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Sammanfattning:

Vendor managed inventory (VMI) &r ett processkoncept som innebér att olika aktdrer samar-
betar med varandra genom att dela information for att uppna konkurrensférdelar som farre
stockouts och stock ups, lagre lagernivaer samt hogre forsaljning. Syftet med denna studie ér,
genom att undersoka tre oberoende aktérer, kunna belysa vilka framgangsfaktorer och mal
som beaktas for ett lyckat processkoncept samt hur detta kan stéllas mot tidigare forskning
inom amnet. Utifran tidigare forskning skapade vi en modell som utgjorde grunden till vara
kvalitativa intervjuer. Modellen bestar av framgangsfaktorerna IT-system, informationsdel-
ning, informationskvalitet och relation samt malen kostnadsreduktion, kontroll och service.
Vart resultat visar att teori och praktik stimmer Gverens samt att vi dven identifierat diverse
faktorer de olika aktorerna belyser beroende pa position i deras SC. Var slutsats visar att in-
formationskvalitet ar den viktigaste framgangsfaktorn da den satter grunden for de dvriga,
medan IT-system satter kvaliteten for samarbetet. Vi visar dven i studien att aktorer bade har
forstaelse for sina egna och partners mal, vilket vi kan bekréafta ar centralt for att VMI-
konceptet ska kunna generera positiv effekt.
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Ordlista

Nedan presenteras en lista med termer och begrepp som rér VMI-konceptet.

Vendor managed inventory (VMI) — VMI &r en engelsk formulering och betyder leveran-
torsstyrt lager.

Bullwhip-effekten — Uppstar av handelser som orsakar storre storningar langre upp i supply
chain-ledet.

Change management — Foréndringsarbete vid omstruktureringar i organisationer.
Consignment — Konsignationslager, behandlar vem som &ger varor pa ett lager.

Continous replenishment program (CRP) — Princip dar leverantor fyller pa sin kunds lager
kontinuerligt.

Electronic data interchange (EDI) — EDI ar en standard for informationsdelning enligt ett
Overenskommet format.

Monitoriering — P& engelska monitoring. Ett begrepp som ofta anvands inom amnet informa-
tik for ordet dvervakning.

Order batching — Direkt dverséttning till svenska: ordersats. Begreppet betyder att en kund
bestaller oregelbundna och extra stora partier, exempelvis nar varor séljs pa rabatt.

Ordrar — Syftar pa ordet order i plural. Denna bojning finns inte i det svenska skriftliga spra-
ket men i tal forekommer den dagligen inom logistikbranschen.

Point-Of-Sales-Data (POS-data) — Saljdata hos en partner.
Safety stock — Direkt dversattning till svenska: sdkerhetslager.

Set-up cost — Kostnaden att starta och forbereda en maskin eller annat infor produktion eller
en process.

Stockout — Benamns ocksa som lagerbrist. Ordet betyder att en produkt &r slut pa lager.
Stock up — Nér foretag fyller pa lager extra mycket.
Supply chain (SC) — Direkt ¢versattning till svenska: distributionskedja.

Supply chain management (SCM) — Flddeshanteringen av artiklar och tjanster i en supply
chain.

Aterforsaljare och leverantdr — Orden aterforsaljare och leverantdr anvénds for att forklara
relationen mellan dessa tva parter i en SC. Kund bendamns som den part nedstroms i en supply
chain. Exempelvis &r leverantorens kund ofta en aterforséljare och aterforsaljares kund slut-
kunden.

—VI-
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1 Introduktion

1.1 Bakgrund

Det ar vanligt att foretag samarbetar med varandra for att fa konkurrensfordelar som relations-
specifika tillgangar, kunskapsdelning, kompletterande resurser och effektiv styrning (Dyer &
Singh, 1998). Internationell supply chain management (SCM) ar nyckeln till hogre kundndjd-
het och har fokus pa integration mellan leverantorer, inkop, tillverkning, distribution, mark-
nadsforing och kunder (Akkermans, Bogerd & Vos, 1999). Vendor Managed Inventory
(VM) &r ett koncept som innebér ett samarbete mellan leverantor och aterforsaljare dar ratt
information delas mellan parterna via integrerade informationssystem utifran ett forutbestamt
kontrakt (Claassen, van Weele & van Raaij, 2008).

VMI utvecklades inom detaljhandeln pa 1980-talet mellan foretagen Procter & Gamble och
Walmart. Stora foretag som Dell, Barilla och Nestlé har sedan foljt detta koncept. De storsta
och mest erkénda fordelarna med VMI &r férre stockouts, hogre forséljning och lagre lagerni-
vaer hos aterforsaljarna (Savasaneril & Erkip, 2009). En anledning till att VMI och andra pro-
cesskoncept har utvecklats ar bullwhip-effekten. Generellt uppstar bullwhip-effekten pa grund
av avvikelser i efterfragan hos en kund som skapar storre variation i efterfragan langre upp i
en supply chain (SC). Detta resulterar i en oférmaga att leverera ratt mangd produkter och en
fortsatt osdkerhet i att prognostisera efterfragan. Aktorer vill bibehalla sin leveransférmaga
genom safety stocks vilket leder till extrakostnader och stdrre risktagande for foretag (Bray &
Mendelson, 2012).

Vi kommer i denna studie att fokusera pa tre foretag som arbetar med VMI. (1) Tetra Pak som
ar aterforsaljare till kunder och (2) PartnerTech som ar leverantor till aterforsaljare samt (3)
Accigo som é&r ett konsultbolag med erfarenhet av olika VMI-l6sningar och ar darmed val
insatta inom amnet. Vi har valt att fokusera pa aterforsaljare, leverantorer samt konsulter for
att fa en konkret bild av VMI fran samtliga perspektiv. Vi vill ven titta pa vilka for- och
nackdelar bada parter erhéller samt undersoka ifall organisationerna ser olika pa konceptet.
Konsultbolaget besitter bred expertis och tar heller inte ndgon av parternas sida, darmed kan
vi fa en neutral bedémning pa hur ett VMI-koncept bor uppratthallas.
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1.2 Problemformulering och fragestallning

De kritiska framgangsfaktorerna blir allt viktigare att beakta nar partners gar in i narmare
samarbete, som ett VMI-koncept, under en langre period. Detta koncept innebdr investeringar
i bade tid, gemensamt planerande och systemmassiga losningar for bada parter dar en narmare
relation forvantas véaxa fram som gynnar bada aktorer (Claassen et al., 2008). Parterna maste
tillsammans bestamma vilken information som ska delas, hur den ska delas och nér den ska
delas for att undvika snedvridningar i sin supply chain och for att gra den sa proaktiv som
mojligt (Barratt, 2004).

Utav tio VMI-implementeringar ar det bara tre eller fyra som uppnar upp-
satta mal. Tre eller fyra uppnar endast nagra av malen medan tva eller tre
inte uppnar nagot alls. (Aichlmayr, 2000, s. 66, var 6versattning)

Tidigare studier har undersokt VMI-konceptet och funnit bade lyckade och misslyckade VMI-
samarbeten. Studierna har identifierat ett antal underliggande faktorer féretag maste beakta
for att na framgang (Claassen et al., 2008; Barratt, 2004; Petersen, Ragatz & Monczka, 2005).
Priset som betalas for att initiera detta samarbete ar idag inte lika hogt som historiskt sétt
(Waller, Johnson & Davis, 1999) och det syns pa forskning att det blivit ett alltmer utbrett
fenomen bland foretag. Claassen et al. (2008) skriver i sin studie att de fatt uppfattningen om
att manga VMI-koncept mellan foretag fortfarande inte ar av den sofistikerade typen, med
snava lagernivaer och regleringar, dar det finns potential for ytterligare optimering av koncep-
tet.

| studien fokuserar vi darfor pa vad tre oberoende aktorer ser pa betydelsen av relation mellan
partners, hur deras informationsdelning ser ut, hur kvaliteten pa information satts samt vilken
roll informationssystemen har. Dessa faktorer &r faststallda som kritiska for VMI-konceptet
och genomsyrar den forskning som har gjort hittills. Malen med VMI som belyses i tidigare
forskning innefattar kostnadsreduktion, kontroll och service. Vi vill visa och diskutera hur
mal och intressen skiljer sig mellan aktorer och utifran vilka framgangsfaktorer foretag arbe-
tar efter. Ovanstaende problem har lett till foljande fragestallning:

1. Vad anser tre aktorer att VMI som processkoncept ska ge for effekt?
2. Hur skiljer sig kritiska framgangsfaktorer for ett lyckat samarbete med VMI hos tre
aktorer?

1.3 Syfte

Uppsatsen amnar att visa hur tre olika aktorer anvander VMI. Genom att undersoka dessa
aktorer belyses vikten av framgangsfaktorer och mal for ett lyckat processkoncept samt hur
detta kan relateras till tidigare forskning inom &mnet.

1.4 Avgransningar
En supply chain bestar av ramaterialproducent, tillverkare, transport, lager, aterforsaljare och

kund. I denna rapport kommer fokus endast ligga pa samarbetet mellan leverantorer och ater-
forsaljare, saledes avgransar vi oss fran évriga aktorer i en traditionell SC.

_2_
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2 Litteraturgenomgang

| detta kapitel redovisar vi tidigare forskning. Vi presenterar det som &r relevant inom huvud-
amnet VMI samt narliggande termer och faktorer som bor klargoras. Detta kapitel avslutas
med en modell som vi tagit fram utifran litteraturen.

2.1 Supply chain (SC)

En SC &r nagot som ror alla manniskor da det innefattar alla produkter som kops och konsum-
eras dagligen. Det &r inte forran de tva senaste decennierna som uttrycket SC har brett ut sig,
men det har egentligen funnits mycket langre an sa. Forsta gangen det beskrevs i litteraturen
var i en artikel av Jay Forrester i Harvard Business Review ar 1958. Han presenterade ett
schema 6ver ndgot han kallade Production-distribution system”, dar han visade hur material
flodade i en kedja, nagot som idag skulle kallas SC. (Mangan et al., 2012)

Idag &r SC en nyckelaspekt i affarsvarlden bade for icke vinstdrivande foretag och den offent-
liga sektorn. Den innefattar alla berdrda parter for att uppfylla en konsuments behov; tillver-
kare, aterforsaljare, transportorer, lager och slutkund (ibid.). Enligt Mangan et al. (2012) finns
det sex viktiga aspekter att beakta som sker i flodet genom en SC:

Férre leveranser

Fallande produktpriser
Avreglering av transporter
Forbattringar av produktivitet
Minskade lager

Forandringar i foretagsstruktur

Da SC ar ett valkant uttryck har vi valt att inte ga in djupare. Vi anser att det racker att ge en
kort forklaring av dess innebord, historia och vad det medfort da det ar grunden till vart hu-
vudamne VMI.

Ramaterial Tillverkare Transport

Figur 2.1: lllustration av en klassisk SC.
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2.1.1 Bullwhip-effekten

Nagot av det viktigaste i en SC &r hur informationsflddet koordineras mellan aktorer. Detta
informationsflode paverkar hur aktérer planerar inventering, produktions- och leveranssche-
man. Vad som sker nar det skapas storningar i detta flode, exempelvis i information om efter-
fragan, ar att bestéllningar till leverantoren har hdgre avvikelse an sjalva forsaljningen. Detta
resulterar i en forstarkt form av forvridning som sprider sig uppat i kedjan, vilket har fatt be-
ndmningen bullwhip-effekten (Lee, Padmanabhan & Whang, 1997). Det finns fem primara
faktorer som ar orsaken till att bullwhip-effekten uppstar. Dessa faktorer &r langa ledtider,
efterfragningsprognoser, prisvariationer, ransonering och order batching (Lee et al., 1997;
Disney & Towill, 2003). Dessa fem faktorer raknas in i en grupp av fyra effekter som besk-
rivs nedan.

Forrester-effekten bestar bade av faktorerna langa ledtider och efterfragningsprognoser.
Denna effekt trader i kraft nar efterfragan okar pa grund av ett fordrojt informationsflode. Pa
grund av brist pa information gor varje aktor en egen prognos av efterfragan, ofta med hjalp
av gamla prognossiffror, vilket tillslut leder till en 6kad minskning av inkdpsordrar i en SC.
Detta resulterar i slutandan med stockouts hos aktorer langt ner i ledet. (Lee et al., 1997; Dis-
ney & Towill, 2003)

Order batching &r ocksa kant som Burbidge-effekten. Denna effekt hanvisar till praxisen att i
omgangar placera ordrar uppat i en SC. Anledningen till att denna atgérd tillampas ar ofta for
att fa stordriftsfordelar i en verksamhet, som till exempel att inratta driften av en sarskild ma-
skin i verksamheten. Resultatet av Burbidge-effekten ar en 6kad orderkvantitet och darmed
hogre frekvens pa ordercyklarna samt en okad safety stock. (ibid.)

Om missade leveranser eller brister i kedjan forekommer kan aterforsaljaren 6verbelasta leve-
rantdrens scheman eller orderhantering. Detta leder till den effekt som har med faktorn ranso-
nering att gora, vilket benamns som Houlihan-effekten. Kraven blir darefter hogre pa produkt-
ionsenheterna som barjar producera fler varor och fler opalitliga leveranser intraffar. En dkad
safety stock kan darefter ses, vilket ocksa forvranger prognoserna av efterfragan som ger upp-
hov till bullwhip-effekten. (ibid.)

Den sista effekten kallas Promotion-effekten och upptrader nér priser pa varor sanks for att
stimulera efterfragan. Detta leder till en 6kning av ordrar dar aterforséljaren kan dra nytta av
stock up. Dynamiken i en SC paverkas negativt av detta eftersom da priser atergar till normala
nivaer andras efterfragan, vilket leder till en uppfattning om att ytterligare rabatter maste ge-
nomforas for att stimulera efterfragan (ibid.). Alla dessa fyra effekter samt bidragande orsaker
som ger upphov till bullwhip-effekten visas i tabell 2.1.
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Tabell 2.1: Faktorer som ger upphov till bullwhip-effekten (Lee et al., 1997; Disney & Towill, 2003).

Orsak Bidragande faktorer

Forrester-effekten e Ingen transparens av slutefterfragan
e Brist pa informationsflode
e Individuella prognoser
e Langa ledtider

Burbidge-effekten HOg orderkostnad
Slumpmassiga bestallningar
Stordriftsfordelar

HGg set-up cost

Houlihan-effekten Missade leveranser
Okunnighet av leveransvillkor
Obegrénsad order- och fri returpolicy

Safety stocks

Promotion-effekten

Varierande prissattning
e Stock up
e Osynkroniserat leverans- och kopsystem

2.2 Vendor Managed Inventory (VMI)

| en traditionell SC delas ingen information mellan de involverade parterna. Aterforséljaren &r
sjalv ansvarig for att uppratthalla korrekt lagerniva och leverantéren far ingen information om
framtida efterfragan. Detta kan, som tidigare namnts, leda till att bade aterforsaljaren och le-
verantoren uppratthaller en hogre lagerniva an vad som behdvs vilket leder till bullwhip-
effekten (Kamalapur, Lyth & Houshyar, 2013). For att motverka detta problem har fler och
fler foretag under de senaste aren implementerat VMI som processkoncept (Govindan, 2012).
VMI ar en samarbetsstrategi dar aterforsaljaren delar information om lager- och forséljnings-
nivaer med leverantorer (Kamalapur et al., 2013). | utbyte tar leverantdren hand om kundens
pafyliningspolicy for att uppratthalla ett lager inom aktuell min- och maxgrans (Govindan,
2012).
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Leverans > Leverans———»

Leverantor Aterforsiljare

uOrder

Order

Leverans——»

Leverantor Aterforsaljare
InformationJ LOrder

Figur 2.2: SC utan VMI (6verst) och med VMI (underst) (Govindan, 2012).

2.2.1 Mal med VMI

Med VMI ges leverantdren befogenhet att gora pafyllningar till forsaljarens lager. Generellt ar
forsaljaren inblandad i beslutsfattandet men ar ansvarig for att dela noggrann forséljningsin-
formation och lagerniva till leverantoren. Detta genererar en béttre serviceniva och lagre kost-
nad for aterforsaljaren. Aven leverantoren tjanar pa att ta del av aterforséljarens efterfragan
for att gora produktplanering som sénker lagerhanteringskostnader. (Kamalapur et al., 2013)

VMI medfor &r en 6kad transparens i en SC, kostnadsreduktioner och serviceforbattringar
(Claassen et al., 2008; Angulo, Nachtmann & Waller, 2004; Waller et al., 1999; Duchessi &
Chengalur-Smith, 2008). | en traditionell SC bestammer aterforsaljaren leveranser med pa-
fyllningsvolymer och datum som leverantéren ska genomfora. Dessa beslut tar endast hdnsyn
till aterforsaljarens egna lager och inte till leverantorens leveranskostnader eller kostnader for
att uppratthalla en flexibel kapacitet. Allt detta resulterar till att suboptimala beslut tas (Claas-
sen et al., 2008; Cousins & Spekman, 2003). Med VMI kan leveranttrer, genom uppgifter om
lagernivaer och efterfragan, enklare fatta battre beslut (Duchessi & Chengalur-Smith, 2008)
for en SC vilket leder till en hogre totalmarginal. Utbytet av viktig information mellan aterfor-
saljare och leverantor leder ocksa till en minskad bullwhip-effekt (Claassen et al., 2008; Dis-
ney, Naim & Potter, 2004; Reiner & Trcka, 2004; Duchessi & Chengalur-Smith, 2008).

Den stdrsta och viktigaste fordelen for leverantorer &r att de enklare kan anpassa sina produkt-
ionsprocesser till sina kunders efterfragan (Claassen et al., 2008; Dong & Xu, 2002; Tyan &
Wee 2003; Waller et al., 1999). Eftersom aterforsaljare delar viktig information, som den fak-
tiska prognostiserade efterfragan, kan leverantorer svara proaktivt istallet for reaktivt. Nar
VMI & implementerat i en storre skala skapas storre flexibilitet for pafyllningsscheman hos
leverantorer, vilket gor det mojligt for dem att skicka fulla transporter och pa sa satt minska
transportkostnaderna (Claassen et al., 2008; Lee, 2004; Waller et al., 1999; Duchessi &
Chengalur-Smith, 2008). En annan fordel for leveranttrer &r att lagerkostnader minskar. Ef-
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tersom osékerheten i leveranser reduceras, minskas &ven leverantorers safety stock. Slutligen
ger VMI leverantérer en lang och palitlig relation med aterforsaljare som bidrar till kundloja-
litet och d&rmed en sékrare forséljning (Claassen et al., 2008; Xu, Dong & Evers, 2001).

Aterforsaljare far genom VMI en reducerad administrationskostnad eftersom en omfattande
materialplanering inte l&ngre blir n6dvéndig (Claassen et al., 2008; Aichlmayr, 2000; Kumar
& Kumar, 2003). Da dven restordrar och returer forsvinner sanks administrationskostnaderna
annu mer (Claassen et al., 2008; Holmstrom, 1998). Vidare drar aterforséljare dven nytta ifran
den 6kade servicenivan genom battre samarbete och insikt i parternas behov (Claassen et al.,
2008; Kumar & Kumar, 2003; Tyan & Wee, 2003).

2.2.2 Negativa utfall och hinder

Ett av de huvudsakliga skalen som far foretag att ifragasatta ett VMI-partnerskap &r det fak-
tum att aterforsaljare i manga fall gynnas mer av samarbetet an leverantorer. Detta beror pa att
leverantorer tar 6ver aterforsaljares lageransvar och darefter maste sta for risken att lagra for
lite eller for mycket artiklar (Govindan, 2012). Denna sorts VMI-samarbete passar inte heller
alla verksamheter. Kortsiktiga relationer mellan leverantor och aterforsaljare eller dar leveran-
ser séllan sker ar en indikation pa att VMI inte bor implementeras (Disney & Towill, 2003).

Govindan (2012) héavdar, styrkt av Mishra och Raghunathan (2004), Yao, Dong och Dresner
(2007), Pasandideh, Naiki och RoozbehNia (2010) samt Zavanella och Zanoni (2009), att
leverantorens kostnader okar medan aterforsaljaren far fordelarna i VMI-partnerskapet. Leve-
rantoren drar endast nytta av VM| nar aterforséljarens lagerniva var lagre innan VMI-
partnerskapet etablerades (Govindan 2013; Lee & Chu, 2005).

Aven om VMI &r ett koncept som ar enkelt att forstd, kan det vara svart for anstallda i organi-
sationer att acceptera att deras arbetsuppgifter och ansvarsomraden kommer dndras. Att skapa
acceptans kan ta lang tid och darfor fordréja implementering och effekt av VMI. (Disney &
Towill, 2003)

2.3 Informationsdelning

2.3.1 Informationsteknologins roll

Informationsteknologi (IT) har en kritisk roll i en SC och darfor ar det praktiskt taget oméjligt
att uppna en effektiv SC utan IT (Barut, Faisst & Kanet, 2002). Organisationers interna IT
bestar av system som ar utvecklade for att hantera interna materialfloden samt att digitalisera
produktionsprocesser. Exempel pa dessa system ar Material requirements planning (MRP),
Enterprise resource planning (ERP), ’shop floor management”, produktionsplanerings- och
prognostiseringssystem. Dessa system bidrar till ett forbattrat internt informationsflode vilket
ocksa effektiviserar och ger hogre kvalitet pa den interna verksamheten (Dedrick, Xu & Zhu,
2008). Det &r genom dessa system och tillkomsten av ny informations- och kommunikations-
teknik som det blir mojligt for organisationer att effektivt kunna dela information med
varandra samt ge mojligheten att samordna sina relationer i en SC (Dedrick et al., 2008; Barut
etal., 2002).
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2.3.2 Electronic data interchange

Electronic data interchange (EDI) definieras som ett utbyte av affarsdokument i ett standardi-
serat elektroniskt format mellan affarspartners (EDI basics, 2015). Organisationer omstruktu-
rerar och effektiviserar sin SC genom att anvanda EDI i form av att sprida information mellan
forsaljare och leverantorer. Detta har bidragit till att foretag kan inleda djupare samarbetskon-
cept som exempelvis CRP och VMI (Raghunathan & Yeh, 2001). EDI hjalper foretag att
sénka transaktionskostnader i form av minskad hantering av ordrar, fakturahantering och be-
talningar (Clark & Lee, 2000; Raghunathan & Yeh, 2001) samt minskat antal fel som kan dga
rum vid informationsdelning (Raghunathan & Yeh, 2001).

2.3.3 Information som delas

Information kan delas upp i kategorier i en SC. Nedan presenteras de mest centrala kategori-
erna.

Lagerinformation &r den mest delade informationen mellan parter. Genom att dela denna kan
foretag sanka den totala lagernivan och géra mer precisa prognoser (Lotfi et al., 2013). Detta
styrks dven av Lee och Whang (2000) som ocksa betonar att om tva beroende parter skoter
sina respektive lager individuellt resulterar detta ofta i att bada led har dubbelt s& mycket sa-
fety stocks som ar nédvandigt, alternativt alldeles for laga lagernivaer.

Orderinformation delas for att snabbt hitta flaskhalseffekter som kan elimineras och att kund-
service forbattras (Lotfi et al., 2013). Lee och Whang (2000) styrker ocksa detta pastaende
och utvecklar genom att forklara pa vilket satt orderinformation kan hjélpa foretag. Om en
aterforsaljare far tillgang till denna typ av information automatiskt, kan de spara pa arbets-
kostnader da de inte behdver folja upp arendet manuellt. Detta bidrar ocksa till att kundservice
okar. Betalningscykeln forkortas ocksa da foretag enkelt kan 16sa leveransfel som i regel ar
anledningen till forsenade betalningar (Lee & Whang, 2000).

Séaljdata sprids da det hjalper foretag att eliminera effekter som uppstar vid en stor oférutsag-
bar order. Sdljdata delas aven for battre prognostisering, vilket leder till minimerad risk i form
av att inte ha brist pa varor eller att exempelvis for manga nyinkopta varor finns pa lager
(Lotfi et al., 2013). Att dela séljdata hjalper aktorer att fa en 6verskadlig bild av laget och &r
ett bra komplement till orderinformation. Eftersom orderinformation &r bearbetad information
som skickas uppat i SC-ledet, kan lagerhallning och produktion hos dessa parter paverkas
negativt da orderinformation sallan speglar saljinformation. Detta bidrar till bullwhip-effekten
(Lee & Whang, 2000).
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Saljprognoser gors gemensamt for att for att uppna béttre precision vid kalkylering av efter-
fragan som rader pa marknaden. Manga framgangsrika foretag delar saljprognoser med sina
leverantorer, som tjanar som tidig indikation for hur ordrar kommer att se ut i framtiden.
(Lotfi et al., 2013)

De uppsatta 6verenskommelser for VMI-konceptet mellan tva parter innebar som tidigare
namnts den mangd av produkter som ska fyllas pa i ena partens lager. Ofta ger dessa dverens-
kommelser otillrackligt med utrymme hos producenten att bedéma hur efterfragan pa mark-
naden ser ut i framtiden. Wal-Mart utformade ett koncept som kom att kallas Collaborative
forecasting and replenishment (CFAR) dar producenter och aterforsaljare tillsammans utveck-
lar saljprognoser och VMI-planer. (Lee & Whang, 2000)

Information om produkttillganglighet innebar hur aterforsaljare anvander information fran
leverantorers produktion eller leveransinformation for att utveckla och forbattra sin egen pla-
nering. Exempelvis har manga amerikanska biltillverkare tillgang till produktionsschemat for
sina ordrar hos sina stéal-leverantdrer (Lee & Whang, 2000). Denna typ av information hjalper
foretag att kontrollera mojliga lagerbrister och att undvika olika orsaker som bidrar till
bullwhip-effekten (Lotfi et al., 2013).

