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To be more competitive, Trading Area Wood is working on
developing their suppliers in efficiency projects. However,
they find it hard to motivate their suppliers to take part in the
projects. Therefore, they need a way to show the suppliers
the positive effects of participating in the efficiency projects.

Moreover, Trading Area Wood has troubles to predict the
economical outcome of the projects, which creates
uncertainty when deciding if an efficiency action should be
carried out or not. Hence, they need a method of focusing the
project’s resources so that the best result can be achieved.

The purpose of the Master thesis is to develop a tool for
economical analysis that shows the efficiency projects’
economical consequences and is useful on all of Trading
Area Wood’s suppliers.

In order to develop a Tool for Economical Analysis, the
authors first had to gain knowledge about IKEA’s
organisation, purchasing process, and Trading Area Wood’s
position and area of responsibility. This was done through an
explorative and a descriptive study where data mainly were
collected from interviews. Thereafter the authors gathered
relevant theory for creating the Tool. The primary data from
the interviews and the secondary data from the theory formed
the base for the iterative process of developing the Tool for
Economical Analysis.
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The authors have developed a tool, based on the financial key
figure return on investment, showing economical
consequences of the efficiency projects. The Tool consist of
four components; a DuPont model, an iso-curve chart,
measurements for overall equipment efficiency, and relevant
key figures. The Tool’s design is general to make it useful on
all of Trading Area Wood’s suppliers, but it is the level of
co-operation between Trading Area Wood and the involved
supplier that sets the limits to the Tool’s applicability
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Forord

Detta examensarbete ingar som en avslutande del i civilingenjorsprogrammet i
Elektroteknik, med avslutning mot Industriell ekonomi, vid Lunds Tekniska Hogskola.
Arbetet har utforts under hosten 2004 pa uppdrag av Trading Area Wood i Almhult,
vilket ar ett inkopsomrade inom IKEA.

Det har varit en forman att fa utfora examensarbetet pa Trading Area Wood da
medarbetarna visat stort intresse for arbetets forvantade resultat. Forfattarna vill rikta ett
stort tack till handledaren pd Trading Area Wood, Mathias Wikman, for hans
engagemang, entusiasm och vdagledning under examensarbetet. Vidare vill forfattarna
tacka personalen pad Trading Area Wood och IKEA of Sweden som stéllt upp pa
intervjuer och darmed bidragit med vérdefull information till examensarbetet. Slutligen
vill forfattarna tacka handledaren pa Lunds Tekniska Hogskola, Ingela Elofsson, for
hennes végledning och vardefulla synpunkter.

Lund, 27 januari 2005

Christian Carlsson Jonas Falk
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1 Inledning

Detta kapitel forser lasaren med bakgrunden till examensarbetet. Den introducerande
bakgrunden f6ljs av en problemdiskussion som leder fram till syftet. Vidare innehaller
kapitlet gjorda avgransningar, malgrupp samt rapportens disposition.

1.1 Bakgrund

| dagens konkurrensutsatta affarsklimat ar foretag alltmer beroende av att deras
leverantorer kan leverera teknologiskt avancerade, felfria produkter, i ratt tid pa ett
kostnadseffektivt satt. Om produkten eller tjansten som tillhandahalls fran en leverantor
ar bristfallig star foretaget infor valet mellan att se sig om efter en alternativ leverantor
eller att samarbeta med den befintliga leverantren for att avhjalpa dess brister. Pa
grund av osdkerhet vid lokalisering av en battre forsorjning och den hoga kostnaden for
att soka efter och utvérdera nya leverantorer, kan foretag vélja att arbeta med nuvarande
leverantorer for att ka deras prestationsformaga.’ Leverantdrsutveckling definieras som:

Varje arbetsinsats av ett kopande foretag med dess leverantor for att
oka prestationen och/eller formagan hos leverantéren och mota det
k('jpande2 foretagets langsiktiga och/eller kortsiktiga forsorjnings-
behov.”

Leverantorsutvecklingens aktiviteter varierar i stor utstrdckning och kan innefatta
leverantorsutvardering, aterkoppling av leverantorens prestationsformaga, Okande
forvantningar pa prestationsformagan, utbildning och traning av leverantorens personal,
leverantrserkannande, stationering av ingenjorer och annan personal hos leveranttren
och direkta kapitalinvesteringar hos leverantdren.’

En viktig orsak till inkdps 0kade betydelse for ett foretags effektivitet ar att kopta varors
och tjansters andel av foretags totala kostnader 6kat kraftigt Over tiden. Detta &r en
konsekvens av en stravan mot 6kad specialisering dar det enskilda foretaget begransar
sin egen verksamhet till en allt mindre del av en total féradlingskedja.* Arbete med att
fa ner inkopspriser ar viktigt, speciellt i situationer dar kostnader for inkopta artiklar
utgor en stor andel av de totala kostnaderna. Det ar emellertid ett faktum att bade
ledande foretag och forskare pekar pa de negativa konsekvenserna av en ensidig
fokusering pa pris. Det finns exempel pa foretag som drivit sina prisférhandlingar sa
hart att leverantren inte klarar kvalitetskraven eller leveransservicen. Ryktet om
den "tuffe” koparen kan sprida sig pa marknaden, vilket kan leda till att andra
leverantérer inte &r intresserade av att samarbeta med denna képare.”

Istallet for att krdva prissankningar kan foretag gora det mojligt att samtidigt mota
forsorjningsmalen och skara kostnader genom ett leverantorsutvecklingsprogram som
innefattar en gemensam insats av foretaget och leverantdren. Efterféljande

! Krause och Ellram (1997), s. 21

2 Krause och Ellram (1997), s. 21

¥ Krause och Ellram (1997), s. 21

* Gadde och Hakansson (1998), s. 38
> Persson och Virum (2001), s. 274
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kostnadsbesparingar kan delas av bada parter. En sadan gemensam insats kan hjélpa till
att sakerstalla att leverantoren forblir ekonomiskt livskraftig, att foretaget forblir
konkurrenskraftigt och att relationen mellan foretaget och leverantéren forblir intakt.®

En riktigt genomford leverantorsutveckling skapar vinstmojligheter for bade kopare och
leverantor. Fordelarna ar kanske inte alltid s& uppenbara for leverantoren varfor koparen
ofta maste argumentera for att fA& med leverantdren i ett effektiviseringsprogram.’
Bestandsdelar eller faktorer som kan vara kritiska for satsningen pa
leverantorsutveckling inkluderar tvavagskommunikation mellan foretagen, ledningens
inblandning, tvéarfunktionella grupper fran det kopande foretaget, vikten av agarskapets
totalkostnad och langsiktiga perspektiv, inkop av en betydande del av leverantorens
&rliga forsaljning, leverantorsutvardering och leverantorserkannande.® Foretag som &r
missnéjda med leverantérsutvecklingens resultat maste reflektera 6ver huruvida deras
anstrangningar betonat dessa kritiska bestandsdelar.

Ett foretag som under senare ar fokuserat alltmer pa leverantorsutveckling ar det
svenska mobel- och heminredningsforetaget IKEA.™ | en intervju med Veckans Affarer
2002 uttalade IKEA:s vd Anders Dahlvig att ett av foretagets mal ar en generell
sankning av forsaljningspriserna med 20 procent under tio&rsperioden fram till 2010."
Med bakgrund av detta, da inkopspriset har stor betydelse for det slutliga
forsaljningspriset, har IKEA som mal att arligen sanka sina inkOpspriser med i
genomsnitt fem procent.*?

IKEA Trading é&r ett foretag inom IKEA-koncernen. Det ansvarar fér koncernens inkdp
och ar uppdelat i 17 geografiskt férdelade inkdpsomraden.'® Detta examensarbete utfors
pé inkopsomradet Trading Area Wood, som har sitt huvudkontor i Almhult. De olika
inkdpsomradena fungerar som sjélvstandiga resultatenheter och samarbetar med de
IKEA-leverantorer som befinner sig i deras geografiska naromrade. Mellan de olika
inkdpsomradena rader det konkurrens om vems leverantor som skall fa
tillverkningsordern for en viss produkt och denna skapade konkurrens &r ett led i
IKEA:s stravan att sanka foretagets inkopspriser.**

For att mojliggora prissdnkningen och for att starka sin konkurrenskraft gentemot de
andra inkopsomradena arbetar Trading Area Wood sedan drygt ett ar tilloaka med att
utveckla sina leverantdrer. Leverantdrsutvecklingen, som framst handlar om att
effektivisera leverantérernas produktion, sker i projektform och pagar vanligtvis under
tre till sex manader. Fram till dagslaget har fyra effektiviseringsprojekt genomforts och
under det nuvarande verksamhetséret skall tio liknande projekt pabérjas.™

¢ Krause och Ellram (1997), s. 22

" Persson och Virum (2001), s. 276
8 Krause och Ellram (1997), s. 25
® Krause och Ellram (1997), s. 30
19 Wikman, Mathias

1 Englund (2002)

12 Wikman, Mathias

13 Wikman, Mathias

1% Wikman, Mathias

> Wikman, Mathias

10
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1.2 Problemdiskussion

De problem som Trading Area Wood upplevt under leverantorsutvecklingens forsta ar
hanger val samman med leverantdrsutvecklingens svarigheter som diskuterats i
foregaende kapitel. Det har manga ganger varit svart att argumentera for och motivera
sina leverantorer att deltaga i leverantdrsutvecklingen. Anledningen till detta kan dels
bero pa att konceptet &r relativt nytt, men framforallt beror det pa svarigheter med att fa
leverantrerna att inse nyttan av att deltaga och inte bara se leverantorsutvecklingen
som annu ett satt for IKEA att pressa sina inkopspriser.’® Att pa ett tydligt satt kunna
visa pa de positiva effekter leverantorsutvecklingen kan ge for leverantérerna ar darfor
en kritisk faktor for en framgangsrik leverantorsutveckling.

Trading Area Wood har svarigheter med att prognostisera effektiviseringsprojektens
ekonomiska utfall. Darmed &r det svart att satta upp ekonomiska mal for projekten, samt
faststélla hur utfallet skall fordelas mellan parterna. Den bristande prognostiseringen av
utfallet leder aven till osakerhet huruvida foreslagna atgarder inom ett projekt bor
genomforas eller ej.*” Det som saknas ar ett arbetssatt dar resurserna fordelas pa ett satt
som leder till basta mojliga resultat.

1.3 Syfte

Syftet med examensarbetet ar att utveckla ett verktyg for ekonomisk analys som visar
pa effektiviseringsprojektens ekonomiska konsekvenser och ar anvandbart pa
inkdpsomradets alla leverantorer.

1.4 Avgransningar

Examensarbetet utfors pa inkopsomradet Trading Area Wood och behandlar darfor
enbart deras arbete med leverantorsutveckling. Hur de andra ink6psomradena inom
IKEA Trading arbetar med liknande fragor ligger utanfor arbetets omfattning.

Det ekonomiska verktyget skall inte utarbetas i samarbete med nagon leverantor utan
baseras pa det perspektiv som aterfinns hos Trading Area Wood. Slutligen ligger
genomforandet av forbattringsatgarderna, samt uppfoljningen av projektens resultat
utanfor examensarbetet.

1.5 Malgrupp

Denna rapport ar skriven inom ramen for industriell ekonomiavslutningen, som &r en
gemensam avslutning for alla civilingenjérsprogram vid Lunds Tekniska hdgskola, och
I samarbete med Trading Area Wood.

Malgruppen for denna rapport ar Trading Area Wood samt studenter och larare inom
industriell ekonomi. Rapporten riktar sig ocksa till dem som &r intresserade av
prognostisering av det ekonomiska utfallet av foreslagna atgarder inom ett
effektiviseringsprojekt.

18 \Wikman, Mathias
" \Wikman, Mathias
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1.6 Disposition
Rapporten ar indelad i nio kapitel:

o Kapitel ett forser lasaren med bakgrunden till examensarbetet. Den
introducerande bakgrunden féljs av en problemdiskussion som leder fram till
syftet. Vidare innehaller kapitlet gjorda avgransningar och rapportens malgrupp.

e Kapitel tva ger lasaren en Overblick dver hur IKEA ar organiserat. Vidare
beskrivs hur foretagets inkopsfunktion &r uppbyggd och vilka mal den styrs efter.
Slutligen ges en utforlig beskrivning av hur inképsprocessen gar till.

o Kapitel tre ger en 6verblick 6ver Trading Area Wood:s position inom IKEA
Trading. Vidare ges en utforlig beskrivning av Trading Area Wood:s
organisation och dess leverantérssamarbete samt arbete med leverantors-
utveckling.

e | kapitel fyra aterfinns den metodologiska referensramen som anvénds i
examensarbetet. | kapitlet beskrivs den bakomliggande metodteorin, samt hur
forfattarna gatt till vaga under examensarbetets gang.

e Den teoretiska referensramen som ligger till grund for examensarbetet aterfinns i
kapitel fem. Forfattarna aterger de ekonomiska och produktionsrelaterade
begrepp och modeller som forfattarna haft som utgangspunkt vid utvecklingen
av verktyget for ekonomisk analys.

o | kapitel sex beskrivs hur forfattarna gick tillvéga vid utvecklingen av verktyget
for ekonomisk analys. Verktygets praktiska uppbyggnad, samt en diskussion om
dess tillampbarhet aterfinns ocksa i detta kapitel.

o | kapitel sju beskrivs den arbetsmetod som tagits fram for att gora verktyget
anvandbart i effektiviseringsprojekten, samt hur forfattarna valt att illustrera
metoden for anvandaren.

o Kapitel atta beskriver den handbok som forfattarna skapat for att presentera
verktyget och arbetsmetoden for uppdragsgivaren Trading Area Wood.

e Slutligen, i kapitel nio, aterges de slutsatser som forfattarna drar rérande

examensarbetets resultat. Forfattarna diskuterar verktygets anvandningsomraden
och resultatets generaliserbarhet, samt ger forslag pa framtida utredningar.

12
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2 IKEA

Detta kapitel ger lasaren en overblick 6ver hur IKEA &ar organiserat. Vidare beskrivs
hur foretagets inkopsfunktion ar uppbyggd och vilka mal den styrs efter. Slutligen ges
en utforlig beskrivning av hur inképsprocessen gar till. Malet ar att lasaren skall fa en
forstaelse for Trading Area Wood:s position och ansvarsomrade inom IKEA-koncernen.

2.1 IKEA:s organisation

IKEA d&r ett multinationellt mdbel- och heminredningsforetag och omsatte
verksamhetsaret 2004 6ver 100 miljarder kronor. IKEA-konceptet grundades i Smaland
1943 av den da 17-drige Ingvar Kamprad. Foretagsnamnet kommer fran grundarens
initialer samt den forsta bokstaven i Elmtaryd respektive Agunnaryd, bondgérden och
byn dér han véxte upp. Sortimentet, som ar gemensamt for alla varuhus, bestar av cirka
10 000 artiklar och IKEA har idag 202 varuhus i 32 lander. IKEA dger sjalva totalt 180
varuhus i 23 l&nder, medan de resterande 22 varuhusen dgs och drivs av
franchisetagare.'®

2.1.1 Affarsidé och koncept

IKEA:s affarsidé dr att “erbjuda ett brett sortiment, form- och funktionsriktiga
heminredningsartiklar till sa laga priser att s& manga som majligt far rad att kopa

dem”.lg

IKEA:s koncept bygger pa att de designar och utvecklar maobler och
heminredningsartiklar med god kvalitet till sa lag kostnad som mojligt. Foretaget soker
sedan efter leverantérer 6ver hela varlden som kan tillverka produkterna och koper
darefter in stora partier for att pa sa satt fa de bésta avtalen. Mdblerna séljs slutligen
omonterade i platta paket och kunderna far sjalva hamta varorna pd varuhusens lager
och montera ihop dem. Genom att involvera kunderna i slutmonteringen behdver de inte
betala for ndgot de kan géra sjalva, vilket leder till ett lagre kundpris.”°

2.1.2 Agarstruktur och organisation

Figur 2.1 beskriver IKEA:s dgarstruktur och organisation. IKEA-koncernen &gs av en
stiftelse, Stichting INGKA Foundation, som har sitt site i Holland. Stiftelsen ager
INGKA Holding B.V., moderbolaget for alla IKEA-koncernens bolag. Inter IKEA
Systems B.V., dgaren av IKEA-konceptet och varumarket, har franchiseavtal med alla
IKEA-varuhus i varlden. IKEA-koncernen dr den storsta franchisetagaren av Inter
IKEA Systems B.V.*

De fem huvudbolagen som presenteras i figuren ar industrigruppen Swedwood Group,
som tillverkar tio procent av IKEA:s volymer, inkdpsbolaget IKEA Trading, som skoter
foretagets inkop, distributionsbolag som samordnar transporterna varlden dver,
sortimentsbolaget IKEA of Sweden som utvecklar och ansvarar for produkterna, samt

18 www.ikea.com (2004-11-01)
19 www.ikea.com (2004-11-01)
20 www.ikea.com (2004-11-01)
21 PR & Communications IKEA Services AB (2004)
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forsaljningsbolag som driver varuhusen. Forutom dessa fem bolag har IKEA flera
mindre specialistbolag som anvénds pa central niva for att dra nytta av stordriftsfordelar.
Exempel pa specialistbolag & IKEA Food Service som serverar maten pa IKEA:s
restauranger, IKEA IT som utvecklar och driver IT-l6sningar och IKEA
Communications som ansvarar for IKEA-katalogen. De olika bolagen stéds av nio
koncerngemensamma funktioner, sadsom personaladministration och ekonomi, vilka
&terfinns i servicebolagen IKEA Services. %

Stichting
INGKA
Foundation

Inter IKEA

INGKA
Holding
B.V.

IKEA

Services Systems

B.V

Sortiment
IKEA of Sweden

Industri
Swedwood group

Ink6p
IKEA Trading

Distrubition

Forséljning

Figur 2.1: IKEA:s &garstruktur och organisation®

2.2 IKEA:s inképsfunktion®

Affarsidén att erbjuda form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar till sa laga
priser som mojligt, kraver en prisinriktad inkdpsfunktion. De bolag inom koncernen, se
figur 2.1, som &r primart involverade i inkOpen &r sortimentsbolaget IKEA of Sweden
och inkopsbolaget IKEA Trading. Forutom dessa aktorer fyller &ven samarbetsorganet
Industry Type Group samt IKEA:s leverantorer en viktig roll.

