
RND finns det méjlighet att skicka meddelande da varorna limnar kaj hos leverantéren men
detta anvinds inte 1 nagon storre utstrickning s Scania Brazil dr inte van vid att hantera denna
typ av EDI meddelanden. Det hade varit optimalt om Scania Brazil skickade ett meddelande till
Scania Europe da varorna limnar dem. Idag anges detta pa fakturan och skickas till mottagaren
per fax.

Vil i Santos tar det atta dagar innan varorna limnar hamnen for sjotransport till Bremen eller
Hamburg. Da varorna skickats til Santos skickar SLA fakturan till den berérda
produktionsenheten som di dven kan kontrollera med batschemat nir den ankommer till
Europa. Ofta maste fakturan betalas innan baten ankommit alltsi maste PRU:n betala f6r nidgot
de inte sett. Den beskrivna situationen visar pa ett komplicerat flode som idag inte idr tillrackligt
effektivt fOr att fOrsvara ndgra storre inkop fran Latinamerika. Scania jobbar med att underséka
och analysera den nuvarande situationen for att i framtiden kunna férbittra den och himta hem
fler artiklar fran Latinamerika vilket skulle kunna ge betydande kostnadsbesparingar.

0.3.4  Supplier Evaluation Model

Det finns idag ett storre enhetligt system for leverantorsutvirdering pa Scania som heter Supplier
Evaluation Model, SEM. Systemet dr tillgingligt pa intranet och innehaller ett stort antal
parametrar med vilka inkGpsavdelningen analyserar befintliga och potentiellt nya leverantorer.
Dock idr systemet i sitt nuvarande utférande allt f6r omfattande och komplicerat att anvinda.
Detta gor att de tinka anvindarna i1 stor utstrickning inte anvinder SEM utan gor
utvirderingarna utifrain gamla invanda rutiner. Ett syfte med systemet dr att en kontinuerlig
uppgradering av befintliga leverantorer skall ske. Detta sker inte heller 1 den utstrackning som det

58



ar tinkt. Med avseende pa riskhantering finns en féga omfattande grupp av parametrar vilket inte
anses tillrackligt 1 dagens ldge.

SEM ir definierad i en standard pa Scania, STD4173 och skall enligt introduktionen anvindas
béide i en forsta virdering av en potentiell leverantdr, da med avseende pa dess ability, och i fall da
befintliga leverantérer varderas. Dessa virderas da med utgangspunkt fran dess performance.
Standarden skall forst och frimst anvindas for att utvardera leverantéren och in andra hand till
att hjilpa den att utvecklas till en ”World Class Supplier”. Scanias definition pa en ”World Class
Supplier” dr en leverantor som uppfyller kraven for betyg A i samtliga kriterier i standarden.
Betygsnivaerna B och C anvinds for att undertycka vilka omraden som behdéver forbittras.
Betygsniva D anger att leverantéren inte godkinns.™

SEM

Foretagsprofil Eftermarknad

Figur 20: Delkategorier i Supplier Evaluation Model

Modellen dr uppbyggd kring fem kategorier utifran vilka leverantoren virderas. Dessa ar logistik,
kvalitet, FoU, eftermarknad och foretagsprofil (figur 20). I kategorin foretagsprofil ingar ett
avsnitt gillande Risk Management. Avsnittet dr mycket begrinsat och anger ordagrant att:
”Kortare ledtider och niarmare forhallande till vira leverantérer, mot vilka vi dr inriktade, okar
vikten av tillférlitlighet i alla leverantOrsrelaterade processer. For att kunna fortsitta denna
utveckling, dr medvetenhet om riskhantering en av framgangsfaktorerna. Medvetenheten
omfattar management, produktion och produkten.”® Saledes ir riskhanteringsparametern ytterst
abstrakt och begrinsad i omfattning,.

6.3.5 Procurement Management Manual

Den standard gillande riskanalys av leverantorer som beskrivs senare 1 kapitel 7.4, finns upptagen
1 Scanias Procurement Management Manual, PM494. Manualen ir ett styrinstrument pa
inképsavdelningen och drar upp diverse risklinjer f6r hur inkop skall ske. Riskanalysen skall besta
av ett formulir som fylls i av leverantdren samt en del av revisionen som utférs av
kvalitetsingenjoren. Vidare anges att en riskanalys kan goras da olika sourcingalternativ
utvirderas. Om en komponent skall anskaffas pa enbart en handelszon, EU eller Latinamerika,
bor en riskanalys utféras. Riskanalysen bor ta hinsyn till riskerna involverade i frakten av
komponenten mellan kontinenterna. Dessa kan inbegripa ledtidsférlingning, konfliktrisk och
risken foOr att transporten kommer pa avvagar.

Arbetsgangen vid riskanalysen ser ut som foljer:

84 Scania standard STD4173 (2000): Supplier Evaluation Model. Scania. Sédertilje
8 Ibid
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1. En forfragan med ett ur risksynpunkt utvirderande formulir, ”self assessment”, skickas
till leverantéren av kvalitetsingenjoren

2. Formuliret skickas ifyllt tillbaka till kvalitetsingenjoren och anvinds vid initiala
utvirderingen, “audit”.

3. Inképaren och kvalitetsingenjoren fyller gemensamt i forsta sidan av den interna
riskanalysen, “internal checklist”.

4. Resultatet rapporteras i SEM och resultatet av riskanalysen skickas till leverantoren.

Med det riskanalysformuldr som leverantoren sjilv fyller i skickas ett standardiserat brev vilket i
stort sager att Scanias unika produktionssystem med JIT, lean produktion etc. Okar sarbarheten
och att dagens hoga produktionstempo medfor att det finns ingen eller valdigt liten mojlighet att
aterhimta forlorad produktion.”® Med detta avses att det dr av stor vikt att leverantéren ir
medveten om de avbrottsrisker som finns i den egna organisationen och att man hanterar dessa.

6.3.6  Global Procurement Council®’

Inkopsprocessen blir mer och mer komplex. Det ir fler parter dn bara inképsavdelningen som ér
berorda av ett inkép. Darfor dr det av stor vikt, anser Scania, att flera utan linjeorganisationerna
integreras i leverantorsvalet. Av denna anledning har man instiftat ett hogsta beslutande organ for
leverantorsval, Global Procurement Council, forkortat GPC. Detta rad sammantrader vid
tillfillen da viktiga beslut om forsorjningskedjan maste fattas. Det kan tex. gilla val av ny
leverantor, forindring av produktsortiment, forindring av produktdesign eller hur man skall
hantera problem med storningar fran en viss leverantor. I radet ingar representanter fran bla.
inkép, logistik och produktion.

86 Procurement Management Manual, PM494: Letter, Risk Analysis, PM303 (2001)
87 Friberg, Peter.(juni 2001) Awvdelningen for Logistics and I'T, Scania.
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7 Risker och riskhantering i dagsliget hos Scania

Riskhantering av forsiryningskedjan dr ett relativt nytt verksambetsomrade daven hos Scania. Dock medfor de
stirningar som uppstar att foretaget maste foreta vissa reaktiva saval som proaktiva atgdrder. Meningen med detta
kapitel dr att ge en empirisk bakgrund till hur man idag jobbar med denna typ av fragor pa Scania.

7.1 Funderingar kring forsérjningsrisker — en generell diskussion

Fokus for arbetet dr att lokalisera vilka risker det finns som kan paverka produktionen i form av
avbrott, fluktuationer eller liknande. Konsekvenserna vid avbrott eller storningar i
torsorjningskedjan kan bli att linan maste stoppas eller vissa delar maste eftermonteras vilket stor
takten och forutsagbarheten. Detta resulterar i slutindan i problem med leverans till kund vilket
skapar kostnadsokningar och badwill.

For att kunna gora en korrekt riskidentifiering i fOrsorjningskedjan maste forst flodet fran
leverantor till produktionslinje visualiseras, en systemgrins skapas. Materialflodet 4r en del men
viktigast dr inkOpsprocessen dir leverantoren viljs ut efter ett uppkommet behov och med
utgangspunkt fran ett antal kriterier.

En viktig del i det proaktiva arbetet sker nir val av leverantor gors. Har ar det billigast” att gora

forindringar. Det giller att inkOparna har firdiga rutiner vilka utarbetats just for att begrinsa

risktagandet 1 forsorjningskedjan. Ju senare 1 forsorjningsprocessen en forandring skall goras

desto dyrare blir det. Det dr dd oftast for sent for problemet har redan uppstitt nagonstans

nedstroms 1 flodet mot produktionsenheten. Genom att identifiera riskerna och gora

bedémningar kring hur dessa skall minskas eller elimineras kan rutinerna omformas for att sinka

den totala risknivan. Huvudsaken dr att riskerna gbrs mer hanterbara, de behéver inte helt

elimineras. Vilka dr dd de huvudsakliga riskerna som skulle kunna minskas genom en bittre

ink&psprocess?

e Leverantoren har finansiella problem — eventuell konkurs eller problem med ink&p pga.
likviditetsbrist vilket resulterar i leveransrubbningar.

e Leverantoren har daligt brandskydd

e Leverantoren har dalig informationssikerhet — uppgifter om order, avtal etc. faller i oritta
hinder

e Leverantoren har personalproblem — stora avgangar kan skapa kompetensbrist

e Leverantoren har dalig beredskap f6r kompetensforlust — nyckelpersoner slutar

e Leverantoren har dalig personalpolitik — kan resultera i strejker

Detta dr nagra av de fragor som omfattar riskhantering hos leverantéren. Det édr viktigt att

kriterierna inte bara omfattar leverantoren utan dven dess undetleverantorer (first and second

tier).

Materialflodet styrs av ett antal standardiserade lagerstyrningsmetoder. Bestillningar gbrs oftast
elektroniskt med EDI eller e-post vilket kan utgéra problem eftersom det ibland blir fel 1
overforingen vilket gor att otillracklig eller ingen information nar
leverantoren/produktionsenheten.

I transportskedet kan en hel del storningar uppsta. Vilken typ av storning eller avbrott som
uppstar beror pa kedjans utstrackning och omfattning. Under en transport fran Santos i Brasilien
till Sédertilje finns det fler méjligheter till att ett icke harmoniskt fléde uppstar 4n vid transporter
mellan t.ex. Falun och Sédertilje.
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En visentlig aspekt att beakta dr att 1 alla floden sa ingar det manniskor som skall fatta beslut och
styra processen 1 olika steg. Detta innebar férdelar men ocksa nackdelar da missuppfattningar och
egna tolkningar kan férvringa budskap och ge avvikelser frin den 6nskade vigen.

7.2 Scania Blue Rating®”

Scania har tillsammans med forsiakringsmaklaren Willis tagit fram ett benchmarking verktyg for
att skapa en storningsfri milj6 inom foretagets olika produktionsenheter. Med utgiangspunkt fran
ett antal riskbedémningsparametrar gors arliga revisioner pa de olika enheterna. Dessa revisioner
gOrs av personal fran Scanias RM-organisation tillsammans med férsakringsmaklare. Mycket av
riskbedomningen utgar fran brandrisker.

Respektive enhet virderas utifran de fastlagda parametrarna och ges ett betyg for varje parameter
graderat fran blatt till rott. Blatt innebdr full poing vilket dr positivt. Gront och gult dr
mellannivder och innebir att enheten inom detta omrade endaste delvis uppfyller koncernens
krav pa riskniva. Ett rott betyg innebir underkint och indikerar ett behov till omedelbara
atgarder for att undvika materiella-, personella- och ekonomiska forluster.

7.3 Branden hos Power Packer - ett praktiskt exempel”

Foljande redogorelse visar pa vikten av att kunna fatta snabba strategiska beslut vid hiandelse av
avbrott i forsorjningskedjan. Det ir ett exempel som visar pa risken med single-sourcing.