Ovrig information som kan komma att vara kritisk och som ofta delas ar olika prestanda- och
kapacitetmatt. | prestandamatt inkluderas ledtider, produktkvaliteter och kotider, vilket hjalper
foretag att identifiera flaskhalsar och att forbattra den 6vergripande prestandan i en SC. Detta
gors oftast tillsammans med ett gemensamt standardiserat ramverk mellan partners. Informat-
ion om kapacitet delas ocksa for att reducera risken for att bullwhip-effekten ska uppsta. Ge-
nom att dela information om planerad kapacitet i god tid med sina partners, kan det planeras
for att undvika lagerbrister. (Lee & Whang, 2000)

2.4 Planering for VMI

Det &r viktigt for aterforséljare att dela sin efterfrageprognos med leverantorer samt vara del-
aktiga i beslutsfattande. Detta bendmns som Collaborative Planning Forecasting and Rep-
lenishment (CPFR). VMI fokuserar endast pa lagerpéfylining medan CPFR sammansmaélter
betydelsen av prognoser som ror efterfragan och produktplanering. Ut6ver fordelarna med
VMI bidrar CPFR till battre lagerhantering och darmed minskade kostnader for en SC. (Ka-
malapur et al., 2013)

Petersen et al. (2005) tar upp atta planeringsprocesser som ar centrala vid integrering av en
SC samt kritiska for att uppratthalla informationsdelning mellan samarbetspartners. Dessa
presenteras i tabellen nedan:
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Tabell 2.2: Centrala planeringsprocesser for lyckad informationsdelning (Petersen et al., 2005).

Process

Forklaring

Leverantdrers schemaléggning

Kontroll dver orders samt kommunikation om
prioriteringar, behov och kvantiteter mellan
aterforsaljarens och leverantdrens system for
schemaléggning

Prognostisering och lagerpositionering

Forsakra att nddvandiga varor ér tillgangliga
pa ratt plats vid behov

Lagertransparens

Ger mojlighet att hitta var varor ar lokali-
serade och var och nér de anvandes

Kapacitetsplanering

Séakerstalla att leverantorer har tillracklig ka-
pacitet for att producera eller gora produkter
tillgangliga inom rétt ledtid

Uppfoljning av leveranser

Forsékra att det finns gemensam forstaelse
och dverenskommelser om leverantérers och
aterforsaljares prestationsformagor

Upprétta forhallande mellan partners

Bestamma villkor for inkdp, innehaller pris,
kvantitet, rabatter, kvalitet, teknologi etc.

Gemensam malséttning

Forsékra att bada parter ar 6verens om de mal
som satts upp och att de kan matas pa samma
satt

Standardisering av produkter

Minimera antalet foretagsunika produkter i
lagersystemet

2.5 Consignment

Efter att VMI blivit utbrett, utvecklades dess koncept och ett nytt tillvagagangssatt sa kallat
Consigment policy (CP) uppkom. CP inférdes inom lakemedelsbranschen 1991 och har sedan
dess applicerats i andra branscher. Consignment innebdr att &garen (leveranttéren) levererar
sina varor till aterforséljaren men ager fortfarande produkten tills dess att varan ar konsume-
rad av aterforsaljaren. Saledes skickas intakterna fran produkten till leverantéren nar varan ar
sald. For varje sald produkt far leverantoren en forbestamd procentandel av forséljningspriset
(Chen & Liu, 2007). Det ar viktigt for bada parter att skapa en acceptabel plan éver hur deras
CP sitts upp, exempelvis min- och maximumlager och hur de ska ga tillvaga nér stockout sker

(Jun-Yeon & Cho, 2013).
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Consignment skapar fordelar for bada parter i en SC. Aterforsaljaren kan halla nere drifts-
kostnader och fa kassaflodesfordelar, medan leverantoren far prognoser pa inventering och
efterfradgan. Detta gor ocksa i sin tur att leverantéren kan effektivisera sina inkop alternativt
produktion. (Chen & Liu, 2007; Ben-Daya et al., 2012)

2.6 Kritiska framgangsfaktorer for VMI

Nedan presenteras en genomgang dar litteratur sammanfattats for att beréra och forklara de
centrala och kritiska framgangsfaktorer som genomsyrar den forskning som vi fokuserat pa.
Vi kommer att presentera egenskaper for respektive faktor samt sétta den i relation till de 6v-
riga for att pavisa hur den dynamiskt verkar tillsammans med de andra parametrarna. De olika
parametrarna som vi fokuserat pa grundar sig i kvalitet pa information, relation, IT-system
och hur information delas mellan partners.

2.6.1 IT-system

En standard som EDI, tillater en nyare form av interorganisatoriska samarbeten. System och
internet gor att foretag kommer over tidigare hinder som exempelvis tid, nér foretags affars-
processer integreras pa detta sétt. Continous replenishment programs (CRP), som VMI i
grunden bygger pa, blir svart att implementera utan hjélp av EDI, da informationsméangden
som maste tas hansyn till ofta ar valdigt stor och tar for lang tid att hantera manuellt (Clark &
Lee, 2000; Claassen et al., 2008). Tyan och Wee (2003) styrker aven hur informationssystem
spelar en kritisk roll vid anvandningen av VMI. Likvél skriver forfattarna att direkta kommu-
nikationslankar underlattar spridningen av information (ibid.). Petersen et al. (2005) skriver
aven i sin studie att manga foretag anvander integrerade informationssystem for att stotta de
traditionella informationsdelnings- och kommunikationsprocesserna med sina leverantorer.
Dessa system underhaller daven informationsflode mellan organisationer och bidrar generellt
till hogre kvalitet av information som delas (ibid.).

Claassen et al. (2008) jamfor med Simchi-Levi, Kaminsky och Simchi-Levis (2004) teori om
IT och SCM nér de applicerar detta pad VMI. Forfattarna konstaterar att IT &r en viktig faktor
for effektivt SCM och att det for manga foretag ger konkurrensfordelar. Det &r inte bara for att
effektivisera lagligheten och tillgangligheten av information, utan manga foretag erbjuder 1T-
baserade tjanster till sina kunder for att differentiera sig mot andra aktorer samtidigt som par-
terna tillsammans bildar en langsiktig relation (ibid.). Malet med IT inom SCM enligt Simchi-
Levi et al. (2004) &r foljande:

e Informationstillgédnglighet — Ett exempel forfattarna tar upp ar nar en bomullsleveran-
tor ser efterfragan pa en produkt innehallande bomull, behdver de dversatta antalet
salda produkter till antal kilo. De involverade foretagen maste se data pa sina egna
villkor. Sker en forsening i leverans som paverkar produktion maste ratt system bli
meddelade och justeringar kan dga rum.

e Samlingsplats for kontakt och data — Malet &r att all information, antingen till kund el-
ler internt inom foretaget, ska bli tillgdnglig och se likadan ut oavsett hur information-
en kom in i systemet eller vem som férde in den.

—-11 -
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e Beslutsstod far information fran en hel SC — Detta ar relaterat till att analysera data i
systemet, speciellt att ta in den globala bilden av sin SC. IT-systemet maste anvandas
for att finna de basta vagarna att ta for produktion, lager och transport, alltsa basta sat-
tet att styra sin SC. For att klara av detta maste systemet vara flexibelt och konfigurer-
bart till att anpassa for strategiska andringar.

e Initiera samarbete med externa parter — Beroende pa vilken position ett foretag har i en
SC, kan antingen foretaget integrera sitt 1T-system med sin kund, alternativt satta krav
pa sina leverantorer till att integrera sina system till sitt eget. Detta &r en central stra-
tegi for att uppna vinning.

2.6.2 Informationsdelning

Petersen et al. (2005) tar upp hur planeringsprocesser kan appliceras pa hur en 6msesidig in-
formationsdelning bibehalls mellan tva parter. De planeringsprocesser som anses kritiska har
redan tagits upp under rubrik 2.4 Planering for konceptet.

Gallande informationsdelning maste situationer med informationshinder undvikas, dar exem-
pelvis information speglar det som prognostiserats istallet for information som representerar
marknaden. Om affarsprocesser inte &r integrerade med samarbetspartners finns det risk att
informationsflodet blir stort och beslut som fattas inte blir optimala. Detta sarskilt nar tva fo-
retag exempelvis samarbetar i en kampanj och den tillverkande parten inte far tillracklig in-
formation dér de kan anpassa sin produktion (Barratt, 2004; Claassen et al., 2008). Forfattarna
belyser faktorer varda att beakta géallande vilken information som &r kritisk och aven huruvida
organisationer maste forsta rollen av information:

e Forsta Point-Of-Sales-data (POS-data) hos sina aterforsaljare, det vill saga aterforsal-
jarens efterfragan pa marknaden samt den totala efterfragan.

e Forsta vikten av att ha en gemensam grund for nddvandig information som bor delas
vid ett samarbete.

e Informationens relevans ar viktig, da information som inte &r konsekvent paverkar en
SC negativt.

e Standardiserad information som exempelvis unika produktkoder hos leveranttrer gor
det svarare att skicka information.

e Beakta kvaliteten hos prognoser.

e Det kan finnas en motvilja att dela information som uppfattas som kénslig.

Barratt (2004) tar aven upp i sitt resultat att informationsbaserad kultur underléttar samarbetet
mellan leverantor och aterforsaljare. Relationen blir da till viss del baserad pa information
som delas dar gemensam forstaelse kan skapas. Vidare bygger detta och underlattar besluts-
fattandet hos bada parter (ibid.).

2.6.3 Informationskvalitet

Petersen et al. (2005) studerade chefer vars foretag var involverade i strategiska samarbeten.
Forfattarna studerade vilka faktorer som paverkar och stéttar ett effektivt planerande, samt
vad det har for effekt pa foretagets prestanda. Studiens resultat visar att niva pa tillit och in-
formationskvalitet ar faktorer som paverkar ett samarbete. Gemensam planering kréaver béttre
kommunikation och informationsdelning mellan organisationer &n traditionella affarsrelation-
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er. Informationskvaliteten fungerade i Petersens et al. (2005) studie kritiskt for effektivt be-
slutsstod. Kvaliteten pa information har dven en markerad paverkan for alla typer av kollek-
tivt samarbete och tydliga skillnader kan ses pa kvalitet pa information om den delats via SC
eller integrerade IT-system (ibid.). Vidare beskriver Petersen et al. (2005) att traditionella
kanaler inte heller kan ignoreras helt, da detta bidrar till hogre forstaelse av gemensamma
malsattningar mellan partners. Detta betyder att det har en paverkan pa deras relation och tas
upp under rubriken 2.6.4 Relation.

Larson och Kulchitsky (2000) beskriver en pataglig lank mellan anvandning av EDI och or-
ganisationers samarbete. Detta skulle komma att ligga till grund for att de senare ndmner att
det finns en positiv lank att battre kvalitet pa information starker relationer mellan leveranto-
rer och aterforsaljare. Aven battre relations- och informationskvalitet hade direkt inflytande
pa leveranser i form av sankta ledtider. Forfattarna styrker aven att hogre grad av informat-
ionskvalitet hojer foretags prestationsformaga och i detta fall ett battre samarbete. (ibid.)

2.6.4 Relation

Tyan och Wee (2003) tar upp hur transparens mellan leverantor och aterforséljare ar en bidra-
gande faktor pa relationen mellan parterna i ett VMI-koncept. Utdver organisatoriska aspekter
som forandringar i strategier och policys, ar styrning 6ver transparens mellan parterna véldigt
viktig att beakta. Med transparens menas i detta fall den information som gar i bada riktning-
arna; saljinformation, kostnadsinformation, lagerinformation och kunskap som delas mellan
parterna vilket i sin tur minimerar ett maktspel mellan aktorer (Tyan & Wee, 2003; Lamming
etal., 2001).

Fem av atta planeringsprocesser som studerades av Petersen et al. (2005) blev paverkade av
parametern tillit. Samtliga respondenter i deras studie svarade att 6msesidig tillit mellan de
och deras samarbetspartners spelade stor roll for det gemensamma planerandet. Utifran det
konstaterar forfattarna att for ett lyckat samarbete och gemensamt planerande krévs en bra
relation (Petersen et al., 2005). Detta diskuteras aven i Barratts (2004) studie dar det beskrivs
att saknaden av tillit skapar hinder i SC-relationer, nar ena partiet inte litar pa den information
som erhalls.

Larson och Kulchitsky (2000) fann som tidigare ndamnts empiriska bevis pa att narmare relat-
ion mellan leverantor och aterforsaljare dven bidrar till battre leveransformaga hos leveranto-
ren. Bada parter har enligt forfattarna manga fordelar att dra genom att arbeta tillsammans
mot gemensamma mal, dar dmsesidig tillit och 6ppen kommunikation ar centralt (ibid.). Bar-
ratt (2004) bekréaftar dven detta i sin artikel och ger ett exempel dar en leverantdr maste kunna
agera i sista sekund nar aterforsaljaren driver en kampanj mot ett specifikt mal.

- 13-
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2.7 Framtagande av modell

Nedan redovisas tva tabeller for vilka framgangsfaktor och mal respektive artikel tar upp. Vid
varje namnd framgangsfaktor och mal satts ett kryss pa ratt plats, detta for att ta ut och betona
vikten av varje faktor.

Tabell 2.3: Tabell som visar vilka framgangsfaktorer varje artikel tar upp.

Framgangsfaktor: IT- Informations- Informations- Relation
system delning kvalitet
Artikel:

Barratt (2004) X X

Clark & Lee (2000)

Claassen, van Weele & van Raaij
(2008)

Lamming et al. (2001)

Larson & Kulchitsky (2000)
Lee & Whang (2000) X
Lotfi et al. (2013)

Petersen, Ragatz & Monczka (2005) X X

Simchi-Levi, Kaminsky & Simchi-
Levi (2004)

Tyan & Wee (2003) X X
Yao, Evers & Dresner (2005) X X

>
X X X X

Tabell 2.4: Tabell som visar vilka mal varje artikel tar upp

Mal: Kostnads- Kontroll Service
reduktion
Artikel:

Aichlmayr (2000)

Angulo, Nachtmann & Waller (2004)
Claassen, van Weele & van Raaij (2008)
Cousins & Spekman (2003)

Disney, Naim & Potter (2004)

Dong & Xu (2002)

Duchessi & Chengalur-Smith (2008)
Kamalapur, Lyth & Houshyar (2013)
Kumar & Kumar (2003)

Reiner & Trcka (2004)

Tyan & Wee (2003)

Waller, Johnson & Davis (1999)

Xu, Dong & Evers (2001) X X X

X X X X
X

X X X X

X X X X
X X X X X X X X X X X

X
x

x
X
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2.8 Framtagen modell

Utifran litteraturgenomgangen har vi tagit fram en modell av vad tidigare forskning ger for
framgangsfaktorer och mal med VMI-konceptet. Denna modell har utformat ett ramverk for
metodval och intervjufragor for att ta fram empiriskt bevis. Modellen kommer sedan att jam-
foras med empiri fran de intervjuer vi har utfort. Visar empirin att modellen beh6ver andras
kommer detta att diskuteras senare i rapporten. Darefter presenteras alltsa en ny modell som
foljs av en diskussion kring diskrepansen i var undersékning. Nedan presenteras modellen och
varje sektions innebdrd beskrivs kortfattat.

Leverantor

IT-system

Informationsdelning

Jnsuoy
ERIIVETS
[102UOY|

UOIPNPaJSpeulso

Informationskvalitet

Relation

Aterforsaljare

Figur 2.3: Framtagen modell som visar framgangsfaktorer och mal med VMI samt akttrer i denna studie

2.8.1 Aktorer

Leverantor

Leverantdrer speglar en av parterna som ar inblandade i ett VMI-koncept. Enligt tidigare
namnd litteratur kommer leverantéren narmare sin aterforséljare i ett sddant sammanhang.
Leverantdren far i manga I6sningar tillgang till aterforséljarens lager, och kan utefter bestam-
melser justera min/max-nivaer pa sin kunds lager. Detta leder till att endast ett lager som finns
hos kunden behovs och leverantoren, som ibland ocksa &r producent, med rétt tillgang till
information kan producera alternativt bestélla in exakta mangder varor.

Aterforsaljare

Likadant som leverantérer kommer narmare aterforsaljaren laser aterforsaljaren sina leveran-
térer under en langre period. Aterforséljare har ett visst ansvar att dela ratt information men
ocksa att sakra kvaliteten pa exempelvis prognoser som ska skickas vidare till leverantorer.
Eftersom det inte ar aterforséljarens ansvar att hantera sitt lager langre séanks deras administra-
tiva kostnader. De far en okad service gentemot sin slutkund vid en lyckad implementering da
deras leveransformaga blir mer precis.

—15 -



VMI-konceptet i teori och praktik Max Lilja, Robin Storgren och Ludvig Tarland

Konsult

Konsulter arbetar at bade leverantorer och aterforsaljare. De ar val insatta inom amnet och
behdver inte ta ndgons perspektiv, utan deras mal ar att effektivisera mellan tva parter. Med
en arlig bild visar de pa hur ett samarbete med ett VMI-koncept bor séttas i drift mellan tva
parter. Konsult borde traditionellt satt inte vara med i var modell, da de inte &r en del av VMI-
samarbetet. Dock utgor de en viktig del av var studie och darfor har vi valt att lagga till dem i
modellen.

2.8.2 Framgangsfaktorer

IT-system

Informationssystem och annan standardisering som exempelvis EDI hjalper foretag att inte-
grera affarsprocesser med varandra. VMI blir utan hjalp av dessa verktyg svart att implemen-
tera da foretag ofta maste hantera stora informationsméangder. Med IT-system underhalls in-
formationsflodet som bidrar till hogre kvalitet pa informationen som delas. | manga fall un-
derlattar kvaliteten pa informationssystem dven mojlighet till beslutsstod. Mer om IT-system
lases under rubrik 2.6.3 IT-system.

Informationsdelning

Innan ett samarbete etableras bor det etableras en gemensam grund for vilken information
som &r nodvandig att delas. Bada parter maste kunna forsta vikten av POS-data och se det
bade pa detaljniva och i sin helhet. Information som delas maste vara relevant, i sin tid och
gérna ha standardiserade och kvalitetssakrade prognoser. Informationsbaserad kultur hos re-
spektive foretag underlattar framgangen for informationsdelning. Mer om informationsdel-
ning aterfinns under rubrik 2.6.2 Informationsdelning.

Informationskvalitet

Informationskvalitet blir paverkat av information som delas bade via IT-system eller via trad-
itionella kanaler. Da IT-system kvalitetssakrar information som sedan starker relationer mel-
lan leverantdrer och aterforsaljare, bidrar det ocksa till sankta ledtider for leveranser. De trad-
itionella kanalerna bygger upp battre forstaelse for gemensamma mal vilket ocksa har en in-
verkan pa relationen mellan partners och beskrivs djupare under rubrik 2.6.1 Informationskva-
litet.

Relation

For att uppratthalla goda relationer kravs transparens och kunskap mellan partners. Det maste
finnas forutsattning for tillit mellan féretag som ska samarbeta inom VMI eftersom detta kré-
ver en hog grad av gemensam planering. Béttre relation kréver ett arbete mot gemensamma
mal, battre kommunikationsflode och 6msesidig tillit, vilket bidrar till battre effektivitet for
bada aktorer. Djupare forklaring om relation som kritisk framgangsfaktor aterfinns under ru-
brik 2.6.4 Relation.
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2.8.3 Mal

Kostnadsreduktion

Kostnadsreduktion ar nagot som bade aterférsaljare och leverantér vill uppna med ett VMI-
samarbete. Kostnadsreduktion uppnas genom att leverantorerna inte behover producerar dver-
skott av varor och att aterforséljaren slipper ha for stora lager. Istallet for tva lager, ett hos
varje part, sanks den totala kostnaden och laggs endast pa ett lager. Aven administrativa kost-
nader sanks da orderhantering ocksa forsvinner. Med kostnadsreduktion menar vi hur en SC,
till ett lagre pris, blir mer effektiv med ett VMI-koncept.

Kontroll

Kontroll &r ett gemensamt mal for bade aterforséljare och leverantor. Aterforsaljaren ger dver
sin kontroll till leverantdren som genom delad information vet nar det ar dags att fylla pa lag-
ret. Det delas &ven annan information som exempelvis kundmdonster for att géra hela proces-
sen lattare. Aterforsaljaren har kontroll genom att alltid ha ratt mangd varor i lager och leve-
rantéren genom att inte producera fér stor méngd varor samt att det automatiskt blir en service
till terforsaljaren.

Service

Som det namndes i stycket ovan ger leverantdren en service till aterforsaljaren genom att han-
tera deras lager. Aterforsaljaren i sin tur ger en service till sina slutkunder genom att aldrig
riskera stockouts. Med VMI ser bade leverantorer och aterforsaljare till att alltid ha aktuella
artiklar hos sina kunder. Consignment-lésningar tar VMI ett steg langre, da exempelvis en
leverantor fortfarande bar risken for sina varor samtidigt som aterforsaljaren inte binder nagot
kapital pa lager. Service ses framst som den service leverantoren ger till terforsaljaren genom
att ta kontroll ver deras lager.

Mer information om malen kostnadsreduktion, kontroll och service beskrivs tillsammans un-
der rubrik 2.2 VMI samt dess underrubrik 2.2.1 Mal med VMI.
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3 Metod

| detta kapitel forklarar vi hur vi har gatt tillvaga med var unders6kning och insamling av
data. Vi motiverar vara beslut kring intervjuval och fragor samt hur vi har haft etik och moral
i atanke under intervjuerna. Vi presenterar ocksa en utvardering av forskningens validitet.

3.1 Kvalitativ undersdékningsmetod

Da syftet med denna studie var att utreda vikten av framgangsfaktorer i VMI-konceptet har vi
anvant oss av en kvalitativ undersokningsmetod. Den hér sortens metod ar till for studier som
med hjalp av kvalitativ analys och kvalitativ data skapar ett resultat och en slutsats (Lundahl
& Skarvad, 1999). Vi har genom sex intervjuer, med aktorer som arbetar kring vart amne,
samlat in information till var studie. Genom att vi utfort nara intervjuer med vara intervjuper-
soner fick vi ocksa chansen att stalla foljdfragor dar mer ingaende information kravdes. Den
kvalitativa undersokningen resulterade i en dagsaktuell djupare forstaelse kring amnet och vi
kunde med hjalp av vara informanters intervjuer analysera olika aktérers syn pa VMI.

Kvalitativa data maste, oavsett form, organiseras innan de later sig analyseras (Denscombe,
2000). Vi valde darfor att transkribera varje genomford intervju for att pa satt hitta intressant
data vi annars mojligtvis hade gatt miste om. Genom att folja samma trasskriptmall for varje
intervju kunde vi enkelt hitta relevanta data och darefter jamféra och analysera svarsresulta-
ten.

3.2 Urval av intervjupersoner

| denna undersokning har vi gatt efter ett sa kallat subjektivt urval. Detta ar lampligt att ga
efter vid situationer dar det finns kannedom om forskningsamnet och i forvag vet vem eller
vad som kan ge vardefullast data (Denscombe, 2000). Vi har valt ut personer med ett speciellt
syfte i atanke, dar de utvalda manniskornas sérskilda kvaliteter speglas i relevansen for var
studie.

| denna studie har vi fokuserat pa tre oberoende aktorer som arbetar med VMI pa olika sétt.
Forst Tetra Pak och PartnerTech som ar leverantor respektive aterforséljare i en SC och till
sist Accigo som ar IT-konsulter och darmed erfarna inom konceptet. Vi har utgatt fran relativt
stora aktorer och dven om Tetra Pak ar vasentligt storre an Gvriga tva ar alla tre foretag er-
kanda och respekterade inom sin bransch. Detta var viktigt for oss da vi varderar kunskap och
erfarenhet hogt i vara kvalitativa intervjuer.

Vara intervjupersoner jobbar nara VMI-konceptet dagligen och &r personer med kunskap som
oftast arbetar med SC- och logistikfragor pa nagot satt. Alla vara intervjupersoner har flera ars
erfarenhet inom branschen. Detta var en viktig aspekt for oss da vi vill att vara intervjuperso-
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ner ska vara insatta i sina roller och ha medverkat i olika typer av VMI-samarbeten for att
kunna ge informativa svar.

3.3 Intervjuval

| var forskning har vi anvént oss av 6ppna intervjuer, det vill sdga en 6ppen dialog mellan oss
(undersokare) och intervjupersonen (uppgiftslamnare). Dessa typer av intervjuer kan goras
bade via ett personligt méte eller via telefon (Jacobsen, 2002). Vi har valt att utfora samtliga
intervjuer via personligt mote pa uppgiftslamnarens arbetsplats. Anledningen till detta ar for
att det ar lattare att skapa en personlig kontakt under riktiga moten (ibid.). Vi har da kunnat
observera hur intervjupersonen uppfort sig och de har i sin tur kunnat ge tydliga férdjupande
exempel, vilket hade blivit svarare att dstadkomma i en telefonintervju. Det &r aven lattare att
intervjupersonen missvisar eller forvranger sanningen via telefon. Att vi har valt att utfora
intervjuerna hos foretagen har gjort att intervjupersonen kant trygghet samt att kontexten pa-
verkar intervjuns innehall. Nackdelar med att gora intervjuer via ett personligt mote ar att det
ar tidskravande i form av forberedelse av intervju, intervjutid och administration av intervju
(ibid.). Detta ar dock ndgot vi har valt att acceptera for att fa sa bra och kvalitativa intervjuer
som mojligt.

Vi har noterat samtliga intervjuer genom inspelning fran vara mobiltelefoner, detta efter att
uppgiftslamnaren gett sitt godkannande pa att bli inspelad och transkriberad. Denna transkri-
bering redovisas pa ett sammanfattande vis i var bilaga under rubrik Sammanfattande tran-
skribering av intervjuer. Detta har underlattat vart arbete da vi har kunnat ga tillbaka och
lyssna pa intervjuerna flera ganger for att exempelvis kunna gora exakta citat. Inspelning av
intervjun har ocksa bidragit till att intervjupersonen kant sig mer intressant och pratat mer
oppet. Parallellt har vi dven fort anteckningar for att vara uppdaterade och behalla fokus, detta
gjorde att vi kunde reflektera 6ver intervjun samtidigt som vi kunde stélla bra foljdfragor
(ibid.).

Samtliga intervjuer vi har utfort har haft ssmma grundmall, men en del av fragorna har varit
specifika for respektive foretag. En forstrukturerad intervju ar lattare att analysera bade for
forskare och eventuella lasare (ibid.). Var avsikt har varit att ha 6ppna intervjuer med en in-
tervjuguide som innefattar ett tema med fast ordningsféljd pa frdgorna med 6ppna svar. Vi
borjade med att stalla allméanna fragor for att fa det som uppgiftslamnaren anser viktigt. Att
borja med for komplexa fragor gor att intervjun laser sig (ibid.).