2.2.1 IKEA of Sweden

IKEA of Sweden &r det bolag som ansvarar for IKEA:s sortiment. De ansvarar for design,
produktutveckling och kvalitet vad géller IKEA:s produkter. Utvecklingen av en
produkt sker alltid for ett visst prissegment, vilket innebar att IKEA of Sweden sétter ett
malpris for produkten som maste uppfyllas innan den kan borja tillverkas. Bolaget ar
uppdelat pa elva affarsomraden och inom varje affarsomrade finns det inkGpsstrateger,
vars uppgift ar att inom sitt materialomrade ansvara for att det finns kapacitet att

?2 PR & Communications IKEA Services AB (2004)

* PR & Communications IKEA Services AB (2004)

2 Materialet & hamtat fran de intervjuer som hallits med anstallda inom IKEA of Sweden och Trading
Area Wood dér inget annat anges.
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tillverka de produkter som utvecklats. Genom att skicka ut en offertforfragan till olika
inkdpsomraden inom IKEA Trading véljer han eller hon vilken leverantdr som skall
tillverka produkterna. Hur denna process fungerar och efter vilka kriterier leverantéren
utses beskrivs utforligt i avsnitt 2.4

2.2.2 IKEA Trading

Inkopsbolaget IKEA Trading ar uppdelat i 17 geografiskt fordelade inképsomraden.
Respektive omrade fungerar som en sjélvstandig resultatenhet, vilket innebar att de
fungerar som ett bolag i bolaget och arbetar utifran de resultatkrav som stalls fran IKEA
Trading. Inképsomradena skoter samarbetet med sina respektive leverantorer, samtidigt
som de konkurrerar med varandra om vems leverantodr som skall fa en viss order.

Trading Area Wood, dar examensarbetet utfors, ar ett av dessa sjutton inkopsomraden.
Inkdpsomradets organisation samt dess arbete med leverantdrsutveckling beskrivs
utforligare i kapitel 3.

2.2.3 Industry Type Group

Inkopsstrateger fran olika affarsomraden, men inom samma materialomrade, samarbetar
i ett samarbetsorgan som kallas Industry Type Group. | gruppen ingar ocksa
motsvarande materialomradeschefer fran IKEA Trading. Gruppens uppgift ar att
samordna ink6p inom materialomradet, skapa stordriftsférdelar och undvika att det
skapas Gverkapacitet hos leverantorerna. D& Industry Type Group har god kannedom
om framtida prognoser fér materialomradet och darmed vilken total kapacitet som
behovs, samordnas ocksa storre produktionseffektiviseringar och investeringar i
leverantorer hér.

2.2.4 LeverantOrsbhasen

IKEA har 1500 leverantdrer i 55 lander. De storta inkopslanderna ér, i fallande ordning,
Kina, Polen, Sverige, Italien och Tyskland och leverantérerna darifran levererar totalt
52 % av IKEA:s inkopsvolym.? Fortfarande stir svenska leverantorer for 8% av
inkdpsvolymen® trots mer fordelaktiga l6nenivéer i lander som Kina och Polen. IKEA
har under senare ar minskat antal leverantorer och koper istallet storre volymer fran
farre leverantorer.

2.3 Overgripande inkdpsmal®’

IKEA:s inkdpsmal ar att hitta produkter med bra funktion och god kvalitet, till lagsta
mojliga pris. Inképsmalen baseras pa att IKEA satt upp malet att sanka kundpriset med
20 % pa tio &r.?® Aven tillgdngen pa varor i varuhusen maste bli battre®®, vilket betyder
att foretagets inkdpsfunktion maste bli béttre pa att sakerhetsstélla leveranssakerheten
fran leverantorerna.

% PR & Communications IKEA Services AB (2004)

% PR & Communications IKEA Services AB (2004)

2" Materialet &r hamtat frén de intervjuer som héllits med anstéllda inom IKEA of Sweden och Trading
Area Wood dar inget annat anges.

%8 Englund (2002)

2 PR & Communications IKEA Services AB (2004)
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2.3.1 Delmal for ink6psomradena

De olika inkopsomradena styrs efter mal om prissankning, kvalitet och serviceniva.
Forst och framst ar malet for respektive inkopsholag att varje ar sanka inkopspriserna
fran sina leverantorer med i snitt 5 %. Samtidigt som det ar viktigt att detta uppfylls ar
det viktigt att sakerstalla att kvalitén och servicenivan inte paverkas negativt av
prissdnkningen.

Dalig kvalitet innebar missndjda kunder, vilket i forlangningen leder till minskade
forsaljningsintakter. Hog kvalitet ar darfor ocksa ett viktigt mal for IKEA. Kvaliteten
mats genom att registrera antalet kundreturer for en specifik produkt. Den felaktiga
produkten sparas till den ansvarige leverantéren och nar leverantoren sedan ar kand vet
IKEA vilket inkdpsomrade som ar ansvarig for den bristande kvalitén.

Servicenivan ar andelen produkter som kan levereras direkt vid kundens 6nskemal. Om
inte varan finns nar kunden efterfragar den finns risken att han eller hon koper den
nagon annanstans Darfor ar det ett viktigt mal och det har dven fatt en 6kad betydelse
for IKEA under senare ar dd det pad sikt leder till 6kade forséljningsintakter.
Servicenivan mats genom att IKEA registrerar varje gang det uppstar en brist, dvs. nar
varan inte finns. Bristen kan sedan kopplas till ansvarigt inkpsomrade pa motsvarande
satt som med uppfoljningen av kvalitén.

2.4 Inképsprocessen®

IKEA soker sina varor globalt. Valet av leverantor bygger pa att IKEA vill ha lagsta
pris och for att uppna detta anvands konkurrensutsatt budgivning. Det innebar att de 17
inkdpsomradena konkurrerar med varandra om att vinna en offertforfragan at sina
leverantorer och darmed konkurrerar ocksa alla leverantorer varlden dver med varandra.
Aven interna leverantérer inom Swedwood-gruppen konkurrerar pa samma villkor. Den
konkurrensutsatta budgivningen pressar ner inkopspriserna och driver de olika
inkdpsomradena att hela tiden forbattra sina leverantorer.

2.4.1 Offertforfragan

En offertforfragan gar ut pa att IKEA vill hitta den mest lampade leverantoren for en
produkt eller en grupp av produkter. Syftet med en offertforfragan ar att lata alla
leverantorer konkurrera om en order, saval befintliga som potentiella leverantorer av
produkten. Generellt gar processen till pa det sétt som beskrivs i figur 2.2.

%0 Materialet &r hamtat fran de intervjuer som héllits med anstallda inom IKEA of Sweden och Trading
Area Wood dar inget annat anges.
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Val av leverantdr
efter "Best buy”

Inkdpsstrateg

Inképsomrade

f 2 \ 1. Offertiériragan

Inképsomrade Inképsomrade
2. Foérhandling med leverantdr for att

2 \ f 2 \
fa till basta offerten att presentera for

inkdpsstrategen

Leverantar ) ( Leverantér Leverantér |  Leverantor Leverantdr ) ( Leverantér 8. Basta offerten presenteras
4. Inkbpsstrategen valjer lamplig
leverantor efter "best buy”

Figur 2.2: Offertforfragningsprocessen

Inkopsstrategen fran nagot av affarsomradena pa IKEA of Sweden skickar ut en
offertforfragan till de inképsomraden som han eller hon anser kunna konkurrera om
offerten. Varje utvalt omrade skickar vidare forfragan till lampliga leverantérer och
leverantorerna presenterar sedan sitt lagsta pris pa produkten till inkopsomradet.
Respektive omrade forsoker sedan forhandla ner priset ytterligare och sékerstéller ocksa
att leverantéren verkligen har den kapacitet som kravs och att tillgdngen pa
forsorjningsmaterial ar sakrad. Efter dessa foérhandlingar valjer varje inképsomrade ut
sitt basta alternativ och presenterar det for inkopsstrategen. Slutligen analyserar
inkopsstrategen de foreslagna leverantdrerna och gor sitt val efter Best Buy®'. Skulle
ingen av leverantérerna kunna uppfylla malpriset som sétts i samband med
produktutvecklingen far ingen ordern. Produktutvecklarna far da modifiera produkten
och sedan borjar processen om fran borjan igen. | dessa fall ar det dven vanligt att ta
hjélp av leverantrerna for att hitta detaljer som kan &ndras for att gora tillverkningen av
produkten billigare.

Under en offertforfragan slas ofta liknande produkter fran flera olika affarsomraden
inom IKEA of Sweden samman for att fa upp inkopsvolymen. Da ar det inte en
inkOpsstrateg som bar ansvaret utan istallet Industry Type Group, vilken beskrevs i
avsnitt 2.2.3.

Initiativ att byta leverantor for en produkt kommer inte alltid fran inkopsstrategen. Ett
inkdpsomrade kan sjalv vilja att rakna pa en produkt de inte tillverkar och kan de
presentera en offert som innebdr stor prissdnkning jamfort med befintlig leverantor, kan
det innebéra att inkOpsstrategen flyttar ordern fran en leverantor till en annan. Vid ett
sadant beslut maste inkOpsstrategen vaga in alla kriterier som en flytt innebér. Sadana
kriterier &r bland annat flyttkostnaden, utvecklingspotentialen hos leverantdren och vad
IKEA skall géra med den dvergivna leverantdren.

%1 Se avsnitt 2.4.2
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2.4.2 Best Buy
En inkOpsstrateg baserar sitt val av leverantor pa Best Buy, dar féljande bedoms:

e Leverantorens formaga att uppfylla de minimikrav som &r stéllda pa leverantoren
enligt IWAY.

e Totalkostnaden. Inkopsstrategen anvander sig av en simuleringsmodell for att rakna
ut IKEA:s totala kostnad for en produkt fram till varuhus. Eftersom IKEA satter
stort fokus pa att halla laga kostnader har denna del en avgorande betydelse.

e Ovriga faktorer som vags in i Best Buy ar leveransformaga, fortroende, flexibilitet
och utvecklingspotential.

Vid val av leverantorer spelar ocksa beroenden in. IKEA ar beroende av leverantoren
och leverantoren ar beroende av IKEA. Nar det géller IKEA:s beroende av en leverant6r
vill foretaget inte satta sig i en position dar leverantdren far makt att sétta priset utan
IKEA vill hela tiden utsétta sina leverantorer for konkurrens for att pa sa satt driva ner
sina inkopspriser. IKEA vill inte heller bli for beroende av en leverantér med tanke pa
riskerna det skulle medfora ifall leverantoren ifrdga skulle fa problem. Exempelvis
laggs inte 100 % av en produkts tillverkningsvolym pa en ny leverantor, da det rader
osakerhet huruvida leverantéren kommer att klara av att uppfylla de krav som IKEA
staller. Daremot kan IKEA ibland ldgga hela volymen pa en leverantor de samarbetat
lange med, om de litar pd att prissankningar, kvalitet och servicenivaer uppfylls.

2421 IWAY?*

IWAY ér IKEA:s forhallningsregler avseende vad IKEA:s leverantorer kan forvanta sig
av IKEA och vad IKEA kan forvénta sig av sina leverantorer. IKEA forvéntar sig att
deras leverantdrer ska folja och respektera de fundamentala manskliga rattigheterna och
att de behandlar sina anstéllda rattvist och med respekt. For att sakerstalla att
leverantorerna delar deras varderingar kraver IKEA att leverantdrerna foljer nationella
och internationella lagar samt faststéllda krav vad galler arbetsforhallande och miljo.

Lagkraven innebéar att leverantérerna maste folja de nationella lagar och restriktioner
som finns i det landet de befinner sig i och internationella konventioner angaende miljo,
arbetsforhallanden och barnarbete.

Krav om arbetsforhallanden innebar att leverantérerna maste tillnandahalla en séker och
halsosam arbetsmiljo, betala minimiléner och erséttning vid Overtid. Om de anstallda
bor pa leverantdrens omrade ska de garanteras en rimlig avskildhet, tysthet och
mojligheter till en god personlig hygien. Leverantorerna far inte anvanda barnarbetare,
anvanda tvingad arbetskraft, diskriminera, anvanda olaglig arbetskraft, motarbeta
fackforeningsaktivitet eller tillata psykiska eller fysiska bestraffningar.

IKEA forsoker hela tiden att minska de skadliga effekterna pa miljon och darfor staller
de dven krav inom detta omrade. IKEA:s leverantérer maste minska pa utslapp i luft,
mark och vatten. De maste hantera miljofarliga restamnen pa ett sakert och
miljomedvetet satt och bidra till ateranvandningen av material och produkter. De ska
anvanda tra fran kanda omraden som ar hanterade val och som har blivit oberoende
certifierade for att sakerhetsstélla att IKEA inte indirekt skdvlar unik regnskog.

%2 |KEA internmaterial (2004)
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LeverantOrerna ansvarar sjélva for att dessa krav foljs, dels hos dem sjalva men dven att
deras underleverantorer foljer reglerna. Alla leverantorer skriver pa att de ska folja
dessa regler. Om de inte lever upp till kraven kan de fa dispens sa lange de har en plan
for hur de ska na upp till malen. IKEA har aven tillsatt en global grupp som aker runt
och kontrollerar att leverantérerna lever upp till kraven. Om en leverantér upprepade
ganger bryter mot avtalen avvecklas samarbetet.

2.4.3 Avtal

Ett avtal mellan IKEA och en leverantor innehaller alla produkter som leveranttren
tillverkar at IKEA och baseras pa tid, volym eller varde. Det ar respektive inkpsomrade
som utformar och diskuterar avtalet med sina leverantorer, men det skall godkannas av
ansvarig inkopsstrateg pa IKEA of Sweden innan det trader i kraft. Avtal som stracker
over flera ar innehaller forbestamda prissankningar per ar och ofta utvecklingsplaner.

Skulle IKEA fa svarigheter med att uppfylla de volymer eller varden som finns i avtalet
forsoker foretaget hitta ersattningsprodukter som leverantéren kan tillverka istéllet.
Inkopsstrategen ar da medveten om att det finns ledig kapacitet hos en leverantor och
forsoker med hjéalp av sina produktutvecklare hitta ersattningsprodukter. Anledningen
till detta forfarande ar att IKEA vill behalla sina relationer med leverantérerna samt
skydda sitt varumarke.

Da en leverantor inte klarar av att uppfylla de volymer eller den kvalitet han har lovat
IKEA forsoker inkopsomradet forst att 16sa problemen internt. Detta gors dels genom
att satt in resurser for att hjalpa leverantoren att komma till ratta med problemet, men
dven genom att flytta volymer till andra leverantorer inom samma inkopsomrade. Att
inkdpsomradet agerar pa detta satt beror pa att de, i och med den interna konkurrensen
som rader, inte vill forlora ordern till nagot annat omrade.

Exit-avtal &r ett avtal som tecknas med en leverantdr och styr vad som hander om IKEA
bestammer sig for att inte anvanda sig av leverantoren mer. DA IKEA ofta ar en
dominerade kund hos sina leveranttrer ar avtalet till for att ge leverantéren chansen att
omorganisera sig och hitta nya kunder. Exempel pa ett exit-avtal &r ett tredrigt avtal dar
IKEA minskar inképsvolymen med 20 % per ar. Efter 3 ar, da inkopsvolymen &r 40 %
av den ursprungliga, bryts samarbetet. Exit-avtal & nagot som utvecklats under senare
ar och har sin uppkomst i att IKEA dels ar radda om sitt varumarke och dels att de ar
beroende av att hitta leverantérer som ar villiga att producera stora volymer. Utan
speciellt exit-avtal mellan IKEA och leverantér bryts avtalet med 5 manaders
uppsagningstid.
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3 IKEA Trading - Trading Area Wood**

Kapitlet ger lasaren en overblick 6ver Trading Area Wood:s position inom IKEA
Trading. Vidare ges en utforlig beskrivning av Trading Area Wood:s organisation och
dess leverantorssamarbete samt arbete med leverantorsutveckling.

3.1 Inkdpsomradenainom IKEA Trading

Som namndes i avsnitt 2.2.2 &r inkdpsbolaget IKEA Trading uppdelat i 17 geografiskt
fordelade inkopsomraden. De olika inkdpsomradena presenteras i bokstavsordning i
tabell 3.1. Respektive omrade samarbetar med de leverantorer som finns inom deras
geografiska naromrade samtidigt som de konkurrerar sinsemellan.

Tabell 3.1: Inkdpsomradena inom IKEA Trading

Inkopsomradena (Trading Areas) inom IKEA Trading

Americas Asia Atlantico

Balkan Central Central China
Germanica Mediterranea North china
Poland Russia/Finland Sell

South Asia South China South East Asia
Turkey/Central Wood

Examensarbetet utfors pél__Trading Area Wood, som jamte Trading Area Sell, ar ett av
de tva inkdpsomradena i Almhult.

3.2 Inképsomradena i Almhult

Inkdpsomradena Trading Area Wood och Trading Area Sell har sina huvudkontor i
Almhult, men olika ansvarsomraden. Trading Area Wood ansvarar for inkop av
traprodukter medan Trading Area Sell ansvarar for 6vriga produkter. Inkdpsomradenas
leverantorer aterfinns i Sverige, Danmark, Vitryssland, Estland, Lettland, Litauen och
Kaliningrad i Ryssland. Fran borjan var det bara ett inkpsomrade som ansvarade for
leverantorerna inom detta geografiska omrade, men da antalet leverantorer véxte valde
IKEA att fordela ansvaret pa tva skilda inképsomraden. Omradena har tillsammans 130
anstallda och svarar for 15 % av IKEA:s totala inkopsvolym, fordelat pa ungefar 140
leverantorer.

%3 Materialet &r hamtat fran de intervjuer som héllits med anstallda inom Trading Area Wood dar inget
annat anges.

21



Verktyg for ekonomisk analys — ett stod i Trading Area Wood:s effektiviseringsprojekt

3.3 Trading Area Wood

Trading Area Wood har totalt 70 anstéllda och samarbetar med ungefar 50 leverantorer.
Leverantorssamarbete och leverantdrsutveckling ar viktiga komponenter for att uppna
malen som satts av inkdpsholaget IKEA Trading och starka inkopsomradets
konkurrenskraft gentemot de andra inkdpsomradena.