I mitten pa februari 2001 intriffade en brand hos en tillverkare (Power Packer i Oldenzaal,
Holland) av de hydraulpumpar som lyfter hytterna pa lastbilar. Producenten levererar till de flesta
storre lastbilstillverkare 1 Europa diribland Scania. Branden startade i maleriet men genom snabbt
agerande av de anstillda och stingning av branddoérrar klarade sig produktionsenheten.
Tillverkaren har sitt firdigvarulager cirka tre kilometer fran produktionsomradet. I lagret fanns
motsvarande tvd och en halv veckas behov av pumpar reserverade f6r Scania. Detta var en single-
sourcing 16sning vilket innebar att inga andra tillverkare fanns att tillga med kort varsel.
Tillverkaren levererade savil till Scanias produktion i Europa som den i Latinamerika. Efter ett
antal dagar lyckades tillverkaren starta produktionen i maleriet med en industrirobot. Genom att
acceptera svarta pumpar istillet for i1 den standardiserade griaa nyansen kunde en hogre
utnyttjandegrad uppnas.

Den kanske mest relevanta problemstillningen i detta sammanhang var dnda hur man skulle 16sa
tordelningen mellan de tva produktionsmarknaderna av de pumpar som fanns i lager. Skulle en
viss andel skeppas till Latinamerika medan huvuddelen skulle ga till Europa eller skulle en
marknad fa hela sindningen. Till saken hor att da branden intriffade fanns redan sindningar pa
vig mot Latinamerika motsvarande 14 dagars produktion. Siledes fattades beslutet att samtliga
pumpar i lager skulle tillféras europaproduktionen och att produktionen i Latinamerika skulle fa
ta konsekvensen att stoppas till dess att pumptillverkningen initierades igen. Vidare gavs direktiv
om att den nistkommande sindning till Latinamerika skulle transporteras med flyg istillet for
med bat for att tillfalligt minska ledtiden.

Risk Management-avdelningen uppmirksammade problemet men Gverlit sjdlva problemlésandet
till den berérda materialplaneringsavdelningen. Hindelseutvecklingen analyserades efterdt och ett

88 Scania Blue Rating (2002). Interndokument. Lars Hellsten, Scania.
89 Lars Hellsten & Ton Vollebregt, 2001-06-13
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antal lirdomar kunde dras frin det som hint. D4 det giller en single-sourcing leverantor dr det
viktigt att nagon fran Scania bestker leverantoren for att pa plats bilda sig en uppfattning om
situationen. Direfter skall de berorda i produktionen ges kompletterande information och dessa
bor, om sidan information saknas, uppdatera sin lagerinventering. Om behovet av den/de
aktuella komponenterna dr kritiskt, dvs. om det rér sig om en line-stopper, bér Scania underséka
mojligheten att hitta en alternativ leverantér. Helst skall detta redan vara genomfért vid
riskanalysen 1 leverantorsutvirderingen. I vissa fall ,som t.ex. i det ovan beskrivna, kan Scania
behéva goéra en prioritering mellan produktionsenheterna/marknaderna. Uppféljning och
utvirdering efter en sddan incident dr av stOrsta vikt f6r att undvika upprepning och for att kunna
ta till vara de dyrkopta lirdomarna.

7.4 Bedomning av leverantdrer ur risksynpunkt

Inom ramen for Scanias Supplier Evaluation Model (SEM) och foretagets urvalsprocess for
leverantorer, Supplier Selection Process, finns stéd f6r bedémning av leverantdrer ur
risksynpunkt. En modell f6r att bedoma leverantorens riskhanteringsférmaga har utarbetats av
Corporate Risk Management samt den centrala inképsavdelningen pa Scania. Den bygger pa ett
antal frageformuldr som i olika steg skall fyllas i dels av leverantoren sjilv och dels av kvalitets-
/inkopsingenjoren som ansvarar for utvirderingen av den tilltinkta leverantoren. I det forsta
steget uppmanas foretagets VD att besvara frigor om management, brandférebyggande, IS/IT-
sikerhet, fysisk sikerhet, kompetens, milj6, logistik, beredskapsplaner, férsikringsprogram och
avbrottshistoria. Da det dr svart att bilda sig en objektiv uppfattning enbart genom att
leverantoren ger sin syn pa sin egen verksamhet skall detta foljas upp med en intervju genom
kvalitets-/inkopsingenjorens forsorg. I steg tva gors en lite djupare analys med utgingspunkt fran
de svar som VD eller motsvarande gett.

Malet med utvirderingen ar att gora en sa verklighetsnira beddmning som mojligt av riskerna av
fluktuationer 1 materialflodet fran den aktuella leverantéren. Dessa fluktuationer paverkar
produktionen vilken i sin tur maste skapa buffertar for att motverka produktionsstorningar eller
avbrott.

SEM och den riskanalysmetod som har utvecklats for att bedoma leverantorer anvinds dock inte
1 den utstrickning som det ir tinkt. Detta beror i huvudsak pa att den édr fo6r komplicerad for
ink6parna att anvanda utan specialistkunskaper. Det beh6vs ett verktyg men det nuvarande ar
kanske lite for utférligt och skulle behéva omformas for att bli mer anvindarvinligt.

7.5 Riskidentifiering —flodesstorningar hos chassimonteringen

Underlaget f6r denna riskidentifiering ar statistik pa materialbrister hos chassimonteringen vid
Scania i Sédertilje mellan maj och november 2000.” Rapporten visar dven data Gver storningar
vars uppkomst var intern. Dessa behandlas inte i detta avsnitt utan enbart sidana hindelser som
skett utanfér Scanias organisation. Underlaget innehéller dven intervju med Lars-Goran
Svensson, ansvarig fér materialstyrning pa chassimonteringen.”

MSLA delar in stérningar 1 tre kategorier efter grad av inverkan pa produktionen. Den ligsta
graden av storning dr #//bud vilket dr sidana hindelser som uppstir i det ingaende flodet men som
identifieras i tid och atgirdas. Dessa marks oftast inte i produktionen men kan 6verga till en
storning. Atgirden sker i samarbete med leverantéren eller av materialplaneraren sjilv. Den

90 Shortages in Chassis Workshop May to November 2000. Interndokument. L-G Svensson, Scania
91 Svensson, Lars-Goran.(augusti 2001) Chassimonteringen, Scania
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mellersta kategorin dr saidana hindelser som framkallar sekvensstirningar i produktionen dvs. dir
flodet stors 1 den grad att produktionen maste stillas om for att méta den dndrade flodet. Denna
kategori kan omfatta tex. kapacitetsbrist hos leverantoren. Den allvarligaste graden av stérning ar
hindelser som orsakar fofalstopp 1 produktionen dvs. produktionslinan maste stoppas eftersom
den eller de delar som fattas idr kritiska for funktionen/utformningen av lastbilen. Med kritiskt
menas att lastbilen inte kan limna produktionen innan denna del har monterats. Ett annat ord for
dessa komponenter ir “linestoppers”.

En annan indelning som kan géras dr konjunktur och sisongsvariationer. Storningsbilden ser
olika ut nir man befinner sig 1 lagkonjunktur respektive hégkonjunktur samt under semestertider.
Under hoégkonjunktur sker betydligt fler storningar dn under ligkonjunktur frimst eftersom
tempot dr hogre vilket medfor pafrestningar bade for maskiner och personal. Personalen gor 1
storre utstrickning missbedémningar tex. gillande kapacitetsbehov och leveransstérningar.
Marginalerna for fel minskar da tempot dr hogre. Det manskliga felhandlandet dominerar
orsakerna till de storningar som uppstar. Vanliga fel 1 hogkonjunktur dr: Kommunikationsfel,
stressrelaterade fel, leverantoren skickar ofirdiga varor, nyanstillda hos leverantéren gor fel,
kapacitetsbrist, eftersatt underhall vilket kan leda till verktygskrascher, det tekniska kapacitetstaket
bryts, det momentana kapacitetstaket bryts (personal etc.), missbedomning av variantmixen.
Under lagkonjunktur finns foljande fel: Vanligt att leverantorerna drar fOor héart pa tex. sin
personal vilket stiller till problem nir man maste 6ka produktionstakten. IS/IT-byten skapar
storningar.

Pa MSLA och annorstides inom Scania jobbar men preventivt pa si sitt att man forsoker
identifiera eventuella problem hos leverantéren som skulle kunna leda storningar och tar itu med
dem direkt.”” Dock sker fortfarande den mesta hanteringen av dessa typer av problem reaktivt.
Varje morgon har man ett méte pa avdelningen. Pa motet, som sker 1 vad man kallar sin
’stridsledningscentral”, behandlas fyra fragor relaterade till den aktuella storningssituationen.
Dessa frigor omfattas av foljande fyra omriden:”

1. Sekvensindringar

2. Brister

3. Snabbtransporter

4. Lan fran reservdelslager

Det dr materialplanerarens uppgift att produktionen kan koras efter forutbestimd
(standardiserad) sekvens. Allt gors for att forhindra sekvensindringar da det paverkar
monteringen och materialflédet negativt. Vad giller brister sa analyseras orsakerna till féregiaende
dags brister och tecken pa brister idag och imorgon gas igenom. De stiller sig frigan om det
fanns en standard och om den féljdes eller inte. Om den foljdes kan den 1 sd fall forbittras pa
ndgot satt?

Den storsta orsaken till att brister uppstar ar att leverantérerna dr sena med sina leveranser. For
att forma dem att gora ritt frain borjan kraver chassimonteringen att om nagot gar fel sa maste de
snabbtransportera materialet vilket ofta kortar ledtiden med en till tva dagar. De maste dessutom
sjalv sta for kostanden. I vissa fall da akut brist uppstar kan man lana fran reservdelslagret men
detta forsoker man in 1 det lingsta att undvika.

I ett projekt som avslutades 2001 har Scania centralt byggt upp en modell for hur det ér tinkt att
de olika produktionsenheterna skall reagera vid storningar i materialflodet. 1 ett fOrsta steg
underrittas leverantéren och nagon av féljande dtgirder kan vidtas:

92 Littorin, Jonas. Material Control Manager. Chassimonteringen, Scania.

93 Ibid
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e Omedelbar leverans av delar som kompenserar forlusten
e Utan onddig fordrojning atersinda delarna till leverantoren pa hans bekostnad
e Inspektion pa plats hos leverantéren

e Flytta utvecklingsteam till leverantéren
En eskalationsmodell har utvecklats fér att hantera dessa problem vid bade akuta och lingvariga
problem med leverantorer. Modellen har tre steg och presenteras nedan (figur 21).

Eskalationssteg 1-2 Eskalationssteg 3

*Uppfoljning

*Mote pa Scania

2 *Inspektion av kvalitetsingenjor
*Forbittringsprojekt
*Tredjepart inspektion
*Undersckningsstrategi

p Scania *Kommersiellt beslut

*Brev *Leveransuppfoljning *Order/avtops-stopp

1 *Leverans- tsfattande
uppfoljning
»
»

Produktionsenhet

1
1
*Leverantrsbesok |
1
1

Inképsavdelningen

Figur 21: Modell for logistisk eskalation (Supplier Manual, Scania, 2001)

I ett forsta steg skickas ett brev till leverantéren som beskriver den uppkomna situationen.
Direfter, om férindringar inte sker, kan besok hos leverantéren vara nédvindigt och skulle inte
detta hjilpa blir den centrala inképsavdelningen inkopplad (steg 3) och en ling rad av atgirder
vidtas. I ett sista steg, om forbattringar inte sker, kan det beslutas om att byta leverantor.

7.6 Transportstérningar pa chassimonteringen’

Generellt sett medfor inte storningar i transportledet nagra storre produktionsavbrott eller
storningar pa MSLA. De tillbud som uppstir kan oftast rittas till innan férsandelsen nar Scania.
Transportflédet har 90-98 procent leveransprecision med forskjutning at héger i intervallet vilket
innebir en mycket hog grad av tillférlitlighet. Med transportflodet avses forsindelsens vig fran
leverantorens lastkaj till Scanias lastkaj, inte vad som kan ske hos leverantéren som gor att
forsandelsen inte finns pa ritt kaj 1 tid.