3.4 Intervjuguide

Bryman (1997) rekommenderar att stélla frigan Vad behover vi veta for att kunna svara pa
de forskningsfrigor vi dr intresserade av?”. Genom att ha diskuterat &mnet inom gruppen 1
relation till den teori vi hittat kunde vi satta upp kategorier som behandlar olika typer av fra-
gor vi bor stalla for att fa svar pa den inledande fragan. Till hjalp hade vi ocksa det ramverk vi
skapat med den teori och de aktorer vi valt vilket representerar bade struktur och innehall av
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uppsatsen. Detta ramverk underlattade i sin tur kategorisering och framtagning av intervjufra-
gor.

Bryman (1997) presenterar en lista som beskriver hur en intervjuguide och dess fragor bor
utformas for att fa bra svar. Vi har darfor strukturerat upp fragor i kronologisk ordning for att
uppna en rod trad i fragorna. Fragorna ér inte for specifika och direkta for ett resultat dar in-
tervjupersonen ska fa utrymme att svara pa fragorna. Vi har anvant oss av en terminologi (ratt
sprak och relevanta termer) som &r bekant for intervjupersonen for att 6ka forstaelsen hos
bade hos oss och intervjupersonen (ibid.). Nedan presenteras fragorna vi stallde:

1. Inledande fragor
1.1 Beratta om dig sjalv och din yrkesroll
1.2 Vad arbetar din avdelning med?

Vara inledande fragor stéllde vi for att fa bakgrundsinformation om var intervjuperson och
dennes avdelning. Fragorna var 6ppna och lat intervjupersonen prata fritt for att fa en bra bor-
jan pa intervjun. Dessa fragor hade vi i princip redan svar pa genom vart forarbete men genom
att stalla dem fick vi en 6ppen och artig start pa intervjun.

2. VMI enligt organisationen
2.1 Hur arbetar ni med VMI?
2.2 Beskriv hur ert samarbete med leverantorer/aterforsaljare ser ut
2.3 Beskriv ert samarbete internt inom organisationen

Dessa fragor stalldes for att fa en bild av hur organisationen arbetar med VMI som process-
koncept. Vi fick organisationens bild av hur VMI fungerar i praktiken for att sedan kunna
stdlla detta mot teorin i var diskussion. Dessa fragor gav en vasentlig bild av hur ett VMI-
koncept fungerar i praktiken.

3. Vilka kritiska framgangsfaktorer kravs for att lyckas med VMI?

Denna fraga stéllde vi for att fa intervjupersonens bild av kritiska framgangsfaktorer innan vi
gick over och stallde specifika fragor fran litteraturen. Detta for att intervjupersonen inte
skulle paverkas av framgangsfaktorerna vi tagit fram fran litteraturen samt ifall ndgra okénda
framgangsfaktorer skulle komma pa tal.
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4. Kritiska framgangsfaktorer enligt litteraturen
4.1 Relation: Hur viktig ar relationen vid ett samarbete och varfor?
4.2 Informationsdelning och samarbete: Hur ser informationsdelningen ut mel-
lan tva parter?
4.3 Informationskvalitet: Vad finns det for krav pa informationen som de-
las/tillhandahalls?
4.4 I T-system: Hur anvander ni IT-system for att effektivisera detta koncept och
hur paverkar det hela processen?

Dessa fragor var foljdfragor pa fraga tre, men med ett mer specifikt utgangslage. Har fick in-
tervjupersonen hjalp att tanka ut vilka framgangsfaktorer som enligt litteraturen &r viktiga, for
att sedan kunna bekréfta eller dementera dessa. Tanken var att lata intervjupersonen prata
Oppet for att kunna ge ytterligare information om andra viktiga eller mindre viktiga faktorer.

5. Vad ar malet med VMI?

Precis som vid fraga tre och fyra lat vi intervjupersonen ge sin asikt om vad malet med VMI
ar for att sedan kunna ga vidare och stalla fragor utifran litteraturen. Detta for att intervjuper-
sonen inte skulle paverkas av var ingangsvinkel.

6. Malet enligt litteraturen
6.1 Kostnhadsreduktion
6.2 Kontroll
6.3 Service

Har stallde vi inga specifika fragor om malet enligt litteraturen. Utan vi namnde bara malen
och lat intervjupersonen prata fritt utifran dem for att sedan ge sin bild och aterigen kunna
bekréfta eller dementera respektive mal. Det kunde vara majligt att vi redan fatt svar pa dessa
fragor tidigare i intervjun men for att vara helt sékra valde vi att ta upp dem igen med en risk
for upprepning.

7. Vem av parterna ar den stora vinnaren vid anvandning av VMI? (Leverantor el-
ler aterforséljare)

Vi stéllde denna fraga for att fa reda pa vem de olika aktGrerna tycker ar den stora vinnaren.
Det &r intressant att veta ifall det gors for egen vinning eller som en tjénst for andra som indi-
rekt genererar egen vinning. Denna fraga kan ge unika svar fran varje intervjuperson och kan
saledes vara barjan till en bra diskussion.

8. Ar det ndgot du skulle vilja lagga till eller ta bort fran var modell? (Visade bild
pa modellen)

Denna fraga stalldes som avslutning for att ga igenom tidigare fragor. Modellen har tidigare
stallts som delfragor dar vi delat upp faktorer och mal var for sig. Intervjupersonen fick se en
illustration av vart ramverk och kunde pa ett enkelt satt formedla ifall nagot skulle laggas till
eller tas bort.
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3.5 Fragekort

Efter varje intervju lat vi intervjupersonen fylla i ett fragekort via e-mail for vad de ansag vara
viktigt av de framgangsfaktorer och mal med VMI som vi har undersokt. For varje fram-
gangsfaktor fick intervjupersonerna kryssa i dess relevans genom att ange en siffra fran 1-5.
Under mal finns det endast tva alternativ, “instimmer” eller “instimmer inte” vilket vi himtat
fran vara intervjusvar. Anledningen till att det endast finns tva alternativ &r att en person an-
tingen kan halla med eller inte halla med om ett mal. Finns ett utropstecken (!) efter nagon
framgangsfaktor eller nagot mal betyder det att intervjupersonen lagt till denna sjalv. Vid
varje nytt mal ndmns det som “kompletterad” under rubriken kommentar. Skalan f6r fram-
gangsfaktorernas relevans ar féljande:

1 = Inte alls viktig

2 = Mindre viktig

3 = Viktig

4 = Mycket viktig

5 = Exceptionellt viktig

Eftersom tva intervjuer utfordes pa respektive foretag raknades bada svaren ihop i vart resul-
tat, exempelvis om den forsta intervjupersonen svarade 4 och den andra svarade 5, resulterade
svaret i 4,5.

Tabell 3.1: Tabell 6ver fragekort for aktérernas installning till framgangsfaktorer och mal.

IT-system

Informationsdelning

Informationskvalitet

Relation

mal:  Kommentar:
Kostnadsreduktion

Kontroll

Service

3.6 Reliabilitet och validitet

Enligt Jacobsen (2002) ska en bra undersokning visa intern giltighet. For att kontrollera denna
giltighet har vi intervjuat tva personer pa respektive foretag. Det har varit viktigt for oss att
alla intervjupersoner och organisationer har upptratt likadant vid intervjutillfallena. Detta ar
nagot som ar svart att uppna da det uppstar olika typer av interaktion mellan manniskor. Vi
har valt att utféra intervjuerna pa intervjupersonernas arbetsplatser for att de ska kanna sig
bekvama och kunna ge informativa svar. For att sakra uppgiftslamnarens kunskap och intres-
sen har vi noga valt erfarna personer med bakgrund inom var forskningsfraga. Vidare har vi
bett intervjupersonerna att svara utifran sig sjalva och tidigare erfarenheter, detta for att fa en
bra validitet (ibid.).

Reliabilitet ar en forutsattning for validitet. For att 6ka reliabiliteten bor alla métningar ske pa
sa identiska satt som mojligt (Lundahl & Skarvad 1999). Detta har vi forsokt uppna genom att
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ha i princip samma intervjufragor till respektive organisation, dock har vi anpassat fragorna
for respektive foretag da vi exempelvis inte ville erhalla samma svar fran en konsultfirma som
fran en leverantor.

3.7 Etik och moral

| samtliga intervjuer har vi meddelat uppgiftslamnaren att det har varit frivilligt att delta i
undersokningen. Vi har utgatt fran Jacobsens (2002) fyra huvudkomponenter som ér:

e Kompetens- Uppgiftslamnaren bestdmmer sjélv over sitt deltagande i intervjun.

e Frivillighet -Valet av att delta ar frivilligt utan patryckningar fran nagon.

e Full information — Intervjupersonen far full information om intervjuns huvudsyfte och
hur dess resultat ska anvéndas.

e Forstaelse — Denna punkt hanger ihop med forgaende, utdver att ha fatt informationen
om studiens syfte ska vederbdrande aven forsta den.

Andra viktiga aspekter att ha i beaktning &r hantering av kénslig information, presentation och
identifikation av personer utifran data (ibid.). For att hantera kanslig information har vi endast
stallt fragor som ror organisationens arbetssatt kring VMI och inga direkta fragor som kan
avsloja kanslig data om organisationen. Intervjupersonen har aven fatt lasa igenom sin inter-
vju for att foresla redigeringar eller ta bort kanslig data (ibid.).
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4 Resultat

Nedan presenteras vart resultat for respektive foretag. Vi fokuserar pa framgangsfaktorer och
mal med VMI. Utifran var framtagna modell redogdr vi ifall organisationerna bekraftar eller
dementerar var litteraturgenomgang samt ifall nagot ska adderas till modellen. Varje resultat
for respektive aktor avslutas med en presentation av ifyllt fragekort.

4.1 Tetra Pak

Tetra Pak dar inom process- och forpackningslosningar ett av varldens ledande foretag. De ar
idag verksamma i 170 lander och erbjuder en utvecklad VMI-I6sning. Detta koncept bendmns
som Vendor managed replenishment (VMR) vilket betyder att de arbetar med en consign-
ment-16sning hos sina kunder. | dagslaget har aven Tetra Pak en VMI-16sning inom organisat-
ionen och dess leverantdrer, men detta dr nagot som fortfarande haller pa att utvecklas. Vi har
intervjuat tva personer pa foretaget som arbetar nara deras SC. Den ena personen arbetar som
Manager Supply Chain Optimization och den andra har titeln Strategic Analysis Manager.

4.1.1 Framgangsfaktorer

IT-system

Enligt bada intervjupersonerna ar 1T-system en av de viktigaste framgangsfaktorerna. Det
maste finnas entusiasm och ett stort intresse for teknik, samt en teknisk mognad hos bade le-
verantor och aterforsaljare. Om det inte existerar ett intresse och kompetens att bygga denna
brygga mellan aktdrerna, ar god ambition och relation inte tillrackligt. Storleken pa foretagen
har dven en stor inverkan pa amnet. Ett mindre foretag med endast en till tre leverantorer kan
mojligtvis klara av ett VMI-koncept med att skicka Excel-filer eller e-mail till varandra, men
storre foretag maste ha ett integrerat system. For att organisationerna ska kunna fa stordrift i
VMI och skalférdelar, maste informationsflodet vara automatiserat. Storleken pa foretaget,
samt den tekniska mognaden, kan paverka beslutet om en organisation &r redo for en VMI-
implementering. Foretag maste stilla frigor som “Har vi servrar som dr underdimension-
erade?”, ”Kan vi hantera datatrafiken?” och ”Har vi ett systemstdd och en plattform som kan
skalas upp och hantera detta?” innan en storre implementering kommer pé fraga.

En av intervjupersonerna beréttar att det kan vara svart for mindre leverantorer att implemen-
tera IT-system for VMI. Dessa system &r kostsamma och kan for en mindre leverantor kosta

mer &n vad de har i omséttning. Det ar viktigt att se 6ver marginaler och undersoka om nytta

finns i en implementering.

Informationsdelning

VMI har med lagerstyrning att gora och darfor ar det viktigt att dela information som lagerni-
vaer, prognoser och inképsordrar. Lagernivaer ger leverantorer information om hur mycket
det for tillfallet ligger pa lager, under forutsattningen att det ar bestamt vad som &r max- och
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min-niva. Prognostisering innefattar en estimering pa hur mycket som kommer plockas fran
lagret i kommande tidsperiod, med hansyn till hur lang tid det kommer ta att fylla pa lagret
igen. Men hjalp av en EDI-16sning kan aven fakturauppgifter skickas direkt mellan aterforsal-
jare och leverantor. Detta effektiviserar leveranserna och de administrativa uppgifterna.

En av intervjupersonerna tar dven upp att pengar ar information som inte bor delas mellan
aktorer. | ett VMI-samarbete vill foretag dela vinster, fortjanster och besparingar, men bor
avsta fran att diskutera ekonomisk vinning. De kan da bérja diskutera sakfragor som inte har
med deras VMI att gora, som exempelvis kommersiella relationer, priser och férhandlingar
vilket kan leda till att hela VMI-konceptet misslyckas. Detta &r information som enligt honom
bor hallas internt.

Informationskvalitet

Informationskvaliteten ar en viktig punkt fortydligar bada intervjupersonerna. En av dem be-
rattar att det handlar om att ha uppsikt dver lagret. Det ar viktigt att uppmarksamma foretagets
masterdata, leveranssékerhet, leveranstider i systemet, vardet pa varor samt lagersaldo. Han
havdar att ju mer foretaget tar kontroll och har ett mer holistiskt perspektiv, desto mer ratt blir
deras data da de kommer narmare forbrukningen.

Tetra Pak har sedan tre ar tillbaka haft ett bra planeringssystem dar alla filialer &r integrerade i
samma l6sning. De ser darfor pa dagsbasis hur inkdpsmonstret ser ut fran deras kunder pa
respektive filial. Pa sa satt kan de varje dag berakna den globala risken att fa slut pa lager.
Systemet ser aven 12 manader framat i tiden och raknar varje dag ut vilka datum det behdvs
varupafylinad for att ha en god sakerhetsniva. For att kunna prognostisera varor maste de ha
en stabil forsaljning. Varor som exempelvis séljs vart femte ar gar enligt en av intervjuperso-
nerna inte att prognostisera.

Relation

Relation &r enligt bada intervjupersonerna viktigt for att inleda ett VMI-samarbete. For att ens
diskutera ett samarbete behdvs ett klart fértroende mellan de involverande parterna. Detta ar
véagande da organisationen gar fran att ha full kontroll sjalv, till att dverlamna denna kontroll
till ndgon annan. Konceptet kan inte anvandas mot vilken leverantér som helst, utan det kravs
att parterna har en éppen dialog bade innan och efter implementeringen. Att exempelvis
komma 6verens om hur aktorer ska fordela utvecklingskostnader, kan utan kommunikation
och tillit bli ett problem. Relationen mellan parter starks ytterligare da ett VMI-samarbete
innebar en satsning pa ett langre partnerskap.

| den ena intervjun kommer det pa tal att relation ocksa ar en mognadsfraga hos foretag. Ett
exempel som tas upp dr att om ett foretag ar konservativt, det vill séga att de har en viss kultur
samt att personalen har arbetat dar lange, kan det vara svart for dem att uppréatthalla ett sadant
samarbete.

Monitorering & matning (kompletterad)

Enligt en av intervjupersonerna dr det idag en utmaning hur féretag mater och monitorerar
VMI-samarbetet, vilket ocksa kan ses som en femte framgangsfaktor. Det ar viktigt att méata
organisationens prognossakerhet da en bristande input till leverantoren leder till att de inte far
chans till att gora sitt arbete fullt ut. Aven matning av kostnader, dar det blir en kostnadsredu-
cering i administrationsarbetet, kan vara intressant for foretag.
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En av intervjupersonerna menar att det &r bra att bygga in logik i informationskvaliteten. Tetra
Pak har idag en hog prognoskvalitet dar de kan se vilka ordermonster varor har pa marknaden.
Anvands samtliga kan exempelvis tacktiden for en speciell artikel enkelt rdknas ut. Ett exem-
pel pa detta ar att lagga till informationsintelligens pa informationsdelningen for att kunna
monitorera. Varje vecka far alla leverantorer en lista med alla deras artiklar och vilken kate-
gori av risk som Tetra Pak ser i deras SC. Dessa risker kan vara potentiella lagerbrister, forse-
ningar av leveranser samt att det méjligtvis saknas orderkonfirmationer fran leverantorer. Ge-
nom att denna lista skickas ut, och Tetra Pak far tillbaka svar, far de stabilitet pa 90 procent av
potentiella risker i deras SC.

4.1.2 Mal

Malen fran var modell lyfts fram i bada intervjuerna fran Tetra Pak. En kostnadsreduktion kan
ses hos bade aterforséljare och leverantor da bada parter far en hogre stabilitet i sina verksam-
heter. Aktorerna far aven hogre kontroll pa exempelvis lagernivaer, da de delar relevant in-
formation. En hojd serviceniva kan ocksa ses bade fran leverantorer och aterforsaljare.

Tillgangsoptimering (kompletterad)

Ett mal som en av intervjupersonerna tar upp ar att aterforséljare kan minimera deras till-
gangar. Det handlar om att fa balansrakningen att vara sa liten som mojligt i forhallande till
I6nsamhet och forsaljning. Om leverantoren ager lagret (consignment) tar endast aterforsalja-
ren det som behdvs och kan pa sa sétt spara pa tillgangarna.

4.1.3 Effekt av VMI

| den perfekta varlden ar bada parter vinnare, men det ar klart att det alltid finns ndgon som
tjanar lite mer an den andra (B4, s. 56, var omskrivning)

Den direkta vinnaren i ett VMI-samarbete ar att aterforsaljare bokstavligen betalar mindre
samtidigt som de sjalva arbetar mindre. De behdver inte langre planera sina lager i lika stor
omsattning utan behover bara forse leverantorer med forbrukningssiffror och lagersiffror. De
gor aven direkta vinster och besparingar da antalet tillforlitliga leveranser 6kar, samt att de
kan planera sin produktion béttre.

En av vinsterna hos leverantorer &r att de laser en kund. Ofta nar VMI-samarbeten utfors skri-
ver organisationer langa arsavtal och leverantéren sakrar sin position och omsittning. Ett ex-
empel som tas upp ar att en leverantor skriver pa ett tvaarskontrakt med en aterforsaljare. Le-
verantéren kan da se att de kommer fa en tvasiffrig procentuell prisreduktion pa grund av
samarbetet och vagar darfor gora produktionsforbattringar som kanske tar 18 manader att
hamta hem. Om de hade skrivit pa ett kortare avtal hade denna fraga aldrig kommit pa tal.

Genom VMI kan leverantdrer se en minskning av transaktionsméngden. Stora méngder admi-
nistrativa kostnader forsvinner, da de till exempel kan ga fran en faktura om dagen till en i
manaden. Med hjalp av information som aterférséljares inkdpsmonster kan leverantorer dven
hér se en stor vinst i att kunna planera sin resursbeldggning och bemanning. Vissa dagar kan
de se att de behover farre folk, och andra dagar fler. De far en jamnare produktion och kan
anvanda deras fabriker pa ett mer utjamnat satt med mindre sporadiska ménster med sésongs-
effekter.
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Leverantorer som erbjuder VMI blir ocksa mer eftertraktade pa marknaden. De kan erbjuda
konkurrenskraftiga villkor i form av lagre priser, nya innovativa produkter samt en service
som skiljer sig fran konkurrenterna.

4.1.4 Modell och sammanfattning av Tetra Pak

Tabell 4.2: Tetra Paks installning till framgangsfaktorer och mal.

IT-system 5
Informationsdelning 4
Informationskvalitet 5
Relation 4
Monitorering & matning (!) 4
Kostnadsreduktion Instammer
Kontroll Instammer
Service Instammer
Tillgdngsoptimering (!) Kompletterad

Enligt framtagen modell kan vi se att intervjupersonerna pa Tetra Pak finner IT-system som
en extra viktig framgangsfaktor. VMI-konceptet skulle inte fungera for stora foretag utan ett
IT-system som hanterar prognoser och skickar information mellan parter. Informationskvali-
teten lyfts dven fram da det &r den som sétter grunden for ett funktionerande VMI-samarbete,
dar korrekta siffror och leveranser existerar. Monitorering och méatning lyfts fram som en ny
framgangsfaktor dar exempelvis aterforsaljare kan mata sin prognossakerhet.

Bada intervjupersonerna haller med att malen med VMI &r kostnadsreduktion, kontroll och
service. | en av intervjuerna framgar det dock att tillgangsoptimering kan ses som ett fjarde
mal, aven om det har med kostnadsreduktion att gora.

4.2 PartnerTech

Pa PartnerTech intervjuades tva personer inom omradet for var undersokning. Féretaget dr en
internationell aktér med huvudkontor i Malmd. Foretaget verkar som kontraktstillverkare
inom tre olika ben: elektronik, mekanik och systemintegration. De fungerar aldrig som nagon
distributor, utan som tillverkare som levererar till kund. PartnerTech utfor &ven distributions-
tjanster pa uppdrag av sina kunder. De arbetar framst med VMI pa de produkter som gar pa
stabil och relativt hog volym. Laga, diskreta och volatila behov hanterar de inte med VMI da
de anser att det inte dr lampligt.

Ena intervjupersonen pa foretaget arbetar som kundlogistiker, inriktad specialist pa elektro-
nikbenet, som ovan namnt &r en del av ParterTechs specialistomraden. Den andra intervjuper-
sonen arbetar med interna processer och kund-setup (supply chain design) och mer évergri-
pande globalt med logistik och planeringsfragor pa koncernniva.
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4.2.1 Framgangsfaktorer

IT-system

PartnerTech agerar utifran sina kunders forutséttningar och idag anvander de inget specifikt
system mot sina kunder och leveranttrer vilket har att géra med att de ar kontraktstillverkare.
Exempelvis arbetar de med PipeChain mot en kund, SAP och en integrerad VMI-portal mot
en annan kund.

Vad galler leverantdrer arbetar de endast med konsumtionsrapporter i Excel. Detta &r en for-
enklad l6sning, dar leverantdrens delar ligger i PartnerTechs lager. De tar vad som behdvs,
skapar en order for vad de plockar som egentligen inte exekveras. Detta arbetsséatt visar vad
foretaget har konsumerat. Bada intervjupersonerna konstaterar att i teorin hade ett VMI-
koncept kunnat fungera med kommunikation endast via mail.

Intervjupersonen specialiserad inom elektronik specificerade att information delas genom ett
webbgranssnitt (EDI) dar kunders séljprognoser dagligen uppdateras. Dock poangterar han att
ett integrerat system skulle fungera béattre. Nackdelen med ett integrerat system &r att det &r
dyrare och inte nodvandigt i alla fall. Nagot som absolut maste finnas ar att information ska
speglas i realtid.

Informationsdelning

For att dela information mellan partners behdvs framst nagon form av IT-system, dar det kan
lagras information fran leverantorer som orderkvantitet, ledtider och tillganglighet pa kompo-
nenter. Detta ska bestdmmas och sattas upp innan samarbetet satts i drift och ar darfor extra
viktigt att beakta i uppstartsfasen, speciellt inom elektronikbranschen dér produkter har en
enorm variation i ledtider.

Eftersom manga komponenter tillverkas i Asien bestalls darfor stora volymer, vilket gor att
kravspecifikationen som sétts upp mellan partners innan ett samarbete initieras blir extra vik-
tigt. Arsforbrukning hos kunden ar négot som &r intressant att titta p& for PartnerTech, ef-
tersom ledtid pd komponenter och produkter nar upp till sex manader, maste kunden kunna
dela med sig av prognoser for tolv manader eftersom horisonten ar lang.

En av intervjupersonerna framhaver att det som saknas i informationsutbytet ar regelverk
kring att det bor komma en signal for det som egentligen &r orimligt. Ett exempel & om kun-
den behover pafyllnad om étta veckor men tva dagar senare har andring skett att lager behovs
fyllas pa redan dagen efter. Sadana scenarion maste vara tydligt definierade innan ett partner-
skap, annars skapas en snedvridning som kan komma att paverka stora delar av en SC.

Informationskvalitet

FOr PartnerTech ar det viktigt att kunden alltid tillgodoser dem med uppdaterad information.
Det ar darfor viktigt att kunden har en bra prognos, da det ar kunden som styr efterfragan helt.
PartnerTech har ett webbgréanssnitt som gor att de far ratt information i realtid. Dér presente-
ras en materielplan som upplyser exempelvis nar en produkt gar under min-niva vid ett speci-
fikt datum pa lager hos kunden. Kundlogistikern konstaterar att det ar latt kan delas mycket
information som egentligen inte behovs, utan det racker med att ha det vésentliga. Exempelvis
behdver PartnerTech inte information om interna processer hos kunden eller information om
exempelvis hur mycket plats de har pa lager och var de har den. Det enda foretaget ar intres-
serade av dr deras totala lager.
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Den andra intervjupersonen konstaterar vidare att kunden séallan delar information gallande
priser i VMI-lésningar. PartnerTech arbetar mycket med prognosriktighet tillsammans med
sina kunder. Eftersom kunder de arbetar med &r aktiva pa den globala marknaden har de
kommit langt och ar sa pass mogna. Vidare belyser han att det hade varit intressant att fa reda
pa precisionen hos de prognoser som riktas mot PartnerTech.

Relation

PartnerTech anser att kundens incitament att etablera detta samarbete med dem sjalva dar att
alla ska fa samma information som kunden har. PartnerTech arbetar inom ramen for VMI med
kunder dér det finns en tat relation. Ett VMI-samarbete &r inte det forsta for dem som satts i
drift. For att det ska vara lonsamt ska det vara med kunder dér lang och tat relation finns. Ena
intervjupersonen podngterar att detta koncept anvands uteslutande mot globala aktérer. Den
andra intervjupersonen understryker att relation mellan foretag &r viktigt, men att ett samar-
bete kan uppratthallas med helt nya samarbetspartners, bara det finns tydliga spelregler.