3.3.1 Organisation
TA Chef

Chefsassistent —— HR Chef

|

Administrativ
support

Business

TQEF Chef Materialomrades- Materialomrades- Driftschef Development-
chef chef
chef
. Business
Kva“.lets' Miljochef L 5 x inkdpare L 5 x inkGpare Logistikchef Development-
koordinator .
assistent
. 7 x leverans- .
Teknikerchef teknik
eknikerche planerare 3 x tekniker
| | Produktions-
tekniker
Férpacknings-
tekniker
L— 6 xtekniker

Figur 3.1: Organisationsschema for Trading Area Wood:s huvudkontor i Almhult

Figur 3.1 visar organisationsschemat for Trading Area Wood:s huvudkontor i Almhult.
Forutom huvudkontoret har inkdpsomradet dven kontor i Kaunas i Litauen och i Minsk i
Vitryssland. Dessa kontor har motsvarande organisation som huvudkontoret, men farre
antal anstéllda.

Organisatoriskt ar inkopsomradet indelat i team och supportfunktioner. Respektive team
ansvarar for en viss andel av omradets leverantorer och supportfunktionernas uppgift ar
att stotta teamen i deras arbete. Trading Area Wood har &ven en mindre grupp anstéllda
som arbetar med att soka efter och utveckla nya leverantorer.

3.3.1.1 Team

Varje team bestar av en inkopare, en tekniker och en leveransplanerare. Deras
ansvarsomrade kan kopplas till de mal som varje inkdpsomrade styrs efter; pris, kvalitet
och serviceniva. Det ar teamets uppgift att se till att malen uppfylls och de ansvarar for
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samarbetet med och utvecklingen av sina leverantdrer. Arbetssattet &r inte styrt, utan det
ar upp till respektive team hur de vill ga till vaga for att uppna de faststallda malen.

Inkdparen &r huvudansvarig for affaren, vilket innebar att han eller hon formedlar
kontakten mellan teamets leverantorer och inkGpsstrategerna pa IKEA of Sweden. | och
med att de olika ink6psomradena konkurrerar om en inkopsorder har inkdparen aven en
saljande roll da han eller hon forsoker dvertyga inkdpsstrategen om att vilja just teamets
leverantor. Inkoparens uppgift ar aven att sdkerstalla att malet om arlig prissankning

uppfylls.

Teknikerns uppgift ar att sakerstalla att produktkvalitén som satts som krav av IKEA of
Sweden uppfylls. Han eller hon forser leverantoren med tekniskt underlag, sasom
ritningar och kravspecifikationer, och ansvarar for att leverantoren foljer dessa.

Leveransplaneraren ar ansvarig for att leverantérerna uppfyller servicenivan, vilket
innebdr att han eller hon sakerstéller att leveranser sker i réatt tid till réatt plats. Det &r
leveransplaneraren som bokar transporterna och skéter omstyrningen av dessa for att
undvika brist ute pa varuhusen.

3.3.1.2 Supportfunktionerna

Trading Area Wood har en mangd olika supportfunktioner, vars uppgift ar att stotta
teamen i deras arbete med att utveckla sina leverantdrer. Supportfunktionerna utgors av
olika specialister som satts in vid behov och arbetar darfor, till skillnad mot teamen, mer
eller mindre med alla inképsomradets leverantorer. Generellt sett &r det teamen som
upptécker en brist eller ett behov och dér efter allokeras supportfunktionerna till berérda
leverantorer.

Maskintekniker besitter kunskap om vilken maskinpark som kréavs for att tillverka en
viss produkt. Kunskapen ar viktig dels da teamet skall avgéra om deras leverantor har
den kapacitet som kravs for att tillverka en viss produkt och dels som en resurs da
leverantéren Overvager att investera i nya maskiner. En annan supportfunktion &r
produktionstekniker som specialiserat sig pa produktionseffektiviseringar. Dessa satts in
da teamet anser att deras leverantor inte har en tillrackligt effektiv produktionsapparat.
En okad effektivitet leder till lagre produktionskostnader, vilket mojliggor ett lagre
inkopspris for IKEA. Da sankta inkopspriser ar ett centralt mal ar detta en viktig
kompetens hos Trading Area Wood.

Logistikspecialister arbetar med att optimera order- och distributionsmetoder. Detta &r
en viktig resurs dels da det finns stora potentiella kostnadsbesparingar inom
logistikomradet och dels da det &r viktigt att ha hoga servicenivaer.
Forpackningsspecialisten ansvarar for fragor som ror produkternas forpackningar.
Smarta losningar kan leda till bade billigare transporter och farre transportskador och
darfor ar daven denna kompetens betydelsefull. Kvalitetsspecialisten ansvarar for
overgripande kvalitetsfragor. Det &r dven han eller hon som ansvarar for
implementeringen av kvalitetssystem. Leverantrerna maste, som vi namnt tidigare,
uppfylla de krav som IKEA satt upp i IWAY. IWAY-specialisten ansvarar for att hjélpa
nya leverantorer och sékerstélla att kraven efterfoljs. Miljospecialisten besitter kunskap
om miljospecifika fragor och ansvarar for att IKEA:s miljomal, vilka ocksa statueras i
IWAY, uppfylls.
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3.3.1.3 Business Development

Business Devolopment ar en mindre grupp som uteslutande arbetar med att soka efter
och utveckla nya leverantorer. Detta &r ett arbete som ndastan uteslutande bedrivs i
Baltikum och Vitryssland da I6nenivaerna ar betydligt lagre dar an i Sverige och
Danmark. Gruppen ansvarar for leverantorerna tills dess att de uppfyller minimikraven
som IKEA staller och darmed ar mogna for att bli fullvardiga leverantérer. Nar detta
sker tar nagot av inkopsteamen dver ansvaret for leverantren och gruppen fortsatter sitt
sOkande efter nya leverantorer.

3.3.2 Leverantdrssamarbete

Déa respektive team enbart arbetar med ett fatal leverantorer mojliggor detta tata
kontakter mellan teamet och dess leverantorer. Teamen besoker sina leverantorer
regelbundet for att bibehalla samarbetet och fa insikt i leverantérens produktion. Aven
supportfunktionerna besoker leverantérerna, men da handlar det oftast om att forsoka
I0sa ett konkret problem i produktionen som upptéckts under teamens besok. Forutom
platshesok foljer teamet ocksa upp leverantorerna finansiellt. Det ar inkdparens uppgift
att granska leverantdrens &gandestruktur, deras historiska finansiella resultat samt folja
upp hur val de klarar sina mal. Sadan information vidarebefordras till berorda
inkOpsstrateger s att de har relevant bakgrundsfakta om en leverantor innan beslut
fattas om vem som skall fa en viss order.

Det ar inte bara IKEA som har insyn i sina leverantorer. Leveranttrerna har fullstdndig
insyn i IKEA:s lagernivaer, vilket innebar att IKEA inte gor nagra regelbundna
bestéallningar av produkter utan istallet specificerar avtalet hur frekvent leverantérerna
skall leverera sina produkter utifran de lagernivaer IKEA har.

Da Trading Area Wood skall bedoma vad det & som bor utvecklas hos leverantorerna
och var de skall allokera sina supportfunktioner underlattar det om de far tillgang till
fler uppgifter an de som finns tillgangliga fran resultat- och balansrakningen. Exempel
pa sadana uppgifter ar leverantorens produktkalkyl eller specifika siffror pa lagernivaer.
Mojligheten att fa tillgang till liknande uppgifter varierar mycket fran leverantor till
leverantor och beror ofta pd vilket fortroende leverantéren har for IKEA som kund.
Vissa ger full insikt medan andra inte alls &r intresserade av att lamna ut siffror som de
anser vara foretagshemligheter. Generellt sétt ar leverantdrer i Baltikum mer dppna én
svenska och danska, vilket beror pa att de ar mer bendgna att fa del av den kompetens
som Trading Area Wood besitter och kan dela med sig av. | de situationer dar IKEA
dvervager att lana ut pengar till investeringar kan de kréava mer insikt for att bevilja
lanet.

3.3.3 Leverantorsutveckling

Arbetet med leverantorsutveckling &r viktigt for att starka konkurrenskraften gentemot
de andra inkopsomradena. Malet med leverantorsutvecklingen ar att fa
konkurrenskraftiga leverantorer som kan uppfylla malen om pris, kvalitet och
serviceniva. Detta leder till att leverantorerna, och darmed Trading Area Wood, far
behalla sin produktion och att de pa sikt dven kan vinna fler offertforfragningar pa de
andra inkopsomradenas bekostnad. | utvecklingsarbetet arbetar Trading Area Wood
framst med fragor som ror effektivisering av leverantorernas produktion samt deras
inkdp av forsorjningsmaterial.
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Leverantorerna maste kontinuerligt arbeta med att effektivisera sin produktion for att
kunna nd upp till IKEA:s mal om arlig prissankning och stirka sin konkurrenskraft
gentemot de andra leverantorerna. Da Trading Area Wood ar mana om att just deras
leverantorer far producera IKEA:s produkter erbjuder de leverantorerna hjalp i detta
arbete. Vanligtvis dr det teamen som upptdcker en brist eller ett behov hos sina
leverantorer och darefter tar initiativet till att utfora ett effektiviseringsprojekt, men det
hander dven att nagon leverantor har hort om ett lyckat projekt och darfor sjalv
efterfragar motsvarande hjalp.

| uppstarten av ett effektiviseringsprojekt diskuterar en produktionstekniker med den
berérda leverantoren for att avgora var resurserna skall sattas in for att uppna basta
resultat till lagsta kostnad. Ar det aktuellt for IKEA att lana ut pengar till investeringar,
exempelvis i nya maskiner, maste det stimmas av med inkdpsstrategerna pa IKEA of
Sweden att det finns ett framtida behov av den 6kade kapaciteten innan projektet kan
starta. Projektet utfors sedan av ldmpliga specialister inom supportfunktionerna
tillsammans med leverantdren och pagar under tre till sex manader. Anledningen till
denna relativt korta tidsperiod &r att det anses lattare att motivera en leverantor att
deltaga i ett projekt om de snabbt ser resultat av arbetet.

Vad galler kostnaderna for forsorjningsmaterial utgor de ofta en betydande del av slut-
produktens totala kostnad. Trading Area Wood anser sig ha god uppfattning om hur
mycket materialet bor kosta och forsoker darfor informera sina leverantérer om var de
bor gora sina inkdp. Trading Area Wood stravar efter att samordna leverantdrernas
inkop, vilket skulle leda till stérre inkdpsvolymer och darmed skulle leverantdrerna
kunna fa ett battre pris fran sina underleverantorer. Malet med samordningen &r att den
pa sikt skall ge IKEA lagre inkopspriser.

Problemet med effektiviseringsprojekten &r att det ofta kan vara svart att motivera
leverantorerna att deltaga, da de anser att produktionen ar deras angelagenhet och inte
vill att nadgon utomstdende skall lagga sig i. Att sanka kostnaderna for
forsérjningsmaterial &r inte heller sa enkelt i praktiken da de flesta leverantorer inte alls
vill beratta hur mycket de betalar i dagsldget. Kopplingen mellan samarbete och
utveckling visar sig har tydligt. Ett val fungerande samarbete som bygger pa émsesidigt
fortroende mellan Trading Area Wood och leverantdrerna mojliggor effektiva
utvecklingsprojekt vilket bada parter vinner pa i forlangningen.

25



Verktyg for ekonomisk analys — ett stod i Trading Area Wood:s effektiviseringsprojekt

26



Verktyg for ekonomisk analys — ett stod i Trading Area Wood:s effektiviseringsprojekt

4 Metod

Kapitlet beskriver den metodologiska referensramen som anvands i examensarbetet.
Varje avsnitt ar uppdelat i tva delar. Forst beskrivs den bakomliggande teorin och
sedan beskrivs hur forfattarna gatt till vaga under examensarbetets gang.

4.1 Undersokningar

Det allra forsta steget i en undersokning &r att fundera 6ver vari problemet egentligen
bestar. Detta styr sedan val av teoriansats, metoder och material. Projektets
ambitionsnivd beror mycket pa kunskapslaget inom omradet. Wallén valjer att
kategoriSSZera undersokningarna i explorativa, deskriptiva, forklarande och normativa
studier.

4.1.1 Explorativa, deskriptiva, forklarande och normativa studier

Explorativa studier ar anvandbara for att erhalla grundlaggande kunskaper om ett
bestamt problemomrade. Det som skall avgdras ar vad som behdéver undersokas och
vilka variabler som &r relevanta. Det &r ocksa viktigt att identifiera vad som hor till
problemet och vad som kan uteslutas.*®

Deskriptiva studier utfors ofta for att bestimma forskningsobjektets egenskaper.®® Nar
problemet &r tdmligen klart strukturerat, men man inte har for avsikt att undersdka
orsaksforhallanden &r deskriptiva studier anvandbara. Man vet vad man vill ha reda pa,
men inte svaren.’

Forklarande studier syftar bland annat till att studera orsak/verkanrelationer. Det géller
inte bara "traditionella” kausala forklaringar utan ocksa andamalsforklaringar; att man
handlar med ett visst mal, med en viss avsikt. | sddana undersékningar behdvs forutom
en klar pr3%blemstruktur ocksa hypoteser, antaganden, om att en bestamd faktor orsakar
en annan.

Normativa studier skall resultera i norm- eller handlingsforslag. Forskarens uppgift ar
att visa pa olika standpunkter, olika handlingsforslag och vilka konsekvenserna av dem
blir for berérda parter.

4.1.2 Undersodkningar i examensarbetet

| borjan av examensarbetet utfordes en explorativ studie for att komma fram till en
preciserad och sammanhdngande undersokningsplan. Syftet med studien var att
precisera fragestallningar och syfte med examensarbetet samt vilka metoder som skulle
anvandas for datainsamling.

3 Wallén (1996), s. 45f

% Wallén (1996), s. 46

% \Wallén (1996), s. 46

37 Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997), s. 219
% Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997), s. 219
% Wallén (1996), s. 47
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Dér efter utfordes en deskriptiv studie for att erhalla sa mycket information som majligt
om Trading Area Wood och dess nuvarande arbete med leverantorsutveckling. Under
studien kartlades ocksa IKEA-koncernens inkopsfunktion och inkopsprocess for att
kunna sétta in Trading Area Wood i dess ratta kontext och darmed skapa en forstaelse
for de bakomliggande malen med examensarbetet.

4.2 Informationskallor

Information kan samlas in pa olika satt. Man kan valja att anvanda redan existerande
uppgifter, samla in egna eller utnyttja kombinationer av dessa metoder.* Under
informationsinsamlingen kan man anvanda sig av befintliga skriftliga kallor, test och
prov, olika former av sjalvrapporteringar, attitydskalor, observationer samt intervjuer
och enkéter. Enligt Davidsson och Patel kan ingen av dessa tekniker ségas vara béttre
eller simre &n nagon annan utan valet av teknik beror pa vad som verkar ge béast svar pa
fragestallningen i forhallande till den tid och de medel som str till forfogande.**

Eriksson och Wiedersheim-Paul kategoriserar insamlad data i primardata och
sekundardata.*

4.2.1 Priméardata

Data som man sjalv samlar kallas primérdata, eftersom man sjalv samlar in den for ett
bestamt d&ndamal.*?

4.2.1.1 Intervjuer

Intervjuer ar en metod for datainsamling dar information hamtas genom att en
intervjuare staller fragor till eller gar in i en dialog med intervjupersoner.
Intervjupersoner kallas i vetenskapliga sammanhang for respondenter. Respondenternas
svar och uttalanden &r sdledes en intervjuunderséknings radata.**

Intervjuer kan enligt Denscombe delas in i tre olika typer:*

Strukturerade intervjuer innebér att forskaren har en mycket stark kontroll 6ver
fragornas och svarens utformning. Den strukturerade intervjun liknar i sjalva verket ett
frageformular som respondenten besvarar ansikte mot ansikte med intervjuaren.
Forskaren har en i forvag uppgjord lista med fragor, och respondenten erbjuds en
begransad uppsattning svarsalternativ. Den stora kontrollen &ver fragornas
ordningsfoljd och uppséttning svar som erbjuds ger forskaren fordelen av
standardisering.

Vid semistrukturerade intervjuer har intervjuaren fortfarande en féardig lista med dmnen
och fragor som skall besvaras. Intervjuaren ar emellertid installd pa att vara flexibel nar
det galler amnenas ordningsfoljd och lata den intervjuade utveckla sina idéer och tala

“0 Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997), s. 65
*! Davidsson och Patel (1994), s. 54

*2 Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997), s. 65
*3 Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997), s. 65f
* Lundahl och Skarvad (1999), s. 115

> Denscombe (2000), s. 134ff
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mer utférligt om det &mne som intervjuaren tar upp. Svaren ar 6ppna och betoningen
ligger pa den intervjuade som utvecklar sina synpunkter.

Ostrukturerade intervjuer gar annu langre nar det géller att betona den intervjuades
tankar. Forskarens roll ar att ingripa sa lite som mojligt — att satta igang intervjun
genom att introducera ett tema eller ett &mne och sedan lata den intervjuade utveckla
sina idéer och fullfélja sina tankegangar.