Frekventa storningar kan vara att pallar nir fel destination, varorna saknar foljesedel/fraktsedel,
bristfyllig mirkning av gods samt att kommunikationen mellan leverantér och transportor
fallerar.

Stora kinnbara storningar som uppkommer pga. att nagot gar fel 1 transportledet dr mycket
sillsynta. Potentiella problem skulle kunna vara strejker, brinder, avkérningar och andra olyckor.
Strejker brukar dock sillan vara nagot problem eftersom chaufforerna brukar fa relativt god
forvarning och kan ta andra vigar. Sker en totalférlust tex. genom brand 1 en terminal eller en
avkorning initieras en ny bestillning hos leverantoren vilket oftast bara resulterar i en mindre
torsening och storning for produktionen. Hir finns alltid alternativet att skicka varorna med tex.

9 Kvarnstrom, Bjorn. Transportsamordnare. Chassimonteringen, Scania.
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flye. En vanlig flygfrakt kan materialplaneraren sjilv hantera men handlar det om stérre volymer
kritiska f6r produktionen som slipar efter (backlog) kan en chef besluta om att chartra ett
flygplan. Att chartra kostar ungefir ett par hundra tusen kronor och beslutet fattas med underlag
frin produktionen dvs. hur mycket avbrottet kostar per dag/timme och dir viljer man det mest
gynnsamma alternativet. Att stanna produktionen och acceptera en lingre ledtid eller ta den extra
kostnaden med flygtransport. Den allvarligaste bristen dr dock kommunikationen mellan
transportor och materialplaneraren pa Scania. Det dr av yttersta vikt att transportoren informerar
Scania om eventuella missdden bade sjilvforvillade och utanfér deras kontroll. Far Scania
information om det intriffade i tid kan férberedelser gbras i produktionen med tex. minskad takt
eller sa valjer man att ta in varorna fran nigon annan.

Det blir vanligare att Scania koper frin leverantérer i det forna Osteuropa. Dock stoter man pa
en hel del problem med detta flodet. Ledtiderna frin Osteuropa ir betydligt lingre pga. ett daligt
uppbyget linjenit. Leveranssikerheten ér oftast ligre dn vad som ér vanligt i 6vriga Buropa.
Eftersom linjendtet dr daligt utbyggt ir transportfrekvensen under vad som krivs for att kunna fa
tita transpotter.
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8 Utarbetande av en riskhanteringsmodell {f6r forsorjningsrisker

I detta kapitel sammanfogas teori och empiri frin foregaende delar av arbetet i en analys som resulterar i en
riskhanteringsmodell. Da utbudet av praktiskt anvindbara modeller dr mrycket begransat bygger kapitlet
huvudsakligen pa etablerade tekniker inom teknisk riskanalys och beslutsteori. Syftet dr i huvudsak att skapa ett
strukturforslag till hur problem med storningar i materialflidet i samband med leverantorsval kan hanteras pa ett
systematiskt satt. Sist i Rapitlet presenteras den fullstindiga modellen. En nomenklaturlista med de flesta
[forkortningar och fackuttryck i kapitlet finns i bilaga 1.

8.1 Bakgrund

Efterfragan pa en modell som kan hantera leverantorsberoenden, vilka kan leda till avbrott, ar
pataligt eftersom beroendet av leverantOrer Okar ute 1 niringslivet. Syftet dr att utveckla en
strukturerad och framforallt enkel riskanalysmodell gillande risker i samband med val av
leverantorer fo6r komponenter. Detta innefattar dven upphandling av 3PL-leverantorer
(tredjepartslogistik). Hur skall foretaget kunna undvika ekonomiska forluster genom att
identifiera och analysera kritiska leverantérer?

Anledningen till att det behovs en riskhanteringsmodell ar att det idag inte finns nagon
standardiserad bedomningsmetodik for hur leverantorer skall utvirderas ur risksynpunkt.

Trots att modellen 4r normativ sa kan den inte anses vara allradande och ge exakta svar pa vilken
leverantor som bor viljas ur risksynpunkt. Siledes ar det meningen att den endast skall vara
radgivande och ge ett beslutsunderlag i urvalsprocessen. Idag finns en modell ingiende i SEM
(kapitel 6.3.4) som skall fungera som analysverktyg men denna anvinds inte i den utstrickning
som det var tinkt fran borjan. Anledningen till detta dr att den dr f6r komplex, att inkOparna inte
ha adekvat utbildning for att gora de bedomningar som krivs samt att dem inte har den tid till
forfogande som krivs for en utforlig analys. ”

8.2 Krav pd modellen

Det ar viktigt att det klart definieras vilka krav som stills pa modellen. Dessa har sitt ursprung i
den bakgrund och den problemformulering som presenterades 1 det inledande kapitlet (kapitel 1).
Utformandet av modellen skall saledes styras av foljande parametrar:

e Den skall kunna fungera som ett riskanalys- och riskhanteringsinstrument i inképsprocessen
e Den skall skapa en riskmedvetenhet hos inképaren

¢ Den skall kunna utgéra del i beslutsunderlaget vid leverantérsval

e Den skall vara enkel och anvindarvinlig

Modellen skall kunna anvindas som ett verktyg for att gora riskanalyser av f6rsorjningskedjans
med avseende pa den risk olika leverantdrer medfér. Med risk avses de Okade risker for
storningar av materialflodet som Scania eventuellt utsitts for vid val av nya leverantorer.
Modellen skall fungera som ett analytiskt verktyg for inkoparen. Resultatet av riskanalysen kan
vara “status quo” eller en forindring fran nuvarande lige. Modellen skall dven ge stéd for hur
eventuella risker skall hanteras.

95 Nystrom, Eva. Avdelningen for Purchasing Quality, Scania.
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Den kanske viktigaste punkten i kravbilden dr att modellen skall 6ka riskmedvetenheten hos
inkoparen da denne viljer leverantér. Idag dr detta ett stort problem pa Scania eftersom
ink6parna dr fostrade att fraimst se till de affirsmassiga forutsittningarna som t.ex. pris och
kvalitet och inte till de stérnings- och avbrottsrisker en leverantér medfor.

Modellen skall kunna fungera som en del i det beslutsunderlag f6r ink6paren eller den grupp hos
Scania (Global Procurement Council) som fattar beslut om leverantérssammansattningen for det
aktuella produkten eller produktkategorin. Modellen kommer att vara normativ men eftersom ett
beslut fattas med utgingspunkt frin si manga olika faktorer utgér den endast en del av
beslutsunderlaget.

Det finns manga exempel pa modeller som utvecklats frain en akademisk och teoretisk
utgangspunkt men har dalig férankring i verkligheten. Den modell som utvecklas i detta arbete
skall i storsta mojliga utstrickning vara anpassad for anvindarnas kunskapsniva och
forutsittningar. Foérhoppningen dr att dtminstone en del av modellen skall kunna anvindas utan
modifieringar och att huvudkonceptet har potential f6r vidareutveckling.

8.3 Utgingsmodell

Den modell som presenteras 1 efterkommande avsnitt bestar av flera delar. Modellen har tagits
fram med stod av den process for riskhantering som finns i kapitel 4.2. Schemat ar ursprungligen
framtaget av IEC och utgor en internationell standard for arbetsgang for riskhantering i tekniska
system. Denna process dr dock anvindbar i manga sammanhang vilket kommer att visa sig i har.
Nedanstaende figur, framtagen med utgangspunkt fran figur 9 s.33, visar pa den arbetsging som
foreslas for riskhantering i forsorjningskedjan (figur 22).

Systemgréins

Riskanalys < Riskid
Riskuppskatining
v Acceptabel risk
Riskvirdering

Apnalys av alternativ

Beslutsfattande

\ 4

Riskreduktion/kontroll| P

Overvakning

Figur 22: Utgangsmodell

Systemgrinsen definieras i avgrinsningarna (kapitel 1.4) och med utgangspunkt fran denna
paborjas riskanalysen med identifiering av stornings- och avbrottsrisker. Den initiala
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riskuppskattningen eller grovanalysen gérs som en forsta sallning av de leverantdrsalternativ som
gar in 1 urvalsprocessen.

De leverantorer som tillfér en liten risk till forsérjningskedjan analyseras inte vidare utan kan
viljas utan forbehall. Detta kan rora sig om icke strategiska leverantorer eller leverantbrer av
exempelvis rutinprodukter. Eftersom det oftast finns god tillgang till denna typen av leverantorer
antas det att den leverantor som viljs erbjuder en robust, storningssiker, transportkedja till
Scania. Beslut om acceptabel riskniva gors dels genom framtagande av de attribut, riskparametrar,
som ingar i AHP-modellen och dels genom viktning av de olika attributens betydelse f6r risken 1
torsorjningskedjan. De leverantorsalternativ som gar vidare fran grovanalysen analyseras vidare i
AHP-modellen. Resultatet av AHP-analysen blir en prioriteringslista med avseende pa dels
affarsmassiga forutsittningar och dels operativa risker.

Riskreduktion uppnas genom att det alternativ, som uppfyller férutsittningarna, och har lagst
riskniva viljs. Dock kan det finnas mojligheter till att ytterligare minska risknivan efter
riskbedémningen. Det kan till och med finnas anledning till att helt omvirdera den genomférda
analysen. Den modell som presenteras hir ger den mdijligheten. I modellen sista modul,
riskreduktion/kontroll, ingir ett beslutsstod med vilket riskhanteringsprocessen avslutas. Som
modellen visar finns det en nog sa viktig aterkoppling som bor goras for att kontinuerligt
utvirdera och forbittra riskhanteringen 1 forsorjningskedjan. Stindiga forbattringar, eller Kaizen
som japanerna siger, ar ett ledord dven i detta sammanhang.

8.4 Utarbetande av riskhanteringsmodellen

8.4.1 Riskanalys

8.4.1.1  Systemgrins

Riskanalysen avgrinsas nedstroms av lastkajen till det ingdende lagret pa produktionsenheten hos
Scania och uppstroms av det ingdende flodet till leverantérens produktionsenhet. Leverantorens
leverantorer, s.k. second och third tier, anses inga 1 det flodet och behandlas inte separat i studien.
Mellan leverantoren och Scania ligger transportlinken vilken dven den ingar i systemet.

8.4.1.2  Riskidentifiering

Det finns ett stort antal parametrar som kan paverka en leverantors leveransprecision. Syftet med
detta delkapitel dr att forsoka identifiera de viktigaste. Dessa skall kunna ligga till grund f6r den
efterféljande riskbedomningen men det ar viktigt att parametrarnas antal inte skapar en orimlig
arbetsborda for inkoparen/riskanalytikern. For att undetlitta prioriteringen och for att underlitta
den hierarkistruktur som byggs upp senare i kapitlet har riskparametrarna indelats i
prioriteringsgrupper, eller hierarkier. Identifieringen genomférs limpligtvis genom att ett GPC
(kapitel 6.3.6) sammankallas och tillsammans ”brainstormar” fram de risker som anses utgora det
storsta hotet mot forsorjningskedjan. Det finns vetenskapligt accepterade metoder for detta varav
en dr den s.k. Delphi-tekniken som 6versiktligt beskrivits tidigare (kapitel 4.6.4). Det ir av stor
vikt att den riskidentifierng som gors accepteras centralt och standardiseras pa ndgot sitt.

De riskparametrar som presenteras hir har “envaldigt” sallats ut av forfattaren och tillborlig
kvalitetssakring har saledes inte genomforts. Dock ér inte syftet att ge en hundraprocentigt sidker
bild av verkligheten utan att beskriva en metodik som kan anvindas vid riskhantering i
torsorjningskedjan. Foljande risker har med grund i intervjuer, litteratur och interndokument pa
Scania identifierats.
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Prioriteringsgrupp A:

Ledord

Risk

Strategisk leverantor

LeverantOren 4ar svar fOr Scania att ersitta av
olika orsaker. Det kan bero pa tekniskt
kunnande, partnerskap, unika resurser mm.