Spelregler, eller regelverk, ar nagot som genomsyrar bada intervjuer hos PartnerTech. Detta
regelverk ska satta upp riktlinjer for inom vilka ramar alla parter ska agera utifran olika situat-
ioner. Partners bestammer min/max-granser pa lager, hur ofta lager ska fyllas pa, vilken in-
formation som delas samt uppratthalla transparens i en SC. Detta blir, for PartnerTech och de
foretag de samarbetar med, en stadig grund att sta pa infor ett VMI-samarbete.

Spelregler (kompletterad)

Ena intervjupersonen beréttar att foretag generellt sétt ar duktiga pa att formedla information
och aterforsaljare vill att leverantorer ska agera utifran den information som blir tillganglig.
Men vad som saknas &r ett regelverk som styr hur detta sker mellan partners. Om PartnerTe-
chs kund far ett 6kat behov av sin slutkund i nartid, vill de bara spegla detta till PartnerTech.
Medan ur PartnerTechs perspektiv som tillverkande part garna vill ha faststéallt: Om det sker
en forandring inom den ackumulerade ledtiden, hur ska de da kunna hantera den? Uppstar
fragor som dessa har det inte planerats ordentligt for att tillmotesga det behov som rader. Det
ar ofta det saknas en dialog med partners, dar fragor stélls som exempelvis: ”Hur ska vi de-
signa var supply chain?” och ”Hur mycket far det 6ka och ga ned inom ledtid?”. Den andra
intervjupersonen bekréftar med att ledtider ska kommuniceras med kunden.

4.2.2 Mal

Vad PartnerTech vill uppna &r bland annat att minimera lagerkostnader genom att endast ha
ett lager som aterfinns hos kunden. Angaende kostnadsreduktion minskas dven administrativa
kostnader da den traditionella orderhanteringen lamnas helt. De arbetar i manga sammanhang
med consignment och de fakturerar endast nar kunden tar ut varor fran sitt lager. Detta leder
ocksa till att det enligt PartnerTech &r en kundservicefraga. Dock kraver ett VMI-uppldgg en
insats fran bada sidor. Bada maste vara redo att engagera sig eftersom det tecknas langre avtal
och organisationerna kommer narmare varandra. Organisationer tillats komma narmare sina
samarbetspartners samt att konceptet tillfor 6kad kundservice vilket PartnerTech kan ta betalt
for.
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Produktionsplanering (kompletterad)

PartnerTech ser det som en stor fordel om de kan koppla VMI till ndgon form av min/max-
hantering av lager. Med VMI kan de fa battre mojligheter att fora sin planering pa produktion,
istallet for att fa fasta ordrar 6ver en langre period, vilket ar deras priméra mal som producen-
ter. PartnerTechs stora fordel blir att de kan balansera sin produktion gentemot hur den fak-
tiska efterfragan ser ut pa marknaden. Detta hamnar under bada kategorierna kostnadsredukt-
ion och kontroll pa det satt att det inte produceras i dverskott eller omvant, att onddiga lager-
kostnader uppstar alternativt att leveranser inte uppratthalls tillrackligt.

4.2.3 Effekt av VMI

Bada intervjupersonerna poangterar att bade kunden och leverantéren blir vinnaren vid en
fungerande losning. Den totala lagernivan gar ner och det uppnas transparens i vardekedjan
samtidigt som produktion och inkdp av materiel kan planeras béttre. Ena intervjupersonen
specificerar att kunden ska fa mindre administration, mindre bundet kapital i lager samt hogre
serviceniva gentemot sin kund. Samtidigt ska PartnerTech fa en lagre kostnad nar de kan ba-
lansera sin produktion pa ett battre satt. Det gar att se fordelar ur bade ett kostnadsperspektiv
men ocksa ett kapitalperspektiv.

Det far inte glommas att syftet ar att optimera en hel SC. Vid ett samarbete &r en part pa nagot
vis alltid dominant. Bada intervjupersoner anser att det inte &r ett problem att den ena parten
ar mer dominant. Dock tror en av intervjupersonerna att det ofta gynnar den stora parten. Le-
verantéren maste gora sin kund medveten om alla faktorer som exempelvis ledtider och flexi-
bilitet i produktion. Bada intervjupersoner konstaterar att det kan bli en suboptimering till
kundens fordel om bada parter inte far satta spelregler dar det totalt satt gor det battre.

En av intervjupersonerna papekar att det borjar komma systemmaéssiga losningar som ar mer
allmantillgangliga. Tidigare l6sningar var sa pass dyra att de som arbetade utefter detta kon-
cept var de stora koncernerna. Nu &r det mer tillgangligt for smaforetag, da det inte behover

innebara lika stora investeringar som forr.
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4.2.4 Modell och sammanfattning av PartnerTech
Tabell 4.3: PartnerTechs installning till framgangsfaktorer och mal.

Framgangsfaktor: Relevans:
IT-system 4

Informationsdelning 5
Informationskvalitet 5
Relation 4
Spelregler (!) 5

Mmal: Kommentar:
Kostnadsreduktion Instammer
Kontroll Instammer
Service Instammer
Produktionsplanering (!) Kompletterad

Bada intervjupersoner fran PartnerTech belyser vikten av spelregler och regelverk mellan
partners, vilket blir en av den kritiska framgangsfaktorerna vi bygger ut var modell med. Res-
terande faktorer fick vi bekréftade var kritiska. Géllande 1T-system fick vi varierande svar. Vi
fick forklarat fran bada parter att VMI teoretiskt satt kunnat styras utan integrerade system via
exempelvis e-mail. Ena intervjupersonen klargjorde dock att det mest optimala hade varit att
ha integrerade system. Dock forklarade den andra intervjupersonen att de arbetar utifran kun-
ders setup som beskrivs i tidigare avsnitt, vilket har att géra med att de ar kontraktstillverkare.
Vart att notera ar hur bada intervjupersoner ser pa vikten av informationssystem och hur detta
kan bade kvalitetssakra information underlatta informationsspridningen.

En av intervjupersonerna lyfte fram att foretag under ratt tekniska forutsattningar kunde eta-
blera ett VMI-samarbete utan en tidigare relation. Dock arbetar de endast i dagslaget med
konceptet mot kunder dar de har en bra och tydlig relation.

Angaende vad PartnerTech vill uppna med VMI svarade bada med att kunna balansera upp
och planera sin produktion battre. Detta leder direkt till att de far battre kontroll da de kan
agera proaktivt mot efterfragan pa marknaden samt att foretaget reducerar sina kostnader i
form av ratt antal arbetare i produktion som tillverkar ratt varor vid rétt tillfalle.

4.3 Accigo

Pa IT-konsultbolaget Accigo intervjuades tva personer dar den forsta ar ansvarig for Supply
Excellence vilket ar organisationens logistiktjanst, samt den andra ar projektledare vid im-
plementering av affarssystem. Accigo ar ett medarbetaragt foretag baserat pa varderingar och
ambitioner utan extern finansiering. De erbjuder tjanster som implementationer, support och
forbattringar inom affarssystem, primért inom Microsoft och dess affarssystem Microsoft Dy-
namics AX. Accigo har ingen uttalad VMI-tjanst utan en specialist-tjanst ifall kunderna har
behov av det. Exempelvis ifall organisationen gor en implementering av ett affarssystem och
VMI uppstar i kravspecifikationen. Bada intervjupersonerna har lang erfarenhet av VMI och
arbetar dven med det i sina nuvarande projekt.

—-31 -



VMI-konceptet i teori och praktik Max Lilja, Robin Storgren och Ludvig Tarland

4.3.1 Framgangsfaktorer

IT-system

Bada intervjupersonerna anser att IT-system héjer kvaliteten pa information. For att beskriva
detta ger intervjupersonerna varsitt exempel som har skett hos deras kunder. Det forsta ex-
emplet innebdr att kunden har ett planeringsverktyg som ar byggt pa en matematisk modell
dar orderkvantitet beraknas vid ratt tillfalle. Som expert ser konsulten brist pa detta da denna
modell &r valdigt styrd och maste fa in viss data en viss tid pa dygnet. Tidsskillnader kan gora
att systemet 6verbelastas nar utrakningar sker, samtidigt forstar han att det behdvs ett givet
tillfalle for en exakt berakning. En mer flexibel 16sning kunde varit ett system som pushar ut
aldre statistik och ger storre urval. Det behdver inte bli matematiskt korrekt men det ger storre
mojligheter och en flexibel 16sning som ar tillrackligt bra och passar alla samarbetspartners
organisationen arbetar med. Intervjupersonen anser att dagens styrda matematiska modell &r
omodern och systemet borde istallet ha nagon form av redundans dar en utrakning sker utifran
gardagens statistik.

Det andra exemplet forklaras genom att Accigo implementerar ett Warehouse management
system (WMS) hos en kund som har ett lager. Traditionellt satt hanterar kunden plockningen
pa sitt satt medan Accigo implementerar ett optimalt WMS-stod som ska gora det lattare for
kunden genom att systemet raknar ut den kortaste plockstrackan. Ar informationen i systemet
felaktig kommer WMS-systemet slutligen ocksa att rakna fel. Det blir en férandring for kun-
den da dem inte far flytta en pall fysiskt utan att géra det i systemet. Med detta sagt kommer
vissa specifika processer att ta langre tid medan det i helhet ger mer vinning i deras SC.

Med béada exemplen ovan lyfter intervjupersonerna fram att forandringsarbete (Change mana-
gement) &r viktigt nar de som konsulter ska implementera nya VMI-16sningar. Det galler att fa
foretaget att forstd varfor vissa andringar gors men som &r bast i det langa loppet. Nagot som
ocksa ar viktigt ar att systemen visar ratt data. Annars tappar VMI-konceptet hela sin mening,
da det ar svart for leverantoren att leverera till aterforsaljaren om fel data tagits emot.

Informationsdelning

Det viktigaste med informationsdelning &r att det inte skapar mer jobb &n varde (B4, s. 63,
var omskrivning)

Med det sagt menar intervjupersonen att det gar att lyckas med VMI utan ett toppmodernt IT-
system, exempelvis kan det for ett mindre foretag racka med ett webbgranssnitt eller ett tele-
fonsamtal, dar aterforsaljaren delger sina lagernivaer till leverantéren. Dessa typer av 16sning-
ar jobbar inte Accigo med, men det podngteras att VMI-konceptet fungerar med annan in-
formationsdelning &n via ett integrerat system.

Informationsdelning ar viktigt och information kontrolleras centralt men baseras dven pa kun-
dernas statistik. Affarssystem integreras med lagersystem for att dela lagernivaer, forsalj-
ningsstatistik, lagerordrar, 6ppna inkdpsordrar samt éppna forsaljningsordrar. Detta ar grun-
derna som behdovs for att skicka inkdpsordrar till aterforsaljaren. Det mesta av denna inform-
ation ryms inom EDI. For att en relation ska fungera maste det som delas ha ett konkret vérde,
exempelvis hur ofta och hur stora kvantiteter som séljs men dven hur mycket som behdévs vid
nasta leverans. Det &r viktigt att informationen motiveras och att organisationen har en tydlig
kravspecifikation. All information som delas regleras via kontrakt och avtal.
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Nagot som IT-system vanligen inte tar med i sina diagnoser ar kampanjer. Exempelvis ifall en
aterforsaljare ska ha en sommarkampanj dar priset ska sankas med 10 % och ge en 6kad for-
saljning pa 20 %. Genom att delge denna information uppstar ett mervarde for bada parter.
Detta kan losas med ett system dar aterforsaljaren delger kampanjer men det gar ocksa att
delge via mansklig kommunikation. Det ar heller inte alltid ett system kan forutse vad som
hander, exempelvis ifall en butik blir populdr eller ifall nagon bloggar om en produkt och den
okar i popularitet. Da kan det aterigen vara bra med mansklig kommunikation mellan bada
parter i en SC.

Informationskvalitet

Kvalitet gar hand i hand med ovanstaende faktorer da IT-system hojer kvaliteten pa informat-
ionen. Det ar viktigt att information delas i realtid eller sa ofta som mojligt for att kvaliteten
ska bli optimal. Ett exempel pa dalig kvalitet ar ifall aterforséljaren meddelar att dem har ett
visst antal varor kvar pa lager, for att sedan hitta en till pall dagen efter. Detta ar en bidra-
gande faktor till att bullwhip-effekten uppstar.

| vissa branscher kan leverantoren sélja mer om deras vara aldrig tar slut hos aterforsaljaren.
Ett exempel pa detta ar dagstidningsindustrin, dar en ledande tidning séljs dver hela landet
och den stora kostnaden &r inte om det levereras en eller tio tidningar till en aterforsaljare.
Den stora kostnaden uppstar ifall det sker en stockout hos aterforsaljaren. Finns en efterfragan
pa en tidning som inte finns pa lager resulterar det i hogre kostnader an om det finns ett 6ver-
skott av tidningar pa lager. Detta for att en tidning kostar cirka en krona att leverera men vins-
ten for en sald tidning ar atta kronor. Samtidigt ger ett éverflod av tidningar béttre statistik for
hur leverantdren ska leverera i framtiden. Detta exempel illustrerar mer an bara informations-
kvalitet mellan tva parter. Det inkluderar alla fyra framgangsfaktorer i ett exempel; informat-
ionsdelning sker med bra kvalitet via ett system och samarbetet fungerar for att bada parter
har en bra relation.

Relation

Bada intervjupersonerna anser att relation ar en viktig framgangsfaktor for att lyckas med
VMI. Det ar lattare att gora affarer med nagon som det finns en etablerad kontakt med och en
tidigare relation anses viktig. Tva organisationer som kanner till och litar pa varandra vet att
produkten som ska séljas fungerar och darfor ar organisationerna villiga att investera i tid och
pengar. Samtidigt behdver foretagen inte sta nara varandra, utan det racker med ett partner-
skap dar tillit finns. Beroende pa hur invecklad VMI-I16sningen &r desto mer knutna blir fore-
tagen till varandra. Det ska ocksa vara ett langsiktigt samarbete for att det ska vara vart att
satsa pa, just langsiktighet poangteras som det viktigaste for att en relation ska fungera. Dock
bor samarbetet ocksa vara generiskt ifall nagon forandring sker, som ett byte av leverantor
eller ifall en leverantor ska laggas till.

Change Management (kompletterad)

Bada konsulterna haller med om att alla faktorer i modellen &r viktiga. Det som ar intressant
ar att bada tva utan paverkan av varandra lyfter fram att nagot som bor laggas till ar Change
Management. Aven om en organisation har en perfekt produkt med ett bra samarbete skapas
anda ett missndje bland personalen. Kommunikationen maste ske pa ratt satt, exempelvis ifall
det kravs omforflyttning av personal maste organisationen veta hur dem ska forhalla sig till
det. Det samma géller férandring i tankesétt och kommunikation. Aterforsaljaren méste forsta
att kommunikation med leverantdren ar viktig och att det blir dyrt for leverantéren ifall dia-
gnostiseringen misslyckas.
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Ett satt att eliminera effekten av forandringar &r att jobba med smaskaliga forandringar for att
sedan bygga vidare pa dessa. Det innebar att organisationerna borjar pa en lagre niva for att
sedan forbattra sina processer. Ett exempel pa detta kan vara att inte vaga in prognoser for
tidigt i VMI-samarbetet, utan att borja med orderhistorik. Nar det sedan fungerar kan samar-
betet ga upp i niva och véva in prognoser i informationsdelningen.

4.3.2 Mal

Malet med VMI ar flera dimensioner. Som leverantdr har du vinningen att oftast kunna saker-
stalla en hogre servicegrad mot kunder, detta for att nagon har koll pa trenderna genom glo-
baldata och har kunskapen att analysera den. Aterforsaljaren slipper i sin tur affarsrisken med
att kopa for manga varor da det ar vanligt med kommissionsforsaljning i avtalen. Ett vanligt
exempel pa kommissionsforsaljning ar 16sgodis i matbutiker. Godistillverkaren hyr nagra
kvadratmeter i butiken och &ger godiset fram tills kassaférsaljning. Nar godiset val ar salt far
butiken en viss procent av forsaljningen. Godistillverkaren ger pa sa sétt en béttre service, kan
se till att butiken har farskt godis, sakrar upp sitt varumarke, erbjuda lagre kostnad pa produk-
ten, sékrar upp ett brett sortiment och kan sakra ett langre avtal. Medan matbutiken gor en
tryggare affar, tar en liten risk, har alltid farskt godis, behover inte tanka pa varuférsorjning,
servar kunder med farskt godis och kan fokusera pa sin egen butiks specialitet.

Riskfordelning (kompletterad)
| ovanstaende stycke har Accigo genom sitt exempel bekraftat samma mal som tidigare forsk-
ning (kostnadsreduktion, kontroll och service) samtidigt som en av konsulterna menar att:

Malet med alla VMI-l6sningar ar riskfordelning mellan parterna (B4, s. 61,
var omskrivning)

Den andra intervjupersonen instdmmer med:

VMI har tva stora vinningar: servicenivan mot kunder och att man slipper
affarsrisken (B4, s. 62, var omskrivning)

Med detta syftar de pa att tva parter delar pa risker med hjélp av avtal. Exempelvis kan sa-
songsbetonade varor finnas i 6verskott pa lager. Med hjalp av avtal kan bada parter reglera
nar varorna ska finnas i lager och nar agandeskapet gar éver till diverse part och darpa slipper
aterforsaljaren dverskottet. Riskfordelning handlar dven om att tva parter delar och kan han-
tera samma information. I och med detta blir risken automatiskt mindre da parterna har
samma information att tillga. Ett exempel pa detta ar att aterforsaljaren kan dela denna in-
formation om forsaljningsperiod med leverantéren som i sin tur kan planera i vilken utstrack-
ning de behover producera alternativt bestalla artiklar. Genom detta exempel delas ratt in-
formation och risken for forsening elimineras.

4.3.3 Effekt av VMI

Det ar svart att generellt svara pa vem som &r den stora vinnaren men sa lange bada parter har
gemensamma mal och vill skapa en langsiktig relation innebér det gemensam vinning. Bada
parter kan vara vinnare men bada kan ocksa vara forlorare. Skulle tva parter investera mycket
pengar och en produkt skulle sluta séljas kort tid darefter, skulle det bli en forlust for bada
parter. Business to business handlar om langsiktighet och gors sakerna pa ratt satt blir bada
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parter vinnare. Bada intervjupersonerna tror att med aterkdp i avtalen blir aterforsaljaren ga-
ranterat vinnaren men gor leverantéren det pa ratt satt blir de ocksa vinnare. Med avtal utan
aterkop blir aterforséljaren bakbunden och litar blint pa vad som hander fran leverantérens
sida. Det handlar om att satta ratt forutsattningar fran borjan. Med ett lyckat VMI-koncept ar
bada vinnare jamfort med ett misslyckat dar leverantoren oftast ar forloraren da aterforsalja-
ren oftast tar en mindre risk. En annan viktig aspekt &r hur stor organisationen ar, ju storre
organisation desto hardare krav kan stllas.

4.3.4 Modell och sammanfattning av Accigo

Tabell 4.4: Accigos instéllning till framgangsfaktorer och mal

IT-system 3,5
Informationsdelning 3,5
Informationskvalitet 4,5
Relation 3,5
Change management (!) 3
Kostnadsreduktion Instammer
Kontroll Instammer
Service Instammer
Riskfordelning (!) Kompletterad

Som vi ser i modellen anser Accigos konsulter att alla framgangsfaktorer ar viktiga men att
foretag kan fungera utan ett IT-system. Detta betyder inte att ett system &r irrelevant, utan att
VMI som koncept kan fungera utan ett system som exempelvis aterkoppling via telefon. Det
finns dven en ny framgangsfaktor som inte lyfts fram i litteraturen: Change Management.
Denna framgangsfaktor lyfte bada intervjupersonerna fram utan paverkan av varandra.

Alla tre tidigare mal fran litteraturen anses stamma men bada intervjupersonerna lyfter fram
tva punkter som extra viktiga: service och ett nytt mal som é&r riskférdelning. Precis som med
Change Management lyfte bada intervjupersonerna fram den som viktig.

- 35—



VMI-konceptet i teori och praktik Max Lilja, Robin Storgren och Ludvig Tarland

4.4 Reviderad modell

Nedan kommer en bild dar vi har utdkat var framtagna modell med kompletterande fram-
gangsfaktorer och mal som har drivits fram genom vara intervjuer. Det &r vart att poangtera
att dessa kompletterande framgangsfaktorer och mal inte behéver vara nya inom &mnet VM.
Dessa har inte namnts specifikt som framgangsfaktorer eller mal i litteraturgenomgangen.
Dock namnde och ansag vara intervjupersoner dessa som framgangsfaktorer och mal. Mo-
dellen illustrerar en Gversikt av vad som &r nytt fran vart resultat.

Framgangsfaktorer och mal kommer inte att presenteras var for sig som i litteraturgenom-
gangen. D& kompletterande framgangsfaktorer och mal presenterats under respektive aktor, se
rubrik 4.1-4.3, samt att de tidigare forklarats under modellen i litteraturgenomgangen, under
rubrik 2.8 Framtagen modell, ges ingen ytterligare beskrivning.

Leverantor

IT-system

Informationsdelning

Informationskvalitet

Relation

ERIISEIS

}|nsuoy

Monitorering och méatning

Suiujapiopisiy
Sunaue|dsuoipnpoud
Suswndos3ues|iL
J|0J3u0)
uoIPNPaISPeUISoY|

Spelregler

Change management

Aterforsiljare

Figur 4.1: Reviderad modell med kompletterande framgangsfaktorer och mal
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5 Analys och diskussion

| detta kapitel diskuteras resultatet fran vara kvalitativa intervjuer och kopplas till litteraturge-
nomgangen samt var framtagna modell. Vi kommer att analysera och diskutera varje fram-
gangsfaktor i tur och ordning for att sedan ga vidare till malen med VMI som koncept. Detta
kapitel avslutas med en diskussion dér vi stéller vikten av framgangsfaktorer hos aktérer mot
varandra samt hur diverse aktorer belyser vilken effekt de vill att VM| ska uppna.

5.1 Framgangsfaktorer

5.1.1 IT-system

Denna framgangsfaktor &r den som skiljer sig mest mellan Tetra Pak och PartnerTech medan
Accigo ar neutrala och kan forestalla sig diverse situationer. Intervjupersonerna fran Tetra Pak
tycker att IT-system &r en extra viktig framgangsfaktor och att det bor finnas ett stort tekniskt
intresse hos parterna innan ett VMI-samarbete pabdrjas. En av intervjupersonerna anser att
stora foretag maste ha ett integrerat system for att lyckas. PartnerTech jobbar tvartemot och
har som tidigare namnts, ett webbgréanssnitt, olika systemldsningar for kunder samt en enklare
Excel-16sning i form av konsumtionsrapporter mot leverantérer. Dock tror en av intervjuper-
sonerna att ett VMI-samarbete skulle fungera battre med ett integrerat system men att det ar
for dyrt och ibland inte ens nédvandigt. Accigo anser i sin tur att ett IT-system hojer kvali-
teten pa informationen som ska delas i ett VMI-koncept men papekar dock att det gar att an-
vanda sig av konceptet utan ett IT-system, beroende pa organisationens storlek och kunder.

Som en av intervjupersonerna fran Tetra Pak och Accigo berattade, anser vi ocksa att storle-
ken pa de involverade aktorerna har en paverkan pa IT-system som framgangsfaktor. Storre
aterforsaljare skulle utan ett IT-system inte bara fa stora problem att na den informationskvali-
tet som kravs, utan dven problem med informationsdelningen. Detta pastaende styrks dven av
Clark och Lee (2000) som menar det tar for lang tid att bearbeta och dela information manu-
ellt da informationsmangden &r stor. Likval skriver Petersen et al. (2005) i sin studie att inte-
grerade system &r nodvandigt for att stotta de traditionella informationsdelnings- och kommu-
nikationsprocesserna. Mindre foretag, exempelvis en aterforséljare med endast ett fatal leve-
rantorer, kan dar emot klara av ett enklare VMI-samarbete. Ett exempel pa detta ar Partner-
Tech som endast anvander ett webbgranssnitt, Excel och kunders system men som anda kan
dela ratt information enligt EDI-standarden. Vi anser dock att flertalet systemldsningar mot
kunder kan paverka informationskvaliteten da det kan bli svarare att kvalitetssakra data, samt
att kompetens inom dessa system krévs inom foretaget.

IT-system gar enligt oss hand i hand med framgangsfaktorerna informationsdelning och in-
formationskvalitet. Ett val integrerat system ger hogre kvalitet pa den information som behovs
tas fram for att exempelvis kunna utfora kvalitativa prognoser. Ett IT-system kan, som en av
intervjupersonerna pa Tetra Pak berattade, aven bidra till ett automatiserat informationsflode
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vilket leder till en administrativ kostnadsreduktion. Vi kan genom litteraturen och var empiri
faststalla att informationsutbyte mellan system ar ett krav for att na ett optimalt VMI-koncept.

Som tidigare namnts i var litteraturgenomgang skriver Simchi-Levi et al. (2004) att det finns
ett antal mal med IT inom SCM. Med malet ”samlingsplats for kontakt och data” menar for-
fattarna att all information, bade till kund eller internt inom foretag, ska bli tillganglig och
standardiserad. Detta mal ar enligt oss enklare att uppna om ett integrerat 1T-system finns med
i VMI-samarbetet da information blir mer samlad och lattillganglig. Ett annat mal forfattarna
skriver om &r “initiera samarbete med externa parter”. Vi kan genom intervjuerna faststélla att
detta ar ett mal som lattare uppnas av storre och mer inflytelserika foretag pa marknaden.
Tetra Pak, som &r ett av varldens storsta foretag inom process- och forpackningslésningar, kan
utnyttja deras position och stélla krav pa leverantorer att de maste integrera sina system for att
ett samarbete ska komma pa fraga.

En viktig punkt som vi tycker manga artiklar inte lagger tillrackligt mycket vikt pa ar att dven
se IT-system fran ett kostnadsperspektiv. Litteraturen gar vanligen igenom vad IT-system
genererar for fordelar och varde men missar ofta kostnadsaspekten. En av intervjupersonerna
pa Tetra Pak tar upp att det ar viktigt att se 6ver foretagets marginaler for att undersoka om
nytta finns i en implementering. Darfor kan vi konstatera att mindre foretag kan ha svarare att
lyckas med IT-system som framgangsfaktor.