Undersokningar som gjorts om intervjuer visar ganska tydligt att ménniskor svarar olika
beroende pa hur de uppfattar den person som staller fragorna. De intervjuade — och
intervjuaren ocksa for den delen — har sina egna preferenser och forutfattade meningar,
och dessa har troligtvis en viss inverkan pa mojligheterna att utveckla en god relation
och tillit under en intervju. Vissa fragor kan fa manniskor att kanna sig besvarade vilket
leder till att de kanner sig generade eller intar en forsvarsstallning. Nar detta intraffar
finns det en risk att de intervjuade svarar som de tror att forskaren forvantar sig av dem,
dvs. infriar de férvantningar som de upplever att forskaren har. Eller sa kan det finnas
en tendens att skraddarsy svaren sa att de stammer Gverens med vad respondenten
misstanker &ar forskarens synpunkt, for att gora denna glad. | bada fallen blir
datakvaliteten lidande. For att minimera forskarens inverkan ar det viktigt att denna
intar en passiv och neutral hallning under intervjun. Malet ar att forskaren skall fa
respondenten att 6ppna sig och inte provocera fram fientlighet eller fa den intervjuade
pa defensiven.*

Vad galler upptagningen av intervjuer kan de ske genom faltanteckningar eller genom
ljud- eller videoupptagningar. Foérdelen med ljud- och videoanteckningar jamfort med
faltanteckningar &ar framforallt att de erbjuder en permanent och fullstandig
dokumentation om vad som sdgs under intervjun. Darmed kan de enkelt kontrolleras av
andra forskare. Nackdelen med att spela in intervjun, antingen med hjélp av bandspelare
eller med videokamera, &r att inspelningsprocessen i sig paverkar manniskors satt att
tala oppet och den visuella anblicken av utrustningen paminner respondenterna om det
faktum att de spelas in.*’

4.2.2 Sekundéardata

Data som redan finns brukar kallas sekundardata, eftersom de samlats in tidigare av
nagon annan for nagot annat &ndamal. Sekundardata bor utnyttjas fore priméardata da det
bade &r enklare och billigare att anvanda data som redan finns.*

4.2.2.1 Skriftliga kallor

Exempel pa skriftliga kéllor ar bocker och tidskrifter, Internet, dagstidningar och
veckopress, samt statspublikationer och officiell statistik. Akademiska tidsskrifter och
kommersiella bokforlag later vanligtvis experter granska texterna innan de gar i tryck,
vilket ger lasaren en viss forsakran om kvaliteten. Ur den akademiska forskarens
synvinkel bor bocker och tidskrifter darfor utgéra den forsta anhalten.*®

“® Denscombe (2000), s. 138ff
*" Denscombe (2000), s. 144ff
*8 Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997), s. 65f
* Denscombe (2000), s. 187ff
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Internets stora fordel for forskaren ligger i den stora informationsmangd som blir
tillganglig enkelt och bekvamt och oftast kostnadsfritt.>® Nackdelen &r att det i hog grad
saknas restriktioner om vad som placeras pa Internet. Det kan darfor vara svart att
faststdlla upphovsmannen, trovardigheten och autenciteten i dokumenten pa Internet
och forskaren maste darfor vara sarskilt noggrann vid anvéandningen av sadana
dokument. **

Dagstidningar och veckopress utgor en i vissa sammanhang vardefull informationskélla
I forskningssammanhang. En anledning &r att dessa kan ge bra aktuell information. |
dessa fall har tidningarnas forskningsvarde sitt upphov i antingen journalistens
sakkunskaper,  tidningarnas  specialisering,  den insiderinformation = som
korrespondenterna kan avsldja, eller i en kombination av dessa. Det ar dock viktigt att
vara medveten om att det finns mangder av dagstidningar och veckopress vars innehall
inte reflekterar nagot som ens tillnarmelsevis liknar en objektiv redogorelse for verkliga
handelser.2

Statspublikationer och officiell statistik forefaller vara auktoritativa, objektiva och
faktabaserade och ar darfor en attraktiv informationskalla. 1 vilken man sadana
dokument kan leva up till bilden av att vara auktoritativa, objektiva och faktabaserade
beror emellertid i hog grad pa de data som de innehaller. Vissa typer av officiell statistik
ger praktiskt taget en objektiv bild av verkligheten, medan andra typer av officiell
statistik inte gor det. Nar politiker debatterar riktigheten i arbetsléshetssiffrorna finns
det sakerligen utrymme for tvivel om objektiviteten, riktigheten, fullstandigheten och
relevansen i en del av den officiella statistiken. Detta bor gora forskaren uppmarksam
pd att officiell statistik inte alltid kan tas som “objektiva fakta”.”®

4.2.3 Informationskéallor i examensarbetet

Primardata har samlats in genom intervjuer, medan sekundardata har samlats in genom
studier av relevanta skriftliga kallor. 1 avsnitt 4.2.3.1 beskrivs insamlingen av primér-
data och i avsnitt 4.2.3.2 beskrivs insamlingen av sekundardata.

4.2.3.1 Intervjuer

Primara informationskallor utgdrs av intervjuer med anstéllda inom IKEA of Sweden
och Trading Area Wood. Intervjuerna utfordes for att kunna beskriva IKEA:S
inkOpsprocess och for att skapa forstaelse for Trading Area Wood:s position och
ansvarsomrade inom IKEA-koncernen, samt for att fa insikt i deras nuvarande arbete
med leverantorsutveckling. Darmed kunde Trading Area Wood séttas in i dess rétta
kontext, da ingen tillforlitlig sekundardata fanns tillganglig for att uppna detta syfte

Forfattarna har under examensarbetet genomfort intervjuer med:
e Inkopsstrateg, IKEA of Sweden
e Inkdpare, Trading Area Wood
e Inkdpare och blivande materialomradeschef, Trading Area Wood
e Produktionstekniker, Trading Area Wood

*0 Lundahl och Skérvad (1999), s. 143
> Denscombe (2000), s. 190

52 Denscombe (2000), s. 190f

53 Denscombe (2000), s. 194
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Valet av respondenter baserades pa att forfattarna ville fa olika aktorers syn pa hur
inkdpsprocessen fungerar samt hur Trading Area Wood arbetar. Forfarandet i
kombination med att motsvarande fragor stélldes till alla respondenter sakerstaller
tillforlitligheten i insamlad data.

Intervjuerna var av semistrukturerad karaktar. For att fa en viss struktur upprattades en
mall over vilken typ av information som var &énskvard fran de personer som
intervjuades.> Avsikten med férfarandet var att f& en friare intervju dér respondenten
inte blev styrd av forfattarnas fragor utan istéallet kunde tala mer utforligt om de amnen
som togs upp. Tillvigagangssattet Overensstammer med den typ av intervju som
Denscombes >° rekommenderar dd betoningen ligger pa att den intervjuade skall
utveckla sina synpunkter.

Respondenterna meddelades pa forhand via e-post om syftet med intervjun samt ungefar
hur lang tid intervjun skulle ta i ansprak. Forfattarna meddelade aven vilka dvergripande
omraden som intervjun skulle berdra, men undvek att informera om exakt vilka fragor
som skulle stéllas. Darmed kunde forfattarna forbereda respondenterna utan att ga miste
om den spontanitet som oforberedda fragor skapar. Slutligen informerades aven
respondenterna om att intervjusvaren skulle vara anonyma.

Samtliga intervjuer genomfordes pa respondenternas arbetsplats. Vid intervjuerna var
bada forfattarna narvarande. En av forfattarna genomférde intervjun medan den andre
antecknade. Genom att forfattarna anvénde sig av faltanteckningar istéllet for av ljud-
eller videoupptagning minskades risken for att respondenterna inte skulle vaga prata
Oppet om de &mnen som berérdes. Under intervjuerna foljdes inte de i forvag upprattade
fragorna till punkt och pricka och dessutom stalldes foljdfragor dar forfattarna 6nskade
en utveckling av svaren.

| de fall fragor uppstod efter att intervjun avslutats foljde forfattarna upp dessa genom
att kontakta respondenten pa nytt. Férutom de ovan namnda intervjuerna har forfattarna
under hela examensarbetets gang haft en kontinuerlig dialog med handledaren pa
Trading Area Wood.

4.2.3.2 Skriftliga kéallor

Den teoretiska referensramen &r uppbyggd av sekunddrdata i form av facklitteratur och
akademiska rapporter. Ovrig sekundardata som anvands i examensarbetet ar intern
foretagsinformation, information fran IKEA:s hemsida samt relevanta artiklar fran
specialiserade veckotidningar.

> Mallen &terfinns i appendix |
> Denscombe (2000), s. 134ff
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4.3 Kvantitativ och kvalitativ metod

Med utgangspunkt fran undersokningens typ av data brukar man skilja mellan
kvantitativa och kvalitativa data. *°

Kvantitativa undersokningar grundar sina slutsatser pd data som kan kvantifieras.®’
Dessa undersékningar gar i grunden ut pa att méata. Matningen kan anvéandas for att
beskriva eller for att forklara. Om syftet ar att beskriva géller det att mata och
kvantitativt beskriva ett visst fenomen. Om syftet &r att forklara inriktas de kvantitativa
undersékningarna pé att mata sambandet mellan olika egenskaper.>®

Kvalitativa undersokningar baserar sina slutsatser antingen pa data som ej ar
kvantifierbara eller atminstone svarkvantifierbara, sasom attityder, varderingar,
forestallningar etc. * Vid renodlat kvalitativa undersokningar ar forskaren inte
intresserad av hur vérlden &r, utan hur den uppfattas vara.® Forskarens mal &r snarare
insikt &n statistisk analys.”*

Att man Klassificerar en metod eller ett angreppssétt som kvantitativt eller kvalitativt
innebdr inte att man som forskare — nar man véal bestamt sig for en viss metodisk
inriktning — inte far avvika fran de tillvdgagangssatt som normalt férknippas med
metoden i fraga. Varje perspektiv eller angreppssétt har sina starka och svaga sidor och
vart och ett av dem passar in i en viss kontext. Vilka metoder for datainsamling man
anvander sig av kommer att styras av den typ av undersokning det ar fraga om och
vilken typ av data man behéver ha.®

4.3.1 Metod i examensarbetet

Eftersom syftet med examensarbetet ar att utveckla ett verktyg for ekonomisk analys
anvandes en kvalitativ metod. Resultatet formas utifran kvalitativ data som samlats in
genom intervjuer och studier av skriftliga kéllor.

4.4 Trovardighet och tillforlitlighet

Det ar av yttersta vikt att all data och information man anvander sig av i en rapport ar
korrekt och relevant. Det finns tre matt som ofta anvands for att definiera
trovardigheten; validitet, reliabilitet och objektivitet.®* Vid anvandning av sekundardata
ar det ocksa viktigt att genomféra en kallkritisk granskning av dessa.®*

4.4.1 Validitet

Validitet handlar om i vilken utstrackning forskningsdata och metoderna for att erhalla
data anses exakta, riktiga och traffsakra. Man skiljer mellan inre validitet och yttre

% Lundahl och Skarvad (1999), s. 51

57 Lundahl och Skarvad (1999), s. 51

%8 Lundahl och Skarvad (1999), s. 94

% Lundahl och Skarvad (1999), s. 51

% |_undahl och Skarvad (1999), s. 101
51 Bell (1995), s. 13

62 Bell (1995), s. 13

83 Bjérklund och Paulsson (2003), s. 59
% Lundahl och Skérvad (1999), s. 134
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validitet. Inre validitet foreligger nar matinstrumentet mater vad det avser att méta. Det
maste da rdda en hog grad av Overensstimmelse mellan den teoretiska och den
operationella definitionen. Att uppna 100-procentig inre validitet ar sallan mojligt. Det
ar darfor viktigt att vara medveten om i vilken utstrackning méatinstrumentet mater for
mycket, for litet eller fel saker.®®

Yttre validitet innebdr Overensstammelsen mellan méatinstrumentets svar och vad som
skulle matas. Om personer som svarar pa en enkat ger felaktiga uppgifter, kommer inte
enkdtens svar att stimma med det som skulle visas. Dvs. matningen &ar en dalig
indikator p& den faktor som skulle visas. ®

4.4.2 Reliabilitet

Med reliabilitet avses franvaron av slumpmassiga matfel. En undersékning med god
reliabilitet kannetecknas av att sjalva matningen inte paverkas av vem som utfor
matningen eller de omstandigheter under vilka den sker. Metoder for att Oka
reliabiliteten gar ofta ut pa att med hjalp av olika standardiseringar sdkerstalla att
metoden genomfors pa s identiskt lika satt som méjligt. ®’

4.4.3 Objektivitet

Objektivitet innebar korrekt atergivning av data, dvs. ej medvetet utelamnande av
viktiga uppgifter, inga vinklingar av slutsatser, inga redigeringsknep etc. For god
objektivitet ar det ocksa viktigt att forfattarna skiljer fakta fran varderingar.®®

4.4.4 Kallkritik

For att kunna kanna till granserna for det material man kommit fram till maste man ju
ocksa vardera det. Syftet med kallkritik ar att bestimma om kéllan méter det den utger
sig for att mata, om den ar vasentlig for fragestallningen och om den ar fri fran
systematiska felvariationer. Forfattaren maste alltsa ifrdgasatta kallmaterialets validitet,
relevans och reliabilitet.®®

Vid utnyttjande av sekundardata ar det viktigt att ha ett kritiskt forhallningssatt. De
kéllor sekundardata hamtas ifran kan vara partiska, ofullstandiga och gora tveksamma
urval. Darfér maste kallorna beddmas och utséttas for kallkritisk granskning.”

4.4.5 Trovardighet och tillforlitlighet i examensarbetet

Forfattarna har forsokt uppna hog inre validitet i intervjuerna genom att faststalla syftet
med dessa innan de genomférdes. Det som kan ha paverkat den inre validiteten ar dock
att forfattarna missat att behandla vissa &mnen vilket kan ha resulterat i att forfattarna
inte fatt en fullstandig bild av verkligheten. Den yttre validiteten & andra sidan &r
beroende av kunskapen och kompetensen hos IKEA:s personal samt riktigheten i deras
svar.

% Lundahl och Skarvad (1999), s. 150

% |_undahl och Skarvad (1999), s. 151

®7 Lundahl och Skérvad (1999), s. 152

% Lundahl och Skérvad (1999), s. 75

% Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997), s. 153
" Lundahl och Skérvad (1999), s. 134
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Genom att forfattarna stallde motsvarande fragor till olika aktérer inom IKEA med
koppling till inkopsprocessen ar reliabiliteten i insamlad primardata hdg. Om nagon
annan skulle genomféra motsvarande undersokning skulle det med storsta sannolikhet
leda till samma resultat.

For att 6ka objektiviteten i examensarbetet har forfattarna forsokt tydliggdra de val som
gjorts under arbetets gang. Forfattarna har ocksa forsokt genomféra en omfattande
litteraturgenomgang for att undvika att paverkas av enskilda kallor. Att inte lata egna
varderingar paverka arbetet & mycket svart men genom att vara medveten om att den
risken finns har forfattarna kunnat angripa problemet med mer distans och
forhoppningsvis storre objektivitet.

Forfattarna har varit kéllkritiska till de skrivna kallor som anvants i examensarbetet.
Den akademiska litteraturen forutsatts innehalla korrekt information. Den data som &r
hamtad fran tidningar ar publicerad i valrenommerade tidsskrifter, vilket ger
informationen hdg trovardighet. Den information som ar hamtad fran IKEA:s hemsida
samt internt foretagsmaterial har anvants med forsiktighet samt behandlats kritiskt, da
det forefaller risk for att denna information &r partisk.

4.5 Forfattarnas referensram

Forfattarna till denna rapport laser avslutningen i industriell ekonomi vid Lunds
Tekniska Hogskola. Industriell ekonomi &r ett amnesomrade som kan ségas ligga i
granslandet mellan teknik och ekonomi. Innan avslutningen paborjades har bada
forfattarna last vid Civilingenjorsprogrammet i Elektroteknik vid Lunds Tekniska
Hogskola.

Inom avslutningen i industriell ekonomi har bada forfattarna valt att fordjupa sig i
produktionsekonomi och logistik. Detta gor att forfattarna innan arbetet pabérjades hade
med sig en bred teoretisk referensram inom dessa omraden. Denna referensram satte
ramarna for det initiala arbetet i friga om kunskapsmassig utgangspunkt.
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5 Teoretisk referensram

| kapitlet presenteras den teoretiska referensramen som ligger till grund for
examensarbetet. Forst beskrivs finansiell styrning och déarefter beskrivs de ekonomiska
och produktionsrelaterade begrepp och modeller som forfattarna haft som
utgangspunkt vid utvecklingen av verktyget for ekonomisk analys. Forfattarna utgar
fran att lasaren har grundlaggande ekonomiska och produktionstekniska kunskaper och
hanvisar den lasare som vill ha utférligare information till de referenser som anges.

5.1 Finansiell styrning

For att planera och folja upp verksamheten formulerar foretagsledningen finansiella mal.
Genom att jamfora utfallet med uppstillda mal kan avvikelser upptickas och
anpassnings- eller korrigeringsatgarder kan sattas in i tid.”

For planeringen och analysen anvéander sig foretag av finansiella matt. Gemensamt for
dessa matt ar att de alla bygger pa siffror som hamtas fran foretagets balans och
resultatrakning.”® Det matt som brukar ligga till grund fér den interna styrningen &r
rantabilitet for totalt kapital ®. Genom att formulera det évergripande malet som
rantabilitet for totalt kapital och sedan bryta ner malet i ett antal inb6rdes konsistenta
delmal kan foretaget utveckla ett kraftfullt analysverktyg. DuPont-modellen, som
presenteras i avsnitt 5.4, 4r en sddan modell.”

5.1.1 Kritik mot finansiell styrning

Kritiker har pekat pa den ensidiga fokuseringen pa finansiell information och de har
varnat for riskerna med att i sa hog grad forlita sig pa dess uppgifter. Greve pekar pa att
den finansiella informationen i manga avseenden ar bristfallig och namner bland annat
féljande kritik mot finansiell styrning: "

e Abstrakt. En negativ budgetavvikelse séger inte mycket om vad som faktiskt har
intréffat.  Statistik som visar leveranstider, kassationsfrekvenser och
maskinhaverier kan vara mer upplysande.

e Ofullstandig. Ett foretag kan uppvisa ett hogre resultat an forra aret. Vad som
inte framkommit ar att marknadsandelarna sjunkit. Det goda resultatet beror
alltsa pa att den totala marknaden blivit storre och darfor borde resultatet ha varit
annu hogre.

e Kortsiktig. Mattens konstruktion premierar ofta ett kortsiktigt agerande. Det kan
leda till att ett foretag undviker att underhalla utrustning, att utbilda personalen
eller att ersdtta gammal utrustning.

™ Greve (2003), s. 77

72 Greve (2003), s. 88

"3 Begreppet forklaras i avsnitt 5.3.1.1
™ Greve (2003), s. 91f

™ Greve (2003), s. 98f

35



Verktyg for ekonomisk analys — ett stod i Trading Area Wood:s effektiviseringsprojekt

5.2 Arsredovisning

Teorin i detta avsnitt rér de normer och lagar som géller for svenska foretags
arsredovisning.

De foreskrifter och regler som alla svenska foretag maste folja aterfinns i
bokfdringslagen. Aktiebolag, ekonomiska foreningar och vissa handelsbolag maste aven
folja reglerna i arsredovisningslagen (ARL). Av ARL framgar att en &rsredovisning ska
vara Overskadligt uppstélld, folja god redovisningssed, samt ge en rattvisande bild av
bolagets stallning och resultat. Vad som ar god redovisningssed bestdms frdmst av
rekommendationerna fran Bokforingsnamnden (BFN, en statlig myndighet med syfte att
utveckla god redovisningssed) och Redovisningsradet.”