Strategisk- eller flaskhalsprodukt

Leverantoren levererar produktkategorier
som for Scanias del dr kidnsliga for storningar
och avbrott. Detta inbegtriper dven fragan
om single- eller multiplesourcing.

Komplex logistikkedja Geografiskt  avldgsna leverantérer och
komplexa distributionskedjot/ transportvigar
skapar en storre sannolikhet for storningar
och avbrott.

Prioriteringsgrupp B:
Ledord Risk

Konsekvens av ett avbrott

Scania forlorar bade pengar och goodwill vid
ett eventuellt lingre avbrott. Stérningar kan
fa  foljdverkningar 1 andra delar av
produktionen.

Sannolikhet for ett avbrott

Sma men frekvent férekommande storningar
eller avbrott kan far allvarliga konsekvenser i
det linga loppet.

Essentiella verktyg och hjilpmedel

Forlust  av  verktyg  vid  eventuell
leverantorskonkurs.

Leverantorens flexibilitet

Produktionsprocessen ir statisk och kan inte
stallas om vid forandringar i efterfragan eller

produkt (ECO).

Leverantoren marknadsstyrka

Leverantoren lag ambitionsniva vad giller att
fullfolja sina ataganden till Scania vid 6kad
efterfragan.

Leverantorens riskhantering

Jobbar leverantéren aktivt med riskhantering
1 sin egen forsorjningskedja? Om inte kan
detta ge en negativ inverkan  pa
leveranssikerheten.

Forsikringsskydd

Avbrotts- och sakforsikringar hos
leverantoren fyller tva syften. Dels inducerar
premierna en vilja att sinka sin riskniva och
dels kan forsdkringar forhindra att en viktig
leverantor gar i konkurs vid t.ex. en brand.

Naturkatastrofer

Naturkatastrofer som t.ex. jordbavningar och
oversvamningar kan skapa langa avbrott.
Exempel pa omriden dir dessa risker ir
viktiga att beakta dr Kalifornien 1 USA och

Japan.

Leverantorens produktionssystem

Finns begrinsningar 1 produktionen hos
leverantbren som Okar avbrottsriskerna?
Forindringar 1 produktionssystemet kan
skapa Okade storningsrisker.
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Leverantorslosning (sourcing) Singlesourcing innebdr storre risker for
storningar och avbrott 4n dual- och

multiplesourcing.
Prioriteringsgrupp C:
Ledord Risk
Avtalsvillkor Avtalet medger inte att leverantéren kan

bestraffas for storningar eller leverantéren
kan prioritera bort Scania vid toppar i

efterfragan.

Omsesidig risksyn Leverantoren kan ha en lig medvetandegrad
vad giller risker. Risknivan i
forsorjningskedjan styrs av den ligsta.

Politiska konflikter Arbetsmarknadskonflikter, inbordeskrig,

blockader, sanktioner etc. kan skapa avbrott i
forsorjningen.

Ledningssystem for Risk Management En leverantér som inte har ett
ledningssystem for att hantera sina risker
I6per en storre risk att utsittas for avbrott.
Krishantering Det ar viktigt att leverantéren har rutiner for
kriser och en vil 6vad organisation som
minskar  stillestandstiden  vid  avbrott.
Planerna maste uppdateras kontinuerligt,
speciellt da forandringar gbrs 1 tex.
produktions- och inképsprocessen.
IT-sikerhet Informationsteknologi ar centrala
styrinstrument 1 de flesta
produktionsprocesser. Slis den ut eller stors
kan det fa allvarliga konsekvenser.

Sikerhet (security) En  dilig  security-niva  vad  giller
industrispionage, intrangsskydd m.m. kan
skapa storningar och avbrott i flertalet
processer t.ex. vid dator- och maskinstolder.
Intellektuellt kapital Forlust  av  viktiga medarbetare  hos
leverantoren kan skapa storningar i t.ex.
produktutvecklingsprocessen
ISO-certifiering Undermaligt miljé- och kvalitetsmedvetande
kan vara indikation pa lag riskmedvetenhet i
foretaget.

Produktdesign Ar produkten/komponenten konstruerad pa
ett sadant sitt att férandringar enkelt kan
genomforas?

Den prioriteringsordning som gjorts dr preliminir men ger en god grund for fortsatt
riskidentifiering hos Scania. Genom att anvinda denna riskidentifiering som grund kan en
vidareutveckling och forfining av riskbedomningen goras. Senare i kapitlet anvands delar av
riskparametrarna fOr att gora en grovanalys samt skapa en hierarkisk struktur beslutsmodellen.
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8.4.1.3  Riskuppskattning

For att minska arbetsbordan och enbart analysera de alternativ som verkligen behover studeras
grundligt inleds riskhanteringen med en grovanalys genom Dbeslutstridsmetodik. De
riskparametrar som ingar i prioriteringsgrupp A i riskidentifieringen har anvints 1 detta skede.

Arbetsbelastningen pa inképare och kvalitetsingenjorer dr ofta stor vilket medfér att tiden till
torfogande for riskanalys av leverantorer dr begriansad. Saledes behovs ett sallningsinstrument, en
grovanalys, for att identifiera de leverantorsalternativ. som utgdér en storst risk for
torsorjningskedjan. 1 detta fall anvinds ett beslutstrdid med de riskparametrar som tillhor
prioriteringsgrupp A. Grupp A innehaller riskparametrarna leverantorskategori (strategisk),
produktkategori (strategisk eller flaskhals) samt logistikkedjans komplexitet.

Varje parameter har tilldelats en vikt pa tva, ett eller minus ett. Vikten tva (2) tilldelas grenen om
leverantOren dr strategisk eller om den levererar en strategisk- eller flaskhalsprodukt. Vikten ett
(1) tilldelas de grenar som ger ett jakande svar pa om logistikkedjan dr komplex. Vikten minus ett
tilldelas alla grenar med nekande svar. For respektive sluthindelse adderas sedan vikterna till en
slutpoing som kan Oversittas i en riskniva som dr lag, medel eller hog.

De poing som giller f6r respektive riskniva visas i tabell 4:

Poing Riskniva
3-5 Hog

1-2 Medel

<0 Lag

Tabell 4: Podngsattning och riskniva

Att alternativen strategisk leverantér och strategisk-/flaskhalsprodukt ges viktningen tvé
motiveras med att dessa parametrar dr de utan tvekan mest avgorande for risknivan i
torsorjningskedjan. Bada dessa parametrar 6kar beroendet av just den leverantéren och medfor
storre kanslighet f6r storningar.

Beslutstridet kan anvindas som ett forsta sallningsinstrument i utvirderingsprocessen av en ny
eller gammal leverantor (figur 23). Leverantérer som hamnar pa en riskniva som dr hog eller
medel bor utsittas for en fordjupad analys. I vissa fall kan det vara motiverat att dven gora en
tordjupad analys pa lag risk leverantorer. Detta dr aktuellt t.ex. om parametrarna strategisk
leverantor och strategisk-/flaskhalsprodukt har mycket stor betydelse i gren D och F.
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Slutpoéng Riskniva

5 Hog

B

3 Hég
Strategisk-/flaskhalsprodukt

[

2 Medel

0 Lag

Strategisk leverantor

E

2 Medel

E

0 Lag
Strategisk-/flaskhalsprodukt

G

-1 Lag

H

-3 Lag

Figur 23: Besiutstrid leverantirsrisk

Eftersom viktningen baseras pa en enskild persons uppskattning, forfattarens, ar det av stor vikt
att vara kritisk i bedémningen nir denna metod anvinds. Avses den anvindas i ett storre
spektrum dir verkliga val skall goras kan det vara limpligt att revidera viktningen pa de olika
parametrarna, t.ex. med hjilp av Delphi-teknik.

Med strategiska leverantorer avses de tre Ovre kategorierna i Scanias leverantdrsindelning dvs.
partner, development supplier och mature supplier (figur 18, s. 56). Den komplexa logistikkedjan
uppkommer frimst om en leverantor dr geografiskt avldgsen och placerad i Osteuropa,
Latinamerika, Asien eller pa en annan plats utanfér Europa. Det behéver inte nédvindigtvis
innebdra att leverantéren dr betydligt mer avldgsen dn redan existerande leverantérer men
parametern ger en paminnelse om att bl.a. transportkedjan kan bli mer komplex da avstindet fran
Scanias produktionsenhet okar. Det inte enbart avstindet som styr detta utan dven ett daligt
utbyggt transportnit tillfér en 6kad komplexitet och okade risker for transportstérningar.”
Strategiska produkter savil som flaskhalsprodukter dr per definition uppbyggda kring en single-
sourcing eller kanske en dual-sourcing 16sning. Den strategiska produkten bir dessutom en stor
del av slutproduktens kostnad vilket ytterligare adderar kinslighet for avbrott till leverantoren.

8.4.2 Riskvardering

Genom att bestimma den Overgripande malsittningen for leverantorsutvirderingen och vilja de
attribut som styr i vilken grad denna uppfylls kan den metod som presenteras 1 kapitel 4.6.2
anvindas fOr att utvirdera leverantérer utifran ett riskperspektiv. Denna metod skapar en
acceptabel risk genom att de riskparametrar, attribut, som identifieras virderas utifrin en
overgripande malsittning som bl.a. innebir att minimera risken. Leverantorerna virderas direfter
utifran den acceptabla risken.

% Kvarnstrom, Bjorn.(augusti 2001) Transportsamordnare. Chassimonteringen, Scania
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8.4.2.1  Acceptabel risk

Innan riskvirderingen tar vid pd allvar behover en hierarki for leverantorsrisker skapas. Den
6vergripande malsittningen for valet av leverant6r dr att hitta den leverantér som biast uppfyller
de krav som stélls eller ar ”bdist i klassen”. BEtt annat alternativ skulle kunna vara att utga fran att ha
hog leveranssakerhet. Detta ger den 6versta eller hogsta nivéan i hierarkin (figur 24, s.76).

Nir valet av leverantor gors tas normalt sett huvudsakligen hansyn till affarsmaissiga forutsdttningar
som kvalitet, pris, design och ECO-flexibilitet dvs. i vilken grad leverantéren har mojlighet att
gora forindringar av den levererade produkten. Syftet med detta arbete ar att inkoparen eller
annan person som utvirderar leverantéren dven skall ta hansyn till de operativa risker som
oundvikligen medfdljer affiren nidr analysen gors. Dessa tvi komponenter utgdr niva 2 i
hierarkin.

De operativa riskerna kan indelas i risker som kan hidnféras till omraden inom eller utom
organisationen. Med organisation avses leverantdrer av produkt och transport. Egentligen avses
sjalva ink6ps-/logistikprocessen med allt ifrin leverantorens produktion till transport fran A till B
(och eventuellt via C och D). Den pdverkbara operativa risken i inképsprocessen styrs av ett flertal
attribut. I ett lige dér leverantoren dr i finansiell kris och kanske gar i konkurs kan det vara av
avgorande betydelse vem som dger produktionsverktygen. Ags dessa av leverantoren ir det
mycket mojligt att Scania mister sin ritt till att nyttja dessa for produktion av den avsedda
produkten. Detta kan resultera i ett avbrott eller storning, dir man kanske far kopa ett nytt
verktyg och antingen producera produkten sjilv eller fa nagon annan leverantor att géra det.