5.1.2 Informationsdelning

Petersen et al. (2005) namnder att det centrala med informationsdelning &r planering och det
stdammer 6verens med samtliga fOretag vi har intervjuat. Planering innebdr att det sétts upp en
omsesidig informationsdelning med tydliga spelregler som har ett konkret varde. Samtliga
foretag som vi har intervjuat ar 6verens om att beakta informationsdelning och vilken inform-
ation som bor delas for att fa ett fungerande koncept. Den information som delas tacks ofta av
EDI och ar lagernivaer, prognostiseringar, lagerordrar, 6ppna inképsordrar samt 6ppna for-
séljningsordrar.

Det som ska delas regleras generellt via kontrakt och avtal, darfor skiljer det sig i vad olika
organisationer lyfter fram som viktigt. Tetra Pak och PartnerTech lyfter fram férbestamd min-
och maxniva pa lager som viktig information och for bada foretagen ar prognostisering ocksa
centralt. Tetra Pak maste se till att prognosen de sprider ar nara exakta siffror till sina aterfor-
séljare. FOr PartnerTech géller det att deras kunder har en bra prognos som speglar den exakta
efterfragan pa marknaden.

PartnerTech, som ar verksam i elektronikbranschen, anser att det &r viktigt att tydligt dela
med sig av att organisationen har langa ledtider och inte kan leverera en produkt pa en vecka,
utan snarare ett halvar. Skulle kundernas behov 6ka vet de hur de kan agera da bada foretagen
skrivit under ett avtal med villkor. Dessa poéangteringar fran foretagen hamnar under proces-
serna lagertransparens, prognostisering och lagerpositionering samt kapacitetsplanering fran
Petersens et al. (2005) planeringsprocesser. En planeringsprocess vi anser ar svar och valdigt
specifik mellan olika foretag &r standardisering av produkter, vilket innebéar att minimera anta-
let foretagsunika produkter i lagersystemet. PartnerTech som arbetar efter kunders set-up och
som ibland far en specifik produkt att hantera, skoter arbetet for denna utanfor systemen,
ibland 6ver e-mail alternativt Excel-dokument. Vi kan darfor se ett samband dar standardise-
ring av produkter blir svart for foretag som arbetar som kontraktstillverkare.
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Som tillverkande foretag ar det &ven en fordel om kunder alternativt andra leverantdrer har
tillgang till foretagets produktionsschema, precis som Lee och Whang (2000) papekar. Med
ratt informationsdelning utifran den set-up foretagen har mellan varandra anser vi att man
uppnar detta.

Accigos konsulter anser att det som ska delas maste ha ett konkret varde, det gar ihop med
exemplet med langa ledtider. Det som har ett konkret varde skiljer sig saklart mellan olika
branscher, men det &r viktigt for foretag att hitta vilken information som ar kritiskt for ett fun-
gerande koncept. Ju battre information desto enklare blir det att analysera data vilket leder till
mer effektivt beslutsfattande.

Barratt (2004) belyser att processer som inte &r integrerade mellan tva samarbetspartners kan
gora att det uppstar storningar i samarbetet. Forfattaren tar upp kampanjer som ett exempel,
da den tillverkande parten inte far tillracklig information att kunna anpassa sin verksamhet.
Just kampanjer ar nagot som en av konsulterna pa Accigo anser ar ett vanligt problem vid ett
VMI-samarbete. IT-system baseras pa de data som matas in, vilket vanligen paverkar dagliga
prognoser som kan fa negativ effekt pa samarbetet.

Samtidigt menar han att det finns enkla l6sningar som mansklig kommunikation dar personal
via exempelvis telefon delger sina kampanjer. Darfor ar integrerade affarsprocesser, via ex-
empelvis ett IT-system, extra kritiskt i ett sddant sammanhang da den tillverkande parten kan
fa information att anpassa sin produktion, vilket beskrivs av Barratt (2004) och Classeen, van
Weele och van Raaij (2005).

5.1.3 Informationskvalitet

Samtliga organisationer anser att informationskvalitet ar en viktig framgangsfaktor for att
lyckas med VMI. Alla ar 6verens om att information ska vara uppdaterad, det vill sdga att den
ska uppdateras i realtid eller sd ofta som majligt for att stamma Gverens med verkligheten.
Stammer inte informationen havererar hela VMI-konceptet och bullwhip-effekten kan och
kommer sannolikt att uppsta.

Tetra Pak har ett valutvecklat planeringssystem déar foretaget har 6versikt over alla filialer
medan PartnerTech anpassar sig till sina kunders system. Att Tetra Pak har ett mer utvecklat
system ar forstaende, da foretaget ar bland dem storsta i varlden inom sin bransch. PartnerTe-
chs kundbaserade I6sningar fungerar dock tillrackligt bra for deras andamal. En av anledning-
arna till detta tror vi kan bero pa vilken position ett foretag har i sin SC. | Tetra Paks fall &r de
den centrala organisationen i sin SC, vilket betyder att de kan stélla krav pa sina leverantorer,
medan PartnerTech agerar som kontraktstillverkare och leverantdr och pa sa satt behéver an-
passa sig till flertalet kunder. Aven Accigos konsulter bekréftar att det &r de stora foretagen
som har mojligheten att stélla krav i ett VMI-samarbete. Detta for att det &r lattare for dem att
ersatta sina partners an vad det ar for foretag med en svagare position pa marknaden.

Som vi tidigare namnt anser IT-konsulterna pa Accigo att det for mindre foretag gar att ut-
veckla ett VMI-koncept utan ett IT-system. Detta &r nagot vi haller med om da det ar en kost-
nadsfraga och diverse organisationer maste se den totala vinningen med att implementera ett
system. Dock anser vi att ett IT-system alltid hojer kvaliteten i ett VMI-samarbete samt att IT-
system ar ett krav nar tva stora parter ska inleda ett samarbete. Med detta sagt menar bade vi
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och IT-konsulterna att det i praktiken fungerar att anvénda sig av VMI utan ett IT-system men
att kvaliteten blir lidande och for ett optimalt anvandande bor det vara ett krav.

Larson och Kulchitsky (2000) némner att anvandning av EDI 6kar informationskvalitén mel-
lan organisationer. Bade Tetra Pak och PartnerTech arbetar utefter nagon form av EDI-
I6sning vilket visar pa att EDI ar en bra standard for att hoja informationskvalitén mellan tva
parter. Vi anser att alla foretag bor folja EDI-standarden for att lyckas med sitt VMI-koncept.
EDI delar relevant data och ifall organisationer vill borja samarbeta med flera andra foretag ar
det enkelt om det finns en standard. Larson och Kulchitsky (2000) menar ocksa att bra kvali-
tet forstarker relationen mellan parter. Detta stammer 6verens med verkligheten da Tetra Pak
delar information med hdg kvalitet med sina samarbetspartners och pa sa satt uppnar en battre
relation da bada organisationer kan lita pa varandra. | PartnerTechs fall genererar béttre in-
formationskvalitet och kvalitativa prognoser sankta ledtider vilket bidrar till en battre relation
med deras partners.

Genom ovanstaende tva exempel kan vi bekrafta att litteraturens exempel att bra kvalitet gor
en relation béttre, vilket kan vara vart att tanka pa nar dessa tva framgangsfaktorer vardesatts.
Samtliga foretag har i sina fragekort fyllt i att kvalitet ar viktigare an relation. Det gor att detta
samband blir &nnu mer intressant. Hade relation ansetts viktigare &n kvalitet hade det blivit
snedvridet, da en relation inte kan hoja kvaliteten men kvaliteten kan héja en relation. Detta
samband tycker vi ar ett utmarkt exempel som visar hur det fungerar bade i praktiken och
teorin.

| ovanstaende exempel visades hur hdg kvalitet hojer en relation. Nagot som vi ocksa tycker
ar intressant med denna koppling ar att bra kvalitet pa information gor att organisationer vagar
gora storre investeringar som binder foretag till varandra och skapar en langsiktig relation.
Investeringar kan vara ett integrerat IT-system, som vi tidigare namnt som en annan fram-
gangsfaktor. Det vi menar med detta &r att framgangsfaktorerna gar ihop med varandra. Da
kvaliteten hojer relationen gor det att foretagen ar villiga att satsa mer.

5.1.4 Relation

Relation &r en framgangsfaktor som alla intervjupersoner poangterade innan de fick se var
framtagna modell. Samtliga ansag att det ar viktigt for bada parter att lita pa varandra ef-
tersom foretag gar fran att ha full kontroll 6ver sin verksamhet till att dela denna kontroll med
andra verksamheter. Bade Petersen et al. (2005) samt Barratt (2004) anser att tillit ar viktigt i
en relation vilket ocksa ar bekraftat av samtliga intervjupersoner.

Nagot som inte namnts specifikt gallande relation i var litteraturgenomgang men som genom-
syrar resultatet fran vara intervjuer ar langsiktighet. Att alla poangterar langsiktighet tror vi
beror pa att det &r vad som kravs av en relation i ett VMI-samarbete. Foretagen maste ha
samma mal om de ska dela med sig av sin information och satsa pa ett samarbete, exempelvis
med ett integrerat IT-system. Att implementera en VMI-16sning utan att ha langsiktighet i
atanke skulle vara meningslast. Det skulle bara generera kostnader for att bygga upp nagot
som sedan forsvinner. Att langsiktighet inte tas upp namnvart i litteraturen tror vi kan bero pa
att tidigare forfattare ser det som en sjalvklarhet att relation och langsiktighet gar ihop. Dock
papekar flertalet forfattare att gemensam planering och malsattning ar en viktig faktor vid ett
VMI-samarbete, vilket indirekt kan tolkas som langsiktighet. Vi anser att det ar relevant att
papeka att relation inte behover betyda langsiktighet for alla.
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Tetra Pak stéller krav angaende system pa sina leverantorer medan PartnerTech tar systemet i
andra hand och rattar sig efter sina samarbetspartners. Detta ar tva satt att starta en relation pa.
Anledningen till att det skiljer sig &r som vi tidigare ndmnt att Tetra Pak &r den stora aktdren
pa sin marknad medan PartnerTech ar leverantor och kontraktstillverkare och darmed anpas-
sar sig till sina kunder. Vilket satt som ar bast for respektive foretag, beror pa dess storlek och
resurser. Det viktigaste ar att samarbetet sker och att det gors pa ratt satt.

5.1.5 Monitorering och matning (Tetra Pak)

Denna framgangsfaktor ar en utmaning for ett lyckat VMI-samarbete. Det handlar om att
mata och monitorera samarbetet mellan parterna i en SC for att fa en prognossékerhet. Skulle
ena parten generera osakra prognoser, satter dem bade sin egen organisation och sina samar-
betspartners i en komplicerad situation. Tetra Pak menar &ven att métning av kostnader skulle
ge en kostnadsreducering mellan tva parter.

Vi haller med om att denna framgangsfaktor ar intressant att beakta. Det ar viktigt att méata
bada parter att allting gors pa ratt satt men organisationerna maste dven ha i beaktning att det
maste vara accepterat for den andra parten att bli 6vervakad. | intervjuerna med PartnerTech
ansag de att organisationer bor komma dverens om hur prestanda ska métas.

Detta pastaende starks av litteraturen da Petersen et al. (2005) bendmner gemensamma mal-
sattningar som en av de centrala planeringsprocesserna infor ett VMI-samarbete. Exempelvis
tittar aterforsaljare pa kundnojdhet och prognosprecision medan leverantrer méater leverans-
precision, vilket vi anser hor ihop med partnerskap. Skulle matning endast bero pa en parts
kontrollbehov Gver den andra parten, kan det visa brist pa tillit.

En sadan har monitorering maste enligt oss vara 6msesidig och godkand av bada sidor. Om
den ena parten har tillgang till att méata den andra partens arbete ska den andra ocksa ha den
mojligheten, eller &nnu battre en konstant transparens i sin SC. Detta for att just tillit ar viktigt
vid ett VMI-samarbete da foretag lamnar ut sina rapporter for att det ska gynna bade dem
sjalva och den andra parten.

En annan planeringsprocess som Petersen et al. (2005) tar upp ar informationstillgéanglighet.
Denna process passar in pd matning och monitorering da foretag maste se vérden utifran sin
egen synvinkel i systemen. Ett exempel inom kladindustrin kan vara att aterforsaljaren mater i
salda tréjor medan leverantéren mater i antal meter tyg. Det blir da mer arbete for bada fore-
tagen att Gversatta denna information till deras egna system. Vi kan darfor koppla framgangs-
faktorn méatning och monitorering med planering infor VMI. Foretagen maste vara dverens
om vilka mal de har med samarbetet for att senare kunna mata progressen. Har kan dven en
parallell dras mot framgangsfaktorn IT-system. Ett integrerat system kan gora denna process
enklare da informationen blir standardiserad mellan organisationerna.

En av intervjupersonerna pa Tetra Pak tyckte dven det var viktigt for organisationer att mata

deras egen prognossakerhet. Detta haller vi med om da det ar aterforsaljarens prognoser som

satter grund for att ett VM I-koncept ska fungera korrekt. Forutsatt att detta ska fungera maste
ocksa framgangsfaktorn informationskvalitet beaktas.
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5.1.6 Spelregler (PartnerTech)

Bada intervjupersoner pa PartnerTech antydde under bada intervjuer att regelverk mellan le-
verantor och aterforséljare ar viktigt. Vid ett VMI-samarbete kan parter alltid formedla och
utga fran tillganglig information men ofta ar regelverken tydliga nog. Petersens et al. (2005)
planeringsprocess gemensam malsattning kan dven har hjélpa foretag att styra att bada parter
ar 6verens om mal som satts upp, vilket kan satta en grund for ett regelverk mellan tva part-
ners. Utifran Tetra Paks intervju kunde vi faststélla att ett regelverk &ven satts upp mot deras
samarbetspartners, dock inte lika tydligt som hos PartnerTech. Tetra Pak ser en fordel att ini-
tiera samarbete med foretag villiga att investera i den set-up Tetra Pak anvander.

Spelregler ar viktigt for PartnerTech, da det i deras bransch kravs att fa sina kunder att forsta
att vissa komponenter tar lang tid att tillhandahalla. Kunder kan stélla krav som ibland kan bli
orimligt hoga for PartnerTech. For att kunna besvara dessa krav kréavs spelregler som forkla-
rar hur foretaget agerar utifran olika situationer och férutsattningar. Ett exempel pa detta ar
bestammelser kring min- och maxnivaer pa lager hos kunden och hur mycket som ska fylla pa
nar min-nivan ar nadd.

Vi ser att det finns en lank mellan spelregler och framgangsfaktorerna relation och informat-
ionsdelning. Spelregler kan fora partners narmare varandra och underl&tta ett smidigt samar-
bete. Bada parter vet hur de ska agera och vilket informationsutbyte som ska rada. Genom att
skapa gemensamma spelregler sker ett gemensamt planerande mot langsiktiga mal dar relat-
ionen mellan partners starks. Darfor kan det diskuteras om spelregler fungerar som en forut-
séattning for VMI-konceptet och &r grunden till en stabil relation med ratt informationsdelning.

5.1.7 Change Management (Accigo)

Bada intervjupersoner pa Accigo lyfte fram att férandringsarbete ar viktigt vid ett VMI-
samarbete. Nar ett sddant samarbete uppstar kan det handa att nya processer skapas, att gamla
forsvinner eller att nuvarande &ndras. Det ar darfor viktigt for organisation att skapa acceptans
bland anstéllda, via exempelvis kontinuerlig kommunikation.

Vi haller med Accigo om att change management ar viktigt vid en implementering av VMI
men vi ser inte det som en framgangsfaktor, utan snarare en hygienfaktor for att lyckas.
Change management &r inget specifikt for just VMI-implementeringar utan &r nagot som or-
ganisationer maste arbeta med vid inférande av nya koncept och system. Vi tror att det ar dar-
for tidigare litteratur inte har namnt change management som en framgangsfaktor. Férmodlig-
en haller Accigo med om detta men samtidigt forstar vi att det &r nagot som maste diskuteras
utifran en konsults perspektiv.
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5.2 Mal

5.2.1 Kostnadsreduktion

En reducering i form av kostnader ar ett mal vi patraffade i litteraturgenomgangen och som
vara intervjupersoner bekraftade. Genom att ta de presenterade framgangsfaktorerna i atanke
kan bade leverantorer och aterforséljare fa hogre totalmarginal. Bade Tetra Pak som aterfor-
sdljare och PartnerTech som leverantor verifierade Claassen et al. (2008), Aichlmayr (2000)
samt Kumar och Kumars (2003) resultat att administrativa kostnader sanks. Detta sker hos
bada parter da exempelvis fakturahantering blir IT-baserat istéallet for personalhanterat. Samt-
liga intervjupersoner namnde att leverantorer kan se en kostnadsreduktion pa grund av att de
genom aterforsaljares information om lagernivaer, prognoser och forséljningsdata kan planera
deras produktion mer effektivt.

Genom resultatet fran vara intervjuer kan vi konstatera att kostnadsreduktion &r ett mal som
bade leverantor och aterforsaljare vill uppna. | en av intervjuerna pa Tetra Pak framgick det
att aterforséljare kan se en direkt kostnadsreduktion tidigt efter en VMI-implementering. In-
tervjupersonerna fran Accigo och Tetra Pak berattade att det kan ta langre tid for leverantorer
att se kostnadsreduktion da det for dem oftast handlar om en langre framtidsinvestering. Leve-
rantrer som erbjuder VMI laser ofta kunder i ett langre samarbete vilket leder till att de sak-
rar sin framtida omséttning. Accigos konsulter beréttade dven att leverantérer med VMI som
tjanst starker sin servicegrad vilket vi tror kan leda till att de blir mer attraktiva hos fler kun-
der pa marknaden. Pa sa satt kan de fa fler mojligheter for framtida kundsamarbeten.

5.2.2 Kontroll

Att initiera ett VMI-samarbete har vi sett skapar béattre kontroll 6ver en SC och denna kontroll
kan yttra sig pa flera olika sétt. Mer 6vergripande kan vi konstatera att det skapar en béttre
stabilitet i form av precisa leveranser, battre produktion och lagerhallning. Rétt vara finns pa
ratt plats vid ratt tidpunkt och en SC blir mer proaktiv. Foretagen kan mata efterfragan pa ett
battre satt som aterforsaljare och med ratt forutsattningar kan information spridas uppat i le-
det.

Aterforsaljare slapper ocksa en typ av kontroll nér de slépper ansvar éver sitt lager. Detta ge-
nererar att aterforsaljaren kan fokusera mer pa att tillfredsstalla sina kunder, vilket ar innebéar
att bada parter far kontroll 6ver det som &r centralt for verksamheten. Vi anser att ett regelverk
mellan samarbetspartners blir kritiskt for att uppna detta mal, da foretag maste veta inom vilka
ramar de far agera.

5.2.3 Service

VMI-konceptet genomsyrar service som ett mal rakt igenom denna studie. Alla foretag ser
VMI som en typ av service parter emellan. PartnerTech som &r leverantorer erbjuder en ser-
vice de kan ta betalt for samtidigt som det gynnar deras samarbetspartners, detsamma géller
Tetra Pak. Claassen et al. (2008), Kumar och Kumar (2003) samt Tyan och Wee (2003) me-
nar att alla parter drar nytta av en hdgre serviceniva genom ett battre samarbete, vilket ocksa
starks av vara intervjupersoner.
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Genom att dela information far foretag en béttre insikt av varandras behov som i sin tur gor att
de vet nar nagot ska levereras for att en stockout inte ska uppsta. Detta genererar en service
till bada parter samt deras kunder. Leverantéren har tillgang till aterforsaljarens information
vilket leder till att produkter inte dverproduceras och att ratt mangd varor levereras. Detta ar
nagot som gynnar bada parter, da risken minskar for 6verflodiga lager och stockouts. Kunden
i sin tur framjas genom att varorna alltid finns pa lager.

5.2.4 Tillgangsoptimering (Tetra Pak)

Detta mal kan forst och framst ses fran aterforséljares syn och har en hog koppling till kost-
nadsreduktion. Tillgadngsoptimering handlar om att fa en sa liten balansrakning som majligt i
forhallande till forséaljning och I6nsamhet. Consignment-lager tas upp som exempel i en av
intervjuerna, dar aterforsaljaren kan spara pa tillgdngar genom att endast betala for det som
forbrukas. Vi anser att detta kan vara ett bra mal for aterforséljare att forséka uppna da det gar
at mangder av resurser pa att ha for mycket pa lager.

For att kunna uppna tillgangsoptimering, ser vi att foretag maste se 6ver framgangsfaktorerna
IT-system, informationskvalitet och informationsdelning. For att det ska vara ratt antal artiklar
pa ett lager maste aterforséljare skicka kontinuerlig information av hog kvalitet via ett IT-
system.

5.2.5 Produktionsplanering (PartnerTech)

Ett av de stora malen for de tillverkande foretagen ar just produktionsplanering. Ibland har
foretag maskiner som kostar mycket att forbereda och satta igang och vill pa sa sétt planera i
god tid och tillverka exakt antal produkter under just den produktionssekvensen. Darfor kan vi
se att motivet for en béttre produktionsplanering ar just kostnadsreduktion i form av farre set-
up costs och att foretaget inte tillverkar for mycket. Produktionsplanering riktas inte enbart
mot en partner, utan planeras mot alla partners.

5.2.6 Riskfordelning (Accigo)

Intervjupersonerna pa Accigo menar att foretag minimerar affarsrisken vid en VMI-16sning.
Det framgar fran intervjuerna att det ar ett av huvudmalen vid ett sadant koncept. Genom att
lyckas med alla framgangsfaktorer minskar foretagen risken av att bullwhip-effekten uppstar.
Lotfi et al. (2013) samt Lee och Whang (2000) bekraftar att informationsdelning minimerar
risken men det namner inte det som ett huvudsakligt mal med VMI.

Vi har identifierat att det finns en underton om riskminimering vid alla intervjuer. Som fore-
tag ar problemet med en stockout inte bara risken att problemet uppstar. Féretag maste se det
fran ett storre perspektiv som en bidragande faktor till att bullwhip-effekten uppstar, vilket
kan paverka en hel SC. Vi kan ocksa argumentera for att varje lyckad framgangsfaktor bidrar
till en riskminimering samt att mal som kostnadsreduktion, kontroll och service ocksa ar bi-
dragande. Om riskférdelning funnits med i var modell vid intervjuerna tror vi att det hade
blivit bekraftat som ett huvudsakligt mal.
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5.3 Avslutande diskussion

Vi pabdrjade var studie med att skapa en modell med framgangsfaktorer och mal inom VMI
utifran den teori vi tagit del av. Modellen grundar sig pa aterkommande termer och pastaen-
den som genomsyrar de artiklar vi hamtat och last. Darfor kan det argumenteras huruvida vara
kompletterade framgangsfaktorer kan passa in under tidigare framtagna framgangsfaktorer
och mal, vilket vi belyst i tidigare avsnitt.

Vi kan fran vara kvalitativa intervjuer, tillhérande fragekort samt var litteraturgenomgang
konstatera att informationskvalitet dr den viktigaste framgangsfaktorn da den &r grunden till
ovriga framgangsfaktorer. Detta for att information som ska delas via ett system maste vara av
hog kvalitet innan den forts in i systemet och delats. Med bra kvalitet menar vi den informat-
ion som ér av ett konkret och korrekt varde for berdrda parter. Vidare ser vi att hog informat-
ionskvalitet dven paverkar framgangsfaktorn relation positivt. God relation av hdg informat-
ionskvalitet ger foretag incitament och vilja att investera i IT-system, samtidigt som de sékrar
en langsiktig affarsrelation.

Den framgangsfaktor som skiljer sig mest mellan de aktorer vi intervjuat ar IT-system. Detta
tror vi beror pa organisationernas storlek och position i sin SC. Vi kan konstatera att IT-
system ar den framgangsfaktor som mindre foretag teoretiskt satt kan klara sig utan men for
storre organisationer ar kritiskt for att dela information med bra kvalitet.

Framgangsfaktorer fran vara intervjuer som kompletterat var modell:

e Monitorering och matning
e Spelregler
e Change management

Samtliga aktorer har bekraftat att malen kostnadsreduktion, kontroll och service &r centrala i
VMI-konceptet. Detta visar pa forstaelsen for alla inblandade parters mal. Vidare har aktorer-
na lyft fram kompletterande mal utifran positionen i sin SC.

Mal fran vara intervjuer som kompletterat var modell:
e Tillgadngsoptimering

e Produktionsplanering
e Riskfordelning
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6 Slutsats

Syftet med denna uppsats var att visa hur tre olika aktorer anvéander Vendor managed in-
ventory (VMI). Vi har utvecklat ett eget ramverk utifran tidigare forskning for att identifiera
framgangsfaktorer och mal inom konceptet. Detta ramverk har varit grunden till vara kvalita-
tiva intervjuer och aterkopplande fragekort, samt utgjort strukturen av var studie. Vi har be-
svarat foljande fragestallningar:

1. Vad anser tre oberoende aktérer att VMI som processkoncept ska ge for effekt?
2. Hur skiljer sig kritiska framgangsfaktorer for ett lyckat samarbete med VMI hos tre
oberoende parter?

Vi har kommit fram till att tidigare forskning stimmer 6verens med verkligheten da vara kva-
litativa intervjuer har bekraftat litteraturens framgangsfaktorer och mal. Litteraturens fram-
gangsfaktorer ar 1T-system, informationsdelning, informationskvalitet och relation. Vidare ar
malen kostnadsreduktion, kontroll och service. Utdver dessa har vi i var studie identifierat
kompletterande framgangsfaktorer som &r: monitorering och métning, spelregler och change
management, samt malen tillgangsoptimering, produktionsplanering och riskférdelning.

Vi har argumenterat ifall de kompletterande framgangsfaktorerna och mélen ar okanda eller
faller under andra beteckningar i tidigare forskning. Vi har kommit fram till att alla komplet-
terande framgangsfaktorer och mal tidigare namnts i ndgon form. Dock ser vi riskminimering
som ett dvergripande huvudmal for hela konceptet. Vagen genom alla framgangsfaktorer och
de mal som vi satt upp i den nya modellen leder till minimering av bullwhip-effekten.

