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ABSTRACT

University of Gothenburg — School of Business, Economics and Law. Business Administration, Man-
agement Accounting. Master Thesis 15 hp, spring semester 2011

Authors: Karl-Oskar Hildor, Robin Ottosson
Supervisor: Petter Ronnborg

Title: Supply chain performance measurement — a case study in retail

Background and problem discussion: “What gets measured gets done” is a well known saying within
the area of performance measurement. The primary role of performance measurement is to ensure
that the company’s goals are reached. The use of goals and measurements will help the staff to per-
form well, both in the supply chain and in the rest of the company’s operations. Since a supply chain
often times are very complex, the importance of performance measurements are increasing.

Purpose: The purpose with this study is to, within the retail industry, identify a few Key Performance
Indicator (KPI) for a supply chain that can contribute to increased profit through sourcing, warehouse
management, and replenishment.

Delimitations: Due to time limitations, this case study is limited to one company in order to fully
investigate how the company responds to the generally expressed purpose of this study

Method: This study is a qualitative case study. A total of twelve interviews have been performed with
respondents at the studied company. The result of these interviews has been structured through a
theoretical model that Stewart (1997) presented. This model is not anything that the company uses
but is our own interpretation of how to use the information gathered.

Results and conclusions: During the study, it has come clear that there are not many performance
measurements within the company’s SC today and therefore the control of the SC has suffered.
Goals and measurements in form of KPI are needed to direct the SC towards performing according to
the company’s strategy. The company’s strategy for SC has previously been unclear but more recent-
ly a vision has grown that the company will have more joint operations between the different store
concepts and that the company will start to act as a corporate group. The study has also resulted in
presenting different tools that could be used to control the company’s different store concepts and
different products.

Future research: Areas that could have been included in the study but due to limitations in time was
not possible to do is to take a wider perspective and include the company’s external partners, as
supplier, transporter, and distributor. Another perspective would be to follow the implementation
process in the company. It would also be possible to add more companies to the study either from
the same industry or different industries to compare similarities and differences.
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Titel: Prestationsmatning i supply chain — en fallstudie inom detaljhandeln

Bakgrund och problem: “What gets measured gets done” ar ett valkdnt ordsprak inom prestations-
matningsomradet. Den primaéra rollen i prestationsmatning ar att sdkerstalla att foretagets mal upp-
nas och for det anvands mal och matt som hjalper medarbetarna att prestera val. Detta galler saval i
foretagets supply chain som i 6vriga delar av verksamheten. Eftersom en supply chain i manga fall ar
mycket komplex 6kar betydelsen av styrning och matningar.

Syfte: Syftet med denna studie ar att i detaljhandelsbranschen identifiera ett fatal Key Performance
Indicators (KPI) for en supply chain (SC) som kan bidra till 6kad I6nsamhet via materialanskaffning,
lager och butikspafyllnad.

Avgransningar: Studien avgransas till ett foretag for att kunna ga pa djupet och se hur fallstudiens
foretag staller sig till studiens generellt uttryckta syfte.

Metod: En kvalitativ fallstudie har genomforts. Totalt sett har 12 intervjuer genomfort pa det foretag
som ar studieobjekt. Resultatet fran dessa intervjuer har strukturerats utifrdn en teoretisk modell
som Stewart (1997) presenterar. Denna modell dr inte ndgon som foretaget sjilva anvander utan ar
var tolkning av hur det insamlade materialet kan anvandas.

Resultat och slutsatser: | studien konstateras att foretaget idag inte har manga matningar av sin SC-
prestation och att styrningen av densamma darmed blivit lidande. Mal och matt i form av KPI bor
upprattas for att effektivt kunna styra kedjan att prestera sa som foretagets strategi foresprakar.
Strategin for SC har tidigare varit daligt definierad men under senare tid har en vision om mer ge-
mensamma aktiviteter mellan koncepten samt att agera som en koncern vuxit fram. Studien visar
dven pa att olika verktyg som anvdndas for att styra foretagets olika koncept och olika typer av pro-
dukter.

Forslag till fortsatt forskning: De omraden som skulle ha kunnats ta med i denna studie men som pa
grund av begransningar i tiden inte kunnats genomforas handlar om att ta ett mer extern perspektiv
till foretagets SC och genomfora intervjuer hos foretagets partners, i form av leverantor, transportoér
och distributdr. En annan utveckling av studien vore att folja implementeringsprocessen av KPI i fére-
taget. Studien skulle dven kunna utdkas till att omfatta fler féretag i samma eller inom andra bran-
scher for att identifiera likheter och skillnader.
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1. INLEDNING

| detta kapitel presenteras bakgrunden till studien och vilka utgdngspunkter, i form av syfte, frage-
stdllningar och avgrdnsningar som ligger till grund fér arbetet.

1.1 Bakgrund

"What gets measured gets done”
- ordsprak
Citatet ovan visar pa vikten och behovet av att mata. Ifall inget méts eller utvarderas ar risken stor att
dessa saker inte blir ordentligt gjorda. For att uppna en viss niva av effektivitet ar det darfor viktigt
att mata prestationer i foretag for att pa sa satt forsdkra sig om en viss kvalitet pd bade produkter
och tjanster. Denna studie kommer att behandla logistiska prestationsmatningar i ett detaljhandels-
foretags supply chain (SC).

Matningar av en verksamhets aspekter bendmns som prestationsmatningar, en prestation avser na-
got som astadkommits, har utforts, genomfors eller som i framtiden skall astadkommas, utféras eller
genomforas. Ofta anvands olika key performance indicators (KPl) som en term inom prestationsmat-
ning, KPI ar alltsa ett matt som kvantifierar foretagets prestation (Ax et al. 2005). Foretag maste kun-
na hantera en miljo av tvarfunktionalitet, 6kad koppling till kunder och leverantérer, globalisering
och innovation (Kaplan & Norton 1996). Prestationsmatning var fran bérjan fokuserat mot att skapa
varde till aktiedgare genom anvandande av finansiella méatetal (Harrison & van Hoek 2008). Presta-
tionsmatning som ett kontrollmedel har under senare tid motts med allt mer kritik och flera alterna-
tiva matmetoder har vuxit fram som inkluderar icke-finansiella matetal sasom kundndjdhet, leve-
ransservice och utnyttjandegrad (Neely 1998). Att forbattra prestation kraver forandring utav de
matt och matmetoder som anvands. Det racker inte langre att endast mata och kontrollera redan
utforda finansiella prestationer, redovisade i kvartals- och arsrapporter. Istillet maste foretagets
immateriella varden och férmagor vagas in for att na framgang (Kaplan & Norton 1996). Den primara
rollen for ett prestationsmatningssystem ar att kontrollera féretagets valmaende, undersoka om
planer blir implementerade, avgéra om foretaget forbattrar sina prestationer samt om foretaget har
en langsiktig 6verlevnad (Neely 1998). Prestationsmétningar kan anvdndas i manga olika delar av ett
foretag, ett av dessa omraden ar logistiken dar prestationsmatningar ofta ar svara da miljon ar kom-
plex (Cai et al. 2009).

Logistik innebar framfoér allt fysiska produktfloden men utvecklingen av begreppet har inneburit att
det idag aven omfattar fléden av information och den organisatoriska strukturen for att hantera des-
sa floden (Nationalencyklopedin 2011). En SC kan beskrivas som flodet av material fran ravara till

Material

v

Information
Figur 1.1 Delar i SC (Harrrison & van Hoek 2008)



slutkonsumenter, kedjan bestar av ett natverk aktérer som gemensamt forvandlar ramaterial till en
slutprodukt. | en SC finns dels ett gemensamt mal om att effektivisera flodet men dven en individuell
uppgift for varje aktor i kedjan att addera varde (Harrison & van Hoek 2008).

| en SC utfors en mangd olika processer som behover styras och kontrolleras, ndgot som kan inbegri-
pas i begreppet supply chain management (SCM). Planering innebér att definiera hur mycket av varje
produkt som skall kdpas, tillverkas, distribueras och séljas varje dag, vecka eller manad. Kontroll am-
nar a sin sida att se till att planen foljs. Det slutgiltiga malet med en SC och SCM ar att tillfredstélla
slutkonsumentens behov (Harrison & van Hoek 2008) och dar ar prestationsmatning en avgdrande
faktor for att foretag ska kunna effektivisera och forbattra sin SC prestation (Cai et al. 2009). Emeller-
tid utgér SC en komplex miljo som innebéar svarigheter pa grund av ett ofta stort antal inblandade
aktoérer i kedjan (Holmberg 2000).

Den del av ett foretags distributionskedja som ligger sist kallas detaljhandel (Nationalencyklopedin
2011). Det ar denna del som har den faktiska kundkontakten och avser framst forséljning i butik till
privatpersoner. Det gar inte att nog poangtera vikten av att detaljhandeln servar kunderna pa basta
satt, det ar trots allt hdar som forsaljningen sker och foretagets intdkter skapas (Lusch et al. 2011). |
ett SC sammanhang ar detaljandel intressant da det dr manga yttre faktorer som har inverkan pa
efterfragan, till exempel vader och media. En kedja maste vara sa flexibel och anpassningsbar som
moijligt for att pa basta satt mota efterfragan ifran kunden. Det &r just efterfragan ifran slutkunden
som avgor vilka produkter, vilken tid och i vilka kvantiteter produkterna ska levereras. En flexibel och
effektiv SC skapar mojligheter for att hitta en balans mellan kostnader och tillgdnglighet. For att
astadkomma detta krévs att mal och matt utvecklas och anvands av féretag.

1.2 Problemdiskussion

Att forklara syftet med en SC &r enkelt, att forsta hur en SC fungerar med den komplexitet som den
bestar av i form av aktorer, processer och floden ar nastan en omojlighet (Harrison & van Hoek
2008). Férutom den problematik som utgors av den grundlaggande strukturen av en SC sa ska dven
en ratt anpassad SCM utvecklas efter de specifika krav varje foretag stéller. Det finns idag inte manga
foretag som endast hanterar en produkt utan i de flesta fall rér det sig om ett flertal produkter som
exempelvis varierar i varde storlek och hallbarhet och med ett ursprung fran en mangd olika lander
bade nar och i fjarran.

| flertalet branscher inom detaljhandeln idag finns en utbredd trend som s&ger att foretagen bade
har egentillverkade varuméarken samt externa varumarken i sitt sortiment. Ytterligare aspekter som
maste tas in i berdkningar nar det géller detaljhandel &r att varorna som saljs ofta ar starkt modebe-
tonade och det galler for handeln att sténdigt ha ett aktuellt sortiment for att inte riskera att bli sta-
ende med oséljbara varor pa grund av att sdsongen eller efterfragan tog slut (Fernie & Sparks 2009).
Naturligtvis finns produkter som det alltid ar sdsong for men i de flesta branscher existerar dven mer
sdsongsbaserade produkter, exempelvis ar julkort svart att silja efter den 24 december medan osal-
da jeans gar att rea ut under en langre period (Fernie & Sparks 2009). Dar dessa fluktuationer finns
bor styrningen av inkdpen vara mer genomtankt och behovet av pricksdkra prognoser 6kar, eftersom
produkterna har ett tydligt "dyrast fore” datum. Det géller saledes att hitta avvdagningar mellan kost-



naden att ta hem varor och lagerhalla dem mot att riskera att sdlja slut pa varorna innan efterfragan
sinar (Fernie & Sparks 2009).

“You can’t manage what you can’t measure”
(Neely 1998, sid 2)

Som tidigare namnt sa har organisationer ett behov av att méta sina prestationer. Ovanstaende citat
visar pa vikten av matningar for att styra verksamheten. Neely (1998) pekar vidare pa att for att lyck-
as styra verksamheten racker inte matningar. Avgorande ar att matningarna f6ljs upp, utvarderas och
ageras pa utifran det som framkommer. For att pa basta satt kunna astadkomma dessa framgangar
galler det att forsakra sig om att méatningarna blir val genomforda. Vad avgér da om matningen ar
lyckad? Det enklaste svaret pa den fragan ar att sa lange prestationsméatningen genererar mer varde
dn vad den kostar att utfora sa ar den en framgang. Samtidigt ar detta nagot som ar mycket svart att
kalkylera fram. Tva kriterier som kan tas med i utvarderingen av prestationsméatningen ar huruvida
informationen gynnar féretaget, samt om den kommer att anvandas (Tangen 2005).

Vid design av matsystemet &r det viktigt att ha matt

som grundar sig i foretagets strategi och inte bara "Measure the wrong things and things
mater for matandets skull. Neely (1998 sid 31) ex- will go wrong”
emplifierar detta fran olika féretag ddr matningar av —Neely 1998 sid 31

exempelvis kundservice fatt motsatt effekt darfor

att personalen forsoker uppna matten men inte bryr sig om den bakomliggande orsaken till matten.
En overdriven fokusering pa vissa enskilda matt inom foretag har varit vanligt, typexemplet ar att
halla hég produktivitet oavsett om produkten kan séljas eller ej eller att de anstallda &r radda att
forlora sin bonus och darfor bygger gigantiska lager for att undvika brist i produktionen (Harrison &

van Hoek 2008).

Beamon (1999) beskriver valet om vad som ska matas som en kritisk del vid skapandet av presta-
tionsmétning i en SC, beroende pa den komplexitet samt storlek som omradet spanner over. Samti-
digt konstaterar Shepherd & Ginter (2006) att det saknas ett systematiskt satt for att sammanstalla
matt som mater och utvarderar SC prestationer. Det finns kvalitativa och kvantitativa matt, matt som
fokuserar pa kostnader eller faktisk prestation samt flera olika nivaer och modeller for hur matten
kan sorteras. Ett av problemen rérande prestationsmatning i allmadnhet och av prestationsmatning i
SC i synnerhet namns saknad koppling till strategi (Beamon 1999, Holmberg 2000, Gunasekaran et al.
2004). Vidare rér mycket av kritiken att matten inte har en rimlig balans utan ar alltfor finansiella och
endast fokuserar pa kostnader (Beamon 1999, Holmberg 2000, Cai et al. 2009). Holmberg (2000)
belyser dven mer specifika problem med prestationsméatning av SC sa som att ekonomiska matt ar
inte alltid enkelt att kombinera med ingenjorers fokusering pa de fysiska flodena. Det papekas dven
att de finansiella flodena sker vertikalt inom en organisation medan SC flédena &r horisontella inom
flera organisationer. Aktérer inom en SC blir girna sjalvcentrerade vilket dven Beamon (1999) poang-
terar &r en risk med vissa matt som leder till lokal suboptimering och att SC kontexten forsvinner.
Beamon (1999), Gunasekaran et al. (2001, 2004), Chan & Qi (2003) och Shepherd & Giinter (2006)
presenterar alla ramverk med KPl:er for SC. Enligt Gunasekaran et al. (2004) saknas fallstudier inom
omradet for prestationsmatning inom SC. Vad denna studie &mnar astadkomma ar att applicera och
utvardera litteraturens forslag av KPl:er pa ett faktiskt fall.