Enlig bokforingslagen avslutas rakenskapsarets lopande bokféring genom ars-
redovisning eller arsbokslut. Det senare bestar av resultatrakning och balansrakning
samt noter.”’

Arsredovisningar for aktiebolag — dven de minsta — ska skickas in till Patent- och
Registreringsverket, PRV, dar de blir offentliga handlingar. Fran PRV kan man mot
betalning bestalla kopior. Arsredovisningar for ekonomiska foreningar ska pé
foreningens kontor hallas tillgangliga for envar samt skickas in till PRV efter
forelaggande. Ett sadant foreldaggande utfardas nar nagon begéar det. Motsvarande géller
for handelsbolag och enskilda naringsidkare om antingen antalet anstéllda i genomsnitt
varit mer an tio eller om tillgangarnas nettovarde dverstiger 24 miljoner kronor. Pa eget
initiativ ska storre ekonomiska foreningar, handelsbolag och enskilda néaringsidkare, om
antalet anstallda Overstiger 200 eller tillgdngarnas nettovarde &r stérre &n 1000
prisbasbelopp, skicka in sin arsredovisning till PRV."

Arsredovisningen ar en redogorelse for foretagets resultat, finansiella stillning samt
viktiga forhallanden och handelser av betydelser for bedémningen av resultat och
finansiell stallning. Arsredovisningen bestér av balansrakning, resultatrakning, noter
och forvaltningsberattelse.”

Nagra grundlaggande redovisningsprinciper, som ska iakttas vid upprattandet av balans-
rakning, resultatrakning och noterna, framgar uttryckligen i lagen. Till dem hor fort-
levnadsprincipen (en fortsdttning av verksamheten forutsattes), konsekvensprincipen
(samma varderingsmetoder fran ar till ar), forsiktighetsprincipen (forsiktig vardering av
tillgangar och skulder, intakter och kostnader) och kontinuitetsprincipen (den ingaende
balansrakningen ska stamma éverens med den utgéende for foregdende rakenskapsar).2°

Nedan forklaras balansrakningen samt resultatrakningen utforligare.

76 Skédrvad, Olsson (2004), s. 324

" Skédrvad, Olsson (2004), s. 325

"8 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 25f
7 Skarvad, Olsson (2004), s. 325

80 Skarvad, Olsson (2004), s. 325f
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5.2.1 Balansrakningen

Balansrakningen visar foretagets finansiella stallning vid en bestdmd tidpunkt. Av
balansrakningen kan man utlasa foretagets tillgangar, eget kapital och skulder vid denna
tidpunkt, ofta den sista dagen av en rakenskapsperiod. Den visar ocksa stéllda
sékerheter och ansvarsforbindelser. Balansrakningens uppstéllning regleras av bok-
foringslagen respektive &rsredovisningslagen.®*

5.2.2 Resultatrakningen

Resultatrékningen visar det ekonomiska utfallet av en verksamhetsperiod, dvs. de
intakter och kostnader foretaget har haft under perioden. Av resultatrakningen kan man
allts& se om foretaget har gatt med vinst eller forlust. Arsredovisningslagen respektive
bokféringslagen reglerar hur resultatrakningen skall vara uppstalld.®?

5.3 Ekonomiska nyckeltal

Ekonomiska nyckeltal ar ett annat ord for finansiella matt. Dessa anvands dels vid intern
planering och analys av ett foretags ekonomi, men dven vid extern granskning av ett
foretags ekonomiska situation. ® De ekonomiska nyckeltalen kan delas in i
resultatrelaterade nyckeltal och nyckeltal for finansiell stabilitet.

5.3.1 Resultatrelaterade nyckeltal

Det Gvergripande malet for alla foretag ar langsiktig Gverlevnad. For att detta skall
kunna uppnas kravs att man far en bra avkastning pa det satsade kapitalet. Avkastningen
behovs for att mojliggora de investeringar som kréavs for att foretaget pa sikt skall kunna
vara med i konkurrensen. Den behovs dven for att kunna ge tillbaka tillrackligt mycket
till dem som satsat pengar i foretaget for att de skall vara villiga att aven i fortsattningen
sta for det riskkapital foretaget behdver. Ett vanligt matt pa denna avkastning &r
rantabilitet for totalt kapital.>*

5.3.1.1 Rantabilitet for totalt kapital

Rantabilitet for totalt kapital &r ett lonsamhetsmatt for att bedéma om foretagets
verksamhet ger en acceptabel forrantning pd de tillgngar foretaget disponerar.®
Begreppet definieras pa foljande satt:®

Rorelseresultat + Finansiella intakter

Rantabilitet for totalt kapital = -
Totalt kapital

Rantabilitet for totalt kapital ar ett matt pa hur effektivt foretagets tillgangar — vare sig
de har finansierats med eget kapital, rantebarande lan (med hog eller 1ag ranta) eller
med rantefria skulder — anvants. Att mattet inte sager nagonting om hur tillgangarna har
finansierats, gor det lampligt som effektivitetsmatt for jamforelser mellan olika ar,

81 Skérvad, Olsson (2004), s. 326

82 Skérvad, Olsson (2004), s. 326

8 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 195
8 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 195
% Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 115f
8 Greve (2003), s. 88
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mellan foretag i samma bransch, liksom for jamforelser mellan foretag i olika branscher
(med liknande kapitalstruktur).®’

Storleken pa rantabiliteten beror dels pd hur mycket vinst verksamheten genererar och
dels pa hur snabbt kapitalet omsétts. Utifran detta kan man urskilja tva andra viktiga och
vanliga nyckeltal; vinstmarginal och kapitalomsattningshastighet.®®

5.3.1.2 Vinstmarginal

Vinstmarginalen mater (i procent) hur mycket ett féretag tjanar per omsatt krona. Den
4r beroende av foretagets intakter och kostnader. Begreppet definieras pa foljande satt:®

Rorelseresultat + Finansiella intakter
Omsattning

Vinstmarginal =

Vinstmarginalen kan forbattras genom en 6kad omsattning, dvs. genom dkad volym
och/eller hogre forsaljningspriser, eller lagre rorelsekostnader.*

5.3.1.3 Kapitalomsattningshastighet

Kapitalomsattningshastigheten maéter foretagets kapitaleffektivitet och visar den
genomsnittliga omséttningshastigheten for alla foretagets tillgdngar. Begreppet
definieras pa foljande satt:™

Omsattning

Kapitalomséattningshastighet = ————
Totalt kapital

Det finns stora skillnader i omsattningshastighet mellan olika branscher — exempelvis

har kraftbolag en ganska lag omsattningshastighet medan grossistforetag har en hog

omsattningshastighet. Emellertid kan det &ven férekomma skillnader i kapital-

omsattningshastighet inom en och samma bransch. Sadana skillnader kan vara uttryck

for att vissa foretag utnyttjar sitt kapital battre an andra.*

En forbattring av kapitalomsattningshastigheten kan uppnds genom en o6kning av
omséttningen (och dérmed resultatet i absoluta tal) och/eller genom en minskning av
kapitalbindningen, t.ex. i lager och kundfordringar.”

5.3.2 Nyckeltal for finansiell stabilitet

Om man bara ser till de resultatrelaterade nyckeltalen far man bara en begransad bild av
ett foretags ekonomiska situation. Av denna anledning bor dessa kompletteras med
nyckeltal som beskriver ett foretags finansiella stallning pa kort och lang sikt. Lampliga
nyckeltal for det andamalet &r soliditet och likviditet. **

8 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 116
8 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 196
% Greve (2003), s. 92

% Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 112
% Greve (2003), s. 93

% Greve (2003), s. 93

% Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 117
% Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 199f
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5.3.2.1 Soliditet

Ett foretags Overskott fran totalt kapital ska fordelas mellan féretagets langivare och
agare. Ersattningen till langivarna avgors dels av andelen frammande kapital i foretaget
och dels av den genomsnittliga rantesatsen for fraimmande kapital. Soliditet méater
forhallandet mellan eget och frammande kapital.®® Det vanligaste och mest anvéanda

soliditetsmattet definieras enligt foljande:** '

Justerat eget kapital
Totalt kapital

Soliditet =

Eget kapital =Tillgangar — Skulder
Justerat eget kapital = Eget kapital + 0,70 x obeskattade reserver

Definitionen av eget kapital innebar att om tillgangar skulle minska eller skulderna 6ka
sa kommer det egna kapitalet att minska med samma belopp. Det betyder att det egna
kapitalet i foretaget fangar de forluster som uppstar. | daliga tider satter darfor det egna
kapitalets storlek i proportion till verksamhetens omfattning en gréns for foretagets
overlevnadsformaga. ® Soliditeten mater alltsd ett foretags langsiktiga finansiella
stabilitet.” En 18g soliditet innebar relativt hdga rantekostnader och foljaktligen gar en
mindre andel av rérelsedverskottet till agarna.*™

5.3.2.2 Likviditet

Den kortsiktiga finansiella stabiliteten, eller betalningsformagan pa kort sikt, beskrivs
med hjalp av likviditeten. Det ar ett matt pa formagan att kunna betala sina kortfristiga
skulder, t.ex. leverantorskrediter.

Omséttningstillgangar —Varulager inkl. PIA

Likviditet = =
Kortfristiga skulder

Samtliga omséttningstillgangar utom varulager ingar héar. Det betyder alla medel som
kan omvandlas till kontanter inom en snar framtid, s& som bankmedel, kundkrediter och
andra kortfristiga fodringar. 1 ar ett rimligt riktvarde pa likviditeten eftersom det
innebar att man har medel att betala sina korta skulder med. 1

% Greve (2003), s. 90

% Skarvad, Olsson (2004), s. 372

" Hallgren (1996), s. 42

% Hallgren (1996), s. 42

% Greve (2003), s. 90
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101 Aronsson, Ekdahl, Oskarsson (2003) s. 200

39



Verktyg for ekonomisk analys — ett stod i Trading Area Wood:s effektiviseringsprojekt

5.4 DuPont-modellen

Hur stor rantabiliteten for totalt kapital &r beror pa véardena pa de tva komponenter som
ingar i formeln; rorelseresultat + finansiella intakter samt totalt kapital. Stalls dessa tva
komponenter i relation till foretagets omsattning kan réntabiliteten for totalt kapital
istallet studeras som en funktion av vinstprocenten och kapitalomsattningshastigheten,

dvs .102

Rantabilitet for totalt kapital =Vinstmarginal x Kapitalomsattningshastighet

En uppdelning av réntabiliteten i vinstmarginal och kapitalomsattningshastighet kan
vara det forsta steget i en mer systematisk analys av réntabiliteten. Genom att steg for
steg spalta upp underliggande begrepp fas en analysmodell som i litteraturen brukar
kallas ett DuPont-schema.'® DuPont-modellen togs fram redan p& 1910-talet av en
controller vid DuPont Powder Company i USA, men trots dess alderdom &r den mycket
anvandbar aven idag. Modellen ar uppbyggd i tva delar och baseras pa informationen i
foretagets resultat- och balansrdkning. Den Ovre halvan leder fram till vinstmarginalen
och bygger pa siffror fran resultatrakningen, medan den undre med hjélp av siffror fran
balansrakningen mynnar ut i kapitalomsattningshastigheten.'® Den Du-Pont-modell
som presenteras av Hansson et al. &skadliggérs i figur 5.1.'%

192 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 117f
103 Greve (2003), s. 95

104 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 196f
195 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 120
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Omsattning
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Figur 5.1: DuPont-modellen'®

Rdrelseresultat +
Finansiella intakter

/

Omséttning

Omsattning

Totala tillgangar

Vinstmarginal

Kapitalomsattnings-

hastighet

Rantabilitet for
totalt kapital

Allt eftersom tradet grenar ut sig kan en anpassning ske till de specifika forhallanden
som skall belysas i det specifika foretaget. Exempelvis kan en uppdelning av
omsattningen goras pa olika produkter och produktgrupper. Rorelsekostnaderna kan
grupperas i olika kategorier som rorliga och fasta kostnader, sar- och samkostnader eller
efter kostnadsslag (material, léner, kopta tjanster etc.). Aven kapitalet kan delas upp
ytterligare. Kundfordringar kan sorteras efter produkt- eller kundkategori. Varulager
kan delas upp i ravarulager, produkter i arbete och fardigvarulager, och en ytterligare
uppdelning kan géras i materialslag/produktslag.'®” Anlaggningstillgdngarna kan delas

106 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 120

197 Greve (2003), s. 95f
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upp i materiella, immateriella och finansiella tillgangar.’®® Hur noggrant nedbrytningen
gors beror bland annat pa vilka ingdngsfakta man har och hur man vill analysera sina
siffror.*®

Modellen kan anvandas for att pa ett systematiskt satt analysera férandringar i
rantabiliteten Gver tiden. Om exempelvis rantabiliteten sjunker under nagot ar sa kan
schemat utnyttjas i syfte att identifiera orsakerna till forandringen. Analysmodellen kan
inte forklara vad orsaken ar till rantabilitetsforandringar, men den kan vara ett stod da
man letar efter vad orsakerna till forandringen skall sokas.'*° Med DuPont-modellen
kan man &aven simulera hur forandringar i balans- och resultatrakningar paverkar
vinstmarginalen respektive kapitalomséattningshastigheten och darmed rantabiliteten for
totalt kapital. Vad hander om t.ex. kapitalbindningen i lagret minskar till halften, genom
att man koper in ravaror dubbelt s3 ofta, samtidigt som ravarupriset kar med 3 %?'

En fortjanst med DuPont-modellen ar att den pa ett pedagogiskt satt visar sambanden
mellan foretagets tillgdngar, resurser och prestationer och foretagets oGverordnade
ekonomiska mal. Darmed gor den det majligt for den enskilde medarbetaren att forsta
pa vad satt dennes handlingar kan péverka foretagets mal.**

198 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 35
109 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 197
19 Greve (2003), s. 96f

1 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 118f
12 Greve (2003), s. 98
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5.5 Isorantabilitetsdiagram

Né&r DuPont-modellen vél ar ifylld kan den anvandas for att analysera var det finns
storst potential for forbattringar. Ett sétt att gora detta ar att utga fran ett sa kallat
isorantabilitetsdiagram, se figur 5.2.*
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=1 RTot
‘3
e 17 20 %
i)
S 16 %
Q.
(3]
X 12 %
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O T T T 1
0,00% 5,00% 10,00% 15,00% 20,00%

Vinstmarginal

Figur 5.2: Isoréntabilitetsdiagram™**

Kurvorna i diagrammet visar konstanta vérden pa rantabiliteten for totalt kapital (Rror),
uppbyggda av olika kombinationer av vinstmarginalen och kapitalomséattnings-
hastigheten.'*®> Sambandet mellan vinstmarginalen och kapitalomsattningshastigheten
innebar att foretag pa olika sétt kan uppn samma rantabilitet for totalt kapital.**°

Beroende pa var i diagrammet man befinner sig ser den basta vagen mot en hdgre
rantabilitet olika ut. Fall A i figuren visar ett 1age dar kapitalomsattningshastigheten
maste hojas ganska mycket for att 6ka R, med ett par procentenheter, medan samma
effekt fas med en relativt marginell 6kning av vinstmarginalen. Detta indikerar att man
forst och framst bor undersoka vad som kan goras pa kostnads- och intaktssidan, dvs.
DuPont-modellens évre halva. Man kan da bena sig bakat fran vinstmarginalen och
forsoka hitta vilken/vilka rutor som &r lattast att paverka. | fall C i figuren ar situationen
den omvanda, varvid det &r troligt att det ar tillgangssidan, dvs. nedre halvan i DuPont-
modellen som bér fokuseras.™’

113 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 198
114 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 198
115 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 198
118 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 120
117 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 198f
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For foretag som inte kan 6ka sin omsattning finns det tva strategier for att hoja
rantabiliteten for totalt kapital:*'®

1. kostnadsrationalisering, vilket innebar att kostnaderna i verksamheten reduceras for
att forbéattra vinstmarginalen.

2. kapitalrationalisering, vilket innebér att kapital bundet i kundfordringar, lager och
andra tillgangar minskas for att hoja kapitalomsattningshastigheten.

Att samtidigt kostnadsrationalisera och kapitalrationalisera ar dock ingen enkel
strategisk uppgift, atminstone inte i ett mer langsiktigt perspektiv. En mojlighet ar da att
byta strategi mellan olika perioder.**

5.6 Total utrustningseffektivitet

”Overall Equipment Effectiveness” (OEE) skapades 1988 av Nakajima och syftet var att
visa pa de dolda kostnader som finns i en produktion nar den inte utnyttjas till fullo.
Den svenska Oversdttningen ar total utrustningseffektivitet och bendmns ofta TAK-
tal.'?! TAK-tal str for Tillganglighet, Anlaggningseffektivitet och Kvalitetsutbyte. 12 |
detta matetal vager man ihop de tre elementen for att ge en helhetssyn pa hur maskinen
arbetar.”® TAK-talet kan anvandas pa flera olika nivéer i ett foretag. Det kan anvandas
som ett jamforelsevarde for hela fabriken, dar det initiala vardet pa produktionen mats
och sedan jamfors med vérdet efter att forbattringar genomforts. TAK-talet kan matas
pa en produktionslina och sedan kan vardet jamféras mellan olika linor for att hitta den
lina som fungerar samst. En tredje niva blir att mata TAK-talet individuellt pa varje
maskin for att hitta vilken maskin i en lina som fungerar samst, och pa sa satt pavisa
vart resurser for forbattringar skall fokuseras.*?*

TAK-talets uppgift ar att pavisa de stérningar som finns i en produktion. Stérningar kan
delas upp i tva kategorier, kroniska och sporadiska, enligt med vilken frekvens de
uppstar. Kroniska stérningar ar sma men manga och orsakas av dolda problem. De
sporadiska storningarna yttrar sig tydligt, t.ex. totalt stillestand, och upplevs som stora
problem. Aven ifall de sporadiska storningarna upplevs som stora problem s &r det de
kroniska storningarna som resulterar i lagt utnyttjande av utrustningen och stora
kostnader eftersom de intraffar ofta. Kroniska storningar ar ocksa svarare att identifiera
da de ofta ses som ett normalt tillstand och identifiering ar endast mojlig genom
jamforelse mellan det verkliga utfallet och den teoretiska kapaciteten.'?®

118 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 122
19 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 123
120 Dal, Tugwell och Greatbanks (2000), s. 1489
121 jungberg (2000), s. 39

122 ¥lipaa, (1998), s. 45

123 jungberg (2000), s. 47

124 Dal, Tugwell och Greatbanks (2000), s. 1490
125 Johnson and Lesshammar, 1999, s. 60
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5.6.1 De sex stora forlusterna?®

Kroniska och sporadiska storningar i en produktionsprocess resulterar i olika former av
forluster och spill. Dessa kan definieras som aktiviteter som upptar resurser men inte
skapar nagot varde. TAK-talet forsoker identifiera dessa forluster. Darfor har den totala
utrustningseffektiviteten definierats pa foljande sétt:

”En botten-upp metod dér en integrerad arbetsstyrka stravar
mot att uppna total utrustningseffektivitet genom att eliminera
de sex stora forlusterna.”