Det gar att faststalla att prioriteringar pa kritiska framgangsfaktorer skiljer sig for ett lyckat
samarbete med VMI hos de tre aktorerna. Utifran var aterforsaljares position och storlek har
IT-system hogsta prioritet i ett VMI-koncept. Hos var leverantor aterfinns informationskvali-
tet och informationsdelning som de framsta kritiska framgangsfaktorerna da aktoren arbetar
emot flertalet kunder. Detta resulterar i att 1T-system maste anpassas utefter samarbetspart-
ners forutsattningar och kraver mindre arbete, under forutsattningen att partnern alltid tillgo-
doser korrekt information. IT-system satter darfor kvalitet pa relationen mellan parterna i
VMI-samarbetet. Genom denna studie kan vi dven konkludera att informationskvalitet ar
framgangsfaktorn som satter grunden for ett VMI-samarbete.

Vi har visat att bada parter ar vinnare vid ett VMI-samarbete och vill uppna samma effekt.
Oavsett om organisationen ar leverantor eller aterforsaljare ar foretagen sympatiska och anser
att det ger vinning at bada hall. De belyser sina egna och sina samarbetspartners fordelar.
Detta ar ett tankesatt som gor VML till ett vinnande koncept da det gynnar alla parter vid ett
lyckat samarbete.
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Bl

Intervjuguide

Inledande fragor
1.1 Beratta om dig sjalv och din yrkesroll
1.2 Vad arbetar din avdelning med?

VMI enligt organisationen

2.1 Hur arbetar ni med VMI?

2.2 Beskriv hur ert samarbete med leverantorer/aterforsaljare ser ut
2.3 Beskriv ert samarbete internt inom organisationen

Vilka kritiska framgangsfaktorer kravs for att lyckas med VMI?

Kritiska framgangsfaktorer enligt litteraturen

4.1 Relation: Hur viktig ar relationen vid ett samarbete och varfor?

4.2 Informationsdelning och samarbete: Hur ser informationsdelningen ut mel-
lan tva parter?

4.3 Informationskvalitet: Vad finns det for krav pa informationen som de-
las/tillhandahalls?

4.4 1T-system: Hur anvander ni IT-system for att effektivisera detta koncept och
hur paverkar det hela processen?

Vad ar malet med VMI?
Malet enligt litteraturen
6.1 Kostnadsreduktion
6.2 Kontroll

6.3 Service

Vem av parterna ar den stora vinnaren vid anvandning av VMI? (Leverantor el-
ler aterforséljare)

Ar det n&got du skulle vilja lagga till eller ta bort fran var modell? (Visade bild
pa modellen)

_47 -



VMI-konceptet i teori och praktik Max Lilja, Robin Storgren och Ludvig Tarland

B2. Fragekort

IT-system

Informationsdelning

Informationskvalitet

Relation

M Kommentar:
Kostnadsreduktion

Kontroll

Service

Hej xx,

Under intervjun namnde vi fem stycken framgangsfaktorer for att lyckas med VMI.
Skulle ni genom att satta en siffra vilja fylla i hur viktig varje framgangsfaktor ar.

Forklaring av siffrorna (skala):
1= Inte alls viktig

2= Mindre viktig

3= Viktig

4= Mycket viktig

5= Exceptionellt viktig

Det vi vill att ni ska gora ar alltsa att fylla i en siffra for varje framgangsfaktor nedan:
Relation (1-5):

IT-system (1-5):

Informationsdelning (1-5):

Informationskvalitet (1-5):

(Monitorering och métning (1-5):)

(Spelregler (1-5):)

(Change management (1-5):)

Tack pa forhand!

Mvh,
Max, Robin och Ludvig
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B3. Intervjupersoner

Nedan presenteras vara intervjupersoner fran respektive foretag med sin titel.
Tetra Pak
Titel:

Intervjuperson 1: Manager Supply Chain Optimization
Intervjuperson 2: Strategic Analysis Manager

PartnerTech
Titel:

Intervjuperson 1: Customer Logistics
Intervjuperson 2: Director Supply Chain Management

Accigo
Titel:

Intervjuperson 1: Project Manager, Retail Excellence
Intervjuperson 2: Project Manager, Supply Excellence
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B4. Sammanfattande transkribering av inter-

vjuer

Tetra Pak, intervjuperson 1,

Beratta om dig sjalv och din yrkesroll
Jobbar som manager for delen som kallas supply chain
optimization.

Vad arbetar din avdelning med?

Min grupp, vi ansvarar for att utveckla supply chain. Men i ett
storre scope sa har vi ansvar for att sakra att vara 1300 leveranto-
rer levererar i tid in till Tetra Pak och darigenom sakra tillgang-
ligheten av reservdelar for kundernas behov globalt. D& har vi ett
antal DC som vi anvénder av 0ss. Bland annat i Sydamerika och
USA. USA 4r specifikt for ett visst sortiment da det rader sa pass
hog konkurrens pa marknaden att vi maste vara dar.

Brasilien &r tung marknad (megamarknad), som ligger bakom en
tullmur. 365 dagars infértullningsledtid i Argentina marknaden
ar dock inte sa stor dar. Ska vi kunna salja vara produkter i
Argentina maste vi ha ett ganska fett lager bakom.

Globala DC ligger i lund, och forser plantor i 6vriga varlden.
”Deployment” som det kallas internt

Sourcar en del grejer i Kina. Tullfritt lager i Kina. Fysiskt i Kina
men logiskt sett utanfor Kina. Distribuerar tullfritt i Asien.
Dérigenom sakrar leveranser. Extremt komplex setup.

Vi jobbar med 4 typer av leveranser:

1. Priority — kunden bestéller idag och vi
skickar inom 24 timmar

2. Planned — kunden lagger order med 3 veck-
ors horisont. Forsoker vi gora framst nar kunden har
planerat underhall

3. Planned plus — 6 veckors planeringshorisont.
Tetra Pak tar ansvar for det fulla underhallet hos en
kund. D4 kan vi ha en langre planeringshorisont.

4. Express/hand carry — lagger order nu,
framme om négra timmar var den &n ska.

VMI enligt organisationen; Hur arbetar ni med VMI?

Lund forsérjer DC’s men sen tar lund kundorder fér EU-
marknaden, customer facing. Alla andra marknader ar customer
facing for sina regioner.

Lund har tva funktioner. Tar &ven kundorder for EU-marknaden,
dér av ar Lund customer facing. México ar for Amerika, Brasi-
lien for Brasilien.

Beskriv hur ert samarbete med leverantérer/aterforséljare
ser ut

Vi har borjat ta ansvar for consignments, lager som vi har ute
hos kunderna. Nar kunden plockar nagot ur lager gér en MRP pa
natten, som lagger refill fran ndgot DCs. En produkt vi séljer p&
Tetra Pak, kontrakt (ratten pa reservdelar) pa vad som bor finnas
pa lager for att sdkra uptime pa sina maskinlinjer. Ex, Brasilien
mycket &ska under vissa perioder (gar inte att forutse), bra att ha
consignment for att sakra att reservdelar som enkelt gar sonder
pga. detta finns pé lager, dér av consignmentlager. Detta &r ndgot
som kommer véxa kraftigt. Vi blir en VMI-partner nerat i SC dar
vi raknar ut vilket sortiment kunden bor ha, sen s& TRYCKER vi
ut det sortimentet, och vi satter reorderingpoint. Elektronisk lank
mellan alltet. | vissa fall kollas ordern igenom, men motivationen
ligger att det ska vara “’no touch”. Det &r min héllning att vi ska
dit.

Beskriv ert samarbete internt inom organisationen
Ser vi tillbaks har vi haft ett valdigt traditionellt kopa/salj forhal-
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lande till bade véra kunder men ocksa mellan forsaljare. Sa basic
det kan vara. Bérjat nu med consignmentlsning framat.

Sparka igdng VMI upstreams i SC ocksa. Till véra lager fran
vara leverantorer. Det tror jag mycket pa, planeringsbenetifts,
kapitalbenefits och servicebenefits.

Det man kan séga &r att genom att ha Traditionellt kdp/sélj
forhallande och att man mater leverantdren pa traditionell leve-
ransprecision, blir lite fyrkantigt och tror inte att man kan kolla
pé det sa vis. Det blir inte rétt supply chain-méssigt.
Exemplifierar:

Béttre att leverantdren kan se in och se det faktiska behovet.
Man gér ifran tdnket fran “fasta ledtider” och leverantérer far i
uppgift att man ligger inom ett spann genom gemensam plane-
ring t.ex. Antingen att vi skickar batchfiler, eller att de har full
EDI, att de ser oss som en egen planta i sitt system. Eller ge de
full access till var SAP r3-miljo.

Det &r de alternativen man ser. D& kommer ifran Fyrkantigheten.
Foljer man det strikt, om exempelvis behoven kommer i annan
frekvens an exekveringen av leveransprecision, s ser vi att vi
hade tappat pa kundngjdheten. Man far hem grejer som man inte
har brist p& och tvart om bara for att det ar intressant for leveran-
toren att leverera har och har. | detta fall blir leveransprecision
mindre intressant att kolla pa nar

Kundtillganglighet bér man istallet kolla pd. Man méter leveran-
téren som man sjalv blir matt med — kundtillganglighet.

Man mats pa antal stockouts som sin kund. En benefit man ser.
Exempel 2: > Consignment, Approved stocklevel. Commitar att
man koper ut tre manaders lager. commitment, om man slutar
sélja en speciell sak. Riskminimering. Man far ner det totala
commitment VMI dar ndgon ager lager. Det &r inte bara att
leverantorer styr lagret och de gor refill pa ett bra satt, men de
ska &ven dga detta lager. Och att de sjalva (TP) rapporterar
veckovis sin konsumtion eller nagot. De fakturerar oss.

Vad finns det for intresse hos leverantéren?
Transaktionsmangden skulle minska.

Det forsvinner otroliga mangder administrativa kostnader. Man
gar fran en faktura om dagen till en i ménaden sa kapar man

90 % av fakturahanteringen. De kommer langre in i var verk-
samhet, och laser oss som kund. Sen har vi ocksa sett da att fler
leverantorer ser att (med vart inkdpsmaonster och pikar) vissa
dagar far de ta in extra folk och vissa dagar farre folk. De ser en
stor vinst i att planera sin resursbeléggning, manpower pa DC
pga. av det inkdpsmonster vi har (de pikar man ser). Vissa dagar
maéste de ta in folk, vissa dagar bort med folk. Stor vinst i detta
att kunna planera.

De ser dven en benefit i att de kan planera logiskt och béttre. De
kan styra beroende pa flexibilitet, batchstorlek genom att géra
mindre set ups och dra ner setupcosts internt.

Sen finns det fragetecken?

Ingen konflikt i leveransprecision och kundtillganglighet.

Hur kan vi géra goods recepits? Hur kan vi plocka fran vart lager
nér vi inte dger detta. ”Logiska vurper” — hur funkar detta i
praktiken? SAP har en 16sning dar man kor hela klabbet “dock-
ar”,

Och sahar ser det ut fran bada héllen frén TP men ocksa fran
vissa leverantorer. SKF i México levererar direkt till México-
plantorna istallet, istallet for att leverera och ga centralt via
Lund. S& man kollar ocksa p& hur man kan dra ner detta. Gar vél
lite ihop.

En annan benefit ar battre omsattningshastighet pa vart kapital.
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Andra fragor: Vad har man fér avtal runt det har?
Diskuteras med kunder, Vem har ansvar for lagret om det brin-
ner ner? Vem har ansvar vid inventering? Om nagot dif-

far? Detta &r scenarion som kan handa i praktiken.

Nagon form av Logistics amendemnt, férhandling mellan oss
och vara leverantorer.

allt som inte finns pa lager vid inventering anses som konsume-
rat av kunden”

Key factor ar da att man sétter upp tydliga regler. Se till att man
har ordning och reda, som man kraver av den andra parten.

Vi funderar pa hur man rullar ut detta?

Enklast att testa pa enkla komponenter, mindre risk utifall man
skulle booma. Sedan ga upp i komplexitet och volymvérde
senare. Borja med omringa skruv och mutter for att se hur det
fungerar sedan gé upp i virdeskalan.

Gar igenom véra CSF — stammer de 6verens med hur ni vill
arbeta?

Ja det ar val de vi ser ocksa egentligen. Relation &r viktigt dels
maste du ha en 6ppen kommunikation, men du maste kunna lita
pa leverantéren, s& det ar inte vem som helst som du sétter upp
detta med.

EDI eller ndgot annat, vilken informationsmangd behovs for att
detta ska kunna fungera. Lagersaldo, tacktid (dagar till stockout)
automatisera med EDI kanske man vill ha full fakturainformat-
ion, s& man far en effektivitet. Samma sak med deras leveranser,
den informationen ska tryckas ritt upp i vart system.

Hur ser informationsdelningen ut idag?

Uppat satt ar det detta valdigt traditionellt ut, orderbaserat. Vi
skickar en inkdpsorder och de konfirmerar en inképsorder. P&
satt ovis elektroniskt, men Ingen end-to-endlésningen idag. Hade
kunnat g& med mail, PDF-fil. Vi har idag med ngra leverantorer
en uppsatt manuell unik EDI-I6sning men det jag vill ha &r en
EDI-tabell, som ager att det har &r vad reservdelsbusinessen har
for krav. Vill ni ha EDI vénligen applicera detta.

S& att Tetra Pak ska i framtiden komma sin standard?

Sa vi sétter upp olika templates dar det ar upp till leverantéren
att anvanda. Vi sétter upp en template for olika konfirmationer
eller olika standardmeddelanden.

Géllande informationsdelning var det lagerniva, prognoser,
inkdpsorder, fakturahantering och orderkonfirmation. Dér kan
systemen spela stor roll? Standardisera information med datasy-
stem vid rétt tillfalle.

Idag har vi en bra modell for att trycka ut prognoser pa artikel-
niva en gang i manaden till leverantérerna. Kvaliteten ar bra,
men interfacet ar inte bra. Inforationsbérarana ar viktiga att de
har standardiserat format. Sedan &r ju hela informationsméngden
”prognos” maste vara detaljerad, maste var pa artikelniva och det
jobbar vi med. Ofta missar man det och gar inte tillrackligt langt
ned. Dér har vi nagot vi rapporterar SC status pa véra kompo-
nenter, dar vi d& kan tala om att vi har en “stockout risk” pa 10
dagar och leverantdren har inplanerad leverans om 14 dagar. 4
dagar stockout om vi inte pushar pd. Denna information &r extra
viktig i detta sammanhang.

Du sa pa relation att det var viktigt, nar ni infor ett nytt
samarbete ar det med tidigare kunder da som spelar in eller
en helt ny kund?

Framfor allt blir detta pa leverantérs. Ja det ar ju bade pa kundsi-
dan men nu tittar vi ju pa. Detta 4r ju pa “upstream” kan man ju
séga. D4 har vi leverantérer, det vi kommer jobba med dar &r ju
dem man har bra relationer med nu. (1 alla fall i borjan med det
h&r med risken.) Ja.

Hur latt hade det varit att inleda ett sddant samarbete nar ni
vet att det &r ett fungerande koncept?

Vi har ju véldigt stor flora pa artiklar och véldigt stor flora pa
leverantdrernas kvalitet ocksa i om vad de kan om supply chain
och sa dar. Jag tror att det som skulle begrénsa ett sédan har
koncept det ar ju egentligen kvalitén pé leverantérerna och vilket
sortiment man har. En kombination dar. For det &r inte intressant
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for oss att kora ”nollprognosare” som kostar en miljon kronor,
utan dér blir det en inkdpsorder. Det som vi séljer 10000 av i
manaden som kostar fem euro styck dar kanske det ar klockrent
da for dar har du en kontinuitet och stabilitet. Saljer du 10000 en
manad sa séljer du 8000 nasta eller 11000. Sa det 4r &nda inom
[ohérbart]. Medan en artikel som kostar en miljon kronor som du
séljer en gang var fjarde ar; den ar ju inget som du vill ha pa
hyllan.

Sa produktmixen kommer ocksa bli viktig. Och att som jag sa
innan att man startar med nagot som inte dr “business critical”.
S8 man inte gar i vaggen med nagot viktigt.

Ar det ndgonting du tycker vi har missat och fragat hittills?
Nagon framgéngsfaktor t.ex.?

Det som jag ser som en utmaning egentligen &r hur méater och
monitorerar man samarbetet? Det &r ju en femte framgangsfak-
tor. Det har ju lite med spelreglerna att gora. Vad ska man méta?
Ska man mata servicen till kunden pa leverantoren istéllet for
leveransspe[ohorbart] som idag? Ar det antal artiklar som aldrig
gar utanfér min maxstock i relation till totalt antal artiklar som
man ska métas egentligen planeringskvaliteten hos leverantéren
da. Sa det blir lite mer sddana. Eller r det stockouts pa grund av
att leverantorerna “bommat™? Det &r supply chain-parametern
kan man saga. Och sedan sa blir det ju &nnu mer viktigt tror jag
att méta vér prognosriktighet. Om leverantdren far en dalig input
och var ”stockoutrisk” sdger 30 dagar men i praktiken ar 8 dagar,
da har ju inte leverantéren fatt en chans att gora ett bra jobb
heller. Sa den tror jag ocksa blir viktig. Sedan har vi ju kostsi-
dan, dér ar egentligen kostnadsreduktionen i administration &r en
bit som jag tanker kan bli tung i form av minskade faktura och
inkdpsorderhantering. Och, kapitalkostnaden. Reduktionen av
kapitalkostnaden och s& da okad avkastning pa kapitalet i den
har DuPont-modellen. | med att vi har samma forséljning med
mindre “assets” kommer vi ju fa hogre avkastning pé kapitalet
ocksd. Detta 4r ju ndgonstans en femte dimension av framgangs-
faktorerna.

Matningen, spelreglerna i bade supply chain-perspektiv och
kostnadsmassigt blir ju helt andra parametrar ndr man har ett
vanligt “kop-sélj-forhallande” kan jag kénna.

Ocksa integrering av system och sa dar da hos leverantérer-
na till er?

Ja precis, hur ldngt man ska ga med den biten. Déar blir det ocksa
en fraga som begransar hur 1angt man kan ga for vi har ndgon-
stans ett antal leverantdrer som ar, om man tittar omsattningsvis,
det har &r ju den klassiska ”80-20-regeln” da. Vi har ju ett
ganska f& antal leverantérer som star for 80 procent av omsatt-
ningen da. Har &r det ju sakert relevant pd manga sortiment.
Sedan har vi ju 500 leverantdrer som omsétter mellan 5 och 5000
euro per ar. Det &r ju inte ens virt att diskutera varken “setupen”
eller att de ska betala for att satta upp en EDI-l6sning. For en
EDI-16sning kostar mer an vad de har i omsattning och férmod-
ligen 10 ganger mer &n vad de har i vinstmarginal. For dem ar
diskussionen dod innan den ens startat. Man far ju titta ndgon-
stans pa “marginalnytta-approachen”. Den &r ju véldigt, valdigt
tydlig. Sa det blir ju en tredje dimension béde pa storlek av
leverantoren, sortiment och mognaden hos leverantdrerna. For
just EDI-16sning har vi leverant6rer som stér och skriker efter
den. Vi har ju manga leverantorer som har levererat valdigt
manga orderrader som har tung administration for att vi inte har
en vettig ’setup” idag. Och det 4r for mig véldigt konstigt att vi
inte har det, men man har ett speciellt satt att berdkna business
case pa som gor att det ar trogt att fa igenom det.

Vill alla leverantdrer ha den tror du eller ska man stélla krav
pa ”’ska ni handla med oss, ska ni ha var losning”?

Ja pa lang sikt sé tror jag att man far. F6r nu blir det sa att om vi
tar in de har 80 procenten i omsattningsméssigt si kommer man
behova hantera de andra som vi gér nu s man kan egentligen
inte kapa nagonting av den miljén som vi har nu, det &r bara att
det kommer gé &t mindre flode i den. S& pé sikt lar man ju gé dit.
Vi har ju ocksa en strategi med vart supply management att
minska svansen med leverantorer, s att den har formodligen
kommer ligga pa 90 till 95 procent framat. Och s& kommer de
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fem procent att ligga dar och det h&r kommer inte att finnas. Det
ar dit vi ar pa vag. Sa man far mycket, mycket farre leverantors-
relationer men mycket, mycket mer tyngd i det. Da blir alla de
hér grejerna mycket mer uppenbara. Ser man det ifran detta
perspektiv blir det mer uppenbart att ha det pa alla stallen. Men
vi har mycket att lara inom den biten an sa lange men det ar
spannande.

Dér jag jobbade innan kérde vi ndgonstans mellan 200 och 300 i
consignmentlager hos kunder ute i norden. Dér var det ju hela
tiden sé valdigt, valdigt styrt att konsumerar du en s& maste du
aterrapportera en och da fick du en ny leverans dagen efter hela
tiden. S& dar hade man valdigt strikt consume-refill-system. Men
sjukvarden har ju behov av det séttet att jobba da.

Det kanns d&a som man kommer ga fran att ha en traditionell
relation och kommunikation som du sa med att man lagger
en order, sen s far man varorna efter en viss tid. Att man
kommer ga fran det till en mer automatiserad relation dar
de fyller pa ert lager men att man kommer kora mer plane-
ring tillsammans och gora forecasts tillsammans?

Jag tror vi kommer forse dem med vart system for vi har ett
system som ar vildigt bra pa det nu globalt. Sa vi kommer
egentligen ansvara for informationskvalitén och s& kommer de
ansvara for maskinerna snarare. Vi har ju sedan tre ar tillbaka ett
bra planeringssystem dér alla siter globalt ar integrerat i en
I6sning, s& man ser hela tiden pa dagbasis hur inképsorderménst-
ret fran vara kunder konsumerar vart lager, respektive site. S vi
kan egentligen pa dagshasis berdkna om var globala risk for
”stockout”. Vi har fatt den feedbacken ocksa fran leverantorerna
att vi har en bra prognosriktighet. Sen har vi mycket i vart sorti-
ment som inte gar att prognosera om man t.ex. koper en vart
femte &r. Men pa det vi har en stabil forsaljning har vi bra pro-
gnossakerhet pa.

Man kan i princip konstatera att ni har forutsattningarna
for det i alla fall, for ett fungerande koncept?

Ja, det &r det jag kanner. Darfor skulle vi vilja dra det vidare.
Dessutom ser vi ju det att vi har en business som véxer ganska
mycket hela tiden. S vi 6kar ju antalet inképsordrar med 10
procent per ar. Sa det &r en signifikant administration. Det
speglar ju sig ratt pa fakturasidan ocksa.

Ar relation s viktigt da?

Jo for os &r det ju viktigt. Vi har ju olika kvalité pa leverantrer-
na, och d& menar jag inte komponentmassigt, men just hur de
planerar och agerar som leverantorer sa har vi ju en ganska bred
flora. Det héller man ju pa att rensa ut kontinuerligt med det
finns ju alltid ett antal r6tdgg om man har 1300 leverantorer sa ar
det alltid ndgon som ar samst pa det om man séger sa.

[Visar modell] Men métning hade man kunnat lagga in?
Ja matning och monitorering tror jag ar viktigt. Sen &r det ju en
del i informationsdelning och informationskvalitet men just att
man inte bara har en siffra som séger 4 som det &r hér och sen
informationsdelningen ar ju formatet men ocksa nagonstans att
man. Vi har ju jobbat valdigt mycket att man bygger in logik i
informations. Sa vi anvander ju kvalitén idag. Vi har en hig
prognoskvalitet och vi ser vilket orderménster vi har ute pa
marknaden, och mixar man dem da kan vi se vilken tacktid vi
har t.ex. S lagger vi till informationsintelligens till informat-
ionsdelningen sa de kan monitoreras. Varje leverantor far ju en
fil med alla deras artiklar varje vecka och vilken kategori av risk
vi ser i var supply chain. D& svarar de upp mot det dagen efter
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och levererar tidigare eller om det &r information som inte. Om
de inte har lamnat en orderkonfirmation t.ex. s& &r det en riskfak-
tor da for da ser vi inte, da kan vi inte ens berakna técktid. Eller
om vi kommer ha ett hal i tacktiden framat.

S& man anvander informationskvaliteten man har och sa bygger
den en smart logik s man kan kommunicera som &r planerings-
underlag, s det inte bara &r en ren prognos utan vi har ju sett det
att genom att skicka ut den hér supply chain-statusen som vi gér
varje vecka pa aktier och stockouts, risks, potentiella forseningar
fran leverantdrerna om de inte snabbar upp sitt flde och
”missing order confirmations” som gor att vi egentligen inte vet
nagonting. Genom att skicka ut den listan, och fa tillbaka svaren,
da far vi visibilitet pa 90 procent av vara potentiella risker i var
supply chain. Man kan bygga en enkel logik och anvénda de har
informationsdelningsinterfacen for att fa hogre kvalitet i just
samarbetet. Dér &r ju relationen viktig, for dar galler det att
leverantdren “comittas” till att anvénda de grejerna. Vi kan ju ha
en hog kvalitet pd information, bygga smart logik och sedan ha
bra informationsdelning men det ger ju ingenting om inte leve-
rantorerna har “commitat” att anvédnda det. S& dérfor gor vi sé att
nér jag ar ute hos leverantdrer sitter jag garna med dem framfor
deras ERP-system och ser om har vi 22 i var prognos vill jag
gdrna se att de har lagt in 22 i deras system sa att man nagon-
stans ser att de tar véra siffror och intelligens och applicerar i
planeringen.

Vem &r den stora vinnaren i VMI om man staller leverantor
mot aterforsaljare?

Aterforsaljaren far en lattare balansrakning och lamnar éver en
del planeringsansvar men fragan &r ju hur mycket det ar vart for
leverantéren att de far ett lingre “commitment” till exempel att
gar man in i ett avtal kanske man skriver ett 2- eller 3arsavtal.
De sékrar sin position och omséttning och &ven som vi har
diskuterat med vissa. For vi diskuterar 2- och 3arsavtal som en
generell modell att g& mot ocksa da. Skriver man ett tvaarsavtal,
da ser vi att vi kan fa en tvasiffrig procentuell prisreduktion d&
t.ex. pa grund av att de da vagar goéra produktivitetsforbattringar
som kanske tar 18 manader att hamta hem men med ett ettarsav-
tal s vagar de aldrig ta det. Sddant som man inte ser i modellen
har, som kommer leverantéren till godo valdigt mycket. Man ser
att man har omsattningen och tryggare belaggning.