1.3 Syfte och frdgestdllningar

Syftet med denna studie &r att i detaljhandelsbranschen identifiera ett fatal Key Performance Indica-
tors for en supply chain som kan bidra till 6kad l6nsamhet via materialanskaffning, lager och bu-
tikspafylinad.

For att hjalpa till att besvara syftet har foljande fragestallningar stéllts upp:
- Hur kan KPl:er anvandas for att dstadkomma mal inom SC?
- Hur kan KPl:er anvandas for att styra olika situationer och olika varufléden?
- Vilka KPl:er kan anvandas for att uppna efterstravad effekt for supply chain?

1.4 Avgransningar

For att pa basta satt besvara studiens fragestéllningar och syfte inom den begransade tidsramen har
det varit nodvandigt att avgrdnsa studien till ett foretag for att kunna ga pa djupet och se hur fallstu-
diens foretag staller sig till studiens generellt uttryckta syfte.

1.5 Disposition

Arbetet har foljande disposition. | kapitel tva (2) presenteras den referensram i vilken flera aspekter
av prestationsmatning beskrivs, vilka senare anvands for att analysera resultatet och dra slutsatser.
De metodval som skett under arbetets gang redovisas i det tredje (3) kapitlet, har beskrivs bland
annat hur intervjumetod, hur insamlad data har analyserats och studiens generaliserbarhet. | kapitel
fyra (4) presenteras resultatet av intervjuerna, strukturerad utifrdn en modell som presenteras i refe-
rensramen i kapitel tva. Resultatet analyseras i kapitel fem (5) som delvis ocksa ar strukturerat ut-
ifran den tidigare hdnvisade modellen. Arbetets slutsatser och forslag fér vidare forskning ar sedan
presenterade i kapitel sex (6).



2. REFERENSRAM

| detta kapitel presenteras ramar fér prestationsmdtning inom SC, vilket sker genom att begrepp och
modeller fran litteraturen inom olika omrdaden tas upp. Dessa ligger sedan till grund fér den genom-
férda studien och fér analys av resultatet. Referensramen dmnar ge en enkel och grundléggande
férklaring av prestationsmdtning, sambandet mellan kostnader och logistik samt en modell som re-
dogér for SC- processer.

2.1 Prestationsmdtning

Matningar av verksamhets aspekter bendmns som prestationsmatningar, en prestation avser nagot
som astadkommits, har utforts eller genomfors eller som i framtiden skall astadkommas, utforas eller
genomfdras (Ax et al. 2005). En prestation kan bestd av det mesta exempelvis tillverkning av en vara
eller utférandet av tjanst. Aven arbetet med att skapa nojda kunder eller néjda medarbetare kan ses
som en prestation. Ett prestationsmatt ar ett tal eller annan storhet som i komprimerad form ger
information om en prestation. Andra bendamningar som anvands kan vara nyckeltal, matetal, styr-
matt eller KPI (Ax et al. 2005).

| foretag dgnas mycket tid at att mata, nagra exempel dar matning forekommer ar exempelvis redo-
visning, budgetering och produktkalkylering. Ofta ror det sig om finansiella prestationer sasom lon-
samhet, forsaljning och kostnader. Det har dock skett en utveckling mot anvandandet av allt fler icke-
finansiella matt ofta grundat i kritik mot de finansiella matten, nagra vanliga synpunkter mot finansi-
ella tal ar (Ax et al. 2005):

e Fokuserar pa redan intréffade handelser

e Leder till kortsiktigt agerande da de &r knutna till externredovisning

e Tenderar att vara sa aggregerade att de inte kan signalera problem

e Tarinte hansyn till aspekter gillande foretagets agerande mot sin omvarld
e  Ger lite information om vad som skapar framtida varde

e Dalig koppling till inforandet av strategiska malsattningar

e Ofta svara for medarbetare att forsta och relatera till sitt arbete

Ett framgangsrikt foretag arbetar mot och nar sina mal, malen kan réra bade ekonomisk tillvaxt som
trivsel hos personal. Stérre huvudmal bryts normalt sett ner i mindre delmal. Prestationsmétning
utgar fran dessa delmal da det 6vergripande syftet med prestationsmétning ar att underlatta strate-
giimplementering (Ax et al. 2005).

Sett ur ett mer operativt perspektiv ar prestationsmatning ett verktyg for att kunna félja den l6pande
verksamheten och se att mal uppnas. Matningen utgor dven ett kommunikationsmedel genom att
visa vad foretaget fokuserar pa samtidigt som det kan utgéra motivation genom att visa pa mal som
uppfyllts. Prestationsmatning ger signaler om avvikelser och huruvida den kortsiktiga verksamheten
stimmer in pa foretagets langsiktiga planer. Det ar dven ett verktyg for att utfora jamforelser mellan
interna avdelningar inom foretaget men dven gentemot foretagets konkurrenter. Matningarna kan
dven ge underlag for beslut sdsom strategiska mojligheter, omraden att utveckla eller utgivande av
beloningar, de kan dessutom visa tecken pa forandringar i foretagets omvarld (Ax et al. 2005).



2.2 Prestationsmdtning i SC

Att analysera prestationen i system utifran begrepp sasom bra, tillfredstallande och daligt ar inte
bara vagt utan dven svart att anvinda pa ett meningsfullt satt. Siffor kan bidra till att skapa tydlighet
och ofta finns det redan mycket data i form av siffror fardigt inom organisationer eller att de sedan
lange anvants vid matningar. Att siffror anvants behover dock inte innebéra att de lyckas spegla pre-
stationen i ett system, for detta krdvs namligen ofta att de anvands inom ratt kontext det vill sdga att
systemets hela omfattning vags in. Bestar exempelvis systemet av en eller flera organisationer? Avser
systemet en eller flera produkter? En SC kan ses som ett system som bestar av ett flertal olika pro-
cesser eller nivaer som i varierande man integreras med varandra varvid en SC ar ett komplext sy-
stem vars komplexitet 6kar med antalet processer och nivaer som ingar (Beamon 1999).

Brewer och Speh (2000) beskriver hur det finns hundratals logistiska matt som utvarderar och méater
logistiska prestationer. De ar dock sallan fokuserade pa att méata, motivera och optimera summan av
de prestationer som utférs inom ett foretag eller inom en integrerad kedja . For att exempelvis kunna
mata hur mycket icke- vardeskapande tid som finns i en SC maste unika matt skapas. Harrison och
van Hoek (2008) uttrycker hur traditionella prestationsmatt inom foretag ofta har en mangd be-
gransningar, framfor allt lokaliserar de individuella funktioner vilka optimeras nagot som i sin tur
leder till en suboptimering av prestationen i en SC. Gunasekaran et al. (2004) beskriver att manga
foretag inte lyckats med att effektivisera och na full potential i sin SC tack vare att de misslyckats med
att utveckla en prestationsmatning och matt som leder till en integrering av SC.

2.3 Komponenter for effektiva KPI:er

De KPl:er ett foretag anvander for att mata sin SC prestation behover vara val genomtankta. Att an-
vanda generella KPl:er som inte ar anpassade till ett specifikt foretag, utan snarare kan beskrivas som
one-size-fits-all, ar alltsa nagot som inte fungerar val (Forslund 2011). Det géller att tydligt definiera
vad som efterstrdvas med matningarna och inte bara vad som ska matas (Neely & Bourne 2000).
Flertalet forskare diskuterar vad som &r viktigt ndr nya KPl:er ska definieras och tas i bruk, det ge-
mensamma mellan dessa forfattare handlar om att anpassa matten till foretagets egen verksamhet
(Eckerson 2006, Forslund 2011, Neely & Bourne 2000, Tangen 2003).

Under prestationsmatningarnas tidiga ar har mycket fokus lagts pa att hitta finansiella nyckeltal som
hjalper till att mata och styra verksamheten (Neely & Bourne 2000). Det har handlat mycket om re-
turn on investment (ROI), return on equity (ROE) och liknande finansiella tal. Framat mitten av 90-
talet blev foretag mer och mer intresserade av att mata icke-finansiella tal och idag ar detta mycket
vanligt inom naringslivet (Neely & Bourne 2000).

Flertalet forfattare pekar pa vikten av att féretagets strategi ar for-
f

ankrad i de KPl:er som anvands. Eckerson (2006) beskriver hur
KPl:erna ska ligga i linje med foretagets strategi. Neely och Bourne
(2000) tar en lite annan vinkel och havdar visserligen att KPl:erna ska
ligga i linje med strategin men dessutom att vid skapandet av
KPl:erna behover ledningen konkretisera strategin. Hir menas alltsa
bade att KPI hjalper strategin men dven att strategin hjalper KPI.

““The act of deciding what to measure
forces the management team to clarify
their language and define precisely what
their strategy encompasses.”

- Neely & Bourne 2000 sid 4

N




Genom de KPl:er som anvands ska som sagt féretagets strategi lysa igenom (Eckerson 2006, Holm-
berg 2000). Detta bor ske pa ett sitt sa att de anstédllda som anvander KPl:erna operativt forstar hur
och varfor de ska anvdndas (Tangen 2003). Det géller att inte ha for manga tal att méata utan att kraf-
tigt begransa antalet KPl:er som varje person ska arbeta utifran (Eckerson 2006). Anledningen till en
sadan begransning ar att medarbetarna maste kunna férsta vilka tal som ska prioriteras och ju fler
saker som mats desto svarare blir det for de anstallda (Tangen 2003, Neely & Bourne 2000).

N&r nya KPl:er ska tas fram bor foretagen bérja med att fa fram vilka foretagets kritiska framgangs-
faktorer ar och hur dessa stodjer strategin, det galler att utveckla KPl:er som mdijliggor att strategin
forverkligas. Enligt Tangen (2003) behdver forst 6vergripande matt utvecklas som visar pa hur fore-
taget presterar, ofta blir det ett for stort fokus pa finansiella tal. Dessa 6vergripande matt bor sedan
brytas ner till mer “lokala” matt. Genom att matten sedan
aggregeras uppat och blir de "globala” matt. Improve

operating

efficiency

For att konkretisera dessa tankar presenterar Neely och

Bourne (2000) en framgangskarta (success map) som visar I:;;H\rg-:f

hur de 6vergripande KPl:erna kan uppnas. Med denna performance

modell menar forfattarna att man inte kan borja med att

fraga sig vad som ska matas utan gar istillet ner fran Reduce Improve
lead times stock control

Overgripande strategiska fragor och tittar pa vilka bakom-

liggande orsaker som finns och hur management kan sty- I

ra pa den nivan for att uppna de 6vergripande strategiska employees

malen. Nar denna framgangskarta (success map) ar defi-

. . o . . . Figur2.1S Neely & B 2000 sid. 4). Fi

nierad kan man aterga till den ursprungliga fragan om vad _fgur _ufcess map ( eey. oourhe ! ) )- Figuren
. |ases nedifran och upp och visar pa vikten av att inkludera

som ska matas.

de anstallda.

Neely och Bourne (2000) anger implementeringen av matten och malen som kritiskt fér att undvika
ett misslyckande. Att ha tillracklig infrastruktur inom organisationen kravs for att klara av de uppsatta
malen. Problem som kan finnas i féretag ar att de matningar som ska utforas faktiskt utférs men det
brister i att det inte finns bra satt att sprida resultatet av dessa matningar vidare ut i organisationen
(Neely & Bourne 2000). For att lyckas med implementeringen behdver féretag férankra KPl:erna i
organisationen. Genom att i ett tidigt skede involvera personalen och att ldgga tid pa utbildning kan
personalen kdnna sig trygg i anvandandet av matten. Ledningen behéver dessutom tydligt visa sitt
stoéd genom hela processen for att implementeringen ska lyckas (Tangen 2003).

2.4 Logistikkostnader

Kostnader for ett foretags logistikfunktion uppkommer genom hela SC. Beslut som tas inom ett om-
rade kan snabbt fa konsekvenser inom en annan del av SC, allt hdanger samman (Christopher 1998).
En forandring av servicenivan ger konsekvenser for kapitalbindningen, precisionen i férsaljningspro-
gnosen har betydelse for orderstorlekar och osdkerhet i ledtid paverkar sdkerhetslagret.

ROI anvands i manga foretag som ett viktigt finansiellt matt dar flera olika aspekter i ett foretags
valmaende vags in (Christopher 1998). ROI jamfor vinstmarginalen gentemot investerat kapital. Att
astadkomma ett hégt ROI krdver att vinstmarginalen hojs eller att det sysselsatta kapitalet sanks.
Vanligtvis forsoker foretag hoja vinsten och glémmer samtidigt bort den andra delen av ekvationen,



att minska kapitalanvdandningen (Christopher 1998). Inom detaljhandeln finns vetskapen om att fore-
taget kan nd en hég ROI dven med en liten vinstmarginal ifall kapitalet anvands pa ett effektivt satt
(Christopher 1998). Figuren nedan (figur 2.2) ar i grunden en Dupont- modell vilket visar olika av-
kastningsmatt och vad som paverkar mattet (BAS 2010). Nar de logistiska kostnaderna star i fokus
finns olika aspekter som paverkar olika omraden som tillsammans bestammer ROl (Christopher
1998).

| figuren (figur 2.2) kan utldsas
vilka delar av foretaget som

logistikens prestation paverkar
- Vinstmarginal

det finansiella utfallet. Logisti-

ken kan paverka foretagets in-
tdkter genom att skota sina ata-

ganden pa ett bra satt, att ha en / ROI

hog kundservice och snabbt och
palitligt leverera varorna Okar

sannolikhet for aterkép och + Sysselsatt kapital
lockar fler kunder (Christopher -
1998, Harrison & van Hoek .

2008). Att minska logistikkost-
naderna ar ett bra sitt att na

Likvida medel

. . o = Logistisk opaverkbar
hogre finansiella mal. SCM har + I:I o
har ett stort ansvar, att minska Fasta tillgangar - = Logistisk paverkbar

kostnaderna for SC men utan att Figur 2.2 DuPont-modell (Christopher 1998 sid. 79)
langsiktigt aventyra den nuva-
rande prestationsformagan

(Harrison & van Hoek 2008).

For logistiken finns stora mojligheter att paverka lagret, har spelar manga parametrar in som till-
sammans ska mynna ut i en godtagbar lagerniva. | lagret finns manga kostnader som kan héja vinst-
marginaler och forbattra finansiella nyckeltal. Sakerhetslagrets dimensionering ar en punkt dar fore-
tag kan goéra mycket, det géller att hitta den avvdgning mellan kapitalbindning och serviceniva som
passar for det specifika foretaget. Sakerhetslagrets funktion ar att tacka efterfragan under ledtiden,
ju mindre spridningen i ledtider och efterfragan ar desto mindre behoéver sakerhetslagret vara
(Lumsden 2006). Osdkerhet ar alltsa en parameter att ta i beaktande néar det galler dimensioneringen
av sakerhetslagret, ju sdkrare efterfrageprognoser som foretaget lyckas astadkomma, desto mindre
blir sdkerhetslagret (Lumsden 2006), foretaget bestéller inte in mer dn vad som behd6vs och kostna-
derna for SC minskar (Harrison & van Hoek 2008). Mattila et al. (2002) menar att prognosfel resulte-
rar i antingen utebliven forsaljning eftersom efterfragan var hogre dn berdknat eller att varor beho-
ver realiseras ifall efterfragan ar lagre an beraknat.