De sex stora forlusterna definieras enligt foljande:

(1) Utrustningsfel och avbrott. Nér haveri intraffar uppstar en forlust av vardefull
produktionstid.

(2) Stalltid och justeringar orsakar forlust av produktionstid.

De forsta tva stora forlusterna benamns stopptidsforluster och anvénds vid berdknande
av tillgangligheten av en maskin.

(3) Smastopp och tomgang uppstar nar produktionen avbryts av ett enklare avbrott,
t.ex. att nagot skrap ligger i vagen, eller att maskinen star tom och vantar. Denna
typ av avbrott ar snabba och enkla att atgarda. Problemet ar att dessa intréaffar sa
ofta och att de inte noteras som tidsforluster.

(4) Reducerad hastighet. Denna forlust uppstar av att maskinen kors i en lagre
hastighet &n den ar konstruerad for.

Den tredje och fjarde stora forlusten ar hastighetsforluster i maskinen och ar kopplade
till anl&ggningseffektiviteten. 1 denna rapport kommer forfattarna istallet for
anlaggningseffektivitet i fortsattningen att anvanda Ljungbergs begrepp operations-
effektivitet. **’ Begreppen beskriver samma sak men operationseffektivitet & mer
beskrivande av vad begreppet innebar.

(5) Defekter i produktionen medfér omarbetning eller kassation.

(6) Reducerat utbyte vid uppstart. Uppstartningsforluster ar en typ av
kvalitetsutbytesforluster. De uppstar i och med att uppstarten av en maskin ar
instabil och en rad avvikande produkter tillverkas till processen stabiliserats.

De tva sista forlusterna ar kvalitetsforluster och hor ihop med kvalitetsutbytet.
TAK-talet méats utifran dessa sex forluster pa en maskin, produktionslina eller en fabrik

beroende pa vilken niva som mats. Nu féljer utrakningsformlerna for de tre olika
parametrarna i TAK-talet.

126 Materialet &r hamtat fran Dal, Tugwell och Greatbanks (2000), s. 1490f dar inget annat anges
127 |_jungberg (2000), 5.48
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5.6.2 Utrakning av ett TAK-tal'?®
Det totala TAK-talet beraknas genom att multiplicera de tre ingdende parametrarna.

TAK =Tillganglighet x Operationseffektivitet x Kvalitetsutbyte

Planerad operativ tid — Stopptid

Tillganglighet =
gangiig Planerad operativ tid

Tillgangligheten skall fanga hur stor del av den planerade tiden som maskinen verkligen
producerar. Den planerade operativa tiden dr den totala skifttiden minus tiden for
planerad stopptid. Planerad stopptid kan vara planerat underhall, maten,
utrustningstester eller operatorstraning. Stopptiden innehaller oplanerat underhall,
maskinstopp och setuptider.

Eftersom planerat underhall inte raknas in i stillestandstiden utan tas bort fran den totala
skifttiden, sa visar tillganglighetsmattet hdgre an vad den verkliga tillgangligheten i
maskinen &r. Det finns annu en nackdel med att planerad stopptid inte rdknas in i
stillestdndstiden utan tas bort fran den totala skifttiden. Da kan en maskin som kraver
mycket planerat forebyggande underhall fa lika bra vérde pa tillgangligheten som en
maskin som inte kraver nagot forebyggande underhall alls.*?

Tillverkat antal x Teoretisk cykeltid
Verklig produktionstid

Operationseffektivitet =

Operationseffektiviteten visar hur effektivt den tillgangliga operativa tiden anvands.
Genom att multiplicera tillverkat antal med den teoretiskt méjliga cykeltiden far man
teoretiskt mojlig produktionstid. Denna jamfors sedan med den verkliga
produktionstiden.

Tillverkat antal — Antal felaktiga

Kvalitetsutbyte = -
Tillverkat antal

Kvalitetsutbytet visar fornallandet mellan antalet riktiga bitar och totalt tillverkade bitar.
Vid berékning av kvalitetsutbytet skall det beténkas att har tas bara defekter med som
upptécks vid just den matpunkten, exempelvis en maskin. Kvalitetsfel som upptacks
langre fram i kedjan tas inte med. Figur 5.3 sammanfattar TAK-talet och visar hur de
olika parametrarna paverkar varandra.

128 Materialet &r hamtat fran Dal, Tugwell och Greatbanks (2000), 5.1492f dér inget annat anges
1291 jungberg (2000), s. 47
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Total skifttid

Planerade

Planerad operativ tid avbrott

Verklig operativ tid

Teoretiskt antal

Verkligt antal

Verkligt antal

Antal riktiga

Figur 5.3: Sammanfattning av TAK-talet"®

5.6.3 Att mata TAK-talet

Att ta fram de maéttal som krévs for TAK-talets parametrar kan innebdra komplexa
matningar. Har géller det att halla sig pa en rimlig niva och forenkla matningarna sa att
de &r genomforbara. Exempelvis, istéllet for att méta varje avbrottstid exakt, kan antalet
avbrott matas. Aven ifall denna matning blir mindre exakt s& kan det vara en borjan vid
implementering av TAK-talsmatningar.** Johnson och Lesshammar sammanfattar det
med:

Det viktigaste syftet med TAK-talet ar inte att fa en optimal
maétning, utan att fa en enklare siffra som indikerar omraden
for forbattringar.”

5.6.4 Niva pa TAK-talet

Nakajima foreslog idealvarden for TAK-talet; tillganglighet 90 %, operationseffektivitet
95 % och kvalitetsutbyte 99 %. Dessa komponenter leder fram till ett TAK-tal pa 85 %.
Senare studier har dock visat att dessa siffror ar véldigt hoga. Ett medeltal kan istéllet
sagas ligga runt 55 %, dar tillgangligheten har ett medeltal pd 80 %, operations-
effektiviteten 68 % och kvalitetsutbyte 99 %. Studier har ocksa visat att det ar valdigt
svart att satta generella riktmal pa TAK-talet eftersom forutsattningarna skiljer mycket
mellan olika industrier.*®

130 \\ww.oeetoolkit.com (2004-10-28)

131 Dal, Tugwell och Greatbanks (2000), s. 1494
132 Johnson och Lesshammar (1999), s. 61

133 Dal, Tugwell och Greatbanks (2000), s. 1491
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5.7 Produktionsrelaterade nyckeltal

Om man vill forsta produktionssystem ar det bra att studera hur vérde successivt skapas
i produktionsprocessen. Detta kan ske genom att man analyserar ravarukostnadens andel
av  forséljningspriset (materialandel) eller tillverkningskostnadens andel av
forsaljningspriset (foradlingsvarde). Harigenom far man en bild av pa vilket satt vardet i
produktionsprocessen skapas och vilka resurskostnader som dominerar och &r mest
kritiska for foretaget.**

5.7.1 Materialandel
Materialandelen beskriver hur stor del av forsaljningspriset som bestar av
materialkostnader for att tillverka produkten. Begreppet definieras pa foljande satt:**

Materialinkdp
Omséttning

Materialandel =

5.7.2 Foradlingsvarde och foréadlingsgrad

Foradlingsvarde beskriver foretagets totala vardetillskott till produkten.**® Det forklarar
skillnaden mellan vad ett foretag tar ut for salda varor och vad de betalar for dem.*®

Foradlingsvarde = Omsattning — Materialinkdp

Foradlingsgraden satter foradlingsvardet i relation till omséattningen. Mattet ar
anvandbart for att analysera den egna utvecklingen &ver tiden eller for att vid
jamforelser med andra foretag fa en indikation pa forandringar i produktions-
processen. ™

Foradlingsvarde
Omséttning

Foradlingsgrad =

5.7.3 Foradlingsvarde per anstalld

Foradlingsvarde per anstalld visar det genomsnittligga mervérde varje anstéalld bidrar
med for att tacka kostnader for [oner, avskrivningar, finansiering och skatt.**

Foradlingsvarde

Foradlingsvarde per anstalld = — - -
Genomsnittligt antal heltidsanstallda

Om mattet minskar over tiden ar det en tydlig varningssignal: Det finns om sa sker
anledning att stalla frdgan: Anvands personalen effektivt?**

134 Skarvad och Olsson (2004), s. 112

135 Skérvad och Olsson (2004), s. 112

136 Hallgren (1996), s. 267

137 5CB (1999), s. 23

138 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 107
139 5CB (1999), s. 26

140 Hansson, Arvidson och Lindquist (2001), s. 134
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5.8 Serviceniva och kvalitet

5.8.1 Serviceniva

Serviceniva ar ett uttryck for formagan att leverera direkt fran lager. Begreppet kan
allmant definieras som sannolikheten att en kundorder kan levereras fran lager i enlighet
med kundénskeméal.***

5.8.2 Kvalitet
Bergman och Klefsjo definierar begreppet kvalitet pa foljande sétt:

Kvaliteten pa en produkt ar dess formaga att tillfredsstalla, och helst
dvertraffa, kundernas behov och férvantningar.”*#?

Begreppet produktkvalitet har enligt Bergman och Klefsjo manga dimensioner. For
varor ar nagra av dessa:***

e Driftssakerhet, som handlar om hur ofta det intraffar fel och hur allvarliga dessa
ar.

e Prestanda av betydelse for kunderna pa det avsedda marknadssegmentet, sasom
hastighet, effekt, livslangd eller storlek.

e Underhallsméssighet, som handlar om hur latt det ar att upptacka, lokalisera och
avhjalpa fel.

e Miljovanlighet, som &r produktens inverkan pa miljon, exempelvis i form av
avgaser eller atervinningsbarhet och hur miljoaspekter beaktas under
produktionen.

e Utseende, som &r en estetisk parameter som skapas genom exempelvis design
och fargval.

o Felfrihet, dvs. att varan inte &r behéftad med fel eller brister nar vi képer den.

e Sékerhet, dvs. att varan inte orsakar skada pa person eller egendom eller att
varan, i vissa fall, ger fullgott skydd mot skada.

e Hallbarhet, dvs. att produkten kan anvandas, lagras och transporteras utan att
den forsamras eller kommer till skada.

141 Mattson och Jonsson (2003), s. 120
142 Bergman och Klefsjo (2001), s. 23
143 Bergman och Klefsjé (2001), s. 29
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5.9 Foérandringsarbete*

Aronsson et al. understryker vikten av ett genomtankt och strukturerat arbetssétt vid
planerandet och genomférandet av forandringsprojekt. Den modell som de
rekommenderar att man arbetar efter illustreras i figur 5.4.

Klargora
forutsattningarna

» 4
Beskriva och _ [ Foresla alternativa
analysera nulaget l6sningar
a A

Jamfora nulaget med
alternativa forslag

Y

Vélja en lésning

Y

Genomfora
forandringen
Y

Fdlja upp resultatet

Figur 5.4: Den modell for forandringsarbete som presenteras av Aronsson et al.**®

Modellen understryks av Waters som sager att for att forbattra sin process maste man
svara pa fyra fragor; vad gor vi nu, vad vill vi gora i framtiden, vad ar basta sattet for att
komma dit och hur vet vi &r vi &r pé vég dit?'*

Aronsson et al. betonar att samtliga steg behovs for att astadkomma en lyckad
forandring. Da genomférandet av forandringen samt uppféljningen av resultatet ligger
utanfor examensarbetets omfattning kommer inte de stegen att presenteras nedan.**’

144 Materialet &r hamtat frén Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 165ff dér inget annat anges
45 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 166

146 Waters (2003), s. 197

147 e avgransningar, kap 1.4
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5.9.1 Klargo6ra forutsattningarna

Innan ett projekt kan startas upp &r det viktigt att klargéra forutsattningarna for
forandringen. Forutsattningarna ar mycket viktiga och varierar fran projekt till projekt.
Aronsson et al. ger exempel pa vanliga forutsattningar som maste klargoras i borjan av
projektet;

Vilka mal finns for projektet?

Vilka delar av foretaget berors?

Vilka resurser finns fér genomfdrandet av projektet?
Vilken tid finns till férfogande?

Forst nar alla forutséttningar ar klargjorda kan man ga vidare till nésta steg.

5.9.2 Beskriva och analysera nulaget

For att fa en bra forandring till stand maste man ha bra kunskap om hur verksamheten
fungerar idag. Denna kunskap erhalls genom att man beskriver och analyserar nulaget.
For att kunna genomfora analysen maste informationen som tagits fram vid
beskrivningen kvantifieras. Denna kvantifiering gors genom att ta fram relevanta
nyckeltal.

5.9.3 Foresla alternativa l6sningar

Nasta steg ar att ta fram forslag pa alternativa losningar, dvs. andra satt att organisera
och styra verksamheten. | figur 5.4 ar nul&gesbeskrivning och alternativa l6sningar
ritade bredvid varandra. Det beror pa att man enligt Aronsson et al. oftast arbetar med
bada stegen parallellt, sa att nulaget delvis ligger till grund for de alternativa lsningar
som arbetas fram. Vidare papekar Aronsson et al. vikten av att strava efter att ta fram
minst tva [6sningar som utvarderas, for att darmed undvika att man Iaser sig i tankarna.
Idéer till alternativa losningar kan fas fran litteraturen, fran tidigare erfarenheter inom
omradet, eller genom att man inspireras av vad andra, t.ex. ens konkurrenter, gjort.

5.9.4 Jamfora nulaget med alternativa forslag

For att kunna jamfora nuldget med de nya forslagen maste man forst forutspa hur de nya
I6sningarna kommer att fungera och darigenom berékna samma nyckeltal som man
tidigare tagit fram for nuldget. De olika l6sningarna jamfors sedan med varandra och
med nulaget for att hitta for- och nackdelar med respektive alternativ. Da det ofta ar
svart att veta exakt hur nya l6sningar kommer att fungera eller hur indata (t.ex.
efterfragan eller priser) kommer att se ut i framtiden menar Aronsson et al. att det &r
klokt att testa olika vérden i berédkningarna. Darmed analyseras aven hur kansliga olika
l6sningar ar for forandringar i ingangsvarden, vilket ar viktigt att beakta nar beslut tas
om vilken 16sning som skall valjas.
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5.9.5 Valja en I6sning

Med analysen som grund &r det dags att valja en losning. Férutom de kvantitativa
nyckeltalen papekar Aronsson et al. att dven en del "mjuka” parametrar kan inverka pa
beslutet. Exempelvis bor hansyn tas till om en viss 16sning ligger i linje med foretagets
dvergripande strategier och om den ar svar att inféra i praktiken.

5.10Totalkostnadsanalys

Aronsson et al. betonar vikten av att anvanda sig av totalkostnadsanalys i
forandringsarbetet. Totalkostandsanalys innebar att man skall fanga upp alla kostnader
som paverkas av ett visst beslut i ett visst sammanhang. Anledningen ar att de flesta
beslut eller forandringar kommer att medfora att vissa kostnader stiger medan andra
sjunker. | ett val mellan flera alternativ galler det darfor att fanga upp den totala
kostnadsforandringen som de olika alternativen medfor. | praktiken innebdr det att olika
kostnader vags mot varandra.'*®

| varje beslutssituation ar det manga fragor och manga olika typer av kostnader som
maste beaktas. Aronsson et al. poangterar att det viktiga ar att inte falla i fallan och tro
att ett forslag ar bra bara for att en kostnad sjunker. Hansyn maste tas till hur den totala
kostnaden for foretaget paverkas.'*

148 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 31
149 Aronsson, Ekdahl och Oskarsson (2003), s. 31f
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6 Utveckling av verktyget

Kapitlet beskriver hur forfattarna gick tillvaga vid utvecklingen av verktyget for
ekonomisk analys. Forst beskrivs vilket ekonomiskt matt som verktyget baseras pa och
varfor detta valdes. Vidare beskrivs de ingdende komponenter och motiveringen till
varfor forfattarna valt att inkludera dessa och darefter illustreras det slutgiltiga
verktyget, samt dess praktiska uppbyggnad. Slutligen diskuterar forfattarna verktygets
tillampbarhet.

6.1 Angreppssatt

Det forsta steget i utvecklingen av verktyget for ekonomisk analys var att bestimma
vilket matt det skulle baseras pa. Forst nar detta var bestamt kunde forfattarna ga vidare
i utvecklingsarbetet och besluta vilka komponenter som skulle inga i verktyget.

Som diskuterades i den teoretiska referensramen &r rantabiliteten for totalt kapital ofta
det matt som ligger till grund for ett foretags interna styrning. Vidare diskuterades att
detta matt var lampligt for jamforelser mellan olika ar och mellan olika foretag i samma
bransch. Vid diskussion med handledaren pa Trading Area Wood framkom att deras
uppfattning var att man skulle kunna prediktera utfallet av effektiviseringsprojekten
genom att uppskatta projektens paverkan pa leverantdrernas rantabilitet for totalt kapital.

Med bakgrund av detta och med det stod forfattarna fann i litteraturen for angreppsséttet
beslutades darfor att verktyget skulle baseras pa rantabiliteten for totalt kapital. Genom
en omfattande litteraturstudie samt en kontinuerlig dialog med handledaren pa Trading
Area Wood skapades sedan ett verktyg utifran detta ekonomiska matt. Processen har
varit iterativ och verktyget har utvérderats och modifierats i samrad med handledaren
under hela examensarbetets gang. Nedan beskrivs det slutgiltiga verktygets ingaende
komponenter samt motiveringen till att inkludera dessa.