Tar man leverantdren som ar billigast?

Vi har avtal pa allting sa det rullar hela tiden mot en leverantor.
Byter man leverantor s& byter man. Det vi diskuterar &r att ha
multisource av kritiska komponenter just for kontinuerliteten,
men da kan man bygga in i SAP s man har en “fixed-split”, s&
séljer man hundra varje manad kan man ldgga sa att du har alltid
30 procent och du har 70. Men d& har ju prognosen samma vérde
som innan for da vet vi procentsplitten da.

D& ar det ni som skéter prognoser?

Det blir ju egentligen en gemensam planering for vi far ju siakra
kvaliteten pé inputen fran marknaden och konsolidera. Vart
system tittar ju d&ven 12 manader framat och raknar ut varje dag,
vilka datum kommer vi behdva varurefill for att ha en vettig
sakerhetsniva. S det kan man ga in och titta pa varje dag s det
kan man ocksa skjuta ut till leverantérerna sa kan de ha det som
guidelines. S& har vi 1ag kvalitet, s kommer vi inte kunna skylla
pa leverantéren fér ndgonting.
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Tetra Pak, intervjuperson 2

Beratta vad din avdelning och du gor:

Vi jobbar inom supply chain operations, industrial base mana-
gement.

Avdelningen som jag jobbar | heter strategic planning det &r vi
som kan man saga bereder analyser och underlag for beslut av
storre magnituder om man s vill. Vilka fabriker ska vi bygga,
vilka sténga, vart ska vi investera, vart ska vi producera? Och
vart till vem osv.

Allting handlar om att optimera den industriella basen, alltsa
fabrikerna — véra storsta tillgangar. Det som ytterst betalar oss
(férpackningsmaterial). Betyder mycket for oss vart vi produce-
rar och olika mycket. Mycket spelar roll, kostar olika att till-
verka, olika kunskap, tullstrukturer, skatter. You name it. Nar
man summerar alla kostnader vaxer ett ratt s& komplext monster
fram och det &r upp till oss att forstd detta ménster och lotsa
organisationen till vissa av dessa besluten.

Vi héller pd med produktion och distribution.

Perspektiv — VMR koncept.

Vendor managed replenishment — och det har vi som en service
som vi erbjuder vara utvalda kunder, vi har inte rullat ut det pa
global basis och dar &r det s att kunderna har gett oss ansvaret
att fylla pa deras lager. De sager att det ar de har produkterna vi
kommer behéva.

Din roll — Strategic Analysis Manager

Samarbetet med era leverantérer och aterforsaljare ser ut —
Forpackningsmaterial — den supply chainen som &r kopplad till
detta har vi "basmaterial leverantéren” d.v.s. ramaterial. For-
packning av papper - papper, plast, aluminiumfolie, black. Fyra
stdrsta basmaterialen. Pappret dominant 60-70%. Summa sum-
marum pappersleverantorerna i Sverige. Stor mangd leverantérer
i Sverige (stora organisationer). USA. Sma pappersleverantorer i
Japan. Stor leverantdr i Brasilien. Ambition att bygga upp leve-
rantorer runt om. Hitta hallbara, miljémedvetna leverantorer.

Hur lyckas man med VMI?

Forst och framst behévs FORTROENDE. Behovs en kundrelat-
ion och en leverantérsrelation som pa nagot satt ligger till grund
for att man 6verhuvudtaget vill diskutera det. Om du gar fran en
situation dar du har full kontroll sjélv, till att sedan lamna 6ver
den kontrollen till ndgon annan, dé kravs det ett stort fortroende,
att denna partner &r ens tankbar. Han vill géra mina personers
jobb.

Den andra biten &r att det maste finnas en entusiasm och intresse
for teknik. Det maste finnas en teknisk mognad béde pa leveran-
tor och kundsida. Annars kommer det inte funka. Om det inte
finns det dar intresset/formagan och kompetenserna att bygga
denna brygga spelar det egentligen inte s& stor roll om det finns
en god ambition eller relation. Forstaelse.

Internt tryck. Alla ar i man om att effektivisera. Har man insikt
att man kan effektivisera kommer denna fréga att komma upp pé
bordet. Vad kan vi géra &t det har?

Mijuka aspekter. Som maste finnas har som gor att personer
kénner att det finns en anledning till att man gor detta 6verhu-
vudtaget. En slags troskel.

Sen &r det ytterst ndr det val kommer in och har gjort detta -
teknisk kompetens, IT-struktur att underhdlla det. Jag tror att du
maéste ha en teknisk plattform att den &r s& pass integrerad att den
kan skota allt fran A till B. ”Lapptécke fungerar inte” Excel hir
och dar. Annars kan du inte f& ndgon Skalekonomi.

Galler mindre foretag? — VMI och VMR som koncept per defi-
nition &r egentligen inte sé intressant om du inte kan spara
nagonting pa det. Det maste finnas nagon kritisk volym som gor
att man har sdpass ménga transaktioner, sd man slipper det
manuella. Effektivisera och dra ner kostnader. | foretagens vérld
ar det drivkraften — det sparar mer an vad det kostar.

Sen tror jag ocksd KONTROLL. Du maste faktiskt ha en helt
annan kontroll pa situationen om du nu ska automatisera. Du
maste veta att du har koll pé ditt lager, koll att det ar 3 och inte 5
pé lager. Masterdatakontrollen blir oerhort mycket viktiga.
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Manniskor gar fran att kompensera misstag till att manniskor
kompenserar att det inte ar misstag i strukturen.

[Visar modell]
Vara framgangsfaktorer visas.
Relationen &r viktig, berattat.

Kravs en lang relation innan man ingar i ett sddant arbete?
Mognadsfraga — det handlar lite om industri. IT som har it som
sin produkt, dr denna barridr liten. Kommer man till en konser-
vativ som en verkstadsindustri — de har en viss kultur och manni-
skor varit dér lange, de har inte sett dessa sprang ur ett sadant
perspektiv. Svart att relatera till branschen. | dessa fall handlar
det om relation i storre utstrackning. For ledande foretag, sa har
ska det se ut, for annars kommer det inte fungera.

Handlar om férsta vad man vill uppna — Vissa kunder har sten-
koll. Hir #r “specen”, klarar ni detta: ja eller nej? Oppen diskuss-
ion, delar utvecklingskostnader, gar igenom allt tillsammans.
Finns inte ett svar pa det helt enkelt.

Hur ser informationsdelningen ut mellan tva parter? Vad
som ska delas inom detta koncept.

VMI — handlar om lager. Hur mycket ar pa lager nu? Pa vag in?
P& vég ut? Prognostisering eller estimering spa vad som kommer
komma ut inom kommande tidsperiod. Tidsperioden for att fylla
pa. Standardavvikelser i tillforlitlighet, hur manga leveranser
kommer inom 5 dagar? Allt som har med lagerstyrning att gora,
samma sak bara det att lagret inte befinner sig i ditt eget hus. Ser
ingen skillnad i det. Samma snarlika information men nagon
annan stans.

Har du nagot forslag pé vilken information som inte bor
delas?

Pengar. Man behover inte dela varde pa saker och ting. Som
leverantdr behdver man inte veta vad det kostar nér de i sin tur
séljer det. Vad betyder det i praktiken? Vi har tva produkter, ena
kostar 500 andra kostar 5000. Klart att verlager pa den p& 5000
ar lite varre kanske. Samtidigt har man ingen koll pa marginaler
pa produkterna. Kanske viktigare att silja den som kostar 500.
Inte bara vardet pa hyllan utan vad hander om den INTE finns pa
hyllan som ocksd kommer in i bilden. Man behdver inte prata
pengar, men nagonstans ar det alltid kansligt att prata om hur
mycket tjanar ni och vi? Nagonstans i en kommersiell relation
har man accepterat att de &r vara kunder, vi ar leverantoren, och
man r dar for att gora s& bra man kan for béde och. Och gor
man nagot som &r smart vill man ju dela vinsterna, fortjansterna
eller besparingarna. Man ska akta sig att komma in pa hur myck-
et alla tjanar ”oh de tjanar mycket mer dn vi, eller vice versa”,
riskerar hela konceptet att kapsejsa eftersom man pratar om
saker som inte alls har med VM1 att gora, utan pratar om kom-
mersiell relation, priser och férhandlingar, vilket for mig &r
n&got man méste sarskilja fran VMI.

Ta det internt istéllet — tycker han.

Om vi som leverantor ser i leverantdr att VMI forenklar for oss
att leverera till en kund och vi kan bespara pa det. D& 4r det
sjdlvfallet att man kan Erbjuda rabatt, ”for att ni hoppar pa VMI
och later oss gora detta, s& kan vi ju planera var produktion mer
effektivt, och foljaktligen kan vi erbjuda er rabatt” — det ar ju sa
tongangarna gar i manga ldger. Som kund séger man “whats in it
for us?” ja men om ni far nadgon % avdrag pa priset ser de ju en
finansiell vinning av det hela.

Men att prata marginaler och vem som tjanar vad man ska halla
utanfor SC. Sen kan man anvénda det som argument for att
hoppa pa VMI, men det &r en annan sak.

Halla vardet och pengar utanfor, och prata om vilka produkter att
ha hog tillforlitlighet pa, maxlager man kan tolerera, min lager
man méste acceptera.Villkor och forhallanden kommer alltid upp
for diskussion vid &ndringar av inslag, som VMI &r, i en kom-
mersiell relation mellan tvé parter. Vad jag ville framfora &r att
jag tror att kommersiella diskussioner maste vara hanterade och
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avklarade nar man val beslutat for en VMI implementation och
inget man tar upp langs végen.

Om vi gar 6ver pa informationskvalitet, finns det ndgra
kvalitetskrav pa information som ska skickas emellan par-
terna?

Uppenbarligen — allting som &r kopplat till lagerplanering,
vanligdags &r intressant i ett VMI perspektiv. Men den enda
skillnaden &r att nu har du ytterligare ett lager i kedjan som du
inte hade innan. Som ocksa adderar lite komplexitet. Nu méste
man ténka i en kedjesekvens att det handlar inte bara om att jag
ska fa in mina grejer pa min hylla, utan underhalla ndgon annan
hylla

Det handlar om att forsta utgangspunkter - har du koll pa ditt
befintliga lager? Om du har det har du en god grund for att
bygga pa denna satellit for att ta ett 6kat ansvar. Men har du inte
koll pa din egen verksamhet/masterdata — inte koll pa leverans-
sakerheten, leveranstiderna i systemet, vardet pa prylarna pa din
egen hylla, om du har brist pa lager (lagersaldon) det pa nagot
sdtt blir &nnu viktigare. Har du fel pa tva stéllen ” 2*2=4" multi-
plikations effekt. Jag skulle havda att ju mer du tar storre kon-
troll och ett mer holistiskt perspektiv desto mer rétt blir datan
eftersom du kommer nérmare forbrukningen. Men desto storre
oOkar pressen pa att du maste ha koll. Mangden manniskor som
héller pa med datakvalitet kar ocksé (han menar nog kostna-
der)

1T-system forstod vi att du tyckte var viktigt, och da ar det
integrerade system som galler mellan tvé parter?

Jag tycker det, jag tror inte p& den hér typen av I6sning nar
manuella filer. Till exempel en géng i veckan laddar vi ner en
Excel-fil och skickar den till dig i ett mail, da tycker jag man lika
bra kan strunta i det.

Tetra Pak kor SAP, ar det ett krav pa era kunder att ha SAP
da ocksa?

Nej, absolut inte. Men det méste vara att vi kan prata med
varandra. Det finns olika, nu &r inte jag expert pa tekniken, bolt-
on-system som pé nagot satt ar tilldtna att kommunicera med
olika system. Du kan ocksa ga over till rena XML-historier dar
du inte alls haller pA med ERP-plattformar, men nagonstans om
man ska fa nagon slags stordrift i VMI och skalférdela, maste
informationsflddet vara automatiserat. Jag ser ingen annan
I6sning. Det &r Klart, tva eller tre kunder kan du hantera med
Excel men tank dig sjalv om du erbjuder detta till tre kunder men
sen sager tjugo andra att de ocksa vill ha det och du séger att ni
inte tanker erbjuda dem det. Hur ska ni havda det? D& gar jag till
myndigheterna och sager att ni utestanger mig pa grund av
konkurrensskal. Man kan hamna i en legal diskussion, sa att nar
du erbjuder ndgonting maste du alltid vara beredd pa att ndgon
annan kan krava exakt samma sak. Har du da inte den har
systemplattformen, om det &r ett lapptacke dér du gér nagonting
som funkar for en, tva eller tre kunder men inte fungerar for fler
da far du problem. Det ar dar diskussionen for mig ens borjar;
kan vi ens gora eller erbjuda detta? Har vi s& pass bra informat-
ionskvalitet, systemstod och plattform som kan skala upp och
hantera detta? Eller har vi servrar som &r underdimensionerade?
Kan vi ens hantera trafiken? Dessa praktiska saker méaste fun-
gera.

Vad vill ni att era kunder ska astadkomma med VMI?

Vi vill att de ska tycka att vi ar en fantastisk tillforlitlig partner
som ser till att de aldrig beh6ver oroa sig for att ha tomt pa
hyllan och aldrig hamna i bristsituationer. S& enkelt ar det.

Beskriv hur en lyckad implementering ser ut.

En bra relation, en bra kund som vi vadderar hogt och som vi pa
négot satt vill oka interaktionen med. Dels for att vi vill sékra att
de vill ha kvar oss som leverantor och visa att vi kan mer &n vara
konkurrenter. Att vi kan hjalpa dem att fokusera pa deras karn-
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verksamhet som kanske inte alltid &r lagerstyrning, lagerplane-
ring. Att vi bill hjélpa dem att kunna fokusera pa att salja, och
kunna leverera till sina kunder och konsumenter snarare &n att
oroa sig dver pafylinad av material. Det hjalper dven oss att
planera var verksamhet, istallet for att alla vill ha allt samtidigt
vilket blir praktiskt omdjligt eftersom trots att fabriken jobbar 40
timmar i veckan kan du inte géra 40 timmars arbete pa tva
timmar. Det behGver vara en viss spridning pa inflodet for att
man ska kunna manna pa ett begavat satt. Hjalp till sjalvhjalp
och uppfattas som en valdigt konkurrenskraftig och serviceinrik-
tad part.

Ar négon den stora vinnaren av leverantdr och &terforsal-
jare i ett VMI-samarbete?

Men kan s&ga s har att i den perfekta varlden &r dar lika mycket
vinnare men det ar klart att alltid finns ndgon som tjanar lite mer
an den andra. Tittar man pé& kunderna sé far de en rabatt, de
betalar alltsa bokstavligen mindre och behéver géra mindre. De
behover inte planera sina lager, de behdver bara forse oss med
forbrukningssiffror, lagersiffror och vi skoter pafylinaden. Dem
kan man sdga ar stora vinnare i detta. De &r en garanterad vin-
nare for de far rabatt och tillférlitliga leveranser. Dar gor de en
direkt vinst eller besparing. Sen kan man séga vad &r vérdet for
0ss? Jo, vi far ett jamnare infléde av ordrarna. Vi kan planera var
produktion béttre och sa vidare. Men det ar ingen vinst for oss
om det inte ar s att vi i alternativfallet kanske hade behdvt en
extra fabrik oppen for att vi far sa oregelbunden inleverans sa vi
maste ligga med en Gverkapacitet eller att vi méaste kéra massa
Overtid. Jag skulle nastan vilja havda att i detta ar den garante-
rade vinnaren kunden, direkt har och nu. I vart fall handlar det
mer om att vi &r 6vertygade att det hér &r rétt och vi tror att
genom den hér balanseringen av inflédet kommer vi kunna
anvanda vara fabriker mer effektivt, pa ett mer utjamnat stt,
mindre sporadiska moénster med sasongseffekter som gor att vi
blir alldeles for underbemannade och oftast ibland fér dverbe-
mannade. Vi jdmnar ut det med en jdmn produktion, dar vi
gradvis kan anpassa var kostym i battre och béttre utstrackning
for den méangden material vi behdver producera. Kortsiktigt ar
det har en forlustaffar. Vi forlorar pengar pa det, for vi ger bort
pengar. Men vi ar Gvertygade om att det har 4r ritt sétt i lang
sikt, da det handlar om att anvanda vara fabriker sa effektivt som
mojligt och fordela produktion och volym pa ett s bra satt som
mojligt. Om kunderna tycker det hér &r en jéttebra service och en
annan konkurrent inte kan erbjuda den eller att de kostar mer s&
blir det ocksa saklart en fordel for oss. Vissa kunder kanske
vérderar det hér till tvd procent, andra till ingenting och andra till
fem, jag har ingen aning. Det jag vet &r att s lange iv far fort-
satta leverera till dem gor vi ndgonting ratt. Men det ar klart att
allting handlar om att stérka relationen. Dels gor du det genom
att erbjuda konkurrenskraftigare villkor i form av lagre och
battre priser, nya innovativa produkter och dven service som
skiljer sig fran konkurrenterna. Men om man tittar pé finansiellt
sd ar den direkta vinnaren har och nu kunden.

Ar det négot som saknas i var modell? Till exempel vad som
uppnas med VMI?

Det kan vara att minimera sina tillgangar. Om ni tanker er fore-
tag som sager att de inte vill ha s3 mycket i lager utan att ni ska
aga mitt lager, det &r s till exempel resonerar. Det finns ett par
sétt att minska tillgangar eller kassaflode och det r att man séger
att antingen ger ni mig langre betalningstider. Att istéllet for 30
dagar kor vi p& 60 dagar, d& har jag 30 dagar extra att f& in mina
pengar. | princip blir det att man lever pa ndgon annans pengar.
Eller s séager man att ni ager lagret, och sé tar jag det jag beho-
ver. S det ar inte bara kostnader utan det &r aven tillgangsopti-
mering. Det handlar om att f& balansrakningen att vara sa liten
som majligt i forhallande till Ionsamheten och forsaljningen. Det
ar inte s& imponerande att séga att jag har ett &rs lager pa hyllan,
de pengarna kunde du anvant till s& oerhért mycket annat.
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Bakgrundsfakta om intervjupersonen:

Kundlogistiker, specialistroll, inga kunder

Tillverkar till andra foretag (till andra industrier) ger inte pro-
dukterna, utan tillverkar nagons design - Komplicerade elekt-
ronik (tillverkas i Kina)

Hans avdelning jobbar med:
Kontraktstillverkare, foretagets tre ben: (elektronik dar intervju-
personen jobbar), mekanik, systemintegration

Vilken roll/perspektiv ska vi fokusera p& som &r tydligast?
Svar: PartnerTech Finland, LEVERANTOR (hdmtar kundens
lager, min och max niva, se till sa att de har ratt granser pa lagret
alltid)

Kritiska framgangsfaktorer

Beskriv hur ert samarbete med leverantérer och aterforsal-
jare ser ut?

Leverant6r samarbetar med kund

Viktigt med uppdaterad information; realtid

Viktigt att kunden har en s bra prognos som méjligt

Vet inte om det gors tillsammans men antagligen styr kunden det
sjalv

Webbgranssnitt (internet portal som &r en materielplan dar man
ser minimum detta datum osv)

Exempel pd irrelevant information = interna grejer fran kund.
Exempel hur manga lagerplatser dem har och var dem har. (Det
&r inget PartnerTech &r intresserade av, utan dem vill bara veta
det totala lagret)

Relevant information, realtid

Overens om spelregler

EX. en produkt (ledtider, kunden maste kanna till att det ar lang
ledtid (ex sex ménader i det har fallet). Antingen méste kunden
ha en stabil prognos eller méste leverantoren (PartnerTech) ha ett
safety stock. Flexibilitetsmodell (logistik) = Detta &r alltsa nagot
man kommer dverens om med kunden = Spelregler

Systemet fyller viktig funktion, en nackdel med en webbappli-
kation &r att det tar lang tid

En béttre 16sning skulle vara en integrering mellan affarssystem
Webbaserad l6sning (enkel och billig, men samre pa grund av att
det &r tidskrévande).

Som hjalper leverantren att planera produktion material s& bra
som méjligt

En webbapplikation fungerar i det hér fallet men ar som sagt inte
optimalt

Svar: information i realtid, spelregler belyser han verkligen,
relevant information, system &r viktigt (i det har fallet har dem
inget integrerat system)

Relation

Overens om spelreglerna (aterigen)

VMI kan uppkomma mellan nya samarbete - spelregler och
elektronisk information

Klart relationer ar viktigt men det gar att uppratthalla med helt
nya samarbetspartners, bara man har tydliga spelregler

Informationsdelning och samarbete

Webbplattform (skrivit om tidigare)

Information fran leverantor (ledtider, tillganglighet p kompo-
nenter) - kunden bor veta det. Bor specificeras INNAN arbetet,
viktigt i uppstartsfasen (Speciellt i elektronikbranschen, ojamna
ledtider, tillverkas i Asien (hdg volym))

Alla ordrar gér via PT Vellinge, skickas oftast direkt till kund
(inte s& viktigt)

Liveinformation. Racker att man har det vésentliga.
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Interna grejer hos kunden som inte relevanta for oss. Kanske kan
vara att de har olika lagerstéllen, lageromraden inom kunden. De
vill bara se det totala.

IT-system

Information delas genom ett webbgranssnitt vilket leder till
séljprognoser som uppdateras dagligen. Men ett integrerat
system skulle fungera béttre, dock dyrare och kanske inte nd-
vandigt i alla fall. Det &r viktigt att systemet uppdateras och
kollas dagligen for att fa reda pa nedanstaende kriterier

Malet med VMI

Service mot kund (ta betalt) De flesta foretag kan dock erbjuda
det

Fakturerar endast nar kunden tar ut det fran sitt lager (standard
VMI) (Consignment)

Totalt kan lagernivéan ga ner, ingen behover ha lager (endast ett
lager HOS KUND)

Konsignationslager

Forbattringar:

Saknar integration av affarssystem om man vill ta det steget
Annars jobbar man fullt ut med sin 16sning

Bésta 16sningen = integration

Kanske dock &r bast kostnadsmassigt utifran sina volymer

Aktérer

Stora vinnaren:

Fungerande 16sning leder till att bade kund och leverantor, far
ner den totala lagernivan som i sin tur ger transparens i varde-
kedjan

Far ner lagret och kan planera produktion och material.

Stor vs liten organisation? Tror det gynnar den stora parten, ex
TP, lev maste gora kunden medveten om alla faktorer (ledtider,
flexibilitet i produktionen) > suboptimering till kundens fordel

Vad forvantar ni er av kunder och leverantdrer som ni
samarbetar med?

Farsk information, realtid, koll p sitt saldo med bra prognoser
(inte alls inblandade i prognoser)

Ofta sker det snedvridningar och felaktiga prognoser, ndgon
form av sékerhet i SC (backup lager). Det kan bli férseningar
(med en for slimmad SC)

Forvantar sig ratt information vid ratt tidpunkt

Planering

Kollar kundens portal varje dag pa dem mest frekventa produk-
terna(uppdaterar prognosen i sitt affarssystem) MRP Material
Resource Planning -> skickar till sina leverantor(distributorer
som sakrar sin produktion) PT &r ju bara mitt i smeten (tjanst till
sina leverantorer/ distributorer)

Var modell:
Bra (lagga till spelregler)

Ovrigt

Varfor erbjuder foretag inte VMI?

Tidskravande (ga in och kolla varje dag)

Kraver mer arbete - men far ut mycket av det

Klassiska foretag som dr nojda vill ka ske inte modernisera
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PartnerTech generellt —

Vi dr kontraktstillverkare, det vill sdga dger inga produkter
sjalva. Vilket innebar att vi &r ju aldrig ndgon distribut6r utan
tillverkare som levererar till vara kunder. Utfor dven distribut-
ionstjanster pa uppdrag av vara kunder. Ren tillverkare som
levererar produkter som tjénst.

Vem intervjupersonen ar

Arbetar 6vergripande pa koncernniva, med SCM. Logistik och
planeringsfragor globalt. Optimerar dessa fragor globalt. Vi har
ocksé en global SC-organisation dér vi inkluderar inkép, stor del
av detta samt kundrelationerna (leverantér)

Arbetar mycket med interna processer och kund-setuper det vill
séga. supply chain design. I organisationen har vi ocksa leveran-
torsbasen och utvecklandet av detta.

VMI mot kund, eller VMI mot leverantdr?

Vi har inte supermycket VM1 generellt. Men vi har det pa bada
hallen. P4 leverantorssidan har vi egentligen en stor distributor
dar vi har en stor consign-VMI. Medan vi har en del leverantorer
dér vi har VMI for enstaka komponenter. Mot kunder jobbar vi
med en handfull kunder, dér vi jobbar utifran ndgon form av
VMI setup, dar de speglar information till oss. Lagerniva, for-
vantad konsumtion framat. Vi anpassar var produktion utifran
detta. Valjer att se pd VMI bade pa kund och leverantor.

Hur ser samarbetet ut med era partners i ett sddant kon-
cept?

Ur kundperspektiv — vad de vill uppna ar att vi ska f& samma
information som de har sjélva. Vi gor detta med kunder dar vi
har en tét relation. Det &r inte det forsta man satter igang, kunder
vi arbetat med lange och dér vi har ett ttt partnerskap. Dér
jobbar vi ocksa med regelbundna uppféljningar och regelbundna
justeringar av parametrar. Vi brukar anvanda en av dessa kunder
(uteslutande globala aktorer, detta &r ju inget man goér med
mindre aktorer)

Samarbetet internt — .
Arbetar inte alls med VMI idag. Aven fast det hade varit intres-
sant att titta pa.

Framgangsfaktorer —

Det bygger pa transparens.

Tydliga regelverk tycker jag ar mycket viktigt. Vilket vi inte
alltid har. Man ar ganska duktig pa att formedla information och
man vill att vi ska agera utifran pa den informationen man
tydliggor och delar med sig. Men vad jag saknar ibland &r regel-
verk som styr. Om var kund fran sin slutkund far ett okat behov i
nartid, vill de bara spegla det direkt till oss. Medan ur vart
perspektiv som tillverkande part: Om det sker en férandring
inom den ackumulerade ledtiden, hur ska vi da kunna hantera
den? Da har vi inte planerat att vi kan tillmotesga detta behov,
och ofta saknar vi denna dialog man bor fora med kunden: Ok,
hur ska vi designa var supply chain? Hur mycket far det ga oka
upp och ned inom ledtid?”