SC prestationer kan dven paverka kundfordringar i foretaget. Genom att minska tiden for fran order-
laggning till leverans innebér det att kunden kan fa varan snabbare vilket leder till att fakturan kan
skickas tidigare och féretaget far betalt snabbare (Christopher 1998).



2.5 SCOR

Dagens 6kade krav fran kunder om snabba leveranser stéller idag helt andra krav pa foretag och en
effektiv SC ses som en tydlig konkurrensfordel (Stewart 1997). Det ar inte enkelt for ett foretag att
utvardera sina prestationer i en SC och det ar inte heller enkelt att upptacka vilken forbattringspo-
tential som finns i en SC. | ett steg mot att underlatta detta har ett branschdévergripande ramverk
kallat for supply chain operations reference model (SCOR) utvecklats utifran studier av 70 foretag
inom olika branscher av de tva konsultbyraerna Pittiglio Rabin Todd & McGrath (PRTM) och Advan-
ced Manufacturing Research (AMR). Tillsammans skapade organisationen Supply Chain Council (SCC)
som idag utvecklar SCOR -modellen (Harrington & van Hoek 2008).

SCOR- modellen som presenterades 1997 kan ses som en utveckling av Business Process Reenginee-
ring (BPR) genom att utgora en referensmodell for de standardiserade processer som ingar i en SC.
Genom att utga fran en referensmodell kan féretag se faktiska forandringar de kan genomfora, istal-
let for att endast observera hur andra féretag arbetar (Stewart 1997).

SCOR- modellen har blivit en standard for att definiera SC processer (se Gunasekaran et al. 2001 &
2004, Harrison & van Hoek 2008, Holmberg 2000, Cai et al. 2003, Shepherd & Glinter 2006) och utgar
fran fyra grundlaggande SC processer: plan (planering), source (materialanskaffning), make (tillverk-
ning) och deliver (leverans). Genom att dela in sin SC i dessa fyra omraden refererar Stewart (1995)
till en integrerad SC vars syfte ar att minimera icke- vardeskapande aktiviteter och dess tillhérande
strukturer som driver investeringskostnader, verksamhetskostnader och tid i SC processerna. Genom
att integrera SC gar det att astadkomma en battre respons mot kunder, hogre flexibilitet samt sankta
kostnader vilket i slutdndan ger en hogre konkurrenskraft.
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Figur 2.3 SCOR- modellen (Stewart 1995)

SCOR- modellen som presenterats i figur 2.3 redovisar de fyra huvudprocesserna i ett féretags SC,
modellen beskriver dven de typer av aktiviteter som forekommer inom varje huvudprocess. Vilket



mojliggdr anvandandet av modellen som ett verktyg for att hitta mal och matt att anvéanda sig av for
att utveckla sin SC (Stewart 1997).

2.6 Nutida Forskning inom prestations mdtning i SC

Shepherd och Glinter (2006) har forsokt att redovisa den moderna forskning som bedrivs inom om-
radet prestationsméatningssystem och matt for SC genom att ga igenom den samtida litteraturen. De
kan konstatera att mycket av de generella asikter som géller for prestationsmatning dven har gjorts
géallande for prestationsmatning i en SC som exempel att majoriteten ar finansiella matt och att de
framfor allt mater redan utférda prestationer (se Beamon 1999, Gunasekaran et al. 2001, 2004). Det
omkring 50 talet artiklar som identifierades inom omradet prestationsmatning i SC bestar av en
mangd olika tankar och idéer. For att underlatta sortering matten anvands den av Neely et al. (2005)
presenterade indelning av matt i; kvalitet, tid, flexibilitet och kostnad. Shepherd och Giinter (2006)
lagger aven till matt harrérande innovation. For att avgdra inom vilket omrade matten skall brukas
anvands Stewarts (1997) utvecklade SCOR modell. Matten sorteras aven in i huruvida de ar kvalitati-
va eller kvantitativa.

42 % av de identifierade matten harror kostnader medan matt som istallet avser kvalitet uppgar till
28 %, 19 % avser tid och 10 % ror matt av flexibilitet medan endast 1 % kan rdknas till innovation. Nar
det géller inom vilka omraden matten anvands ar det till 30 % inom plan, 16 % inom source, 26 %
inom make och 20 % inom deliver. 82 % ar kvantitativa och 18% kvalitativa (Shepherd & Gilinther
2006). Se bilaga 1 for full redogorelse av alla identifierade matt.

2.6.1 Ramverk for SC

Gunasekaran et al. (2001) menar att manga foretag har upptackt mojligheterna med SCM men att
det i manga foretag saknas mal och matt for att astadkomma en integrerad SC. Av den anledningen
har ett teoretiskt ramverk for att mata prestation i en SC utvecklats och matt identifieras utifran den
modell dar Stewart (1997) delar in SC i plan, source, make och deliver. Gunasekaran et al. (2001) tar
sin utgangspunkt ifran tva identifierade punkter som behdver tas hansyn till vid utvecklandet av
matmetoder och matt for SC.

1. Det behdver finnas en balans mellan finansiella och icke-finansiella matt. Finansiella matt ar
val anpassade att anvandas for strategiska beslut och externa rapporter medan den dagliga
kontrollen av tillverkning och leverans enklare sker med icke-finansiella tal. Att begrdnsa an-
talet matt beskrivs dven vara viktigt .

2. Det behover finnas en tydlig distinktion mellan de olika nivaerna dar prestation mats. | form
av strategisk, taktiskt och operativt sa att matt kan relateras till den niva dar de ar bast lam-
pade att anvandas.

Utifran det teoretiska ramverk som Gunasekaran et al. forst presenterade 2001 genomforde Gunase-
karan et al. 2004 en survey-undersokning dar ramverket presenterades for ett antal foretag som fick
mojlighet att ranka matten. Valet av respondenter skedde utifran foretag som tidigare implemente-
rat SCM. Det tidigare teoretiska ramverket och den genomférda survey-undersokning sattes darefter
samman till ett nytt ramverk for att mata och utvardera SC prestationer.
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Figur 2.4 Mal och matt i SC (Gunasekaran et al. 2001)

Nagra av de matt som det teoretiska ramverket av Gunasekaran et al. (2001) lyfts fram presenteras i
figur 2.4., det slutgiltiga ramverket ses i bilaga 2.

Ramverket ar indelat i de tre olika nivaerna; strategiskt, taktiskt och operationellt samt enligt; plan,
source, make och deliver. Varje matt inom dessa tva dimensioner ar sedan placerade i den ordning
varefter de blivit rankade i den empiriska undersékningen. Vissa matt forekommer i flera celler vilket
innebar att de ansetts lampliga att anvdnda pa flera nivaer eller inom flera omraden. Modellen for
framtagandet av ramverket ar i sig inget nytt och forfattarna foreslar att varje enskild organisation
utvecklar sitt eget ramverk med fordel utifran en méangd olika matt inom varje del som sedan rankas
av personer i foretaget. Vidare papekas att varje foretag ar unikt och det ramverk som presenterats
framfor allt bygger pa vad som skrivits inom det specifika &mnet och bor darfér endast ses som en
startpunkt (Gunasekaran et al. 2004).

2.6.2 Planering

Stewart (1997) forklarar att det finns olika delar av planering. Dels planering for efterfragan och for-
sorjning vilket innefattar att sakra tillgang till material, aggregera efterfragan, planera kapacitet, pro-
gnosarbete och kampanjplanering. Dels planering av infrastruktur fér som refererar till make/buy
beslut, SC konfigurering och langsiktig kapacitetsplanering etcetera. Gunasekaran et al. (2001) férkla-
rar genererandet av en order som viktig del i SC eftersom det paverkar efterkommande aktiviteter
och lagernivaer. Ett forsta steg ar att utvardera den orderskapande metod som anvéands och hur in-
formationen som ligger till grund for en order hanteras, finns ratt och precis data kan en order hante-
ras korrekt. Foretagets ledtid ar en stark konkurrensfordel och ett viktigt matt. Christopher (1998)
definierar orderledtid med att innefatta: orderskapande + planering + schemalaggning + inkop +
sammanstallning + kontroll + leverans. Orderledtid ar en viktig parameter att mata och kan sagas
utgora tiden mellan efterfragan och tillfredstéllelse. En minskning av orderledtiden innebar en sank-

11



ning av SC svarstid och paverkar kundservicenivan direkt. Logistiska kostnader ar viktiga att méata, en
SC stracker sig 6ver manga delar i ett foretag och det ar darfor viktigt att utvardera vad en strategi
eller forandring ger for kostnader och paverkan for hela kedjan. En total logistikkostnad beskrivs av
Stewart (1997) innehalla orderlaggningskostnader, materialanskaffningskostnader, lagerhallnings-
kostnader samt SC finanser och affarssystemskostnader. En SC innefattar en stor kapitalanvandning i
bland annat kundfodringar, fabriker, lokaler, inventarier och lager att mata deras kostnad och av-
kastning ar viktigt exempelvis via kassaflode och ROl (Gunasekaran et al 2004). De matt som identifi-
erats for planering aterfinns i bilaga 2.

2.6.3 Materialanskaffning

Precis som for planering delas materialanskaffning in i tva nivaer av Stewart (1997). Det ena ar den
faktiska anskaffningen som bland annat innebar mottagande, hantering och inspektion av materialet.
Det andra omradet refereras till som infrastruktur och rér kontrakt, certifiering och betalning. Utvar-
deringsprocessen av leverantorer har genomgatt stora forandringar och handlar inte langre endast
om att jamfora priser. Idag kretsar det kring flexibilitet, integration och kundndéjdhet vilket innebar
att prestationsméatning inom materialanskaffning avser framfor allt matt som mater samarbete och
langvariga relationer till leverantérer (Gunasekaran et al. 2001). Utvardering av leverantorer bor ske
inom flera nivaer. Den strategiska nivan beskrivs réra matning av ledtiderna och kvalitetsniva hos
leverantorerna mot branschnorm. Pa taktisk niva 4r matningen kopplad till kapacitetsflexibilitet och
kvalitetssakringsarbete medan den operationella nivan rér matning utav antal felfria leveranser och
uppratthallande av det planerade tillverkningsschemat (Gunasekaran et al. 2004). De matt som iden-
tifierats for materialanskaffning aterfinns i bilaga 2.

2.6.4 Tillverkning

Tillverkning delas av Stewart (1997) in en niva som innefattar produktionsutférande sasom mottag-
ning av material, tillverkning, produkttester, paketering, lagerhallning, markning och utleverans. Som
infrastruktur inom tillverkning finns optimering av maskiner, fabriker och lager samt planering och
sekvensering av tillverkning. Gunasekaran et al. (2004) menar att tillverkning eller sammanstéllning
av produkter har stor inverkan pa produktkostnaden, produktkvalitén samt fér leveransens hastighet,
palitlighet och flexibilitet. Prestationen i en SC paverkas betydligt av antalet produkter som tillverkas,
farre antal produktvarianter ger hogre vardeskapande per anstalld och dven storre flexibilitet, battre
leveranssakerhet och mer produktutveckling. Att valja antal produkter att producera kan ses som ett
tydligt strategiskt val (Gunasekaran et al. 2001). Kapacitetsutnyttjande &r en given parameter att folja
och ligger till grund fér den orderplaneringen som blir utford i ett tidigare skedde av SC. Att darfor
mata och utvardera kapacitetsutnyttjande blir viktigt for att kunna 6ka flexibiliteten och minska led-
tiden i SC. Lagrets funktion har fran borjan varit en buffert mot osdkerhet men innebar idag en stor
kostnad och forlangda ledtider i en SC (Gunasekaran et al. 2001). De totala kostnaderna fér lagerhall-
ning i en SC kan brytas ner i foljande kostnader: kostnad for drift av lager, kapitalbindningskostnader,
inkuranskostnader och bristkostnader som leder till stopp i produktion eller missad forsaljning (Ste-
wart 1995, Christopher 1998). De matt som identifierats for tillverkning aterfinns i bilaga 2.

2.6.5 Leverans

Stewart (1997) tar for leverans upp distribution, frakthantering for import och export pa den ena
nivan och for infrastruktur styrning av kvantiteter for distribution och styrning av orderstorlekar.
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Leverans ar den lank i kedjan som har direkt paverkan for kundservicen och utgor en viktig parameter
att mata. Miljon i vilket leveransomradet verkar ar i standig férandring och en stor mangd faktorer
paverkar dess resultat (Gunasekaran et al 2004). Leveransprestation kan kopplas till framfor allt tre
faktorer; distributionskanal, schemalaggning (ruttplanering) och lokalisering. Ratt kombination av
dessa leder till forbattrad leveransprestation. En annan aspekt pa leveransprestation ar leveranssa-
kerhet, huruvida en perfekt leverans skett ar i slutdndan ett matt pa kundservice. For detta begrepp
anvands Christophers (1998) definition som vager in huruvida leveransen var i tid, komplett och fel-
fri. Att méata den totala distributionskostnaden och analysera dess struktur &r viktigt da denna kost-
nad utgdr en betydande del. Forslagsvis sker det genom att undersdka varje enskild dels kostnad
samt dess effekt pd kundservicen for att kunna gora avvagningar mellan exempelvis kostnaden for
flera distributionscentraler eller att 6ka antal distributionsbilar for att na battre kundservice (Guna-
sekaran et al. 2001). Aven tiden en kund far vinta innan en fraga besvaras eller hur servicen ser ut
efter leveransen kan vara viktigt att mata och kan utveckla prestationen i SC (Gunasekaran et al
2004). De matt som identifierats for leverans aterfinns i bilaga 2.

2.7 Sammanfattning av referensram

| detta kapitel har olika omrdden med anknytning till prestationsméatningar presenterats. Samman-
fattningen ger en overblick 6ver vilka modeller och begrepp som kan sdgas utgéra grunden for att
besvara studiens syfte och fragestallning.

For att ett KPI ska vara effektivt kravs forst och framst att mattet 4r anpassat till foretagets strategi,
detta ar nagot av yttersta vikt, baserat pa antal forfattare som diskuterar &mnet. Andra generellt
accepterade tillvagagangssatt for att na effektiva KPl:er ar bland annat att inkludera medarbetarna i
ett tidigt skede, da det trots allt &r de som operativt ska jobba med matten samt att begransa antalet
KPl:er sa att de blir Iattoverskadliga och aven lattférstaliga for organisationen. Implementering ar
alltsa vitalt nar det galler att na en framgangsrik matteknik inom foretaget.