6.2 DuPont-modellen

Som beskrevs i den teoretiska referensramen ar DuPont-modellen ett kraftfullt verktyg
vid en systematisk analys av rantabiliteten for totalt kapital. Vidare ndmndes att
modellen &ven &r anvandbar vid simuleringar i hur forédndringar i balans- och
resultatrakningen paverkar rantabiliteten for totalt kapital. Forfattarna fann det darfor
logiskt att inkludera modellen i verktyget.

| den teoretiska referensramen beskrevs ocksa att DuPont-modellen kan anpassas till de
specifika forhallanden som skall belysas i det specifika foretaget och att noggrannheten
i denna uppdelning beror pa tillganglig ingangsfakta samt hur man vill analysera sina
siffror. Da verktyget for ekonomisk analys skall vara anvandbart pa samtliga av Trading
Area Wood:s leverantorer valde forfattarna att anvénda en generell utformning av
DuPont-modellen. | och med att uppdelningen inte blir for specifik kan det flesta av
siffrorna hamtas direkt fran leverantorernas balans- och resultatrakning. Darmed blir
modellen, om an med vissa begransningar, anvandbar dven pa de leverantérer som inte
vill ge Trading Area Wood full insikt i sin produktion.
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Den DuPont-modell som ingar i verktyget, se figur 6.1, utgdr fran den som
presenterades i den teoretiska referensramen. Forfattarna har sedan utvidgad denna
enligt foljande:

e Omséttningen ar uppdelad i pris och volym for att enklare askadliggéra hur
forandringar i pris respektive volym paverkar rantabiliteten.

e Lager ar uppdelad i ramateriallager, produkter i arbete och fardigvarulager.
Anledningen till uppdelningen &r att en vanlig atgard i effektiviseringsprojekten
ar arbeta med att minska lagernivaerna samt mangden produkter i arbete.

e Materiella tillgangar ar uppdelat i maskiner, byggnader och mark och &vrigt.
Denna uppdelning ar anvandbar da vissa effektiviseringsatgarder kan mojliggora
forséljning av materiella tillgangar.

Sald volym
x Omsittning —
+
Pris
Finansiella intakter ——
= Rérelseresultat +
InkGpiay. révaror * Finansiella intakter
+
Lagerforandring —— / Vinstmarginal —
Ovriga externa
kostnader
Omsattning
+ — Rdorelsens kostnader ——
Personalkostnader ——
+
Avskrivningar —
X Rantabilitet for
totalt kapital
Ramaterial-
lager
+
Produkter i
arbete Lager
+ +
Féardigvaru- Korta Omsattnings-
lager fordringar tillgangar
Omsaéttning
+
Likvida / Kapitalomsattnings-
medel hastighet
i, Totala
tillgangar
Maskiner Irrllmalenella
tillgangar
+ +
Byggnader Materiella Anlaggnings-
och mark tillgangar tillgangar
& +
Ovriga Finansiella
g tillgangar

Figur 6.1: Den DuPont-modell som ingdr i verktyget
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6.3 Isorantabilitetsdiagram

Som beskrevs i den teoretiska referensramen &r isorantabilitetsdiagrammet anvandbart
vid analys av var i DuPont-modellen det finns storst potential for forbattringar. Genom
en grafisk askadliggérning av om man bor fokusera pa att hoja vinstmarginalen eller
kapitalomsattningshastigheten for att forbattra rantabiliteten for totalt kapital, ges
anvandaren ett stod i beslutet av vilken typ av atgarder som bor foreslas inom
effektiviseringsprojekten. Darmed blir det enklare att fokusera projekten pa ett satt som
ger bast resultat med de tillgangliga resurserna.

Med utgangspunkt fran ovanstaende resonemang har forfattarna valt att inkludera ett
isorantabilitetsdiagram i det ekonomiska verktyget. Isorantabilitetsdiagrammet bestar av
fem isokurvor med fyra procents intervall. Lagsta kurvan visar en rantabilitet for totalt
kapital pa fyra procent och den hogsta visar pa en rantabilitet pa 20 procent. Forfattarna
anser att detta borde tacka de flesta foretags behov.

6.4 Matt for total utrustningseffektivitet

Total utrustningseffektivitet, har forkortat TAK-tal, ar ett matt pa effektiviteten i ett
foretags produktion. Detta matetal anvdnds ofta i Trading Area Woods
effektiviseringsprojekt och darfor har forfattarna valt att ta med TAK-talet i verktyget.

For att vaga in hur TAK-tals forandringar paverkar rantabiliteten for totalt kapital kravs
en koppling mellan TAK-talet och DuPont-modellen. Denna koppling skapas genom att
TAK-talet relateras till foretagets kapacitet pa foljande satt:

Genom att berdkna en teoretisk kapacitet for en produktion, vilken sedan multipliceras
med TAK-talet, erhalls tillganglig kapacitet. Denna kapacitet ar den verkliga kapacitet
som finns i produktionen och under antagandet att all tillganglig kapacitet utnyttjas sa ar
tillganglig kapacitet lika med tillverkad volym. Koppling kan nu ske mellan tillverkad
volym och sald volym i DuPont-modellen, vilket forfattarna har valt att gora pa tva satt
som presenteras i avsnitt 6.4.1 och 6.4.2.

Nedan visas hur tillganglig kapacitet beréknas:

Teoretisk kapacitet = Planerade produktionstimmar x Teoretiskt antal per timme
TAK —tal = Tillganglighet x Operationseffektivitet x Kvalitetsutbyte

Tillganglig kapacitet = Teoretisk kapacitet x TAK - tal

Tillganglig kapacitet = Tillverkad volym

Planerade produktionstimmar innebar alla timmar under ett ar en produktion &r
tillganglig for tillverkning, dvs. planerade stopptimmar, t.ex. for underhall eller mote,
réknas inte med. Om ett foretag exempelvis arbetar 40 timmar per vecka, 44 veckor per
ar, med tre planerade stopptimmar per vecka, skulle de planerade produktionstimmarna
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bli 1628 ( (40-3)x44=1628). Teoretiskt antal per timme innebér antalet bitar
produktionen kan tillverka per timme om maskinerna kors optimalt.

6.4.1 All volym kan saljas

Om all tillverkad volym kan saljas, finns en direkt koppling mellan tillganglig kapacitet
och sald volym i DuPont-modellen. Kopplingen goér att man kan se hur
effektiviseringsforbattringar paverkar rantabiliteten for totalt kapital. Okas tillganglig
kapacitet genom forbattrat TAK-tal och den nya volymen fors éver till sald volym visar
DuPont-modellen hur rantabiliteten forbattras genom 6kad effektivitet i produktionen.

6.4.2 Mer volym kan inte sdljas

Om det inte gar att sélja mer volym kan TAK-talet istallet anvandas for att se hur
effektiviseringsforbattringar kan leda till sénkta kostnader och dérmed forbattrad
réantabilitet fOr totalt kapital.

Genom att jamfora den tillgangliga kapaciteten, som skapats genom effektiviserings-
forbattringar, med sald volym fran DuPont schemat, som antas vara den maximala
volymen som &ar mojlig att sélja, kan man se hur stor dverkapacitet som finns i
produktionen:

Tillganglig kapacitet — Sald volym = Overkapacitet

Genom att dividera Overkapaciteten med det verkliga antal som kan produceras per
timme ( Verkligt antal per timme = Teoretiskt antal per timme x TAK -talet ) fas hur

manga planerade produktionstimmar som kan sparas pa grund av dverkapacitet.

Overkapacitet

- : = Planerade produktionstimmar som kan sparas
Verkligt antal per timme

Planerade produktionstimmar som kan sparas ger ett matetal som anvandaren kan
anvanda for att reflektera éver hur han eller hon kan spara kostnader. Genom att visa
dessa kostnadsbesparingar i DuPont-modellen kan man se hur réntabiliteten for totalt
kapital paverkas. Om man lyckas gora s stora effektivitetsforbattringar (TAK-tals
hojning) att antal sparade timmar skulle blir 6ver 1760 p4 ett &r, skulle det innebéara
att man kan stanga ett helt skift, men anda producera lika stor volym.

6.5 Nyckeltal

Nyckeltalet rantabilitet for totalt kapital, som verktyget bygger pa, ger bara en
begransad bild av ett foretags finansiella situation, eftersom det inte tar hansyn till hur
foretaget ar finansierat. Tva nyckeltal som enligt teorin ofta anvands for att komplettera
rantabiliteten ar soliditet och likviditet, som visar ett foretags betalningsformaga pa lang
respektive kort sikt. Av denna anledning har forfattarna valt att inkludera dessa bada
nyckeltal i verktyget. Nyckeltalen minskar risken for att anvandaren bara fokuserar pa

150 1760 timmar innebar 40 timmar i veckan i 44 veckor.
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att 6ka rantabiliteten for totalt kapital och forsummar att foretaget ar véldigt belanat
eller har betalningsproblem.

Forfattarna kompletterar ocksd verktyget med tre produktionsrelaterade nyckeltal;
materialandel, foradlingsgrad och arbetsproduktivitet. Dessa tre nyckeltal anvands idag
av Trading Area Wood nar de analyserar en produktion och ar darfor medtagna i
verktyget. Syftet med de produktionsrelaterade nyckeltalen ar att ge anvandaren av
verktyget mer information om vad det studerade foretaget gér bra och mindre bra i
jamforelse med andra liknande foretag.

6.6 Verktyget

Verktyget for ekonomisk analys bygger alltsa pa mattet rantabilitet for totalt kapital och
bestar av fyra olika komponenter; en DuPont-modell, ett isordntabilitetsdiagram, matt
for total utrustningseffektivitet, samt nyckeltal. Detta askadliggors i figur 6.2.

DuPont-modell \
Isorantabilitetsdiagram \
' Verktyg for ekonomisk
; analys
Matt fér total utrustningseffektivitet /

N /

Figur 6.2: Verktyget och dess komponenter

———  Rantabilitet for totalt kapital

Respektive komponent uppfyller en viss funktion:

e DuPont-modellen anvands vid analyseringen av leverantérens réntabilitet for
totalt kapital, samt vid simuleringen av hur fordndringar i balans- och
resultatrakning paverkar rantabiliteten.

e Isorédntabilitetsdiagrammet ger en grafisk vagledning till huruvida man skall
fokusera pa att hoja vinstmarginalen eller kapitalomsattningshastigheten for att
forbattra réntabiliteten

o Matt for total utrustningseffektivitet anvands for att mata hur effektiviseringar i
produktionen paverkar rantabiliteten

e Nyckeltalen kompletterar det ekonomiska mattet rantabilitet for totalt kapital.

Genom att kombinera de olika komponenterna anser forfattarna att de utvecklat ett

kraftfullt verktyg som kan anvandas som stod i de effektiviseringsprojekt som utférs av
Trading Area Wood.
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6.7 Praktisk uppbyggnad av verktyget

Att genomfora alla verktygets berékningar och att plotta in rantabiliteten for totalt
kapital i1 isorantabilitetsdiagrammet for hand skulle vara valdigt tidskravande for
anvandaren. For att 6ka anvandarvanligheten samt minska risken for fel pa grund av den
manskliga faktorn valde forfattarna darfor att bygga upp verktyget i ett program.

Det program som valdes for andamalet var Microsoft Excel. Motivet till att anvanda
detta program ér att det anvénds dagligen av Trading Area Wood:s personal samt att det
aven borde vara valkant hos leverantdrerna. Forfattarna anser ocksa att Excel lampar sig
val for att bygga upp ett verktyg av det slag som tagits fram.

Genom att forfattarna anvént sig av formler och kopplat celler till varandra behover inte
anvandaren utféra nagra berakningar sjalv utan det racker med att fylla i insamlad data.
Dérmed har den maénskliga felkallan reducerats till att endast innefatta risken for
felaktig ingangsdata. Att anvéanda sig av ett program fér berakningarna gor det éven
vasentligt enklare for anvandaren att andra en eller flera parametrar for att pa sa satt
simulera hur forandringen paverkar rantabiliteten for totalt kapital.

| appendix 11 aterges en dversiktlig figur éver verktygets utseende i Excel.

6.8 Diskussion om verktygets tillampbarhet

Det utvecklade verktyget fokuserar pa finansiell styrning. | den teoretiska referensramen
diskuterades att det finns viss kritik mot att styra pa detta sétt och kritikerna pekar pa
riskerna med att bara forlita sig pa finansiell information. Risken med att styra efter
réantabiliteten &r framforallt att det kortsiktiga agerandet premieras, vilket leder till att
foretagen exempelvis undviker att underhalla utrustningen eller att nyinvestera. Darfor
ar det viktigt att anvéndaren ar medveten om detta vid anvandningen av verktyget.

For att gora en inledande studie med verktyget ar siffror fran arsredovisningen
tillrackliga. Detta leder inte till nagra problem rérande svenska leverantérer da de enligt
lag ar skyldiga att offentliggéra sina arsredovisningar. Problemet &r att samma
offentlighetsprincip inte galler utlandska leverantérer. ™! For att kunna anvénda
verktyget tillsammans med dessa kravs darfor att leverantoren &r villig att dela med sig
av relevanta siffror.

For att kunna utnyttja verktygets fulla potential behovs detaljerade siffror fran
leverantorens produktion. Hur villiga leverantorerna ar att aterge detta varierar fran
leverantor till leverantor, vilket diskuterades i kapitel 3.3.2 Den inledande studien, med
siffror fran arsredovisningen, kan har underlatta for Trading Area Wood att fa tillgang
till mer detaljerade siffror, da leverantérerna enklare kan se potentialen i att deltaga i
effektiviseringsprojektet. Med de detaljerade siffrorna kan sedan en mer grundldggande
analys genomforas.

11 Wikman, Mathias
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Sammanfattningsvis anser forfattarna att verktyget har en hdog tillampbarhet i
effektiviseringsprojekten, men att det ar samarbetet mellan Trading Area Wood och den
berdrda leveranttren som satter granserna.
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7 Arbetsmetod

Kapitlet beskriver den arbetsmetod som forfattarna tagit fram for att gora verktyget
anvandbart i effektiviseringsprojekten. Vidare beskrivs hur forfattarna byggt upp case
for att illustrera arbetsmetoden for anvandaren.

7.1 Arbetsmetod vid anvandning av verktyget

Det av forfattarna utvecklade verktyget for ekonomisk analys kan anvéndas for att
analysera det ekonomiska nulaget i en produktion och for att forutspa olika
effektiviseringsatgéarders konsekvenser pa réantabiliteten for totalt kapital. Darmed kan
det anvandas som stéd i valet av vilken effektiviseringsatgard som skall implementeras.
For att fa verktyget anvandbart i detta arbete har forfattarna tagit fram en arbetsmetod.

Syfte med arbetsmetoden &r att ge anvandaren ett analytiskt och strukturerat
angreppssatt for att kunna fokusera ett effektiviseringsprojektets resurser och uppna
basta resultat. Arbetsmetoden bygger pd den metod for forandringsarbete som
presenterades i den teoretiska referensramen och forfattarna har sedan modifierat denna
for att den skall passa det ekonomiska verktyget. Metoden innehaller fem steg vilka
askadliggors i figur 7.1. | foljande avsnitt sker en genomgang av de olika stegen.

Klargor Beskriv och Analysera

forutsattningarna | analysera nulaget | #~ Foresia aigarder | » Lonsekvenserna | > Valjenlosning

Figur 7.1: Arbetsmetodens fem steg

7.1.1 Klargor forutsattningarna

| bérjan av ett projekt ar det viktigt att klargéra de forutsattningar som finns. Vanliga
forutsattningar som maste klargoras ar:

Vad éar syftet med projektet?

Vilka enheter av produktionen ar inblandade?
Vilka resurser finns att tillga?

Vilken tidsplan finns for projektet?

Det ekonomiska verktyget kan anvéndas vid effektivisering av en hel fabrik, men dven
vid effektivisering av en enskild produktionslina eller produktionen av en produkt. Det
géller darfor att klargéra vilken eller vilka enheter av produktionen som skall
effektiviseras och darefter vara konsekvent i sina matningar. Nar forutsattningarna &r
Klargjorda &r nasta steg att beskriva och analysera nuldget.
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7.1.2 Beskriv och analysera nuléaget

For att kunna foresla effektiviseringsatgarder ar det nodvandigt att fa en klar bild av
nuldget i produktionen. Dérefter kan man analysera hur det bast kan forbattras. |
arbetsmetoden sker detta i tre steg:

Steg 1:  Foretagets nuvarande ekonomiska situation beskrivs genom att DuPont-
modellen fylls i med siffror for den eller de produktionsenheter som berdrs av
projektet.

Steg 2:  Nasta steg &r att anvanda isorantabilitetsdiagrammet for att analysera var i
DuPont-modellen den storsta potentialen finns for att forbattra rantabiliteten
for totalt kapital. Antingen finns storst potential i att 6ka vinstmarginalen eller
sa finns den i att 6ka kapitalomsattningshastigheten.

Steg 3:  Sista steget ar att stega sig bakat fran vinstmarginalen eller Kkapital-
omsattningshastigheten i DuPont-modellen for att finna den eller de rutor som
ar lattast att paverka. TAK-talet bor ocksa matas och vagas in i analysen och
nyckeltalen kan ge vardefulla insikter om vad som kan forbéttras.

Utifran nulagesanalysens resultat skall det finnas en klar bild av vad i produktionen som
skall forbattras. Nasta steg ar att foresla atgarder for att uppna forbattringen.

7.1.3 Foresla atgarder

Anvandaren bor foresla minst tva forbattringsatgarder som senare skall utvérderas.
Detta for att fa en vidare syn av hur produktionen kan effektiviseras. Forslag pa atgarder
kan hamtas fran tidigare projekt eller relevant litteratur.

7.1.4 Analysera konsekvenserna

Efter att man foreslagit forbattringsatgarder &ar nasta steg att analysera vilka
konsekvenser de far pa foretagets rantabilitet for totalt kapital. De flesta atgarder
kommer att medfdra att vissa kostnader stiger medan andra sjunker. Darfor &r det viktigt
att fanga upp den totala kostnadsférandringen som atgarderna medfor, dvs. att anvanda
sig av en totalkostnadsanalys.

Genom att stega igenom rutorna i DuPont-modellen kan man analysera huruvida dess
bakomliggande element kommer att paverkas av atgarden eller ej. Nar man gjort det
skall man kvantifiera de element som paverkas. Slutligen fylls siffrorna in i DuPont-
modellen for att simulera hur férandringen kommer att paverka réantabiliteten for totalt
kapital. Proceduren skall genomforas for respektive atgardsforslag innan man kan ga
vidare till att vélja en I6sning.