Att leverantéren sjalv har en hog riskmedyetenbet ir av stor betydelse. Ingen kedja idr ju starkare dn
sin svagaste link och om leverantoren har en ligre riskmedvetenhet 4n Scania 6kar sannolikheten
for att storningar uppstar. Ett exempel dr inom det brandtekniska omradet dir Scania har ett
etablerat program for forebyggande av brinder, Scania Blue Rating (se kapitel 7.2). Detta
program skulle med litthet kunna appliceras dven pa leverantorer. Problematiken med att skapa
riskmedvetenhet hos sina leverantorer ir ett kapitel for sig och kommer inte att behandlas vidare
hir dven om det har stor betydelse.

Det ir viktigt att kartligga i vilken grad leverantéren har moijlighet att uppfylla sina dtaganden
gentemot Scania i hindelse av konjunkturférandringar (se kapitel 7.5 om storningar i
chassimonteringen), produktionsstorningar (se kapitel 7.3 om branden hos Power Packer) eller
forindrade marknadsforutsittningar, tex. nya storre kunder for leverantoren. Ieverantirens
marknadsstyrka ir saledes en viktig parameter att beakta. Forhallandet mellan Scania och dess
leverantorer dr ofta asymmetriskt 1 flera dimensioner t.ex. med avseende pa finansiell styrka och
produktionsstorlek. Ofta dr Scania den starka parten men i flera fall dr det tvirt om. Bosch ir en
stor leverantor till Scania men dr ocksé finansiellt och marknadsmassigt betydligt storre. Detta ger
Bosch ett styrkemaissigt 6vertag vilket kan resultera i situationer dir Bosch viljer att leverera till
en annan mer betydelsefull kund om det uppstar stérningar pa nagot satt i flédet.

Forsakringar tillfor 1 sig ingen fysisk sikerhet férutom indirekt genom att de normalt inducerar
en Onskan att hdlla premieutgifterna nere. Detta kan oftast bara skapas genom att minska
risknivaerna med hjalp av olika atgirder. Dock tillfor forsikringarna en finansiell sakerhet till
leverantoren genom att det utgar ersittning vid avbrott eller totalforlust utav hela eller delar av
verksamheten. Séledes ar feverantirens forsikringsskydd ett annat viktigt attribut att integrera i
analysprocessen.
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I dagens nedbantade produktionssystem krivs det att producenten har full koll pa de
begrinsningar som finns. Flaskhalsar kan vara svara och dyra att helt undvika i systemet.”” Saledes
ir det av betydelse att underséka vilka produktionsbegrinsningar som finns med avseende pa
flaskhalsar, kapacitet etc. Dessa kan utan tvekan skapa situationer med storningar nar
produktionen behéver 6kas pga. 6kad efterfragan eller dd produktionstekniska problem uppstar.

Utom inképsprocessens kontroll finns ett fatal ke paverkningsbara risker med relativt lag
sannolikhet men med ibland katastrofala foljdverkningar pa leveranssikerheten. Dessa katastrofala
hdndelser kan vara sidant som betraktas som force majeure tex. naturkatastrofer och krig.
Jordbavningsrisken ir av stor betydelse i bl.a. Kalifornien och Japan. Det kan dven rora sig om
ekonomiska och handelsmissiga blockader mot de linder dir leverantorerna har sin produktion.
Arbetsmarknadskonflikter och andra politiska risker skulle eventuellt ocksd kunna inga i detta
attribut. Infrastruktur hinfor sig till de fall dar leverantérens produktion ér placerad i ett omrade
med undermilig infrastruktur och distributionssystem (som i fallet med Osteuropa). Det kan
dven innebdra att transportvigen ar mycket utdragen och kanske kriver flera omlastningar mellan
olika transportslag. Detta giller siledes bade infrastrukturen fran leverantér till Scania men dven
distributionssystemets uppbyggnadsgrad.

Biist leverantor

o Affarsméssiga
Operativ risk o
P forutséttningar
Paverkbart Inte paverkbart
. Lev 0 L 0 Forsikrings Produktions Katastrofala . . . ECO
Verktygsigande riskmedvetenhet | | marknadsstyrka -skydd -begréinsningar Infrastruktur handelser Kvalitet Pris Design Hlexibilitet
Leverantor E, Leverantor E, Leverantor E, Leverantor E |

Fignr 24: Hierarkistruktur for leverantorsrisk

8.4.2.1.1 Framtagande av vikter

Denna metodik med viktning av attributen syftar till att skapa en indikation pa den riskniva som
accepteras av beslutsfattarna (acceptabel risk) savil som den ger underlag for beslutsfattandet.
Tva stycken fall med olika hierarkistruktur har tagits fram. I det ena fallet (alternativ A) anvinds
den struktur som presenterades ovan i sin helhet medan alternativ B enbart innehaller attribut f6r
att bedoma leverantorerna utifran den operativa risken.

Innan modellen kan appliceras pa specifika fall av leverantorsjamforelser maste de slutliga
vikterna for respektive hierarkiattribut i niva D berdknas. Detta gors initialt pa samma sitt som i

97 Axsiter S. (1991): Lagerstyrning. Studentlitteratur. Lund
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exemplet i kapitel 4.6.3, alltsdi genom parvisa jimforelser mellan attributen 1 nivi D och den
overgripande parametern i niva C. I alternativ A nedan innebir detta alltsa jamforelse mellan
attribut D1-D5 och C1, mellan attribut D6-D7 och C2 samt mellan attribut D8-D11 och B2.
Detta genererar en inbordes viktning mellan nivderna D och C samt i det sista fallet, mellan B2
och D. Dock sker detta utan hinsyn till det 6vergripande malet, nimligen att hitta den bista
leverantoren med avseende pa bade operativ risk och affirsmassiga forutsittningar.

Eftersom det bara finns tva att jamfora 1 varje fall kan attributen B1, B2 och C1, C2 tilldelas
punktskattade vikter. Dock har fortfarande inte det 6vergripande malet gjort nigon inverkan pa
vikterna i niva C och D. Genom att anvinda sig av regler for sannolikhetsberoende kan det
overgripande malet fortplantas ner till niva D. I alternativ A nedan tilldelas initialt den operativa
risken (B1) vikten 0.40 och den paverkbara delen (C1) vikten 0.75 vilket f6r C1 ger slutvikten
0.30 (C1 = 0.40 x 0.75 = 0.30). Samma metodik anvinds genom géende till dess samtliga attribut
har kompenserats fo6r det Overgripande malets inverkan. I tabellerna nedan (tabell 8 och 9)
indikeras de slutliga kompenserade vikterna med ett prim-tecken.

Den forsta parvisa jamforelsen sker f6r den paverkbara operativa risken. Den skala som anvints
ar densamma som 1 exemplet i kapitel 4.6.3, tabell 2. Efter jamforelsen beriknas det geometriska
medelvirdet for respektive rad. Detta summeras sedan och anvinds for att normera respektive
attributvikt. Den forsta jimforelsens for de attribut som styr den paverkbara operativa risken
(D1-D5) visas nedan (tabell 6). Féljande beteckningar anvinds i berdkningarna (tabell 5):

Attribut Nivabeteckning
Operativ risk B1
Affirsmissiga forutsittningar B2
Paverkbar operativ risk C1
Icke paverkbar operativ risk C2
Verktygsigande D1
Leverantorens riskmedvetenhet D2
Leverantérens marknadsstyrka D3
Forsakringsskydd D4
Produktionsbegrinsningar D5
Infrastruktur D6
Katastrofala hindelser D7
Kvalitet D8
Pris D9
Design D10
ECO-flexibiliet D11

Tabell 5: Attributens beteckningar i de parvisa jamforelserna

Niva A dr det 6vergripande malet dvs. ’bast leverantor”.
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Paverkbar | D1 D2 D3 D4 D5 Resultat | Normerade
operativ virden
risk
D1 1 1 3 3 1 1.55 0.21
D2 1 1 7 9 9 3.55 0.49
D3 1/3 1/7 1 1/5 1 0.39 0.05
D4 1/3 1/9 5 1 1/3 0.57 0.08
D5 1 1/9 3 7 1 1.18 0.16
2 7.24

Tabell 6: Parvis jamforelse for paverkbar operativ risk

Motsvarande jimforelse gjordes sedan for de attribut som styr de affdrsmissiga forutsittningarna

(D8-D11) vilket resulterade 1 tabellen nedan (tabell 7).

Affirsmissiga D7 D8 D9 D10 Resultat | Normerade
forutsittningar virden
D7 1 5 1 3 1.97 0.43
D8 1/5 1 1/5 3 0.59 0.13
D9 1 5 1 1 1.49 0.32
D10 1/3 1/3 1 1 0.58 0.13
2 4.63

Tabell 7: Parvisa jémforelser for affarsmaissiga forutsdttningar

Dessa tva tabeller med parvisa jamforelser avslutar den delen av modellen som utgar frain AHP-
metoden. De nistkommande stegen bestir av en sammanvigning av punktskattningar for
vikterna som styr:

Den operativa riskens betydelse f6r det Overgripande malet

De affirsmaissiga forutsittningarnas betydelse for det Overgripande malet

Den paverkbara riskens betydelse f6r den operativa risken

Den icke paverkbara riskens betydelse f6r den operativa risken

Som tidigare nimnts dr dessa vikter, i detta skede, skattningar som forfattaren har gjort utifran sin
egen bedémning. I detta skede finns sakert invindningar till detta men ldsaren ombedes att ge sig
till tals till nastkommande kapitel da en revidering gors utifran mer initierade personers erfarenhet

av denna typ av beslutsprocesser.

8.4.2.1.2 Alternativ A

AHP-modellen presenteras i tva versioner varav alternativ A utgar fran den ursprungliga
beslutshierarkin och syftar till att ge en heltickande sammanvigning av bade den operativa risken
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och de affirsmassiga forutsittningarna. Dessa huvuddelar styr 1 denna modell leverantorsvalet.
En avvigning gors mellan ekonomiska och produktmissiga karaktiristika samt den risk for
storningar som leverantéren adderar till forsorjningskedjan. Alternativ B som beskrivs nedan
utgir enbart fran de operativa riskerna

Berikningarna dr gjorda med utgangspunkt fran de parvisa jamforelserna ovan samt
punktskattningar. Foljande punktskattningar ar gjorda for alternativ A:

e Operativ risk = 0.40
e Affirsmissiga forutsittningar =0.60
e Paverkbar operativ risk =0.75
e Icke paverkbar operativ risk =0.25

Dessa har anvints som utgangspunkt for de berikningar som tar hinsyn till det inbordes
beroendet mellan attributen och det 6vergripande malet (tabell 8). Dessa berdkningar genererar
slutvikterna till respektive attribut 1 niva D. Det dr dessa som sedan skall anvindas for parvisa
jamforelser mot leverantorsalternativen i niva E.

Niva/nr Berikning Numerisk berikning Slutvikt
A - - -
Bl - - 0.40
B2 - - 0.60
C1 - - 0.75
C2 - - 0.25
1 B1 x C1 0.40 x 0.75 0.30
C2 Bl x C2 0.40 x 0.25 0.10
D’1 C1 x D1 0.30 x 0.21 0.06
D2 C1 xD2 0.30 x 0.49 0.15
D’3 C1 xD3 0.30 x 0.05 0.02
D4 C1 x D4 0.30 x 0.08 0.02
D’5 C1 x D5 0.30 x 0.16 0.05
D’6 C2 x D6 0.10 x 0.90 0.09
D7 C2 x D7 0.10 x 0.10 0.01
D’8 B2 x D8 0.60 x 0.43 0.26
D9 B2 x D9 0.60 x 0.13 0.08
D’10 B2 x D10 0.60 x 0.32 0.19
D11 B2 x D11 0.60 x 0.08 0.08

Figur 8: Berdkningsschema alternativ A

Resultatet av detta insatt i hierarkistrukturen visas pa nidstkommande sida (figur 25). De siffror
som visas i figuren dr de slutvikter som visas i hogerledet av berikningsschemat. I schemat
indikerar beteckningar som inte har prim-tecken de individuella ursprungsskattningarna for
respektive attribut.
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8.4.2.1.3 Alternativ B

Alternativ B berdknas pa samma sitt som for alternativ A dock med den skillnaden att en
tredjedel av hierarkitridet har tagits bort. Ingen hdnsyn tas i alternativ B till affirsmaissiga
forutsittningarna. Samma initiala skattningar for den paverkbara respektive icke paverkbara
operativa riskens del i beslutet anvinds har. Berakningarna genererar foljande schema for

alternativ B (tabell 9):

Niva/nr Berikning Numerisk berikning Slutvikt
A - _ _
B1 - - 0.75
B2 - - 0.25
c1 B1 x C1 0.75 x 0.21 0.12
C2 Bl x C2 0.75 x 0.49 0.37
(OF Bl xC3 0.75 x 0.05 0.04
C4 Bl x C4 0.75 x 0.08 0.06
C5 B1 xC5 0.75 x 0.16 0.12
C6 B2 x C6 0.25 x 0.90 0.23
c7 B2 x C7 0.25 x 0.10 0.03

Tabell 9: Berikningsschema alternativ B

Pa samma sitt som 1 alternativ A insittes dessa i den nu modifierade ursprungliga
hierarkistrukturen (figur 26).