Logistiken ar en viktig del av foretagen, i figur 2.2 kan vi se hur logistiken kan paverka foretagens
overgripande nyckeltal genom olika atgarder. Vissa saker ter sig naturligt, till exempel att foretagets
vinst 6kar ifall kostnaderna for SC minskar sa lange kundservicen dr oférandrad medan andra faktorer
kan vara att en effektiv SC kan férbattra kundfodringarna da fakturan kan skickas ut ju fortare kun-
den far sina varor.

SCOR modellen kan anvandas som en mall for att definiera en SC. Den strukturerar och visar inom
vilka omraden och aktiviteter som foretag behdver mata sin SC prestation. Det saknas en generell
metod for vad som skall matas inom SC. For att ge en viss likformighet anvdands ofta SCOR for att
sortera in matten och utifran detta synsatt har sedan olika ramverk utformats som kan ses som
startpunkt for skapandet av KPl. Genom att fa inspiration fran tva av dessa ramverk kommer det
hjalpa till med arbetet att valja ut lampliga KPl:er.

13



14



3. METOD

Hdr presenteras de metoder och arbetssdtt som anvdnts for att genomféra studien och besvara dess
syfte och fragestdllningar.

3.1 Forskningsansats

Som grund for denna studie ligger en fallstudie utford vid ett bolag som driver ett flertal butikskon-
cept for mode och konfektion inom detaljhandeln. Det undersokta foretaget har efter eget dnskemal
anonymiserats. Vidare har dven olika enheter samt respondenter i féretaget anonymiserats. Paver-
kan som det givit studien ar att lasare utanfér foretaget kan ha svart att se kopplingen till verklighe-
ten. Samtidigt har anonymiteten inneburit att vara respondenter kunnat vara frisprakiga och vi har
kunnat presentera all information som vi ansett intressant for studien. Studien undersoéker hur ett
fatal 1ampliga KPl:er kan identifieras och valjas ut for den SC som innefattar foretagets egna varu-
marken. Studien ar relaterad till att ta fram KPl:er och beror inte implementering eller huruvida fore-
taget kan fa fram den information som kravs for att kunna anvanda foreslagna KPI:er. Problemet som
undersdks i denna studie utgar fran foretaget och har identifierats av dem sjalva som ett omrade
foretaget behover utveckla. Vi har blivit ombedda av en séarskild SC-grupp inom foretaget att under-
soka problemet djupare. Foretagets specifika forutsattningar innebar att de slutsatser som stalls ut-
ifran studien framst blir kopplade till det specifika fallet. Behovet att identifiera KPl:er och mata pre-
stationer i en SC ar dock ett generellt problem som studerats utav ett stort antal forskare. Dar blir
vart bidrag blir att illustrera hur det kan utforas givet vart falls férutsattningar med inspiration fran
litteraturens ramverk.

Var framsta kalla till information &r de intervjuer som genomférts av nyckelpersoner inom féretaget,
vilket lett oss till utférandet av en kvalitativ studie. Till skillnad fran kvantitativ forskning utgar man
vid kvalitativ forskning ifran att verkligheten ar subjektiv och behéver tolkas snarare dn matas (Mer-
riam 1994). Genom att utfora intervjuer har vi samlat in information som ger oss en forstaelse for de
forutsattningar som finns i vart fall. Lundahl och Skarvad (1992) framhaller att kvalitativa undersok-
ningar baserar sina slutsatser pa varderingar och forestallningar.

3.2 Fallstudie

En fallstudie ar en undersokning som endast omfattar ett eller ett fatal fall, vilka studeras mer i detalj
(Lundahl & Skarvad 1992). Vid utforande av en fallstudie ar det viktigt att den avgransas och fokuse-
ras till ett visst omrade (Lundahl & Skarvad 1992, Merriam 1994). Var studie &r utford hos ett speci-
fikt foretag, valet att utféra en fallstudie har varit lampligt grundat i den komplexa miljé som en SC
innebar, da det medfor att vi kunnat skapa oss en djup forstaelse i ett enskilt fall. Kvalitativ fallstudie-
forskning hamtar ofta sitt problem fran praxis for att sedan styras av fragor som ror process eller
forstaelse (vad, varfor och hur) (Merriam 1994). | var studie ror fragorna sig runt hur foretaget kan
uppna mal med hjalp av KPl:er, vélja lampliga KPI samt ifall olika situationer kraver olika KPl:er. Valet
att utfoéra en fallstudie har gett oss stora maojligheter att upptacka komplexiteten i en SC och en moj-
lighet att stalla fragor som i ett forsta perspektiv inte varit uppenbara. Samtidigt som vi har kunnat
skaffa oss en holistisk syn innebar en fallstudie vissa begransningar sdsom att det kan blir for detalje-
rat for den taénkta ldsaren, det finns dven risk att studien forenklar eller éverdriver faktorer vilket
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leder till felaktiga slutsatser (Merriam 1994). Vi vill darfér poangtera att de slutsatser som framkom-
mer i denna rapport bygger pa vara egna tolkningar av verkligheten och att vi endast fokuserat pa en
avgransad del vilket innebar att det kan finnas aspekter som denna studie ej tagit hansyn till och som
kan paverka anvdandandet av de KPl:er som foreslas i slutsatsen.

3.3 Datainsamling

For att besvara syftet och svara pa fragestallningarna ar insamling av material ett kritiskt moment. |
denna studie har bade primar- och sekundardata anvants. Primardata ar sadan information som ar
avsedd for denna studie, alltsa producerad av oss sjdlva genom exempelvis intervjuer. Sekundardata
ar information som inte framstalld till berdrd studie och vi ar heller inte upphovsman till informatio-
nen, exempel pa sekundéardata ar vetenskapliga artiklar (Lundahl & Skarvad 1992).

3.3.1 Primardata

For att genomféra denna fallstudie har en mangd primardata kravts for att besvara syfte och frage-
stallningar. Primardata kan insamlas genom flertalet satt, till exempel enkater, observationer eller
intervjuer (Lundahl & Skdrvad 1992). | denna studie har intervjuer anvants for att inforskaffa relevant
information.

Interviumetod

Vilka personer som intervjuas i studien ar essentiellt for att uppna ett bra resultat (Holme & Solvang
1997). Under studiets gang har vi haft kontakt med en grupp inom foretaget vars uppgift ar att ut-
veckla foretagets gemensamma SC. Det ar med hjalp av denna grupp som lampliga respondenter har
identifieras. De respondenter som har deltagit i studien ar samtliga anstéllda pa foretaget och har
olika roller i organisationen och darmed &aven olika insikter, infallsvinklar och kunskaper inom det
undersokta omradet. SC-gruppen &ar val insatt i studiens syfte och har hjalpt oss med att kontakta
respondenter, det ligger i gruppens intresse att férse oss med relevanta och kunniga personer att
intervjua. Sa langt det har varit maojligt har intervjuerna genomforts personligen men pa grund av att
foretagets huvudkontor ar placerat pa annan ort an Géteborg har vissa intervjuer fatt genomforas via
telefon. | bada situationerna har kompletterande fragor stéllts via e-post ifall det har ansetts néd-
vandigt for att fa ytterligare forklaring och eller fortydligande.

Samtliga genomforda intervjuer, bade telefonintervjuer och personliga intervjuer, har varit kvalitati-
va. Detta innebar bland annat att de &r icke-standardiserade intervjuer dar ordningsféljden av fra-
gorna inte har sa stor betydelse och bade intervjuarens och respondentens inldgg ar mer fritt (Lun-
dahl & Skarvad 1992). D3 intervjuaren ofta, och sa dven i detta fall, har forkunskaper inom omradet
sa ar bada med och skapar samtalet (Patel & Davidson 2003, sid 78). Vi har infor intervjuerna skapat
tva frageguider, en strategisk och en operativ. Anledningen till att vi inte har utvecklat specifika fra-
gemallar till samtliga respondenter ar att vi ansag det intressant att se hur olika respondenter upple-
ver och besvarar samma fragor. Beroende pa respondentens kunnande och position i foretaget har vi
valt att anvdanda antingen den strategiska eller operativa. Den strategiska mallen har syftat till att fa
en overblick pa foretagets malsattningar gallande SC och méatningar inom SC medan den operativa
mer har handlat om att se vad foretaget vill ha for information och vad som faktiskt mats idag pa
operativ niva. Guiden har sedan i forvag skickats till respondenten for att denne ska kunna vara for-
bered pa sjdlva intervjun och dela sa mycket information och kunskap som mgjligt. Utifran de tva
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ramverk som beskrivs i referensramen har vi tagit fram ett Excel-dokument dar ett antal KPl:er finns
listade. Utifran denna lista har vi bett de personer som svarat pa den strategiska frageguiden att valja
ut och kommentera de KPl:er som de tycker behovs i verksamheten eller de som redan anvands idag.
Pa grund av 1ag svarsfrekvens fran respondenterna har listan inte kunnat anvandas fér denna studie.

Totalt sett har tolv intervjuer genomforts med personer pa foretaget. Till att bérja med blev vi for-
sedda med namn som ansags viktiga att intervjua for studiens syfte men under resans gang har vi
sjalva insett att vissa bitar i pusslet saknas och har da sjalva fatt soka upp de personer i foretaget som
kan tankas fylla dessa luckor. Luckorna bestod till stérsta delen av att vi till en borjan enbart fick re-
spondenter verksamma inom tre av foretagets koncept och var dnskan var att inkludera samtliga fyra
butikskedjor i studien. Till ett par respondenter har bade den strategiska och operativa frageguiden
anvants. Detta har gjorts antingen for att personen har bra inblick i bdda omradena eller for att per-
sonen hjalpt oss komplettera information pa grund av att vi inte fatt intervjutid med 6nskad position.
Det finns dock vissa positioner/personer vi anser hade varit fordelaktig att intervjua men pa grund av
tidsbrist fran bade var och respondenternas sida har detta inte kunnat goras, exempelvis hade vi
onskat tala med en inképscontroller och med foretagets Global Supply Chain Manager. Nedan foljer
en lista pa vilka positioner, vilken frageguide vara respondenter har samt vilken typ av intervju som

genomforts.

Position Frageguide Typ av intervju Koncept
Affarsutvecklare 1 Strategisk Telefonintervju AC,D
Affarsutvecklare 2 Strategisk/Operativ Telefonintervju B
Controller utland Operativ Telefonintervju B
Deltagare Affarssystemprojekt  Strategisk/Operativ Personlig intervju ACD
(fd pdfylinadskoordinator)

Importansvarig 1 Operativ Personlig intervju ACD
Importansvarig 2 Operativ Telefonintervju B
Inképschef Strategisk/Operativ Telefonintervju B
Logistikchef 1 Strategisk Personlig intervju ACD
Logistikchef 2 Strategisk Telefonintervju B
Planerare Operativ Telefonintervju A
Produktionschef Strategisk Telefonintervju A,C,D
Pafylinadskoordinator Operativ Personlig intervju A,D,D

For att kunna analysera intervjuerna i efterhand har de spelats in och transkriberats. Efter transkribe-
ring har vi fargkodat samtliga transkriptioner efter de olika processer som SCOR modellen beskriver
finns i en SC. Fargkodningen har sedan underlattat arbetet med att skriva resultatet som senare har
presenterats utifran denna modell. Vi anser att detta gett oss storst mojlighet att anvanda det mate-
rial som vi samlat in d3 allt som sagts finns dokumenterat. Den kritik som i viss man férekommer mot
att spela in intervjuer ar att respondenten riskerar att bli mindre frisprakig, speciellt runt mer kansli-
ga amnen (Merriam 1994). Som vi ser det finns det bade saker som talar fér och emot sadan kritik i
denna studie. Forst och framst sa ar rapporten anonymiserad och foljaktligen har inte respondenter-
nas namn namnts utan endast roll i foretaget. Detta talar emot den kritik som tidigare har presente-
rats da det dels finns flera personer med samma roller inom féretaget och att arbetet ar initierat av
foretaget sjalva i ett forbattringsarbete vilket har gett respondenterna legitimitet att ta upp pro-
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blemomraden och kritik mot foretaget. Det bor dock papekas att det i férsta hand ar SC-gruppen som
forsett oss med respondenter och att da rimligen kan identifiera personen bakom rollen.

3.3.2 Sekundardata

| denna studie har sekundéardata framst anvants i referensramen. Det har varit vart mal att presente-
ra ramar for prestationsmatning genom att vélja lampliga begrepp och modeller inom lamplig omra-
den fran litteraturen. Denna studie skrivs framst for var uppdragsgivare samt for elever och larare
inom ekonomistyrningsomradet som darmed har viss forforstaelse for de modeller som presenteras
och diskuteras. For att astadkomma detta har sekundarmaterial i form av vetenskapliga artiklar,
fackbocker och dven i vissa fall internet anvants. Det senare har vi i forsokt att anvdnda sa lite som
maijligt da ursprunget av materialet ar svart att verifiera.

Nar vi har sokt efter bocker och vetenskapliga artiklar har flera olika databaser och s6kmotorer an-
vants. Vi borjade med att soka pa Goteborgs Universitetsbiblioteks sdkmotor foér att fa uppslag till
bocker inom omradet. Via Goteborgs Universitetsbibliotek har vi dven kommit at databaser som Bu-
siness Source Premiere och Emerald, vi har dven anvant oss av Google Scholar. Exempel pa sokord
som anvants ar: “KPI Supply Chain”, “Supply Chain Performance Measurement”, “Logistics”, “Retail
Management”. Dessa sokord har anvants bade var for sig och kombinerat. Dar vetenskapliga artiklar
funnits har dessa foredragits framfér bocker inom omradet da artiklar ofta ar mer aktuella. | sokan-
det efter artiklar har vi forsokt att fa tag pa sa nya artiklar som mojligt for att fa aktuell information
till referensramen. Vidare har databasverktyget SFX hjalpt oss att hitta bra kéllor. SFX ar en lanktjanst
som hittar artiklar i fulltext och som soker igenom flera andra databaser och ger forslag pa liknande
artiklar (Goteborgs Universitetsbibliotek 2011). Nar vi har hittat en bra artikel inom det undersdkta
omradet har vi alltsd anvant SFX-verktyget for att pa sa satt hitta fler artiklar inom samma amne.

3.4 Analysmetod

Vart val for att analysera det insamlade materialet och besvara de valda fragestédllningarna ar att
utféra en analys av vart insamlade material fran vara intervjuer och den presenterade referensra-
men. For var analys anvands dven referensramen som inspiration for framtagandet av KPl:er. For att
underlatta utférandet av vart resultat och analys har vi valt att sortera in vart material efter den refe-
rensmodell som Stewart (1995, 1997) presenterar som SCOR. Det ar alltsa vart val att presentera det
insamlade materialet efter denna modell och inte ndgot som vart undersokta foretag sjalva arbetar
utifran. Det finns alltid en risk med att forenkla verkligheten och vi har fatt géra vissa subjektiva val
vid materialhanteringen.