Hur man méter prestanda? Inte alltid sjalvklart att man méter
prestanda pa samma satt. Vi kanske mater pa att vi kan leverera
pé denna order. Kunden méter pé att ni ska ha 98 % mellan min
och max. Proaktivitet och 6ppen kommunikation, feedback.
Forutsattningar ur parametrarna i ett VM1 upplégg behover
&ndras ganska regelbundet. Att det finns en tydlig process och
kommunikation kring det, s3 man inte andrar och vi ska agera
imorgon. En dialog kring detta.

Vilken information ska delas?

Ledtid, prognoser har vi snuddat vid.

Vad alla delar med sig av ar Lagersaldo och férvantad forbruk-
ning. Trigger som visar att har borde det fyllas pa. Ledtid for
péfylinad dar viktig, den har alla ocksa.
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Det jag saknar i informationsutbytet &r regelverken kring att det
inte kommer en trigger som egentligen &r orimlig. Om 8 veckor
behover vi pafyllnad, sedan plétsligt om tva dagar har det skett
nagot att pafyliningen behovs imorgon, detta behéver vara
tydligt.

Orderkvantitet &r viktig ocksa.

Nar det galler kunder géller de inte bara speciella komponenter
- VMI pa de produkter som gar pa stabil och relativt hog
volym. Laga, diskreta, volatila behov hanterar vi inte med VMI
da det inte ar lampligt.

Viktigt med lagersaldo, forvantad konsumtion, orderkvantitet,
arsforbrukning (1angsiktig dimensionering)

Aven mer detaljerad information, inte bara &r, sdsong?

Vi har ledtid till komponenter pa produkter upp till 6 manader.
De maste visa kanske 12 manader till oss, s horisonten ar lang.
Kvalitetssikrad information ligger i princip pa partners.

Inom vilket fonster ska de inte kunna &ndra mot oss. Forutsétt-
ningar p& deras marknad kan &ndras och de ska inte bara kunna
trycka rakt igenom oss. En alert om man gar utanfor regelverken.
Man maste l6sa det tillsammans och se konsekvenserna. Ofta
kan vi tillmotesga korta leveranser men det blir en extra kostnad
séklart.

Kdra consignment mot kund -

Vi kor inte consign med kunder, endast mot leverantorer. Vi har
ju ndgon form som hamnar under kategorin VMI. Nar det galler
A-klassade komponenter, unika for var kund, d& kanske man
viljer att hantera komponenten som consign, den ligger i vart
lager men &gs av var kund. Vart ansvar att planera inkdpen men
sa fort vi kdper och far en inleverans fakturerar vi kunden.
Trycka over kapitalet p& var kund. Kunden vill ocksa ha ansvaret
for en sadan nyckelkomponent. ”Hybrid-VMI”. Detta nér det &r
sa hogt vérde pa komponenten.

Hur delar ni information, integrerade system?

Agerar utifran kunders setup. Vi har inga sadana system idag.
Hor ihop med att vi dr kontraktstillverkare. Vi arbetar med
PipeChain mot en kund, SAP och deras integrerade VMI-portal
mot en annan kund.

Med véra leverantérer arbetar vi enbart med konsumtionsrappor-
ter i Excel. Det &r en forenklad l6sning, dér leverantérens delar
ligger i vart lager, vi tar det vi behdver, och skapar en order (som
egentligen inte exekveras) for vad vi plockar, visar vad vi kon-
sumerat.

Information som inte bor delas —

Kunderna delar ju séllan priser i VMI-16sningar. Vi bryr oss
egentligen inte om hur informationen véra kunder ftt fram sin
information. Vi jobbar ju mycket med prognosriktighet med vara
kunder, men de stora kunderna har kommit Iangt och ar s& pass
mogna. Hade varit intressant att fa reda pa precisionen med
prognoser som riktas mot oss saklart.

Vad vill ni dstadkomma med VMI?

Vad vi ser som en fordel med VMI &r om vi kan koppla det till
nagon form av min/max. Istéllet for att fa fasta ordrar dver
langre period for de olika varianterna av artiklarna, ger det oss
en mdjlighet att planera produktionen béattre. Om vi siktar in oss
pa att ligga precis mellan min/max, men om vi da ser att behovet
for en artikel forsvinner, kan vi dra bort produktionen av den och
6ka produktionen pa en annan for att halla igen belastningen i
produktionen. Just att man jobbar mer med min/max snarare &n
VML. Vi far mojligheten att balansera var produktion. Det kan
vara att mellan kundens olika artiklar, eller en kund som gar
temporart volym, ta denna kund och ga upp mer mot max-taket
for att balansera upp.

Ocksa en kundservice fraga absolut. VMI-upplagg kravs en
insats fran bada sidor, beredda att gora et langre kommittent,
langre avtal dar man kommer narmare kunden. Hanger ocksa
ihop med att dra ner risken.

Administrationskostnaderna sanks ocksa, ingen orderhantering
som pa det traditionella viset.
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Hur tycker du att ni lyckats med era VMI-
implementeringar?

Mot leverantor har vi lyckats bra, 4/5. VVara kunder 3/5. Den
stora fordelen ar transparens av information som kommer fran
slutkund ratt in till oss, och att vi kommer ndrmare vér kund.
Den operativa delen finns det mer att gora pa, just for att man
har denna losning &r det inte ett sjalvspelande piano, utan man
maste jobba tight med kunden.

Inte bara var kund som kan &ndra parametrar. Vi har ju inte
oéndlig flexibilitet, det &r fortfarande ett samarbete och dér
kommer regelverken in (satta upp och férstd) och spelar en roll
igen. Tar lite for latt pa detta ibland, ”nu har ni all information
och nu far ni fixa detta”.

Vem &r vinnaren i ett VMI-koncept?

I en bra implementering &r bada vinnare. Vér kund ska fa mindre
administration, mindre bundet kapital i lager och hdgre service
niva. Vi ska ocksa fa en lagre kostnad nar vi kan balansera var
produktion pé ett battre satt. Bade ur ett kostnadsperspektiv men
ocksa ett kapitalperspektiv. Hade vi legat narmre 5 pa implemen-
teringen hade bada sidorna vunnit.

Gallande storlek pa organisation, kan ena parten vara mer
dominant &n den andra och vem bygger spelreglerna?

P& négot vis ar alltid ndgon dominant. Syftet ar att optimera en
hel Supply Chain. Ar det en duktig kund &r oftast kunden storre
&n sina leverantorer. Ser inte att det &r ett problem att den ena ar
dominant. Det borjar komma systemmaéssiga lésningar som &r
mer allmantillgangliga. Lésningarna var tidigare s pass dyra att
de som arbetade utefter detta var de stora koncernerna. Nu kan
mindre foretag ta sig an detta. Enklare steg att ta detta steg idag
eftersom det inte &r en sa pass stor investering.

Léagga till och ta bort pa var modell -

Det vi kallar ”Kvalitet pa information” kanske hor egentligen
ihop med regelverk. Man méste ha nagot regelverk i slutandan.
Rent beroende pé vilken typ av verksamhet och hur SC ser ut.
Ar du en &terforsaljare som koper fran en leverantér: Leveranto-
ren séger om vissa A-artiklar “den har vi alltid hemma, det &r
ledtid 48h” medan andra séger detta maste bestéillas fran under-
leverantor och det tar 3 dagar, andra 4 veckor”. Denna del som
&r en utmaning for oss som tillverkare. Materialsékringen,
komponenter som vi képer fran Asien osv. Den informationen
(prognoser) vi far har driver vi ut till vara leverantorer. Plane-
ringsprocess med vara kunder, prognos i grunden, men vilken
flexibilitet vill ni ha? Vi bygger upp sakerhetslager som krévs sa
vi kan tillmétesga vara kunders behov. Ledtid kring olika varian-
ter. 80 % av komponenterna &r samma. Hur ska vi hantera
detta?

Kostnadsreduktion innefattar kapitalkostnad och kostnad per
enhet. Vi separerar detta ofta.
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Accigo, intervjuperson 1

Bakgrundsfakta om intervjupersonen:

Levererar Microsoft-ldsningar (infrastruktur, affarssystem osv)
Affarsomraden baserade pa Microsoft: ERP (foretagssystem,
Dynamics AX), CRM, SharePoint, BizTalk, Projektledning for
affarssystem.

ERP:s affarsenheter (Microsofts branschinriktningar: Retail
Excellence (projektledare) (7 konsulter inom Retail Excellence)
ERP, WMS-I6sningar; lagerhanteringssystem, e-handel, kassa-
systemsldsningar, supply excellence, service excellence (HR),
Finans & ekonomi, Utveckling (bygger till delar till standardsy-
stem (anpassningar till logik och funktioner samt integrationer)
Jobbat p& Accigo i 7 ar (9 personer nar han borjade, 6ver 100 nu,
300 pa Sentigo)

Foretag baserat pa vardering och ambitioner (medarbetaragda,
partnerstruktur, ingen extern finansiering, DVS fattar sina egna
beslut)

Projektledare och driver implementerar affarssystem (implemen-
terat WMS-lagerhanteringssystem) WMS: Warehouse manage-
ment systemet; IT-systemet som styr det operativa pa lagret. Det
optimerar lagrets processer.

Hur jobbar han med VMI?

Jobbar brett mot Retail, inget uttalat VMI-koncept, utan jobbar
med processer med varufdrsaljning inom processer. (ingen
karnaffar utan kan gora det ifall kunderna vill). Exempel imple-
menterar affarssystem och VMI dyker upp i kravarbetet nar man
gor en analys.

”Ser till sa maskineriet av information funkar”

Maskineriet inom information; kritiska framgangsfaktorer
Alla systemldsningar; har inget egenintresse utan ska stéda
systemet. ”IT-ska alltid vara en stodjande funktion till verksam-
het”

Backa tillbaka och kolla vad syftet och malet & med organisat-
ionens VMI-koncept.

Man kan ga olika langt vad man vill stadkomma med VMI;
borja med kravet; vad vill kunderna uppna med VMI-Iésningen;
ex vi har slut pa lagret/butik; vi maste halla var servicegrad.
Alla VMI-losningar: riskférdelning mellan parterna

”Vill inte ha for mycket pé lager”; exempelvis kan sdsongsbeto-
nade varor vara i dverfléd

Delar pa ovanstaende risk med en VMI-Iésning; reglerarnas med
avtal, exempelvis vem ar &dgare av produkterna? Nar dver gar
&gandeskapet?

Masterplanning = MRP

Kunden kanske inte har stodet for MRP, s& kanske bara drar
nytta av leverantdrens bestallningsinformation. Vad &r det for
affdr vi bygger upp? Leverantéren ger ett forslag pé antal och
kunden bekréftar ordern och tar darefter 6ver ansvaret.
Kommissionsforsaljning av butik; kvadratmeteryta i butiken.
Leverantdren ager godset till butiken, vid kassaforsaljning far
kunden en viss present. Exempel: I6sviktsgodis i butik, godistill-
verkaren ager godiset fram tills det séljs, manadsvis gar man
igenom hur mycket man salt. Vi tar dessa procent sjalva och
butiken far dessa. (Godistillverkaren ger service, frascht godis,
sakrar upp sitt varumarke, lagre kostnad pa produkten (kan rakna
med svinn), sdkra upp brett sortiment, kan sékra upp ett langre
avtal (tryggare affar for butiken, tar liten risk)

Butiken har alltid farskt godis, behdver inte bry sig om varufor-
sOrjning, inga risker, servar kunder med I6sgodis nar man egent-
ligen &r experter pa fisk och farskvaror (men godis behovs
fortfarande)

Annat exempel: CD-skivor pa bensinmackar

Relation

Beroende pa hur invecklad VMI-lsningen blir desto mer knutna
till varandra blir man. VV&ver man ihop sina logistikkedjor blir
det mer partnerskap. Fl6dar information om forséljning (inform-
ation om butik och laget). Det méaste vara ett langsiktigt samar-
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bete for att vara vart att satsa pd. MEN bor ocksa vara generiskt
ifall man skulle byta leverantér eller 1agga till fler osv.

”Alltid lattare att gora affdrer med ndgon man har en etablerad
kontakt med”

Fora dver risken till leverantdren som tillvekerar grejerna och ni
ska se till sa vi alltid kan sdlja vara varor. ”Om dpengaretta ska
sdljas om ett halvér, behover vi borja tillverka nu?”

Riskfordelning (tva parter delar samma information och kan
hantera samma information och i det stora blir risken auto-
matiskt mindre)

Informationsdelning

Satt 16sningen och kommit fram till syftet med vad man vill géra
och ett avtal ar upprattat. Allt frdn dgandeskap, ansvar, produk-
ten i sig, nar den levereras osv. Utifran detta kan man satta upp
vad det behdvs for systemstdd och vad for information som
behdvs. Ska leverantdren prognostisera behdéver man dagligen
forse leverantoren med forséljning per butik/total forséljning.
Lagernivaer per butik/centrallager. Kunden kan ha sitt prognosti-
seringssystem. Prognoser baseras dven pa trender, sasonger, typ
av produkter. Ex utemdbler maste tillverkas till hosten for att
séljas till varen nar det &r sdsong.

Bra: mesta av informationen(forutom prognostisering) ryms
inom EDI (orderbekraftelse, order, leveransbekraftelser, folje-
sedlar, fakturering osv) Denna standards anvénds brett men
foretag har olika “dialekter” pa den. Prognostisering och lagerni-
vaer (EDI beskriver deltanivaerna), skickar éver kontinuerliga
lagernivaéer.

Kvalitet pa information

Kan diffa mycket; hur mogen &r kunden? Man jobbar med
kundens information for att forse leverantdren. Det ar véldigt
olika fran foretag till foretag. Vissa ar duktiga pa det medan
andra har lite halvmanuella 16sningar.

IT-system

IT-system hojer kvalitén pd informationen.

Exempelvis implementerar ett WMS-stéd hos kunden. Tradit-
ionellt arbetssatt (hanterar grejer pa sitt satt) Accigo implemente-
rar ett WMS-stdd som ska effektivisera plocksystemet (systemet
har satt ihop en optimerad 18sning for att plocka, ex vilken &r
kortaste plockstrackan) Ar informationen i systemet felaktig s&
kommer dven WMS-systemet att rdkna fel. Detta blir en forand-
ring hos kunden (ex du far inte flytta pallen utan att flytta den i
systemet). Vissa kunder vill plocka fortare och ratt, for att l6sa
det méste kanske vissa saker bli mer komplicerade (identifikat-
ion som ex batch-nummer). Inhandlingsprocessen kanske kom-
mer ta lite mer tid &n forr men det ger mer vinning och resten av
Supply Chain. Férandringsarbetet spelar stor roll i det har sam-
manhanget. (Change management)

WMS= Systemlésning for att hantera produkten pa lagret.

VVem av parterna ar den stora vinnaren?

Svart att svara pé& generellt. Basen &r alltid en fordelning av
risken och den risken kan ju vara olika stor for de olika parterna.
P3 leverantdrssidan finns det vissa branscher dar man maste
jobba med VVMI for att finnas for det finns inte kun-
der/aterforsaljare som har det som karnverksamhet (I6sgodis, det
ar fa som endast har en business pa att salja l6sgodis)

Han jobbar oftast med aterforsaljaren

Ett varuhus 4r néjda for att de far salja ett visst varumarke.
Varumarket blir kungen och far bete sig som man vill. Det ar
forman for varuhuset att fa sélja, varumarket har ett leverans-
fonster pa tre manader och levererar nar dem vill.

Modell

Relation = Avtalet (svart att forstd hur folk kan saga att det inte
behdvs)

Man behéver inte vara béasta kompisar

Légg till:

Riskdelning = Handlar mycket om detta

Forandringsarbetet = Backa bakat i kedjan for att forsta varfor
man gor vissa saker och forsta hur man kan genomféra det

Ar man stor och tydliga processer med bra koll far man be-
stamma mer.
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Accigo, intervjuperson 2

Bakgrundsfakta om intervjupersonen:

Jobbar med afféarssystem, frimst inom logistik

Foretag: Accigo,

Tjénster: implementationer, support och forbattringar inom
affarssystem, primért inom Microsoft Dynamics AX, ansvarig
for Supply Excellce (logistik)

Roll: Svarar som konsult men &r ansvarig (se ovan)

Tidigare: Jobbat med affarssystem och management konsult i 8
ar, 7 & Dynamics AX, tre olika bolag varav 2 ar pa Accigo
Accigo och VMI:

Accigo erbjuder ingen rak VMI-tjanst, utan mer en specialist-
kompetens

Jobbat med projekt med VVMI, implementerar affarssystem pa
distributorsniva (inte aterforsaljare)

VMI foér Accigos kunder:

VMI — fran fabriken till distributorer (central planering fran
fabrik, vad dem ska ha i lager osv, mojligheter till aterkop)

Samarbete mellan leverantor och AF

Det ar viktigt med en befintlig affarsrelation sedan innan (i alla
fall i denna bransch)

”Man ér inte villig att investera tid och pengar om man inte vet
att det dr en produkt man inte kommer sélja”

Informationsdelning

Information kontrolleras centralt men &ven kundens baserat pa
statistik. Affarssystemet integrerar med lagersystemet. (Lagerni-
vaer, forsaljningsstatistik, lagerorder, 6ppna inkopsorder, ppna
forsaljningsorder) Grunden som behdvs - pusha ut inkdpsordrar
till aterforsaljare

Bor inte delas

Faktiska kunder &r inte av relevans, jobbar oftast med forsélj-
ningsorderrader (antal). Allt man ska inte kolla pa vad sjalva
kunden kopt. Artikel kvantitet och antal. Annat som kunder kan
bli motsté fran aterforsaljare att delge, men kan regleras via
kontrakt och atal.

For en bra relation maste informationen man delar ses som ett
konkret vérde. ”Hur ofta och hur stora kvantiteter du siljer? Men
dven hur mycket du behover.”

All information behdver motiveras, inte bara ”vi behdver detta
och detta”

IT-system

Exempel fran nuvarande projekt: Man har ett planeringsverktyg
byggt pa matematiskt en modell som beraknar orderkvantitet vid
rétt tillfalle. Intervjupersonen ser brister som konsult pga. den
maste fa in lagersaldo, inkop osv valdigt styrt, ex vid den hér
tiden pa dygnet. Tidsskillnader kan géra att det blir integration
nar systemet ar som mest belastat. Samtidigt forstar han att det
behdvs vid ett givet tillfalle for en exakt berékning. Men en mer
flexibel 16sning kunde varit en som pushar ut och ger storre val
(kanske inte blir matematiskt perfekt men ger mojligheter som
ger en mer flexibel 16sning som &r good enough men passar med
alla verksamheter man jobbar med).

Ex fran idag: Far man inte lagersaldo for en subdel av alla
aterforsaljare sa stoppas hela berakningen. Detta ar gammaldags
tank, man borde istéllet ha ndgon form av reducans, exempelvis
kolla gardagens data och gora en utrakning baserat pa detta.

Malet med VMI (vad ska kunden astadkomma)

Flera dimensioner; som leverantdr har du vinningen att oftast
kunna sakerstalla en hogre servicegrad mot sina kunder pga.
négon annan har koll pa trenderna genom global data (mer
statistisk underlag &n man sjélv) vilket ger kunden hdgre ser-
vicegrad mot sina egna kunder.

Slipper affarsrisken med att képa for manga varor utan att fa
sélj.

2 stora vinningar: servicenivan mot sina kunder och slipper
affdrsrisken pga. att leverantdren oftast “klappar sig pa axeln och
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16ser det, far ni inte denna service gor vi aterkop”

Lyckad implementering

Initieras (oftast) av leverantoren for dem vill tillhandahalla
systemstodet for att kunna leverera. Men kréver att &terforsalja-
ren har god uppféljning pa sina system. Svart for en leverantor
att jobba efter gammal data (svart for en leverantér att forutse
hur mycket som kommer att séljas om denna data inte stimmer),
kravs att terforsaljaren har koll pd sitt lager.

Ex 100 i lager, saljer en manad, ser ut som man har 100 i lager
fast man egentligen har salt 75 st. Information maste kunna delas
digitalt (integrerat lagerniva, levererat gods, 6ppna forsaljnings-
order, inkommande inkdpsordrar). Detta ar det viktigaste for att
ett VMI ska kunna rékna ut en inkdpsorder

Leverantoren kan sélja mer for det aldrig tar slut hos aterforsalja-
ren. Varje stockout kostar mycket;

”Ex dagstidningsindustrin, en stor tidning séljs dver hela landet,
den stora kostnaden &r inte om man leverarar 1 eller 10 tidning-
ar, fragar en kund om en tidning finns och den inte finns i lager
kostar mer &n att det inte levereras, kostar kanske 1 kr att fa dit
den men vinsten for en tidning &r 8 kr”, ger samtidigt béttre
statistik for hur man ska producera i framtiden.

Leverantdren &r oftast initiativtagare, ’du far hantera mitt lager”.
Har da leverantéren inget system sa kan aterforsaljaren inte dra
n&gon vinning.

Skulle en matbutik stélla krav pd ndgon som inte har mgjlighet-
en, da skulle nog matbutiken hantera det battre &n leverantoren.
Systemet &r en méjlighet till merforsaljning.

Strategiskt beslut kraver rétt forutsdttningar vi tar hand om hela
ert lager, systemet skoter allt sjalv” + dven &terkop av varor
Minst fem integrationer i en 16sning

Tjanst till sina AF, darfor far det kosta mer

Far loss fler anstéllda som inte behGver géra inkopsordrar, vilket
i sin tur gor att administrativa kostnader gar ner.

Ex: Ett globalt foretag med aterférséljare i manga lander ska
borja med VML ”Vad ska vi gora med personer pa respektive
marknad?” Detta kan bli en utmaning? Man kanske har stod fran
hogsta ledningen men kan leda till motarbetning nar man kom-
mer ner i leden.

Vilken aktor &r den stora vinnaren?

Gemensam vinning sa lange man har en langsiktig relation. Bada
kan vara vinnare och bada kan ocksa vara forlorare. Ex bada
investerar mycket pengar sen valjer (ex halvar senare) en av
parterna att sluta leverera en produkt, eller att aterforsaljaren
slutar sélja denna produkt.

B2B handlar om langsiktighet, handlar om att gora saker lange
pa ett effektivt sétt sa att bada parter blir vinnare

Buy back = Vinnaren blir alltid aterforsaljaren. Men gor lev det
pa ett bra sétt blir dem ocksa vinnare.

Utan buy backs = da blir terforsaljaren bakbunden och litar
blind pé vad som hander

Ovan handlar det om att sétta rétt férutsattningar fran bérjan. Ex
Vi tar 6ver kontrollen fran ert lager och det minskar risken for
er” men leverantoren tar igen for man ser det som en tjanst och
tar ut mer marginal per produkt

Bra satt 4r bada vinnare

Daligt stt ar leverantor forlorare (forutsett att man inte har ett
konstigt kontrakt)

Storleken pé organisationen spelar roll. Dar stora organisationer
har direkta krav pa hur ordrar ska laggas osv, "ni ska leverera
exakt denna precision”.

Det &r oftast stora bolag som vet hur mycket de behdver produ-
cera och behéver darfor delge prognoser till lev som i sin tur far
reda pé& hur mycket dem ska producera.

[Visar modell]
System = automatiska ordrar (inga forslag)

Kvalitet = desto oftare information (realtid) desto béattre. Kvali-
tén hos aterforsaljaren ar viktig; Exempelvis skickar man in-
formation som sdger “vi har 8 kvar” sen hittar dem en pall dagen
efter. Det paverkar en prognos och det blir Bullwhip.
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Informationsdelning ska “Inte skapa mer jobb &n vérde”. For att
lyckas med VMI behdver det inte vara ett bra IT-system, web-
granssnitt eller telefon fungerar ocksa (analog variant av VMI).
Kan dela med sig av kampanjer osv, da genereras mer &n order-
rader. Vi koér en sommarkampanj och sénker priset med 10 %
det kommer ge en 6kad forsiljning pa 20 %” delger man denna
information kan det bli béttre.

Fran ovanstaende exempel: Utvecklad informationsdelning
=Kommunikation (mansklig) ger externa faktorer for att f&
aterforsaljare som har ett system dar man delger kampanjer.
Detta ger ytterligare mervarde (kommunikation av icke konstrue-
rad data) konstruerad skickar orderrader osv medan icke kon-
struerad hjalper till vad som kommer att ske. (Sdsongsbetonad,
ovéntade saker (blogg), en butik blir hypad) en produkt saljer
mer (svart att visa i det konstruerade data som skickas varje

dag)

Majligheten att plocka bort outliners, det vill sdga identifiera
onaturliga saker (ex stold, brand, ovéntat exceptional sale)
utéver det normala. En speciell dag kan hoja snittet for andra
dagar (ex fotboll den dagen sa forsaljningen hojs for den dagen
men &ven snittet for hela perioden)

Relation = Léangsiktiga i det hela (VIKTIG) utan langsiktighet
finns inget vérde
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Forandringsledningen =] omforflyttning av personal méste
kommuniceras pa ratt satt. Gar inte att komma med en perfekt
produkt och allt fungerar. Eller ja; kanske fungerar men skapar
anda missnoje bland anstillda. Change management (synsétt for
béade leverantor och aterforsaljare till en produkt) Hur ska vi
forhalla oss till det har?

Fériindring i mind set, kommunikation, exempel "flyttar risk fran
aterforsiljare till leverantor” Aterforsiljare méste forsta att det
blir dyrt for Lev att misslyckas med diagnostiseringen.

Allt handlar om storlek pa bolag, vem som &r den dominanta
parten. Stora leverantorer kan handplocka aterforséljare medan
vissa maste kdmpa (da blir det mer service)

Continious improvement= bérja pa ratt niva, gor inte for mycket
pé borjan.

Ex strukturerad produktdelning vid kampanjer kan ge fordelar,
men tar man allt frdn borjan s blir det for dyrt istallet for att
hitta dem saker man kan forbattra langs vagen.
Forvantningshantering (rimliga forvantningar pa bada hall) Visar
att 16sningen ar beprdvad och fungerar efter det kan man inve-
stera mer. Ex historik i borjan for att sedan véga in prognoser
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