A Lag
operativ risk
B1 Paverkbart 0,75
Verktyesigande Leverantdrens Leverantdrens Forsékrings Produktions
tygsag riskmedvetenhet | [ marknadsstyrka -skydd -begrinsningar
C1 0,12 C2 0,37 C3 0,04 C4 0,06 C5 0,12

B2 Inte paverkbart | 0,25

Katastrofala

Infrastruktur hindelser

C6 0,23 C7 0,03

!

Leverantor E;

!

Leverantor E,

Figur 26: Alternativ B

!

Leverantor E |

Denna AHP-struktur visar ytterligare ett mojligt underlag for fortsatta arbete med modellen och
ger en indikation pa modellens flexibilitet.
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8.4.2.2  Analys av alternatiy

Oberoende av vilket av de ovanstidende alternativen (A och B) som viljs kan nu AHP- metoden
anvindas for att jimfora leverantorer. Metodiken med parvisa jimforelser anvinds nu pa de
leverantorer som skall utviarderas. Dessa erhaller samtliga ett matt pa i vilken grad de uppfyller
det overgripande malet. Genom att ordna de slutvirdena for respektive i minskande ordning
erhilles en prioriteringslista av leverantorsalternativen likt det AHP-exempel som tidigare visats
(tabell 3, 5.47).

Sammantaget kan hierarkistrukturens delar beskrivas som i tabellen nedan (tabell 10). I tabellen
ingar bade alternativ A och B eftersom B-alternativet enbart innebir att sista gruppen med den
affirsmassiga forutsittningarna tas bort.

Parameter (N 2) Parameter (N 3) | Mail Attribut (N 4) Pos/neg for
milet
Operativ risk Piverkbar Lag risk Verktygsigande lev. Negativt (-)
Riskmedvetande Positivt (+)
Marknadsstyrka Negativt (-)
Forsakringsskydd Positivt (+)
Produktionsbegrinsningar | Negativt (-)
Operativ risk Icke péaverkbart Lag risk Undermilig infrastruktur | Negativt (-)
Katastrofala hindelser Negativt (-)
Affirsmissiga (Finns inte) Ekonomiskt/tekniskt | Kvalitet Positivt (+)
forutsittningar gynnsamt Pris Negativt (-)
Design Design (+)
ECO-flexibilitet Positivt (+)

Tabell 10: Hierarkistrukturens delar for alternativ A

Sista kolumnen ger en bild av attributens paverkan for det 6vergripande malet vilken kan vara
positiv savil som negativ. Detta maste analytikern ta hansyn till da den parvisa jimforelsen gors
under viktningsmomentet av de olika attributen.

8.4.3 Riskreduktion och kontroll

8.4.3.1  Beslutsfattande

Beslutsfattandet dr en komplicerad process som inte enbart inbegriper konkreta parametrar.
Underlaget till ett beslutsfattande som detta vid val mellan olika leverantérer dr komplext. Ett
utav underlagen till beslutet kan utan tvekan utgéras av den modell som presenterats ovan.
Litteratur inom beslutsteorin gor gillande att underlaget infor ett beslutsfattande ér stort och inte
enbart utgors av logiska parametrar som exempelvis kvantitativa utvirderingsmodeller. Vid val av
leverantor kan andra faktorer spela in sasom:

e Marknadspolitik

e Personliga preferenser

e Tidigare samarbete

e Framtida potential

e Strategiska beslut

Det finns sakert fler parametrar av detta slag som kan identifieras. Tillsammans med AHP-
modellen och grovanalysen skapar dessa ett underlag till beslut. Trots att teorin sager att AHP ar
normativ héller inte detta 1 alla avseenden. Det finns fler faktorer som maste fa spela in.
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Beslutsmodellen dr tinkt att innehalla analyshjalpmedel for att utfora riskanalyser pa
leverantorskanaler men ocksd som namnet anger stod for att fatta beslut om samarbetet med
leverantoren. Beroende pa resultatet av riskanalysen kan olika typer av beslut fattas. Foljande
beslutsalternativ skulle kunna vara aktuella (figur 27):
1. Leverantoren godkinns
2. Leverantoéren underkinns och en annan viljs ut
3. Leverantoren kan godkinnas under forutsittning att vissa underkinda faktorer atgirdas
4. Scania viljer att acceptera leverantéren men vidtar egna dtgirder som neutraliserar
riskerna
Leverantoren verkar uppfylla villkoren men behéver analyseras djupare
Riskerna med outsourcing ir allt f6r stora och man viljer att producera sjilv
7. Det anses bittre att designa om produkten och undvika att helt ligga produktionsansvaret
pa en extern part.

AN

Designa om

produkten Acceptera ntan forbehall

Vlj annan lev

Riskbedémning Analys W Acceptora med firbehill

Nentraliserande dtgirder

Producera

Fordjupad analys
sjdly

Figur 27: Firslag till beslutstyper vid hantering av risker i forsorjningskedjan

I de tva forsta fallen visar det sig att leverantéren uppfyller eller inte uppfyller de krav pa
leveranssakerhet som stills pa forsorjningskedjan. Det dr ett val av typen anta eller forkasta.
Alternativ tre och fyra ir resultatet av att leverantéren har en fér hog riskbild men en unik
stillning produktmaissigt. Detta gor att Scania accepterar den men inte utan férbehall. Detta far
som foljd att Scania stiller krav pd leverantéren att vidta riskreducerande atgirder som sikrar
leveranser till produktionsenheterna. I vissa fall kan Scania ga sa lingt att de sjalva vidtar vissa
atgirder for att minska eller sprida riskerna. Det kan bero pa att leverantéren har en bristande
RM-f6rmaga men dndock ett unikt produktkunnande. Det kan vara atgirder som att underscka
om det finns ndgon alternativ leverantér om flédet fran huvudleverantoren skulle brytas. I de fall
dir leverantoren levererar produkter av stor strategisk betydelse eller dir single-sourcing
alternativ dr nodvandigt kan en fordjupad analys vara ndédvindig. Det kan finnas fall dir
bedémningen gors att det dr allt f6r riskfyllt att utkontraktera (outsourcing) komponenten och att
man dirfor viljer att producera den sjilv s.k. make-or-buy situation™. (jmf. Euronet 2000, kapitel
0.3.2). Det kan finnas fall da det ar battre och mer effektivt att dndra produktionsmetod genom
att designa om produkten och pa sa sitt undvika att helt limna ifran sig ansvaret for produkten.
Det kan tex. ske genom att man tar hjilp av legotillverkare och skéter slutmonteringen sjalv.

Aven om denna modell inte ir heltickande och ticker in hela det spektrum av potentiella beslut
som kan fattas s ger den en fingervisning och stod 1 beslutssituationen. Manga beslut kan tinkas

% van Weele, A. J. (2000): Purchasing and Supply Chain Management. Business Press. UK. (sid 24)
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vara givna men genom att anvinda AHP-modellen tillsammans med dessa beslutstyper
systematiseras urvalsprocessen vilket minskar sannolikheten for att eventuella oegentligheter
uppstir.

8.4.3.2  Implementering och dvervakning

Nir valet av leverant6r dr gjort ar ingalunda riskhanteringsprocessen avslutad. Det édr av stor vikt
att leverantoren f6ljs upp kontinuerligt eftersom marknaden férindras och detta inducerar
torindringar av bla. spelregler, strategi, prisnivader, ravarutillgdng och produktionsteknik. Darfor
ar betydelsefullt att inte det riskhanteringsarbete som utforts gar om intet genom att inkops- och
produktionsprocesserna inte tar hansyn till férindringar. Forandringar kan leda till helt nya
forutsittningar, bade ur risksynpunkt och affirsmissigt.

Den aterkoppling som bor ske for att aven uppdatera de verktyg som anvinds i urvalsprocessen.
Med jimna mellanrum bor dessa revideras och principen med stindiga forbattringar bor gilla
dven har.

8.5 Den firdiga riskhanteringsmodellen

8.5.1 Principiell uppbyvggnad
Kapitlet avslutas med en presentation av den slutliga riskhanteringsmodellen som har sitt
ursprung 1 den modell som lades fram 1 borjan av kapitlet (figur 22, 5.69).

Val av leverantor i en
situation av osikerhet

Systemgrins
Kapitel 8.4.1.1

Riskidentifiering
Kapitel 8.4.1.2

Riskanalys <

Riskuppskatting
Kapitel 8.4.1.3

Acceptabel risk

\ 4 Kapitel 8.4.2.1
Riskvirdering
| Analys av alternativ

Kapitel 8.4.2.2

Beslutsfattande
Kapitel 8.4.3.1

A 4

Riskreduktion/kontrolli« |( IIIZ;ZZE; :e; ;g
L Overvakning
Kapitel 8.4.3.2
A
Beslutsunderlag till
valet av leverantor

Figur 28: Modell for hantering av forsirjningsrisker
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I princip har nu modellen fitt tva tilligg (figur 28). Behovet av riskhantering uppstar genom att
ett val av leverantor skall goras under osikerhet. Detta dr forutsittningen for att modellen skall
behova anvindas. Resultatet av modellen ges 1 form av ett beslutsunderlag som kan anvindas i
utvirderingsprocessen som slutligen resulterar 1 ett leverantérsval.

I nedanstiende avsnitt ges en mer pragmatisk beskrivning av hur riskhanteringsmodellen skall
anvindas. Den innefattar bla. rekommendationer f6r hur leverantorsjimforelser skall goras och
en del andra klarligganden av praktisk karaktir. I bilaga 2 sammanfattas denna beskrivning i ett
oversiktligt arbetsschema.

8.5.2  Praktiskt anvindande av modellen

8.5.2.1  Praktiskt anvindande - riskanalys

Systemgrinsen definieras i1 kapitel 8.4.1.1 och forklaras inte ytterligare. Den kvalitativa
riskidentifieringen som presenteras i kapitel 8.4.1.2 ligger till grund for riskuppskattnings- och
riskvirderingsdelarna 1 riskhanteringsmodellen (beslutstraid och AHP-modellen). Foéljande
riskparametrar har anvants for respektive del (tabell 11):

Riskuppskattninig (beslutstrid) Riskvirdering (AHP-modell)
Strategisk leverantor Essentiella verktyg och hjilpmedel
Strategisk- eller flaskhalsprodukt Leverantorens marknadsstyrka
Komplex logistikkedja Leverantorens riskhantering

Forsikringssydd

Naturkatastrofer

Infrastruktur

Leverantorens produktionssystem

Tabell 11: Riskparametrar ingdende i riskhanteringsmodellen

Riskuppskattningen (beslutstridet) baseras pa ovanstaende riskparametrar. Beslutstridet anvinds
enligt beskrivningen 1 kapitel 8.4.1.3 dvs. som ett grovanalytiskt sillningsinstrument i
riskuppskattningen. Leverantérer med hogre risk utsitts for en fordjupad analys medan
leverantérer med ldg risk kan viljas utan nagon ytterligare riskhansyn. For AHP-modellens
anvindande se nistkommande avsnitt.