Vi anser att anda att denna struktur underlattar lasarens forstaelse av resultatet da strukturen av en
SC kan uppfattas som komplex. Eftersom vi med hjalp av SCOR klargor vad den insamlade informa-
tionen utgar fran i kedjan. Sa blir det enklare for lasaren att forsta de aktiviteter och méatningar som
resultatet redovisar. Det ar viktigt att poangtera att modellen inte anvands av foretaget for att defi-
niera sin SC och under de genomfoérda intervjuerna har inte vi anvant oss av nagon referering till mo-
dellen.

Vid var analys har vi jamfoért materialet i var referensram mot informationen som framkommit i var
undersokning. SCOR modellen som presenteras i referensramen, och som ligger till grund for struktu-
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ren av vart resultat, utgor basen i var analys nar vi tar fram KPl:er for att beskriva inom vilken process
de ska anvandas.

3.5 Killkritik

| alla studier oavsett vetenskaplig grad ar det viktigt att forhalla sig kritisk till det material som samlas
in, det galler att inte blint lita pa vare sig primar- eller sekundarkallor. For att anta ett sadant forhall-
ningssatt bor man ta vissa aspekter i hanseende, det galler till exempel att vara medveten om upp-
hovsmannens syfte, vem upphovsmannen ar och i vilket sammanhang dokumentet har tillkommit
(Patel & Davidson 2003). Alla dessa fragor ar relevanta for att bedéma kéllans trovardighet och rele-
vans, det galler att sakerstalla kallans validitet och reliabilitet, se nedan for vidare beskrivning. For att
forsakra oss om att vara kallor ar tillforlitliga har vi anvant oss av erkdnda databaser for informations-
sokning, vi har i forsta hand valt artiklar som har publicerats under 2000-talet da prestationsméatning
inom SC ar ett relativt nytt forskningsomrade.

Vi anser att de forfattare till artiklar och bécker som anvants i studien ar trovardiga. Detta havdar vi
bland annat for att flertalet av de forfattare som anvants har hanvisat till andra férfattare som vi har
anvant. Detta tyder pa att vi har hittat ett segment i litteraturen som erkdnner varandras forskning
och som sjalva bidrar till kunskapsspriding inom omradet.

Kallkritik handlar inte bara om sekundirdata. Aven fér de intervjuer som vi har genomfért i denna
studie ar det viktigt att ha en kéllkritisk utgangspunkt (Eriksson & Wiedersheim-Paul 2006). Det kan
vara sa att vara respondenter har en dold agenda med de svar de ger oss. Ytterligare en tankbar an-
ledning till detta ar, som tidigare diskuterats, att intervjupersonen kan kanna sig skramd av faktumet
att intervjun spelas in och sdager darmed inte hela sanningen for att skydda sig sjalv.

3.6 Kvalitet

Denna studie dmnar astadkomma ett resultat som &ar palitligt och hallbart varifran det gar att dra
korrekta slutsatser. For att uppna ett sadant resultat ska uppnas borgar det i att vi férhallit oss val
med begreppen validitet och reliabilitet och till viss man generaliserbarhet. Merriam (1994) antyder
att det till och med kan anses viktigare i en kvalitativ fallstudie dn vid en ren experimentell metod
eftersom det i en fallstudie inte finns en nagot satt att bestamma 6ver dessa tva begrepp i forvag.

3.6.1 Validitet

Validitet kan liknas vid problemet att fa giltig information (Holme & Solvang 1997). Vart val att samla
in data via icke-standardiserade intervjuer staller framfor allt ett stort krav pa oss som tolkare av
informationen vi far ta del av. Vi kan inte lita pa att den information som vi blivit forsedda med under
vara intervjuer ar i linje med verkligheten. Istéllet har vi fatt férsoka se det ur varje respondents per-
spektiv och genom att ta del utav flera intervjuer kunnat utféra tolkningar som atminstone kan nar-
ma sig verkligheten utan att vi for den delen bortsett fran den enskilda individens perspektiv. Ut-
gangspunkten till hela studien har dessutom varit ett problem som observerats av féretaget sjalva. Vi
far alltsd anta att de respondenter som vi tillsammans med foretaget valt att intervjua gjort sitt
framsta for att belysa problemet fran sitt perspektiv med syfte att astadkomma en forbattring.
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3.6.2 Reliabilitet

Reliabilitet kan liknas vid problemet att fa palitlig information (Holme & Solvang 1997). Genom att
utfora en kvalitativ fallstudie har vi automatiskt begransat var studies reliabilitet eftersom det inne-
bar att vi till stor del tolkat respondentens svar i ett specifikt 6gonblick och anvant en frageguide som
moijliggjort ett dppet svar fran respondentens sida. Vilket innebar att samma fraga kan ge ett helt
annat svar vid en annan tidpunkt. Likasa kan vi som tolkare av information uppfatta den pa en mangd
olika satt beroende pa tidigare kunskaper och erfarenheter. Bortsett fran denna problematiska sida
av reliabilitet vid utférandet av en kvalitativ fallstudie anser vi anda reliabiliteten vara god i var stu-
die. Vilket vi grundar pa att respondenterna getts en mojlighet att prata fritt inom det omrade dar de
har sin professionella yrkesroll. Varje respondent har haft mojlighet att i efterhand forklara sig ytter-
ligare ifall ndgot uppfattats som oklart fran var sida. Vi kan tyvarr inte styrka att de arbetssatt, tekni-
ker och modeller som férekommer hos féretaget stimmer overens med liknande féretag i liknande
branscher.

3.6.3 Generaliserbarhet

Generaliserbarhet och fallstudier ar ett kontroversiellt amne, kritiken mot fallstudier bestar ofta i om
det verkligen gar att dra slutsatser utifran ett enda fall (Lundahl & Sk&rvad 1992). Som vi tidigare
redan namnt ar de slutsatser som dras i denna rapport ar tydligt forknippade till féretaget och de
forutsattningar som galler i just detta specifika fall. Vi har dock forsokt att géra det undersodkta pro-
blemet generellt till liknande foretag och branscher genom att halla bade syfte och fragestallningar
Oppna och inte direkt kopplade till vart foretag. Vilket har inneburit att vi har undersokt vad svaret pa
dessa generella fragor blir i vart undersokta fall. Svaret pa dessa fragor blir ddiremot mest intressant
for foretaget.
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4. RESULTAT

| detta kapitel presenteras studiens reslutat. Férst ges en beskrivning av det undersékta féretaget.
Ddrefter struktureras kapitlet efter den modell som bendimns som SCOR i avsnitt 2.5. Modellen ska
ses som en hjdlp for Idsaren och strukturerar resultatet av de svar som vi har tagit del av fran vdra
respondenter.

4.1 Foretagsbeskrivning

Det foretaget som i denna studie endast benamns “foretaget” ar ett svensktbaserat och borsnoterat
bolag. Foretaget ar verksamt inom mode- och konfektionsbranschen och ar moderbolag i en koncern
dar dotterbolagen ar fristdende aktiebolag som bendamns som olika butikskoncept. Varje dotterbolag
ar alltsa en egen butikskedja som ags av foretaget och de har sin egen VD och ledningsgrupp. De fyra
undersokta butikskedjorna kommer fortsattningsvis benamnas A,B,C och D dar koncept A star for ca
50 % av nettoomsattningen, koncept B for ca 25 % medan koncept C och D delar pa resterande 25%. |
offentliga dokument presenterar féretaget nagra finansiella matt som man jobbar efter, exempelvis
langsiktig rorelsemarginal, langsiktig omsattningstillvaxt och soliditet. Operativa matt som konverte-
ringsrad, alltsa antal betalande kunder i relation till antalet besdkare, ndmns ocksa.

En kortfattad beskrivning av foretagets SC for produkter ser ut som féljande:

Design och planering sker utav inkdps- och sortimentsavdelning -> Material anskaffas fran underleve-
rantérer som vaverier och fargerier -> Leverantorer tillverkar och syr produkterna i produktionsan-
laggningar -> Agenter och produktionskontor skoter kontakten mellan féretaget och leverantérerna -
> Inkdpsavdelning lagger order -> Logistikavdelning ansvarar for import av varorna till Sverige och
foretagets lager -> Leverans till egna butiker och franchisetagare -> Slutkonsument

Historiskt har koncepten inte alltid tillhort samma foéretag utan for ett par ar sedan anskaffade fore-
taget ett bolag som bestod av tre butikskoncept. Det anskaffande bolaget har fortfarande vissa ge-
mensamma funktioner som fortfarande ar separerade fran foretagets aldre koncept. Daribland logis-
tikfunktionen, vilket forklarar att det finns vissa dubbla roller i foretaget, exempelvis logistikchef och
importansvarig.

Inom branschen som féretaget verkar finns olika livslangd pa varor. Vissa tillhér bassortimentet och
finns tillgdngligt under hela aret medans andra typer av produkter till stor del styrs av sdsong pa aret
eller vilket mode som géller for tillfallet. Beskrivningen av de tva senare produkttyperna innebar att
de inte finns i butik kontinuerligt och att deras efterfragan ar mycket féranderlig och beroende av en
mangd aspekter. Foretaget har valt att definiera féljande produktindelning for modetriangeln som
bestar just av bas-, sdsong- och trendprodukter. Den exakta definitionen av modetriangeln och dess
delar varierar mellan koncepten men grunden ar den har ovan presenterade.

4.2 Planering

Planering inom foretaget forekommer bade fran ett strategiskt, taktiskt och operativt perspektiv
avseende SC. Helt naturligt 4r mycket av planeringsarbetet kopplat till foretagets huvudaktivitet som
utgors av forsaljning av mode och konfektion. Denna huvudaktivitet innefattar daremot en mangd
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ovriga aktiviteter varav en del utférs inom SC. Den dagliga verksamheten i féretaget inkluderar SC
aktiviteter i hogsta grad och dven planering. Foretaget behover planera sin kapacitet pa lager, i den
dagliga distributionen och sin pafylinad till butik, dar behovet av produkter i butik utgar ifran den
dagliga efterfragan. Det finns dven ett utbrett taktiskt arbete som utfors inom féretaget vilket inklu-
derar SC. Denna planering dterkommer infoér varje sdasong nar sortimenten for varje koncept skall
skapas, tillverkas, levereras och siljas. Sammantaget ger ovan operativa och taktiska planering av SC
effekter for de ekonomiska resultat som féretaget redovisar. Foretaget har dock dven en mer strate-
gisk planering for sin SC som istallet fokuserar pa hur det ekonomiska resultatet kan paverkas langsik-
tigt.

4.2.1 Operativ planering

Personen som skoter den kvantitativa planeringen av sortimentet benamns planerare. De blir av in-
kopscontroller tilldelade en inkdpsbudget som planeraren bryter ner p& SKU-niva'. Informationen gar
sedan vidare till sortiment- och designavdelningen som startar sitt arbete. Nar sortimentsavdelning-
en ar fardig tas arbetet over av inkdps- och produktionsavdelningen som ser till att tillverkningen
verkstalls. Nar design och inkop ar fardiga med sitt arbete ansvarar sedan planeraren for att registre-
ra in produkterna i foretagets affarssystem sa att inkdparna kan lagga de faktiska orderna. Néar pro-
dukterna anlant till Sverige ar planeraren ansvarig for att bestdmma varje butiks lagernivaer utifran
en minimum- och maximumniva. Det automatiska pafylinadssystemet som féretaget anvander Gver-
vakar lagernivaer i butik och skapar pafylinadsorder baserat pa forsaljningsdata. Detta arbete sker i
samarbete med logistikavdelningen som skoter pafylinadssystemet. Planeraren féljer och 6vervakar
flodet och forsaljning av varor som aterkops, det vill sdga basvaror. Har ansvarar planeraren for att ta
fram en prognos om framtida behov. Detta sker via ett enkelt verktyg utarbetat i Excel som redogor
lagersaldo, historisk férsaljning for perioden och nuvarande forsaljning. Koncept B, som har halva sin
omsattning utomlands, sammanstaller alla Ianders prognoser, dar koncept B ar verksamt till en dver-
gripande prognos. Materialet sammanstalls sedan till inképaren som har kontakten med leverantor
och lagger ordern. Inkdpschefen ar ansvarig for tre omraden planering av sortiment, inkép av varor
samt kvalitet pa varorna. Inképschefen redogor att det inte finns nagon matning av antalet produkter
pa SKU-niva men att det kommer ske i framtiden da framst som en hjalp for planering och design for
att beskriva hur manga SKU:er som varje kollektion skall innehalla.

Importansvarig 1 och 2 ansvarar for foretagets leveranser av varor fran ursprungsland till lager i Sve-
rige. De beskriver att mycket av arbetet som utfors kretsar kring den dagliga verksamheten och rér
sammanstallning och informationshamtning av historik fran affarssystemet dar information om antal
orders samt nuvarande status fas, detta for att kunna planera det framtida kapacitetsbehovet av
importen. Importavdelningarna har framfor allt ett ndra samarbete med produktionsavdelningarna
som de kan beskrivas ta over ansvaret for godset ifran. De férmedlar mycket information om hur
ledtiderna ser ut for de olika avgangshamnarna som anvands for att hjalpa produktionsavdelningarna
i sitt planeringsarbete.

Personen som har det dagliga ansvaret distributionen av produkter till butik bendmns pafylinadsko-
ordinator. Pafyllnadskoordinatorn dvervakar pafylinadssystemet samt planerar for de yttre faktorer
som paverkar den automatiska pafylinaden exempelvis helgdagar och kampanjer. Pafylinadskoordi-

1 SKU (Stock Keeping Unit) &r varje enskild artikel, nerbrutet pa modell, storlek och firg
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natorn har i sitt arbete kontakt med planeraren och controller som har ansvar fér sortiment och eko-
nomi dar de utbyter information om hur flédet till butiker skall planeras. Vilka varor som skall tryckas
ut fran lagret och nar maste det ske for att de skall finnas i butik vid ratt tid.

4.2.2 Taktisk planering

Logistikcheferna har det 6vergripande ansvaret for transporter och lager i egenskap av chef for re-
spektive logistikorganisation. Logistikchef 1 beskriver produktkalkylen som en viktig del i foretagets
taktiska planering, det ar utifran de mallar som satts av produktkalkylen som verksamheten sedan
skall anpassa sig avseende sina kostnader och en budget tas fram. Processen beskrivs av att business
controller initierar arbetet genom att ange berdknad omsattningen. Logistikavdelningen inkluderas
for att ta fram den varuflédeskostnad som varje produkt genererar, denna information ar viktig for
att fa en korrekt kalkyl pa hela produktens kostnadsstuktur. Den planering som utfors leder till en
produktkalkyl och ror leverantorspriset, logistikkostnader, provision till agenter och ovriga tillagg pa
produkten sasom etiketter. De som ar involverade i detta arbete &r inkdpscontroller, business con-
troller, produktionschef och logistikchef som svarar for olika delar i produktkalkylen. Den slutgiltiga
produktkalkylen i direkta tal presenteras endast for ledningsgruppen vilket forklaras av att det ar
kanslig information och att foretaget ar borsnoterat. Utifran den produktkalkyl som upprattas skapas
sedan en arsbudget som manadsvis foljs upp.