7.1.5 Vvalj en l6sning

Nar alla atgardsforslag ar analyserade och man simulerat hur respektive forslag kommer
att paverka rantabiliteten for totalt kapital ar det dags att vélja den basta lGsningen.
Detta gor man genom att jamfora de olika atgardsforslagen med varandra och med
nuldget.
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Vid valet av lésning ar det viktigt att beslutet inte bara baseras pa det forslag som
forutspas ge storst 6kning av rantabiliteten utan att man dven tar hansyn till andra
faktorer. Hur mycket resurser som kravs for att genomfora atgarden ar en parameter
som man maste beakta. Andra viktiga faktorer som maste vagas in i valet ar hur
servicenivaer samt produktens kvalitet kommer att paverkas om atgarden genomfors.

7.2 lllustration av arbetsmetoden

For att illustrera arbetsmetoden for anvandaren har forfattarna valt att skapa ett antal
case. Det engelska ordet case kan definieras som praktikfallsévningar. Sadana 6vningar
ar vanligt forekommande i ekonomikurser vid Lunds Tekniska Hogskola och dess syfte
ar att trana analys- och diskussionsformagan.

Anledningen till att forfattarna valt att anvanda sig av case ar dels forfattarnas tidigare
erfarenhet av styrkan i att anvanda sig av case som en pedagogisk inlarningsmetod och
dels onskemal fran handledaren pa Trading Area Wood

7.2.1 Utgangspunkt vid skapandet av case

Forfattarnas utgangspunkt vid skapandet av case var att rantabiliteten for totalt kapital
antingen kan forbattras genom att Oka vinstmarginalen eller genom att ©ka
kapitalomséattningshastigheten.

Ett foretags vinstmarginal kan forbattras genom en 6kad omséttning, dvs. genom 6kad
volym och/eller hogre forsaljningspriser, eller lagre rorelsekostnader. Da IKEA
kontinuerligt stravar efter att sdnka sina inkopspriser ar det inte praktiskt genomférbart
for leverantrerna att hoja vinstmarginalen genom att hoja sina forsaljningspriser.
Déarmed kan vinstmarginalen alltsa bara forbattras genom att 6ka volymen eller genom
att pressa rorelsekostnaderna.

En forbattring av kapitalomsattningshastigheten kan uppnas genom en o6kning av
omséttningen (och dérmed resultatet i absoluta tal) och/eller genom en minskning av
kapitalbindningen.

Sammanfattas ovanstdende resonemang finns det alltsd tre mojligheter for
leverantorerna att forbéattra rantabiliteten for totalt kapital:

e Genom att 6ka volymen under antagandet att all producerad volym kan séljas
e Genom att sénka rorelsens kostnader
e Genom att minska kapitalbindningen

Utifran dessa mojligheter har forfattarna byggt upp tre olika case som vart och ett
illustrerar respektive forbattringsmojlighet.

7.2.2 Casens struktur och innehall

Respektive case foOljer arbetsmetoden som beskrevs i avsnitt 7.1. FoOrst Kklargors
forutsattningarna och darpa analyseras nulaget. Darefter foreslas atgarder och sedan
analyseras deras konsekvenser. Slutligen avslutas casen med att forfattarna diskuterar
valet av atgard.

63



Verktyg for ekonomisk analys — ett stod i Trading Area Wood:s effektiviseringsprojekt

De forbattringsatgarder som foreslas i respektive case har valts i samrad med
handledaren pa Trading Area Wood och baseras pa tidigare atgarder som genomforts
inom effektiviseringsprojekten. Daremot bygger de beskrivna konsekvenserna endast pa
handledarens erfarenheter, samt forfattarnas teoretiska kunskap. Detta da det inte finns
nagot kvantitativt uppféljningsmaterial fran tidigare genomférda projekt. Med bakgrund
av detta anser forfattarna att det akademiska vardet i casen kan ifrdgasattas. Forfattarnas
uppfattning &r dock att casen ar av hogt pedagogiskt varde fér Trading Area Wood:s
personal da de illustrerar hur verktyget kan anvandas i effektiviseringsprojekten.

Casen aterfinns i den handbok som presenteras i nasta kapitel.
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8 Presentation av verktyget och arbetsmetoden

Kapitlet beskriver den handbok som forfattarna skapat for att presentera verktyget och
arbetsmetoden for uppdragsgivaren Trading Area Wood.

For att presentera verktyget och arbetsmetoden for uppdragsgivaren Trading Area
Wood har forfattarna skapat en handbok. Syftet med handboken &r att forklara for
anvandaren hur verktyget fungerar och hur det skall anvéndas. For att gora
informationen tillganglig for saval personalen pd Trading Area Wood som for
inkdpsomradets alla leverantorer ar handboken skriven pa engelska.

Handboken omfattar ungefar 40 sidor fordelat pa fem kapitel. Det inledande kapitlet ar
en introduktion och beskriver syftet med verktyget for ekonomisk analys. | det
nastkommande kapitlet beskrivs sedan verktyget, dess olika komponenter samt teorin
bakom dem. Kapitlet innehaller aven utforliga beskrivningar av respektive komponent
och hur de skall anvéandas, exempelvis forklaras alla ingaende poster i DuPont-modellen
och hur den skall fyllas i. | kapitel tre forklaras hur verktyget &r tankt att anvandas, dvs.
den framtagna arbetsmetoden beskrivs utforligt. | det foljande kapitlet forklaras sedan
hur arbetsmetoden ska anvéndas nar man anvénder verktyget i Excel. Handboken
avslutas med att de tre casen presenteras for att illustrera arbetsmetoden.

Utvecklingen av en handbok som pa ett pedagogiskt satt forklarar verktyget har varit ett
omfattande arbete. Processen har varit iterativ och handbokens innehdll har
kontinuerligt utvéarderats och modifierats tillsammans med personal pa Trading Area
Wood for att gora handboken sa begriplig och anvandarvanlig som mojligt.

Man kan ifragasatta om forfattarna har tillracklig kunskap for att skriva en manual da
ingen dem har nagon pedagogisk bakgrund. Forfattarna har dock en gedigen akademisk
bakgrund och de potentiella anvandarna kan anses ha en god ekonomisk kunskap, da
detta &r en forutséttning i deras arbete. Med bakgrund av detta och genom att personalen
har varit involverad i utvecklingsarbetet anser forfattarna att handboken forklarar
verktyget for den tankta malgruppen.

Handboken bygger pa den information som presenteras i rapporten och aterfinns i sin
helhet i appendix IlI.
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9 Slutsatser och rekommendationer

Kapitlet aterger de slutsatser som forfattarna drar rérande det verktyg fér ekonomisk
analys som ar resultatet av examensarbetet. Vidare diskuteras verktygets
anvandningsomraden och resultatets generaliserbarhet. Slutligen ger forfattarna
forslag pa framtida utredningar.

9.1 Slutsatser

Syftet med examensarbetet &r att utveckla ett verktyg for ekonomisk analys som visar
pa effektiviseringsprojektens ekonomiska konsekvenser och ar anvandbart pa
inképsomradets alla leverantorer.

Forfattarna har valt att skapa verktyget utifran det ekonomiska mattet rantabilitet for
totalt kapital. Mattet sammanfattar ett foretags ekonomiska situation och genom att
uppskatta ett effektiviseringsprojekts paverkan pa rantabiliteten kan man prediktera det
ekonomiska utfallet av projektet.

Utifran rantabiliteten for totalt kapital har forfattarna kombinerat ekonomiska och
produktionsrelaterade modeller och métetal, vilka bildar verktygets komponenter, for att
askadliggora vad i en produktion som paverkar rantabiliteten. Verktyget bestar av fyra
olika komponenter; en DuPont-modell, ett isorantabilitetsdiagram, matt for total
utrustningseffektivitet, samt relevanta nyckeltal. Respektive komponent fyller en viss
funktion:

e DuPont-modellen anvénds vid analyseringen av rantabiliteten for totalt kapital,
samt vid simuleringen av hur férandringar i balans- och resultatrakningen
paverkar rantabiliteten.

e Isoréntabilitetsdiagrammet ger en grafisk vagledning till hur réntabiliteten bor
forbattras.

o Mattet total utrustningseffektivitet anvands for att visa pa hur effektiviseringar i
produktionen paverkar rantabiliteten

e Nyckeltalen kompletterar det ekonomiska mattet rantabilitet for totalt kapital.

Genom att kombinera de olika komponenterna anser forfattarna att de utvecklat ett
kraftfullt verktyg som kan anvandas for att visa pa effektiviseringsprojektens
ekonomiska konsekvenser. For att fa verktyget anvandbart i effektiviseringsprojekten
har forfattarna tagit fram en arbetsmetod. Arbetsmetoden ger anvandaren ett analytiskt
och strukturerat angreppssatt for att kunna fokusera projektets resurser sa att basta
mojliga resultat uppnas.

Verktyget ar utvecklat pa en generell niva for att kunna anvéandas pa alla Trading Area

Wood:s leverantdrer, men det dr graden av samarbete mellan Trading Area Wood och
den berorda leverantdren som satter granserna for verktygets tillampbarhet.
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9.2 Anvandningsomraden

Forfattarna presenterar i detta avsnitt potentiella anvandningsomraden for det
utvecklade verktyget.

9.2.1 Som ett stod i effektiviseringsprojekten

| och med att verktyget kan anvandas for att prediktera hur foreslagna atgarder inom ett
effektiviseringsprojekt kommer att paverka leverantorens rantabilitet for totalt kapital
blir verktyget primért anvandbart som ett stod i effektiviseringsarbetet.

Genom att kvantitativt jamfora olika atgardsforslag med varandra och nulaget kan man
pa ett mer analytiskt satt avgora vad det ar som bor genomforas. Darmed behdver man
inte bara forlita sig pa kunskapen hos personalen som utfor effektiviseringen.

9.2.2 | syfte att motivera leverantdrerna

Trading Area Wood har haft svarigheter med att motivera sina leverantérer om varfor
de skall deltaga i effektiviseringsprojekten. Genom att verktyget visar pa ekonomiska
konsekvenser av foreslagna atgarder blir det enklare for leverantorerna att forsta vad de
skulle vinna pa att deltaga.

For att an mer tydliggora detta foreslar forfattarna att Trading Area Wood utifran
tidigare genomfdrda projekt bygger upp en databas med verkliga case, med
motsvarande struktur som de case forfattarna presenterat. Casen kan sedan anvandas for
att motivera leverantorerna att deltaga genom att visa pa hur andra leverantorer
paverkats av genomforda effektiviseringsatgarder.

9.2.3 | syfte att 6ka kunskapen hos personalen pa Trading Area
Wood

Den ovan beskrivna databasen kan férutom att anvéndas i syftet att motivera
leverantorerna aven anvandas for att 6ka kunskapen hos personalen pd Trading Area
Wood. Databasen samlar erfarenheter fran tidigare projekt vilket skapar en kunskap om
hur man bast effektiviserar en produktion.

Verktyget i sig kan ocksa anvandas i ett utbildande syfte for personalen pa Trading Area
Wood. Genom att lara sig hur verktyget fungerar fas en god forstaelse for vilka
kostnader en leverantdr har for att tillverka en viss produkt och dédrmed anledningen till
leverantorens forsaljningspris. En sadan kunskap hjalper personalen i deras arbete att
gora bra affarer at Trading Area Wood och IKEA.
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9.3 Generaliserbarhet

Forfattarna anser att mojligheten ar god att generalisera verktyget for ekonomisk analys,
som ar resultatet av examensarbetet, till 6vriga inkdpsomraden inom IKEA Trading.
Detta da de olika inkdpsomradenas arbete med leverantorsutveckling, om inte i
dagslaget sa i en nara framtid, borde utforas pa motsvarande satt. Fortfarande ar det
dock samarbetet mellan inkopsomradet och den berérda leverantéren som séatter
granserna for verktygets tillampbarhet.

Verktygets utformning borde dven gora det anvéandbart for andra féretag som arbetar
med produktionseffektiviseringar.

9.4 Forslag pa framtida utredningar

Forfattarna ger har forslag pa framtida utredningar som ar av stor vikt men som ligger
utanfor examensarbetets omfattning:

e FOr att avgora hur anvandbart verktyget &r i praktiken for Trading Area Wood
maste det anvéandas i faktiska effektiviseringsprojekt. Forfattarna foreslar darfor
att sa gors och att tillampbarheten darefter analyseras. Eventuella modifieringar
kan sedan goras for att 6ka anvandbarheten.

e Forfattarna anser att fordelningen av effektiviseringsprojektens resultat mellan
Trading Area Wood och berord leverantor har stor betydelse for leverantdrernas
motivation att deltaga i projekten. Att avgora hur verktyget kan anvandas for att
satta upp mal for hur resultatet av ett projekt skall fordelas ar darfor en viktigt
fraga att utreda.
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Appendix | — Intervjumall

Appendix | aterger den intervjumall som forfattarna anvande sig av under de intervjuer
som genomfordes med personal pa Trading Area Wood och IKEA of Sweden.

Inledning

Beritta lite vad du jobbar med pa IKEA.

Hur lange har du jobbat pa IKEA?

Vad har du for bakgrund och tidigare erfarenheter?

InkOpsprocessen

Hur skulle du vilja beskriva inkdpsprocessen pa IKEA?

Vilka aktorer finns?

Deras roller? Deras beslutanderatt?

Hur ser en anbudsforfragan ut? Malpris?

Hur valjs vilka inkdpsomraden som skall fa anbudsforfragan?

Hur avgors vem som far ordern?

Hur bra insikt har du i olika inkdpsomradens kompetens och leverantérer?
Malen for inkop? Vem satter dem?

Malet med kundpris?

Inkopsstrategens arbetsuppgifter

Vilka ar dina arbetsuppgifter? Ansvarsomrade for olika inkopsstrateger?
Vilka befattningar arbetar med inkép med pa ditt affarsomrade?

Hur &r arbetet fordelat?

Vad ar en inkopsstrategs roll vad det galler kontakt med leverantorer?
Vad &r inkopsstrategs roll vad det géller samarbete med leverantdrer?
Vilket samarbete har du med de olika inképsomradena?

Vilka mal arbetar ni efter? Vem satter dem?

Relationen mellan olika inkdpsomraden

Vilken relation finns det mellan olika inkdpsomraden?
Samarbete?

Konkurrens?

For- och nackdelar med denna uppdelning?
Samordning av inkép av ramaterial?

Samarbete med andra funktioner inom IKEA?

Trading Area Wood

Vad &r en inkOpares arbetsuppgifter?
Team?

Sammanséttning?

Respektive deltagares roll?

Arbetar ni i projekt?

Samma team mot en leverantor hela tiden?
Vilka mal har Trading Area Wood?
Hur méts dessa?

For- och nackdelar med malen?
Vilka krav finns utifran?
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Val av leverantOrer

Hur gar valet av leverantorer till? Nya? Gamla?

Pa vilka kriterier gors urvalet?

Vad krévs for att byta leverantor? Endast basta pris?

Finns det olika strategier for olika produkter? Olika leverantorer?
Utvardering av leverantdrer? Vilka verktyg anvands?

Hur analyseras leverantorer? Vilka verktyg anvands?

Finansiellt? Agandestruktur? Historiskt utfall?

Vill leverantérerna dela med sig av interna siffror om man fragar?
Vilken tidshorisont har man vad det géller val av leverantérer och samarbete med
leverantorer?

Avtal och order

Vad finns det for olika typer av avtal? Volym/tid? VVad &r vanligast?

Vem bestdmmer hur ett avtal med leverantor skall se ut?

Vad hander om IKEA inte kan leva upp till avtalet? Tid/volym? Vad &r vanligast?
Hur drabbas Trading Area Wood vid leveransstérningar?

Hur drabbas leverantor vid leveransstorningar?

Vilken insikt har leverantéren i IKEA:s prognoser?

Hur laggs IKEA:s order?

Vilken horisont har man vad det géller val av leverantérer och samarbete med
leveranttrer?

Leverantorsutveckling

Vilka olika former av leverantorsutveckling anvander ni?
Bakgrund till leverantdrsutveckling?

Hur lange har det pagatt?

Pa vems initiativ? Vem bestammer?

Arbetar alla inképsomraden med leverantdrsutveckling?
Malsattningar med leverantorsutvecklingen?

For och nackdelar med leverantorsutveckling?

Hur bedrivs den? Reaktivt? Proaktivt?

Vilka leverantdrer involveras?

Vem utfor utvecklingen?

Vem bestammer nér leverantérsutveckling skall ske?
Hur motiverar man leveranttrerna att deltaga?

Hur stor insyn har ni i leverant6rens verksamhet?

Var forankras investeringar? Storre/mindre?

Vem bestammer vilka leverantorer det skall satsas pa?

Framtida forbattringar

Hur tycker du man kan forbattra IKEA:s inkdpsfunktion?

Forbéattra Trading Area Wood?

Forbattra samarbetet?

Vad anser du &r de storsta bristerna hos leverantérerna idag?

Vad ser du som storsta potentialen att effektivisera hos leverantérerna?
Olika saker i olika lander? Olika saker for olika typer av produkter?
Vanliga atgarder idag vid leverantorsutveckling?

Vanliga atgarder vid effektivisering av produktion?
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Appendix Il — Verktyget i Microsoft Excel

Figur I1.1 visar en skarmdump av verktyget i Microsoft Excel. Filen ar uppdelad pa fem
olika kalkylblad. Det forsta bladet, det som syns i figuren, skall anvandas for att
analysera nulédget i foretaget. Har finns DuPont-modellen, TAK-talet och
kompletterande nyckeltal. Det andra bladet innehaller isorantabilitetsdiagrammet dar en
plot &r direkt kopplad till vinstmarginalen och kapitalomséttningshastigheten i DuPont-
modellen.

Tredje bladet innehaller samma komponenter som forsta bladet. Siffrorna fran nulaget
skall kopieras hit och sedan anvéands detta bladet for att simulera hur olika atgarders
konsekvenser paverkar rantabiliteten for totalt kapital. Att ursprungssiffrorna sparas
undan i forsta bladet ar for att de siffrorna skall ga att jamfora med de andrade siffrorna
i det tredje bladet. Denna jamforelse kan goras i blad fyra, Sammanfattning, dar siffror
hamtas automatiskt fran de olika bladen och jamfors. Det sista blad