8.5.2.2  Praktiskt anvindande - riskvdrdering

I avsnitt 8.4.2.1.2 och 8.4.2.1.3 presenteras tva olika alternativ till hierarkistrukturer, A och B.
Alternativ A dr mer heltickande och speglar inkopssituationen bittre, siledes rekommenderas
anvindandet av denna struktur.

Det finns i huvudsak tva olika angreppssitt for leverantOrsjimférelser som sker med
utgangspunkt fran de vikter som attributen tilldelats. Det ena dr parvisa jamforelser, likt de som
gjordes for att fa fram attributvikterna, av leveratérerna mot de olika attributen. Nackdelen med
detta angreppssitt ar att berdkningarna blir relativt omfattande eftersom det dr 11 attribut i den
ligsta nivan. Resultatet fran ett sadant angreppssitt blir en tabell med rangordning av
leverantorerna utefter i vilken grad de uppfyller det 6vergripande malet (jmf. tabell 3, sid. 47) .

Det andra angreppssittet 4dr att istillet anvinda sig av en indexmetod vid
leverantorsjamforelserna. 1 detta fall avslutas metodiken med parvisa jimforelser efter
attributviktningen. Leverantorerna graderas istillet efter skala mellan ett och fem dar ett (1) ar
simst och fem (5) bdst med utgangspunkt fran respektive riskattribut. Exempelvis om en
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leverantér E1 har har en mycket dalig riskmedvetenhet, tilldelas den vikten ett i riskmedvetenhet.
Om Scania dger verktygen helt och hallet erhaller leverantér E1 en femma i verktygsigande.
Liknande betygssittning gors for varje attribut med avseende pa leverantéren. Nista steg ar att
sammanviga betyget med den attributvikt som foretaget (lds Scania) centralt tagit fram genom
AHP-metodiken. Attributets betyg (1-5) multipliceras med den normerade vikt (0-1) som
attributet har. Detta gbrs for respektive attribut och dessa delsummor adderas och skapar da ett
indexvirde. Indexvirdet blir ett matt pa i vilken grad leverantéren uppfyller foretagets krav precis
som det forst nimnda angreppssattet.

Nedan visas ett exempel pa ett fiktivt foretag och hur indexberikningen kan se ut (tabell 12). Det
fiktiva fOretaget dr en storre tillverkare av motorfisten till lastbilar och har en omsittning i
miljardklassen. Utan motorfisten kan inte produktionen av lastbilar hos Scania fortga. Foretaget
ar placerat 1 Tjeckien men dgs av ett tyskt foretag och levererar till de flesta tillverkare av tunga
lastbilar 1 Europa. Foretaget dger de flesta produktionsverktyg sjilvt. Nedan visas de vikter och
betyg som anvinds for indexberakningen. Vikterna i kolumn tre kommer fran figur 25, sidan 80.
Tva konkurrerande leverantérer (E1 och E2) har indexvirdena 2,10 respektive 3,55.

Leverantor E3

Attribut Vikt Betygsvirde | Sammanvigt

(0-1) (1-5) virde
Verktygsigande 0,06 1 0,06
Leverant6rens 0,15 4 0,60
riskmedvetenhet
Leverantorens marknadsstyrka | 0,02 2 0,04
Forsikringsskydd 0,02 5 0,10
Produktionsbegrinsningar 0,05 3 0,15
Infrastruktur 0,09 2 0,18
Katastrofala hindelser 0,01 4 0,04
Kwvalitet 0,26 4 1,04
Pris 0,08 5 0,40
Design 0,19 4 0,76
ECO-flexibilitet 0,08 3 0,24
Indexvirde X 3,61

Tabell 12: Exempel pa indexmetoden

Resultatet 1 denna fiktiva jamforelse ér att leverantor E3 ligger bist till med utgangspunkt till det
overgripande mal som satts. Riskhanteringsmodellens rekommendation ir saledes att denna
leverantor valjs framfor de andra tva. Givetvis maste osdkerheten i analysen vigas in och kanske
kan béde leverantér E2 och E3 vara aktuella. Denna bedémning ligger dock i inképarens hinder.

Skillnaden mellan de tva sitten ar att det senare ar mycket littare att anvanda. En parvis
jamforelse dven i den sista nivan kan utan stérre problem genomféras och skulle ge en mindre
osikerhet men detta angreppssitt kanske inte alltid kan motiveras tidsmissigt. Saledes
rekommenderas att indexmetoden anvinds i forsta hand.

8.5.2.3  Praktiskt anvandande - riskreduktion och kontroll

Riskreduktion och kontroll uppnis genom att ’ritt” leverantor valjs. Samtidigt finns det en del
alternativ till hur en Onskad leverantdr kan hanteras for att ytterligare minska risken for
strorningar. Det kan dessutom vara s att risken foérknippad med outsourcing anses vara for stor
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och att foretaget istillet viljer att producera komponenten sjilvt. Dessa alternativ samt en del
andra finns 1 beskrivna 1 kapitel 8.4.3.1. Det viktigaste men denna avslutande del i
riskhanteringsmodellen dr att resultatet av riskanalys och riskvirdering anvinds som en del i
beslutsunderlaget vid leverantérsval. Darigenom skapas riskreduktion och kontroll.

8.5.3 Den fullstindiga modellen

Genom det foregaende avsnittet har nu det praktiska anvindandet av modellen presenterats till
fullo. Nedanstiende figur (figur 29) beskriver modellens riskhanteringsprocess i sin helhet
applicerad pa Scanias forsorjningskedja.

Val av leverantor 1 en
situation av osikerhet

*Ingdende flde till leverantSren
Systemerins *Leverantorens produktion och foridling
ystemgr *Transport and och distribution till Scania
i *Mottagande pa Scanias PRU
|
|
|
|
i
A\ \ 4 eKvalitativ analys
g .. I *Riskidentifiering genom ledord
Riskanalys Riskidentifiering *Tre prioritetsgrupper (A,B,C)
i *Grupperna A och B anvinds i kommande steg]
|
|
|
|
|
v *Grovanalys séllar ut lag-risk leverant6rer
g g *Beslutstrid med parametrar frin grupp A
Riskuppskattning *Leverantor ges hog, medel eller lig risk
i *Medel och hog risk genomgar nista steg
|
|
|
|
i
v *AHP-metod sitter attributvikter
. *Hierarkisk struktur med fem nivier
Acceptabel risk L S
*Operativa risker och affirsmissighet styr
\ i *Grund for leverantSrsutvirdering
|
|
Riskvirdering i
|
+ *Index metod anvinds for betygsittning av lev.
it e s 'LevFrantor fir b'ety'g (1 tll 5) f6r vatje iflttrlbut
*Varje betyg multipliceras med attributvikten
i *Resulterar i ett indexvirde och priotiteringslisty
|
|
|
|
i
|
A 4
Beslutsfattande *Prioritetingslista utgor del i beslutsunderlag
v !
|
Riskreduktion /kontroll| !
|
i
Implementering
/Overvaknin,
A
Beslutsunderlag till
valet av leverantor

Figur 29: Den fullstandiga riskbanteringsmodellen
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Riskhanteringsprocessen sista del innehaller férutom beslutsfattande dven implementering och
overvakning. Dessa delar anses dock behéva inga 1 den normala arbetsprocessen och aterfinns
darfor inte i den fullstindiga modellen. De streckade vertikala pilarna i figurens mellanniva
indikerar den arbetsgiang som anvinds vid anvindandet av modellen.
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9 Aterkoppling och revidering av modellen

Syftet med kontrollen dr ett fa en aterkoppling till uppdragsgivaren Scania och fa feedback pa vad de anser om
modellens anvindbarbet. Feedbacken ger mijlighet till att optimera modellen for Scanias behov. Kapitlet bygger pa

ett mote med berdrda personer pa Scania i examensarbetets siutskede och resulterar i en reviderad modell.

9.1 Feedback™™

Ett méte pa Scania 1 Sodertilje efter modellens firdigstillande med Peter Friberg och Lars
Hellsten gav upphov till en del tankestillare. Primirt hade de foljande att siga om modellen som
helhet:

e Uppliaggningen och intentionen med modellen ar bra
e Grovanalysen ir ett enkelt och anvandbart instrument
e AHP-modellen ir f6r komplex for inképarna att anvanda 1 dagslaget

e Attributet produktionsbegrinsningar bor tas bort eftersom det kan anses inga i
leverantorens riskmedvetenhet

Scania dr primirt intresserad av att fi fram ett verktyg for inképarna for att 6ka deras
riskmedvetenhet. Idag dr den mycket lag och det dr en belastning 1 det lingre perspektivet. Bade
RM- och ink&psavdelningen jobbar idag for hogtryck for att forandra detta. Ett steg 1 denna
riktning dr ett verktyg som inképsavdelningen tagit fram som indelar leverantéren i tre nivaer
rott, blatt och gront. Den réda nivan innebir att leverantéren inte dr godkind. I den blda niva
kommer en del RM-parametrar in och upptylls dessa plus en del andra uppgraderas leverantéren
till gron niva, “approved supplier”. Siledes en mycket enkel metod som skulle kunna
kompletteras med den grovanalytiska metod som presenteras hir. De tre parametrar som ingar 1
den dr fullt tillrackliga f6r att skapa ett riskmedvetande hos inkoparen.

AHP-modellen gavs positiv kritik ur ett akademiskt/analytiskt hinseende men negativ kritik ur
ett pragmatiskt perspektiv. Pa Scania dr man livridd for fler komplicerade utvirderingsmodeller
som tex. SEM (kapitel 6.3.4). Fordelarna med AHP-modellen finns dock men i ett
utvecklingsperspektiv. Modellen kan med litthet integreras med programvaran Excel eller
liknande och pa sa sitt blir mindre komplicerad att anvinda. Det kvantitativa delarna av modellen
har i huvudsak avklarats innan modellen appliceras pa en leverantér och med datorns hjalp
minskas analystiden drastiskt. Utvecklingspotentialen finns helt klart men i dagsliget ar
anvindbarheten lag.

Pa motet framgick att attributet “leverantorens produktionsbegrinsningar” kanske skulle kunna
anses ingd 1 attributet “leverantérens riskmedvetenhet”.

9.2 Aterkoppling med avseende pd modellens validitet

For att forankra det resultat som framkommit under arbetet med modellen skulle det vara bra att
utféra en kontrollstudie av modellens validitet dvs. se om den verkligen fungerar som det dr
tankt. En sadan kontrollstudie skulle kunna genomforas pa ett verkligt fall och med delaktighet av
inképare pa Scania. Under arbetets gang skulle det framga huruvida modellen ér anvindarvinlig
och om den motsvarar de krav som Scania har pa riskanalys av forsérjningskedjan. Genom att

» Friberg, Peter. Avdelningen for Logistics and IT, Scania. 2002-03-22
100 Hellsten, Lars. Avdelningen for Corporate Risk Management, Scania. 2002-03-22
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sedan jaimfora resultatet med en mer subjektiv bedémning av tex. ett GPC eller en grupp av
ink6pare gillande risknivin hos den aktuella leverantérer/leverantérerna kan en grov
uppskattning av validiteten skapas.

Detta vore det absolut bista dock dr det svért att i dagsliget motivera det tidsuttag som skulle
krivas av en sadan studie. Detta arbete omfattas enbart av 20 veckors heltidsstudier vilket med
rage anses vara uppfyllt i skrivande stund. Saledes limnar foérfattaren denna vidareutveckling till
kommande generationer teknologer eller andra intressenter.