4.2.3 Strategisk planering

Na&r respondenterna som tagit del av den strategiska fragemallen blivit ombedda att forklara foreta-
gets konkurrensfordel och vad som gor foretaget unikt har argumenten hog service till kund, och en
positiv upplevelse i butik lyfts fram for alla foretagets koncept. Ytterligare en styrka som belysts ar att
foretagets olika koncept tacker ett brett dlderspann och att man kan erbjuda nagot for alla aldrar.
Affarsutvecklarna har en strategisk roll i féretaget och bidrar med analysarbete och projektledning i
de projektgrupper de arbetar. Affarsutvecklare 1 ser foretagets olika koncept och bolag som en kon-
kurrensfordel dar synergier kan uppsta. Har fokuserar moderbolaget pa att agera som en koncern
och hitta gemensamma aktiviteter inom exempelvis HR, IT och logistik. Logistikchef 2 som nyligen
borjat arbeta inom organisationen konstaterar att foretagets SC i dagslaget inte dr ndgon konkurrens-
fordel. Istdllet hanvisas till att foretagets utbredning av butiker &r stark och att foéretaget har en god
narvaro och starka varumarken pa marknaden. Affarsutvecklare 2 férklarar beskrivningen av kund-
service som att ta hand om kunderna och ge en godservice det innebar inte att man har ratt vara, i
ratt tid och pa ratt plats men menar att nar man val far till bada delarna sa finns det stor potential till
att astadkomma nagot riktigt bra.

4.2.4 Supply Chain strategi

Produktionschefen ansvar for kontakten med leverantorer och har kvalitetsansvar. Denne anser att
det saknats en tydlig SC strategi. Utav logistikchef 2 beskrivs foretagets strategi fér SC som nagot
oklar och pekar da framfor allt pa vilka parter som egentligen ingar inom SC och beskriver att for
koncept B ar det otydligt om vad som ar inkdpsavdelningens roll samt vilka delar av férsaljning och
forsaljningsuppféljning som ingar. Affarsutvecklare 2 redogor att strategin for SC i koncept B upplevs
sakna en person som dger ansvaret eftersom varuflodet ar sa splittrat bland olika avdelningar. Bade
logistikavdelningen, internationella avdelningen och planeraren paverkar varuflédet vilket exempel-
vis gor det svart att veta vem som ar ansvarig for en forsenad leverans. Respondenten som idag arbe-
tar med inférandet av affarssystem var tidigare i en operativ roll och beskriver att foretaget inte kun-
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nat se kopplingen mellan tappad forséljning och ett daligt inkop. Affarsutvecklare 1 poangterar att
foretaget saknar en strategi for de lagen dar koncepten kan agera utifran en koncern. Produktions-
chefen beskriver att tankarna om en SC strategi kdnns mer realistiska idag med de satsningar som
foretaget nyligen gjort och namner anstallningen av en global SC manager. Arbetet med att utveckla
langsiktiga strategier sker for foretaget i projektform och i olika styrgrupper, en SC grupp har skapats
for SC fragor dar avdelningarna for produktion, logistik och affarsutveckling fran respektive koncept
idag ingar.

Anledningen till de férandringar som skett och planeras menar affarsutvecklare 1 beror pa att foreta-
get ifrdgasatt hur effektivt de jobbar med sin kostnadshantering. Detta &r en naturlig konsekvens néar
ett foretag har Ionsamhetsproblem och nu har potentiella kostnadsminskningar identifierats. | pro-
jektgruppen for SC sker arbetet genom att olika hypoteser provas, hittills har det framst gallt att
upphandla kontrakt med leverantorer, uppratta logistik- och transportavtal men dven gemensamma
inkdp hos leverantorer som okar foretagets volymer. Logistikchef 1 presenterar ett exempel, bor vi
ha 20 olika inkopsstrategier i de olika koncepten, kan vi inte samla ihop alla koncept och kopa all
trikavolym? hos en leverantor istéllet for 5 olika? Affarsutvecklare 2 beskriver att det arbetas med
idégenereringar bade hogt och lagt utifran vad foretaget kan gora och hur de ska gora det. | dagsla-
get har foretaget paborjat arbetet mot sina langsiktiga planer om att agera mer som en koncern ge-
nom att logistikcenter har skapas.

4.2.5 Logistiska planer

Inom logistikavdelningen finns det flera strategiska atgarder som kan leda till en férbattrad SC. Fram-
for allt kan ett 6kat samarbete inom koncepten leda till effektiviseringar och att alla arbetar enligt
samma rutiner. Foretaget tror dven att det gar att hitta stora effektiviseringar genom att flytta en del
av ansvaret fran inképs- och sortimentsavdelning gallande varuflodet till logistikavdelningen dar
kompetensen for SC finns, enligt Logistikchef 1. Att en stor del av ansvaret for varufloédet vilar hos
inkdps- och sortimentsavdelning papekar aven logistikchef 2. Logistikavdelningen férklaras behoéva
underlatta arbetet for dessa avdelningar sa att de kan fokusera mer pa att ta fram ett bra sortiment.

Logistikchef 2 som arbetar med koncept B, skall snart pabérja arbetet med att flytta sitt lager till en
tredjepartslogistiker och beskriver vikten att krdva in data ifran sina leverantorer. Denna typ av data
ar framforallt viktig for de matningar som foretaget sjdlva maste utfora som ett steg i sitt forand-
ringsarbete. Blir féretaget fakturerade 1 miljon i manaden for lagret sa ar det viktigt att forsta vad
som driver kostnaden och hur féretaget kan agera for att minska kostnaderna. Det innebar att fore-
taget maste ga igenom allt, hur férpackningarna ser ut, hur ofta sker leveranser, allt som styr och
paverkar varuflodet. Inkopschefen férklarar att det nya lagret var ett projekt som genomférdes efter-
som det innebéar kostnadsbesparingar att sla samman lagren, & man en koncern ar det dessutom
smartare att ha ett gemensamt lager. Affarsutvecklare 2 poangterar samtidigt att aven om man nu
ska ga in i ett gemensamt lager for alla koncepten sa saknas gemensamma processer och system for
att kunna anvénda sig av de fordelar som ett gemensamt lager innebér, nar dessa val ar pa plats
kommer det kunna innebdra stora férdelar.

? Ett maskinstickat tyg
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4.2.6 Mitningar och matt

Operativa matt

Operativa matt for logistiska prestationer beskrivs av féretaget och logistikavdelningen som att ha en
god serviceniva for distribution och en bra leveransprecision men i dagslaget finns det inga direkt
uttalade mal. Logistikavdelningen foljer upp sin distributors leveransprecision och enligt de avtal som
finns ska de vara 100 %, logistikchef 1 papekar dock att det &r en utopi. Pafylinadskoordinatorn som
arbetar i verksamheten mater idag servicegrad i butik och fyllnadsgrad foér transporterna och anvan-
der dessa matt for sitt framtida arbete. For de prognoser som planeraren tar fram och bygger sitt
underlag pa for inkopare sker ingen matning enligt inkdpschefen som samtidigt papekar att man
blivit varse att detta ar nagot man behover arbeta mycket mer med. Affarsutvecklare 2 slar fast detta
genom att konstatera att ingenting av planerarens arbete mats idag. Nar det kommer till basvarorna
forklaras att prognoserna foljs upp i bérjan av varje vecka utifran hur det gatt foregdende vecka, var-
je kvartal sker dven en uppfdljning som analyserar hur foretaget ligger till mot prognos. Planeraren
forklarar samtidigt att verktyget som anvands for prognoser kraver mycket manuellt arbete och utgar
ifran att man skall halla en sund lagerniva. Nagot ytterligare mal eller matt pa vad lagernivaerna skall
vara saknas.

Taktiska mdtt

Taktiska matt for logistikavdelningen och SC géller framfor allt huruvida logistikkostnaderna stammer
Overens med budget och produktkalkylen, analysen sker utifran en valdigt aggregerad niva och ser
endast pa prestationen utifrdn monetara termer, beskriver logistikchef 1. Logistikchef 2 &r nytilltradd
och beskriver en forvaning over att det de facto mats sa lite inom organisationen. Uppfoljning av
budget och kostnadskontroll ar de matningar som gar att identifiera men den klassiska matningen
mot exempelvis KPI saknas daremot nastan helt, enligt logistikchef 2. For koncepten A,C,D forklaras
att det finns en mer individuell uppféljning rérande kostnaderna for logistik utifran monetara varden,
exempelvis tas hanteringskostnader pa lagret fram. Prestationen f6ljs upp utan att det har satts nag-
ra specifika mal fér vad hanteringskostnaden bér vara per produkt. Overlag beskrivs att manga kost-
nadsposter endast 6vervakas, sa att de ligger i fas, det sker inget arbete med att paverka kostnader-
na. Logistikchef 1 forklarar att det som kommer att ske ar ett mer 6vergripande arbete mot att sdanka
kostnader och att man blir uppféljd pa huruvida det sker fran personer hégre upp i koncernen. Plane-
raren forklarar att det som man framforallt mats pa ar huruvida man klarar av att halla sin budget
eller inte. Bada logistikcheferna ar 6verens om att deras ansvar inom SC ror logistikkostnaderna vilka
kan delas upp i infrakter, lagerhantering och distribution. Produktionschefen konstaterar att de inom
sin avdelning inte méats pa nagonting forutom att halla budget och forklarar att det framforallt beror
pa verktyg for att mata saknas. Produktionschefen beskriver ocksa organisationen kring materialan-
skaffning som stelbent och med stort fokus pa just marginalkrav. Har menas att féretaget skulle kun-
na tjana pengar pa att ha mindre fokus rérande marginalkrav och istéllet forsdka att snabbt anskaffa
de produkter som kunder efterfragar i butik dven om det innebar en sdmre marginal pa produkten.

Strategiska matt

Strategiska mal och matt beskrivs av logistikchef 1 som att na Ionsamhet grundat i omséattning och
kostnader. Nagon nedbrytning av I6nsamhetsmal till mer icke-finansiella mal for att astadkomma det
strategiska malet beskrivs inte finnas. Affarsutvecklare 1 beskriver att det finns en uppsjo av finansi-
ella KPl:er i organisationen, framfor allt ett stort fokus pa Ionsamhet och det ligger mycket fokus pa
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earnings before interest and taxes (EBIT) och ROI. Samtidigt beskrivs hur det saknas kunskap om hur
malen faktiskt ser ut for dessa KPl:er och hur de foljs upp av foretagsledningen. Logistikchef 2 upple-
ver att det finns flera matt kopplade till Ionsamhet och kanske framfér allt mot férsaljning och att
dessa kommunicerats val. Matten som anvands inom foretaget har enligt affarsutvecklare 1 kanske
inte en direkt koppling till strategin men det ar tydligt att forsaljning ar foretagets fokus. Affarsut-
vecklare 2 berattar att man just nu gar igenom samtliga affarsplaner for koncepten och att man arbe-
tat fram olika satt for att styra de olika avdelningarna, exempelvis styrs produktionsavdelningen mot
tackningsbidrag medan forsaljningsavdelning mot snittkdp. Varje avdelning har inte lika specificerade
mal och matt att arbeta mot men affarsutvecklare 2 konstaterar att forsaljning har mer strukturerade
matt an ovriga avdelningar. Arbetet med att bryta ner 6vergripande mal pa avdelningsniva beskrivs
ha varit daligt men affarsplanen beskrivs som nagot alla skall ha i ryggen dven om nagra mal och matt
for just SC inte kommer att finnas med. Ser man till vad de operativa respondenterna anser om just
nedbrytning av malen och forstaelsen 6ver hur deras prestation paverkar de 6vergripande matten
sager flera att nagon sadan information inte har gatt ut till dem.

Logistiska matt

Affarsutvecklare 1 beskriver att det handlar mycket om lageromsattningshastighet inom de logistiska
prestationerna men poangterar dven att det beror mycket pa hur tillstanden i bolagen ar eftersom de
vid perioder av dalig forsaljning i butik tvingas fokusera pa andra saker. Logistikchef 1 beskriver att
det idag saknas mal inom logistikavdelningen att styra mot och ndmner som exempel att matning
saknas av foretagets lageromséattningshastighet vilket innebar att det inte gar att styra och satta mal
efter vad den ar idag och vad man vill astadkomma. Pa samma satt saknas mal for kapitalbindning.
Logistikchef 2 &r ocksa tydlig med att detta matt saknas men beskriver hur mattet ar viktigt att jobba
mot och att det dr nagot som definitivt kommer att inféras. Pafylinadskoordinatorn papekar att det
nagon gang forklarats att foretaget ska ha en lageromsattningshastighet pa fyra.

4.2.7 Faktorer som paverkar planering

Olika koncept

Affarsutvecklare 1 ser mojligheter att arbeta med benchmarking och strategiska fragor, eftersom
koncepten ar uppdelade i olika bolag och tror att detta arbete utférs av CFO:n. Nagon benchmarking
sker inte mellan avdelningar forutom den informella dar man moéts i korridoren och pratar om sin
verksamhet. Affarsutvecklare 2 beskriver att ndgon benchmarking mellan avdelningar inte sker, dar-
emot s3 anses koncepten jamféras mot varandra dven om det inte sker pa ett sadant satt som vore
onskvart utan att det ofta slutar med ett konstaterande att koncepten ar for olika kunna jamféras.
Logistikchef 1 ser medarbetarundersokningen som sker varje ar av foretaget som ett verktyg for att
jamfora avdelningar. Vid stérre upphandlingar har koncepten utvarderats mot varandra for att se hur
varje koncept arbetar med sina processer se och om man kan utféra processen gemensamt. Logistik-
chef 2 papekar att ndr koncepten nu slar samman sin lagerverksamhet hos en tredjepartslogistiker,
ar det mycket lampligt att utféra benchmarking mot de koncept som redan arbetar med denna 16s-
ning inom foretaget.

Foretagets koncept skiljer sig at och utifran detta kommer olika utmaningar. Detta innebar i sin tur
att de behover olika styrning fér att hantera butikens olika forutsattningar. Exempelvis sa har kon-
cept B en stor utlandsforsaljning vilket de 6vriga koncepten inte har. Det som skiljer har ar att pro-
gnosarbetet blir av storre betydelse da utlandet gor sina egna prognoser, utan att ha nagra forsalj-
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ningsdata att ga pa, vilket har visat sig leda till stora differenser mellan prognos och faktisk forsalj-
ning. Logistikchef 2 menar att detta innebar att det krdvs en annan styrning for att hantera denna
komplexitet.

Modetriangel

Modetriangeln har framforallt tagits fram ur ett planeringsperspektiv for att planera konceptens
sortiment. Hur mycket av styrningen som sedan sker utifran modetriangeln vid de olika koncepten
varierar och beror mycket pa hur hog modegrad de olika koncepten arbetar med. Manga produkter
med kort livslangd ar viktigt for koncept A och D medan koncept B och C snarare har behov av en god
tillganglighet och langsiktighet for sitt sortiment. Det innebar att modetriangeln blir ett problematiskt
styrningsverktyg for varuflodet. Planeraren beskriver hur olika typer av produkter ar kopplade till
olika livslangd och att den informationen ar avgérande for hur produkten styrs. Information om en
produkts livslangd finns inte tydligt definierad utan férklaras vara nagot man lar sig och da ar relativt
enkelt att jobba efter. Samtidigt poangteras att det kan vara svart fér nyanstallda inom foretaget att
lara sig produkternas livslangd.

Affarsutvecklare 2 beskriver en skillnad mellan koncepten som ror indelningen av varor. Forst och
framst papekas att modetriangeln som begrepp inte helt stdmmer in pa koncept B eftersom de pa
grund av en annan kundgrupp inte arbetar med mode i samma utstriackning som oOvriga koncept.
Basvaror for koncept A,C,D handlar om béstsaljare medan de fér koncept B istdllet ar varumarkes-
byggande och ska finnas i butiken dven om det bara séljs ndgon enstaka produkt i manaden. Basva-
rorna ska for koncept B sakerstélla ett gott sortiment i butik. For de andra koncepten kan en vara
som saljer bra bli basvara medan det sker sallan for koncept B och képs dven fortsattningsvis in som
en period- eller sasongsvara.

4.3 Materialanskaffning

For det undersokta foretaget handlar materialanskaffning (source) framst om inkép och kontakt med
leverantoérer som i de flesta fall ar beldgna i Asien. Ansvaret for inkép och leverantorskontakter ar
kopplat till flera personer inom organisationen och manga olika roller kommer in i materialanskaff-
ningsproblematiken. Flera respondenter podngterar samordning av koncepten som en viktig del i det
strategiska arbetet for att na storre inkdpsvolymer, forbattra sin férhandlingsposition och sénka sina
leverantorspriser.

4.3.1 Produktionskontor

Affarsutvecklare 1 beskriver att férutom personalkostnader star materialkostnaderna for de storsta
kostnaderna i foretaget och att det darfor blir en viktig del att kunna styra materialanskaffningen. |
dagslaget har foretaget ett produktionskontor i Turkiet samt samarbeten med agenter i andra delar
av Asien. Produktionskontoren och agenterna kan ses som féretagets forlangda arm mot leverant6-
rerna. Det ar agenterna och produktionskontoret som skoter och ansvarar for en stor del av sour-
cingen, pa initiativ av foretaget. Affarsutvecklare 1 menar att for det forsta ledet i foretagets SC ar
det leverantérerna som satter villkoren vad géller priser och ledtider och féretaget far ratta sig efter
detta. Férutom mojligheten att paverka relationerna kan egna produktionskontor dven leda till en
minskad leverantorsstock vilket paverkar kostnaderna eftersom manga leverantérer 6kar foretagets
kostnader, enligt produktionschefen.
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Egna produktionskontor kan dven innebdra andra fordelar, produktionschefen upplever att det idag
inte finns nagot verktyg for att hantera riskspridning mellan marknader i organisationen. Ett egenagt
produktionskontor skulle har kunna hjalpa till att sprida riskerna mellan leverantérer och marknader,
menar produktionschefen. Genom att anvanda sig av flera leverantérer som producerar och tillverkar
liknande varor resulterar det i att féretaget minskar sin risk eftersom de da inte ar lika beroende av
en leverantor eller en geografisk marknad. De verktyg som idag finns for att hantera denna situation
ar enligt produktionschefen att foretaget kan stdnga ner en leverantor for vidare order men for att
detta skall ske maste det finnas en allvarlig anledning. Flera respondenter refererar till denna pro-
blematik, de anser det borde finnas nagon form av férdelningsnyckel som hjalper foretaget att inte
lagga alla agg i samma korg. Eftersom agenterna idag jobbar mot provision sa finns inga incitament
for dem att forsoka begransa antalet order och foresla nya leverantdrer pa grund av begransad kapa-
citet eftersom de vill at sa mycket order som majligt.

4.3.2 Mitningar pa ink6psmarginaler

Avseende mal och matt ser det olika ut beroende pa vilken position som avses. Inkdpare beskrivs
endast matas pa sina marginaler medan sortimentschefer dven har forsaljningsmal att svara upp
mot. Det stora fokuset pa marginaler anses bidra till en ett forsvarat samarbete mellan de olika kon-
cepten. Produktionschefen menar att det behdvs ett gemensamt verktyg for att sammanstalla och
styra arbetet men att faktumet att varje enskild inkopare mats pa sina marginaler resulterar i att de
forst och framst inte ser helheten utan bara sina egna mal och matt, och att foretagets overgripande
mal om ett 6kat samarbete forsvinner.

4.3.3 Leverantorskontakter

En SC strategi for foretaget, gallande materialanskaffning, ar att skapa langsiktiga och djupa férhal-
landen till sina leverantorer. Foretaget jobbar idag med ett 70-tal leverantorer for koncept A, C,D,
runt om i varlden, huvudsakligen i Asien, samt ytterligare ett 40-tal for koncept B. Produktionschefen
forklarar dven att pa grund av de senaste arens prispress sa har foretaget fatt krav uppifran i organi-
sationen att ta in fler leverantérer som klarar lagre prisnivaer. Detta har inneburit att en del leveran-
tor sagt upp sitt samarbete. Affarsutvecklare 1 uttrycker att foretagets fokus mot langvariga leveran-
torskontakter grundas i att de vill fa mer insikt i skapandet av produkterna. Ett sadant samarbete
skulle innebara att foretaget far inblick i de kostnadsstrukturer som leverantéren har och att till-
sammans med denne kunna skapa produkter och priser som gynnar bada parter.

Flera respondenter papekar under intervjuerna att ett nytt affarssystem implementeras i féretaget
under tiden for studien. Ett specifikt dnskemal ifran produktionschefens sida i det nya systemet var
att kunna spara salda produkter tillbaka till leverantorsniva. Som produktionen ser ut idag kan sam-
ma artikel tillverkas av flera olika leverantorer. Vid férsaljning gar det enbart att identifiera det ge-
mensamma artikelnumret. Produktionschefen berattar om sin kdnsla att det ar just de leverantérer
som foretaget har ett langvarigt och tatt samarbete med som faktiskt levererar de varor med bast
kvalitet och levererar i ratt tid. Samtidigt forklarar den respondent som deltar i projektgruppen for
affarssystemet att en sparbarhet som kan koppla en unik vara till en leverantér skulle krava alldeles
for mycket administrativt jobb och menar att inte ens foretag som har lagkrav pa denna sparbarhet
lyckats utveckla sadana system. Affarsutvecklare 2 gor ocksa gallande att man idag kan spara rekla-
mation fran kund tillbaka till leverantor.
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4.3.4 Gemensamma leverantorer

Flera respondenter uttrycker en onskan om att féretaget maste astadkomma mer gemensamma
aktiviteter koncepten emellan. Ett av de omraden som tas upp ar att det finns potential for att jobba
med gemensam sourcing for att foretaget ska kunna forbattra sin forhandlingsposition och astad-
komma lagre inkdpspriser. Inképschefen och affarsutvecklare 2 beskriver att det finns stora skillna-
der mellan koncepten och att gemensamma leverantorer blir svart att uppratta. Koncepten konkur-
rerar inom olika segment och far darfor lite olika forutsattningar. Exempelvis beskrivs hur koncept A
har starkt kostnadsfokus och later delvis kvaliteten bli lidande medan koncept B profilerar sig med
kvalitet och sdkerhet. Affarsutvecklare 1 menar att man idag underskattar mojligheterna att samord-
na sina inkop och att de olika koncepten tror att de kdper in alltfér skilda varor men att manga av
inképen ar mer lika an vad de tror. Det finns vissa gemensamma tillbehoér som knappar och etiketter
till produkterna som mycket val skulle kunna képas in gemensamt. Aven r&material sdsom bomull
och tyg har mojlighet att kunna sourcas gemensamt eftersom det dr nagot som alla koncept arbetar
med i sin verksamhet. Logistikchef 2 menar att for att astadkomma denna typ av samarbete ar det
viktigt att kunna visa pa vilka ekonomiska effekter som fas nar volymerna okar. Produktionschefen
uttrycker en 6nskan om att foretagets inkOpta varor ska halla sa hog kvalitet som majligt, bade funk-
tionsmassigt och etiskt. Har menar produktionschefen att koncept B ligger i framkant medan de
andra koncepten har halkat efter, eftersom koncepten har pressat bade sina in- och utpriser.

Affarsutvecklare 2 ser potentialer i att skapa en mall fér en leverantérsbedémning for samtliga kon-
cept dar kriterierna for bedomningen ar identiska. Viktningen mellan kriterierna och nivaerna pa vad
om anses godtagbart kan dock skilja sig mellan koncepten. Gemensamt for koncepten ar medlem-
skapet i en CSR-organisation som har faststallda krav avseende arbetsmiljo, barnabete och miljéan-
svar. Foretaget samarbetar med leverantérer som uppfyller dessa krav och som i framtiden forvantas
klara och bli godkandas enligt de uppstallda kraven.

4.3.5 Modetriangeln

Foretagets indelning av produkter utifran vad som refereras till som modetriangeln paverkar materi-
alanskaffningen. Eftersom de olika typerna av produkter som ingar skiljer sig at avseende styrning av
inképen. De produkter som ar tillgdngliga aret om och aterkops kraver att prognoser tas fram som
styr inkdpen. De 6vriga produkttypernas kortare livslangd innebar att volymerna inte kraver den pro-
gnostiseringen som helarsvarorna kraver. Sdsong- och trendvaror éar till stora delar ett annorlunda
flode som, enligt bland annat logistikchef 2, behdver olika styrning och mojligtvis daven olika KPl:er att
mata prestationen pa. De stora skillnaderna mellan produkttyperna beror till stor del pa att livslang-
den for de olika produkterna varierar kraftigt. En basvara kommer att finnas under en lang tid fram-
Over, sdasongvarorna finns i butik under atta till tolv veckor och trend under fyra till sex veckor. Af-
farsutvecklare 1 menar att man boér kunna titta pa konsolideringsmajligheter mellan de olika koncep-
tens basvaror for att hitta leverantorer som har majlighet att hantera basprodukterna, daremot ses
detta som svart for sdsong- och trendvaror da dessa floden ar sma och under begrdnsade perioder.
Dessa olikheter bor finnas med redan i upphandlingsfasen. Nar inkdparen férhandlar med leveranto-
ren ar det stor skillnad om man férhandlar om ett tre ar lang kontrakt eller om det handlar om en
produkt som ska sédljas under fyra veckor. Det handlar inte bara om pris utan dven om leveranstider
med mera, menar logistikchef 2.
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4.4 Tillverkning

Eftersom foretaget inte har nagon egen tillverkning och den tillverkning som sker pa uppdrag av fore-
taget framst utfors i Asien, berors inte produktionsfragor utan snarare aspekter inom lagerhallning,
order och leveransstorlekar. Det ar framst dessa processer som foretaget kan kontrollera och paver-
ka. Hur mycket som produceras at gangen hanger tatt ihop med lagerhallningen da det som produce-
ras gar in pa lager. Detta géller savél ifall fabriken och lagret sitter vagg i vagg eller om de ligger i olika
varldsdelar, skillnaden bestar i att tiden mellan tillverkningen och inleveransen pa lagret varierar.

4.4.1 Lager

Idag arbetar foretaget med tva olika lager dar koncept A,C,D har ett lager som skoéts utav en tredje-
partlogistiker medan lagret for koncept B drivs i egen regi. | en narstaende framtid och som ett steg i
att 6ka konceptens gemensamma processer kommer de fyra konceptens lager sla samman till ett
gemensamt logistikcenter hos foretagets tredjepartslogistiker. Férhoppningen ar att samordning skall
leda till kostnadsbesparingar. Logistikchef 2, vars koncepts lager slds samman som med de tre 6vriga
konceptens lager, ser mojligheter att krava lagret pa matningar som underlattar egna prestations-
matningar, exempelvis tillganglighetsméatningar och servicegrad pa lagret. Anviandandet av tredje-
partlogistiker innebar att féretaget kommer bli forsett med flera nyckeltal och kostnadsspecifikatio-
ner. Nar logistikchef 1, som redan i dag tar del av denna information for sin SC, beskriver vad som
mats sa ar det framst den information som fas ifran tredjepartsleverantérer som presenteras sasom
matt over plockfel. Logistikchef 2 menar att de kommer att krdva in matningar pa nyckeltal och kost-
nader men att dessa matningar ska vara ett komplement och underldtta de egna matningar som
genomfors, inte ersatta dem.

Arbetet med att rapportera in foretagets lagervarde for de tre koncepten (A,C,D) som arbetar med
ett tredjepartslager, skots utav logistikavdelningen genom att pafylinadskoordinatorn samlar in upp-
gifterna fran féretagets affarssystem avseende antal artiklar och deras varde. Informationen gar se-
dan vidare till planerare som gor eventuella nedskrivningar pa vardet for realisation. Pafyllnadskoor-
dinatorn sammanstaller sedan informationen till ekonomiavdelning varje manad for att redovisas i
finansiella rapporter. Pafylinadskoordinatorn konstaterar att mattet inte ar relevant fér dennes ar-
betsroll och har heller inte nagot ansvar for lagervarde men att det finns en forstaelse om vad mattet
innebar och anvands till. For koncept B som dnnu arbetar med sitt eget lager beskrivs uppfoljningen
av kapitalbindning och omsattningshastighet vara mycket begransad.