9.3 Modellens validitet med utgdngspunkt frin kravspecifikationen

9.3.1 Riskanalys- och riskhanteringsinstrument i inkGpsprocessen

Den modell som presenterades i foregiaende kapitel dr framtagen dels med utgangspunkt fran
teori om risk, beslut, logistik, ink6p och dels med utgangspunkt fran empiriska erfarenheter frin
Scania. Modellens principiella uppbyggnad och anvindbarhet som riskanalys- och
riskhanteringsinstrument har verifierats bade akademiskt, av mina handledare pa LTH, och
praktiskt genom méte med mina handledare pa Scania. Som tidigare redogjorts for finns idag
vissa begransningar av modellens anvindbarhet.

9.3.2 Induktion av riskmedvetenhet hos inképaren

Modellen far anses uppfylla dven detta krav. I dagens lige med mycket begrinsad
riskmedvetenhet hos inkoparna kravs det relativt sma atgarder for att 6ka denna. Modellen gor
ink6paren uppmirksam pa ett antal parametrar som styr risken i foérsorjningskedjan vid
leverantorsval. Saledes inducerar den ett 6kande medvetande hos inkoparen kring denna fraga
vilket om det anvinds pa ritt sitt kan medfora minskade stérningar f6r Scanias produktion.

9.3.3 Beslutsunderlag vid leverantorsval

Idag dr beslutsunderlaget vid leverantorsval relativt godtyckligt och det finns inte ndgot
utvirderingssystem som anvinds i nagon storre utstrickning. Modellen tillfér saledes ett okat
underlag i beslutsfattandet da leverantérer skall viljas. AHP-modellen kan inte i detta
sammanhang anses vara normativ dock ger den en uppskattning om hur vil en viss leverantor
uppfyller kraven pa operationell risk och eventuellt ocksd affirsmissiga fOrutsittningar om
alternativ B av modellen anvinds.

9.3.4 Anvindarvinlighet

Det har wvarit avsikten under utvecklingsprocessen att modellen 1 sin helhet skulle bli
littéverskadlig och anvindbar f6r anvindarna. Givet att tid och resurser avdelas for utbildning pa
modellen kan dess anvindbarhet Okas. Dock finns det begrinsade resurser for att idag
implementerar modellen i sin helhet 1 Scanias organisation. Vad som 6nskas med bakgrund till
detta ér siledes en modell som med minimalt tidsuttag och anstringning Okar riskmedvetandet
hos inkoparna. Efter méte med de berérda pa Scania framkom det att modellens grovanalys i
uppfyller detta. Den delen av modellen skulle omedelbart kunna anvindas i inképsprocessen.
AHP-modellen anser man vara lite for komplicerad i dagens lige dven om principen godkinns.""

ot Friberg, Peter. Avdelningen for Logistics and IT, Scania. 2002-03-22
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9.4 Justering av modellen

Den enda i dagsliget stérre forindringen dr den dominerande fokuseringen pa grovanalysen som
den mest anvindbara delen av modellen. Genom att plocka ut den for att anvindas som en
autonom del i en leverantorsriskanalys, kan modellen anvindas direkt.

Utan tvekan finns det behov av att verifiera de parvisa jimforelser och punktskattningar som
utgor grunden till AHP-modellen. Detta gérs bast genom Delphi-teknik (kapitel 4.6.4) och kriver
storre resurser och engagemang fran berérda parter pa Scania. Den nuvarande uppbyggnaden
med vikter visar huvudsakligen pa den principiella strukturen och hur modellen dr tinkt att
fungera. Dock dr bara detta ett stort steg i ritt riktning med tanke pa vad som finns att tillga inom
omradet idag.
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10 Slutsats och diskussion

I kapitlet sammanflitas teori, empiri och analys till de logiska siutsatser som kan dras av arbetet som helbet.
Meningen dr att ldsaren genom att lisa kapitlet skall ges en sammanfattning av arbetets resultat. Da det
studerade dmnesomradet endast i begrinsad omfattning har behandlats i akademiska kretsar presenteras ocksa ett
antal forslag till vidare studier.

10.1 Slutsats

Risker i forsorjningskedjan dr utan tvekan ett 6kande problem fér manga féretag. Med risker
avses da sidana storningar eller avbrott 1 férsorjningen av komponenter eller andra ravaror som
ir nodvandiga for produktionen. ”Supply Chain Risk Management” dr inte bara, som nagon
utryckte det, 7a trend of the future” utan dven en realitet i dagens resursoptimerade produktions-
och f6rsorjningssystem. Varje dag uppstar det storningar i det ingaende materialflédet f6r foretag
som Scania. Dessa storningar resulterar ibland 1 stillastiende produktionslinor vilket ger 6kade
produktionskostnader. I vissa fall med lingre avbrott kan detta dven leda till badwill hos
kunderna nir ingangna avtalsvillkor ej uppfylls.

Orsaken till det den Okade riskbilden dr till storsta delen orsakad av den ©kade graden av
outsourcing vilket kan medféra ett 6kat beroende av enskilda leverantérer vid single- och dual-
sourcing. Den Okande globaliseringen skapar méanga nya moijligheter f6r féretagen men skapar
ocksa storningsrisker da. leverantérerna placeras allt lingre bort fran den egna produktionen.

Det har skett forindringar i produktionssystemen det senaste decenniet med inférandet av bla.
Just-In-Time och lean production. Dessa flédes- och resursoptimerande filosofier bidrar till
minskade kostnader och hogre effektivitet i produktionen men ocksa till 6kade risker. Eftersom
marginalerna med avseende pa tid, lager och andra resurser minskar skapas mindre buffertar som
kan absorbera eventuella fluktuationer fran normalliget. Detta Okar stornings- och
avbrottsriskerna. Buffertar finns men ibland pa fel stille och i fel omfattningen. En optimering av
buffert/sikerhetsvolym och risktagande maste bli en naturlig del i produktionsplaneringen.
Givetvis ger buffertar en 6kad kapitalbindning men en avsaknad pa buffert kan ocksa skapa
kostnader vid leveransstorningar.

Det finns ringa akademiskt savil som empiriskt kunskap f6r denna typ av problem idag varfor
behovet av studier inom omradet dr stort. Denna rapport har 1 gorligaste man forsékt bringa
klarhet i vilken typ av verktyg fran den ingenjorsorienterade riskhanteringen som kan vara
anvindbara och i sd fall om och hur dessa kan kopplas samman med risker inom logistiken.
Slutsatsen dr att dessa verktyg kan anvindas dven inom detta omréade vilket borde bana vig for ett
nytt intressant akademiskt forskningsomrade. Denna rapport kanske inte dr sd specifik som det
fran borjan avsags men med vinsten att ett bredare omrade tickts in, vilket forhoppningsvis ger
en grund for fortsatta studier inom omradet.

Den modell f6r riskanalys- och riskhantering som tagits fram kanske i sin helhet inte motsvarar
de krav pa anvindbarhet som Scania stiller men den har dndock ett stort akademiskt virde.
Modellen principiella uppbyggnad ir det inget fel pa och den ir i stor utstrickning akademiskt
underbyged. Det hade varit onskvirt att ytterligare verifiera modellens anvindbarhet och de
virderingar av olika attribut som den presenterar. Dock har detta, vilket tidigare angivits, inte
ansetts tidsmissigt motiverat. Det sallningsinstrument, grovanalysen, som ir en del av modellen
ir det verktyg som 1 storst utstrickning kan anvindas idag med utgangspunkt fran de givna
forutsittningarna. Med foérutsdttningar avses riskmedvetandet hos inképarna samt den tid de har
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till forfogande f6r inhdmtning av ny kunskap. Ritt hanterad kan den modell som presenterats hir
tillféra stort varde inte bara for Scania utan dven for andra féretag eftersom detta dr ett generellt
problem for industrin idag. Med tanke pa den existerande kunskapen inom omridet dr detta
arbete ett stort tillskott for akademin och bor fa maximal spridning for att ge moijlighet till
vidareutveckling.

10.2 Forslag till vidare studier

En given del av detta dr vidareutvecklandet av den framtagna modellen. Genom att med hjalp av
vedertagna metoder genomfora de parvisa jaimforelserna av olika riskattribut samt verifiera och
eventuellt modifiera bl.a. punktskattningar kan modellen fa en mer verklighetstrogen skepnad.

Idag finns det i stort sett ingen databas Gver Scanias leverantérer med statistik pa deras
leveranssikerhet och de storningsrisker som finns. Genom att bygga upp en databas kan ett
statistiskt underlag skapas for framtida sannolikhetsberikningar med avseende pd avbrott och
storningar. Databasen kan ha bade kvalitativa och kvantitativa inslag med det huvudsakliga syftet
skall vara att ta lirdom av de misstag som har begitts, vilket ger en sorts aterkoppling, men dven
att skapa grund for framtida proaktiva atgirder.

Den s.k. Bullwhip-effekten innebir att nir ett avkall frin den normala takten uppstir i
produktionen si ger det 6kande efterverkningar uppstréms i férsorjningskedjan.'” Amplituden
péa fluktuationerna Okar pid samma sitt som amplituden pa remmen Okar med avstindet fran
skaftet pa en oxpiska. Detta innebir att det inte bara dr producenter i slutet av foriadlingskedjan
sasom Scania som far tar en stor risk utan att det ar ett inbordes beroende mellan samtliga parter i
forsorjningskedjan (se definitionen av “Supply Chain Management” pa s.28). En mojlig
utveckling av denna studie 4r att underscka hur risktagandet kan férdelas 1 forsorjningskedjan och
se vem som skall bira vilka delar av risken."” Genom att géra detta kan en kostnads- och
resursoptimering uppnas.

Buffertlager minskar risken fOr stérningar och avbrott i produktionen men det 6kar ocksa
kapitalbindningen vilket ger Okade kostnader. Dock finns det alltid en grins mellan den
ekonomiska risk som tas dia man avstir frin buffertar och den kostnad det innebidr att ha
buffertar da dessa tar ut varandra. Genom att géra en kinslighetsanalys pa risktagande kontra
kapitalbindningskostnader kan en optimal buffertniva skapas om det nu ens beh6évs nagon. Att ta
fram en metod for att géra denna typ av kinslighetsanalyser dr i allra hogsta grad eftertraktat
inom industrin.

10.3 Avslutande ord

Nir nu arbetet med studien ér avslutat vill jag tillféra nagra personliga reflektioner Gver mitt
arbete.

Jag kinner att det stOrsta virde som detta arbete for med sig ér tillskottet till den generella
kunskap om hur dessa mycket kostsamma och aktuella problem kan hanteras. I gbrligaste méin
har jag parallellt med modellskapandet forsokt tillféra si mycket kunskap som mojligt om
tankesdtt och analyshjilpmedel inom riskhanteringsomradet. Detta for att personer inom bade
akademien och industrin skall nd en 6kad insikt i ett omrade dir kunskapsnivan generellt édr lag.

102 Chen F., Zvi Drezner R., Jennifer K. (2000): Qnantifying the Bullwhip effect in a Simple Supply Chain: The Impact of
Forecasting, Lead Times and Information. Management Science. Vol 46. Sid 436-444.

' Lindroth R. & Norrman A. (2001): Supply Chain Risks and Risk Sharing Instruments — An Ulustration from the
Telecommunications Industry. Institutionen f6r Teknisk Ekonomi och Logistik. Lunds Tekniska Hogskola.
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Utover detta dr det givetvis glidjande att jag utan allt f6r mycket empirisk baskunskap kunnat
skapa denna modell. Som jag nimnde i forordet byggde jag en del av modellen med inspiration
fran personal pa avdelningen fér Brandteknik pa LTH. Detta visar bara pa vilken outnyttjad
resurs vad giller riskhantering som finns. Ett Okat tvirvetenskapligt samarbete speciellt mellan
teknisk riskhantering och logistik skulle kunna skapa stora simhillsekonomiska besparingar.
Tyvarr finns fortfarande ett visst revirtinkande i bada lager och detta behéver arbetas bort.
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