4.4.2 Orderstorlek

Att foretagets inkdpare mats och utvarderas pa vilka marginaler de har pa deras inkdpta plagg, det
vill sdga vilket pris de far fran leverantoren jamfort med vilket pris det séljs for i butik, beskrivs av
flera respondenter ofta utmynna i stora orderstorlekar. Logistikchef 2 menar att man bor ha ansvar
for de omraden som man paverkar, foljaktligen att inkép bor ha ansvar for sina marginaler samt for
de lagerkostnader som uppkommer pa grund av inkdpskvantiteter. Affarsutvecklare 2 beskriver hur
kapitalbindning och lageromsattningshastighet inte finns med i berdkningen nar inképare bestammer
orderstorlek istéllet ses endast till marginalen. Matt pa vad som ar rimliga leveransstorlekar efterfra-
gas. Nar ar det battre att ta hem ordern i tva leveranser och fa en extra leveranskostnad mot att ta
hem en stor order i en leverans och ha varorna pa lager? Bade affarsutvecklare och planerare belyser
svarigheten med att gora dessa avvagningar utan att ha fatt nagra tydliga riktlinjer. De menar att
verktygen for styrning saknas och planerare beskriver hur en sund lagerniva far tas fram pa kansla.
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4.4.3 Ledtidsuppfoljning

Affarsutvecklare 1 talar om hur ansvaret for den totala ledtiden i foretaget ser ut och poangterar att
man idag saknar nagon form av total ledtidsuppféljning. Inkop, planerare och design har ett ansvar
och behover se Over sina processer for att se vad som kan goras for att effektivisera, inte bara att
konstateras att ledtiden ar X veckor och rattar sig efter den utan istdllet jobba pa att minska ledtiden.
Vidare menar affarsutvecklare 1 att foretaget har god kontroll pa transporttider och lagerhanterings-
tider och att det ar just den totala ledtiden inte f6ljs upp ordentligt.

4.5 Leverans

De aktiviteter som &r forknippande med leverans i foretaget rér dels transport av gods med bat och
flyg fran foretagets leverantorer i Asien. Det innefattar dven distributionen av varor till butik vilket
sker fran foretagets lager men aven via cross-docking® . Det som idag kallas logistik i foretaget syftar
framst pa fysisk forflyttning och transport, menar logistikchef 2 som sjalv definierar logistik som ett
betydligt bredare begrepp. Logistik forklaras innefatta varuflodet till mycket stérre utstrackning och
logistikchefen pekar pa att skillnaden ligger i att man ur ett varuflodesperspektiv ser till paverkan av
aspekter som inképsvolymer, anskaffningssatt och butiksférdelning.

4.5.1 Import

Foretaget arbetar tillsammans med en speditor for importen av foretagets gods. Importansvarig 1
och 2 talar om att de 6vervakar flédena och reagera pa eventuella avvikelser. Ledtider och avvikelser
foljs noga av importansvariga men fran foretagets sida efterfragas inte denna information, man job-
bar heller inte med matt pa detta da ledtiderna ar svara att paverka, menar importansvarig 2. Vidare
kdnner importansvarig 2 sig osdker pa vem som faktiskt ar ansvarig for ledtiderna och matningar
inom det, om det ar just importansvarig eller foretagets global supply chain manager. Importansvarig
1 menar att nyckeltal inte dr en nagot som ar sarskilt intressant for arbetet. Det som faktiskt mats av
de importansvariga ar hur stor del av inflodet som gar med bat respektive flyg och vad kostnaden ar
for detta. Detta ar nagot som importansvarig 1 lamnat uppat i organisationen och anvands for att
berdakna produktpaslag och for budgetering av fraktkostnader infor kommande ar.

Bada importansvariga beskriver att foretaget alldeles nyligen har tagit fram ett avtal med sin speditor
som ska uppmuntra speditéren att ha hog leveransprecision. Ju hogre leveransprecision desto mer
betalt far speditoren. Avtalet har framfor allt tillkommit pa grund av att foretaget arbetar med cross-
docking for vissa floden vilket staller hoga krav pa att leveranserna sker vid den avtalade tiden, var-
ken tidigare eller senare. Foretaget har tidigare haft problem med att speditéren sdkrat upp sina
ledtider genom att sdga att det tar 30 dagar att transportera godset medan det i verkligheten tar 20
dagar. Detta har lett till att leveranserna inte kommer nar de ska vilket skapar problem, berattar im-
portansvarig 1. Méatning av leveransprecision och huruvida de haller de utlovade tiderna kommer
atminstone i bérjan att ske av speditoren men skall i framtiden matas av foretaget. Alla eventuella
forseningar beror dock inte pa speditéren. Ett vanligt satt att jobba &r att den person som har ansvar
for inleveranserna pa lagret har kontakt med pafylinadskoordinatorn och beslutar om att prioritera
upp vissa varor som behdvs i butik tidigare dn andra varor. Detta gor matningar inom omradet svart

3 Cross-docking innebar att lasten inte lagerhanteras utan det ar ett flode som omférdelas och distribueras
direkt till butik.
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men den flexibilitet som uppkommer ar viktig for verksamheten, enligt logistikchef 1. Produktions-
chefen beskriver dven att det ofta sker en viss produktutveckling efter orderlaggning som leder till
leveransforseningar, denna ar dock fororsakad av foretaget sjalvt och en sadan justering syns inte i
systemen vilket leder till att det ser ut som att leverantoren ar sen nar det i sjalva verket beror pa
foretaget.

4.5.2 Butikspafyllnad

Foretaget arbetar med en extern distributdr som skéter leveransen till butik. Logistikchef 1 forklarar
att distributéren lamnar information om leveransen kom i det angivna tidsfonstret och huruvida le-
veransen kom i sin helhet, exempelvis fem kartonger av fem och levererades i ratt tid. Varje férsan-
delse som gar fran lagret dubbelkontrolleras och kontrolleras sedan inte en tredje gang utav butiks-
personalen utan de kontrollerar endast de floden som gatt direkt via cross-docking.
Pafylinadskoordinatorn forklarar att de tar emot rapporter fran butiker nar nagon avvikelse upptéacks
men anser att lagret i dagslaget har bra plocksakerhet, daremot rapporteras en del avvikelser fran
cross-docking flodet.

Inom detaljhandeln dr matningar pa tillganglighet i butik ett centralt matt och logistikchef 2 som &r
nyanstalld inom foretaget anser sig forvanad over att det idag finns sa fa matningar av de logistiska
prestationerna. Den enda formen av tillganglighet som idag mats i butik gérs av pafylinadskoordina-
torn, pa uppdrag av controllers. Pafylinadskoordinatorn forklarar att det sker i cirka fem butiker, kl 17
varje l6nesondag. Att matningen sker pa sondagar beror pa att det ar en bra dag for att gora tillgéng-
lighetsmatningar eftersom det ar ett matt pa hur val butiken har klarat av helgen ”... och helgen dr A
och O inom retail”, sager den fore detta pafyllnadskoordinatorn. Vad som de facto mats ar antalet
SKU:er som har ett noll-saldo vid slutet av séndagen i butiken, desto farre sddana poster desto hogre
tillganglighet. De resultat som framkommer genom tillgdnglighetsmatningarna beskrivs ofta leda till
en forandring av butikens lagernivaer. Tar en vara ofta slut sa far butiken foljaktligen fler exemplar av
varan i grunduppsattningen. Pafyllnadskoordinatorn uttrycker en dnskan om att fa fram information
om tillganglighet i varje butik, pa en mer kontinuerlig basis. Idag kraver denna matning ett betydande
arbete som pafylinadskoordinatorn far utféra manuellt da systemet behéver manipuleras. For fore-
taget kan det vara bra att fa kontroll pa sin servicegrad i butik men for att astadkomma detta maste
nya systemstod finnas, menar pafyllnadskoordinatorn.

Flera respondenter har poangterat att det saknas verktyg och mal fér styrning av leveranser i féreta-
get. Pafyllnadskoordinatorn saknar en definition av servicegrad, flera respondenter vill dven fa in-
formation och eller matningar av livslangd for produkter da det &r en viktig parameter for att styra
varufloédet. Det som efterfragas fran pafylinadskoordinatorn &r att fa veta planeringen for en ny pro-
dukt om hur lange den &r tankt att leva och om det har funnits en liknande produkt tidigare och hur
mycket som i sa fall saldes av den. Informationen kan anvdandas nar det géller att fordela ut produk-
ter till butiker, ska de trycka ut de sista kvantiteterna eller kommer det in mer av produkten? Utover
dessa matningar genomfor pafylinadskoordinatorn regelbundet matningar pa fyllnadsgrad” i leveran-
serna till butik. Inte alltid for att 6ka fyllnadsgraden utan for att uppratta ett jamnt flode till butik sa
att de inte far for mycket i en leverans utan att mangden gods ar anpassad till butikens mojlighet att

4 Fyllnadsgrad anger hur stor del av lastbararen som fylls med gods.
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hantera leveranserna. Det kan da bland annat innebéra att lagga till eller ta bort en leveransdag i
veckan for aktuell butik.

Pafylinadskoordinatorn beskriver en butiksnéjdhetsundersokning som denne nyligen genomférde i
foretagets samtliga koncept, en enkat skickades ut till samtliga butiker. Fragorna behandlade vad
butikerna tyckte om sina leveranser, bemoétande av transportéren och om det var latt att fa tag pa
ratt person i foretaget. Affarsutvecklare 2 har inte hort talas om denna undersékning utan menar att
det inte finns nagon rutin for butiksnéjdhet men fortsatter med att sdga att vissa ad hoc forsék har
genomforts de senaste aren.

4.5.3 Modetriangeln

Inom leveransomradet spelar modetriangeln en viktig roll, det menar flera av respondenterna och
visar pa skillnader mellan produkttyperna och behovet av olika styrningen av dem. Pafylinadskoordi-
natorn menar att basprodukterna nast intill enbart flyter pa i bakgrunden och &r inte i behov av sa
mycket handpalaggning, det ar da istallet sdsong- och trendprodukter som kraver mer uppmarksam-
het. Infor kampanjer och realisationer ar det allt som oftast sdsong- och trendprodukter som berors
vilket resulterar i mer handpalaggning an annars. Logistikchef 2 menar att det finns stora skillnader
mellan produktgrupperna. Fér basvarorna ar lagerstyrning en essentiell del, att ha en stabil lagerniva
och effektiv butikspafylinad. Sdsong och trend ar inte i lika stort behov av denna typ av styrning ef-
tersom deras korta livslangd minskar betydelsen av lagerstyrning. Istallet blir det viktigt att fa ut pro-
dukterna i ratt tid till butikerna.
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5. ANALYS

| detta kapitel presenteras analysen av de resultat som framkommit genom att stdlla referensramen
och resultatet mot varandra fér att se likheter och skillnader dédremellan. Referensramen anvénds
dven som inspiration i kapitlet fér framtagandet av KPl:er .

Det undersokta foretaget har en mangd variabler som gor det unikt och som kravt att féretaget ut-
vecklat en specifik SC. Foretaget befinner sig inom detaljhandeln for mode och konfektion, ett omra-
de som ar valdigt foranderligt och darmed kraver en hog flexibilitet. En av de mest grundlaggande
synpunkterna avseende prestationsmatningar i allmanhet och som dven benamns i referensramen ar
vikten av att matten ar kopplade till foretagets strategi. Matningarna finns till for att hjalpa organisa-
tionen att fokusera pa ratt saker. Féretaget har relativt nyligen fatt sin nuvarande organisation och
SC arbetet ar fortfarande influerat av hur det skett i tidigare konstruktioner. Stewart (1995) har ut-
vecklat en modell som bygger pa fyra huvudprocesser som identifierats for en SC. Modellen beskrivs
vara branschovergripande och processerna som SCOR-modellen identifierar &ar sa grundlaggande att
de enkelt gar att lokalisera i det undersokta foretaget. Undantaget vissa specifika drag for tillverkning
finns det undersokta foretagets SC processer med in den presenterade referensmodellen.

5.1 Finansiella och icke-finansiella mdl och madtt

De overgripande matt som finns i foretaget idag handlar mycket om lonsamhet, ROl och EBIT. Re-
spondenterna forklarar dock att kunskap saknas om de finansiella talen och vilka de exakt &r, likasa
vad som &r de specifika malen och hur féretagsledningen féljer upp dessa KPl:er. Synpunkter som
dessa ar klassisk kritik mot finansiella mal, det vill sdga avsaknad forstaelse hos medarbetare och
svart att relatera matten till sitt eget arbete (Ax et al. 2005). | de intervjuer som ar genomforda med
den operativa fragemallen har de anstallda tillfragats om de forstar och eller har fatt information om
hur deras prestation paverkar foretagets 6vergripande prestation vilket i 6vervagande fall inte varit
fallet. De prestationsmatningar som foretaget har, ar inte nedbrutna till operativ niva foér att kunna
genomfora strategiimplementering sdsom Ax et al. (2005) beskriver tanken med strategiska mal. Ett
arbete med att ta fram nya affarsplaner for foretagets olika koncept beskrivs ske i foretaget. Arbetet
handlar till stor del om att utveckla mer tydliga mal och matt som knyter an till de olika avdelningar-
na inom varje koncept. Att forsdljning ar ett viktigt omrade i foretaget framkommer da forsaljnings-
avdelningen har mer strukturerade matt an évriga avdelningar. Tanken med den nya affarsplanen ar
att det ska vara nagot som finns i bakhuvudet ndr man jobbar i sitt dagliga arbete. Ax et al. (2005)
patalar hur mal att arbeta mot kan fungera som motivation i arbetet.

Att foretaget ar borsnoterat ar en aspekt som paverkar hur och nar information om finansiella mal
presenteras for de anstéllda, marknaden far informationen om matningar samtidigt som de anstallda
och 6vriga intressenter. Som en féljd ar den produktkalkyl som upprattas inte tillganglig for de an-
stallda utan enbart till ledningsgruppen. Samtidigt avgdr denna mycket av foretagets dagliga arbete
och kalkylen skapar mal som féretaget arbete efter. Ax et al. (2005) menar att malen kan vara en vag
for foretaget att visa vad som vill astadkommas. Konsekvensen av att information om foretagets pro-
duktkalkyl inte ar 6ppen for de anstallda gar inte att veta mer an att det leder till en 6kad slutenhet
runt malen nagot som inte gynnar den 6ppna dialog med de anstillda som féresprakas. Beamon
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(1999) beskriver att féretag uppnar en 6kad tydlighet genom att koppla siffror till malen. Ett flertal
respondenter hanvisar till matt vars mal &r beskrivha som en god serviceniva, sund lagerniva och bra
leveransprecision. Uttalandena beskriver ingenting om vad foretaget vill astadkomma och na upp till,
begreppen god, sund och bra ar inte bara vaga utan ar helt 6ppet for egna tolkningar, reflektioner
och varderingar.

Allt fler icke-finansiella matt har utvecklats inom prestationsmatning som ett svar pa kritiken som
riktats mot de finansiella talen (Neely & Bourne 2000, Ax et al. 2005). Foretaget har matningar som
ar av icke-finansiell karaktar, till dessa hor exempelvis den medarbetarundersokning som genomfors
varje ar inom koncernen. Hur undersdkningen sker har studien inte gatt in pa, det viktiga ur mat-
ningssynpunkt ar dock att det finns rutiner fér en undersékning och att den ar férankrad i foretaget.
En medarbetarundersdkning ger information till féretaget om vad det gor bra och mindre bra och
visar den framtida forbattringspotentialen. Undersdkningen beskrivs dven kunna fungera som ett
matt for att jamfora avdelningarna inom foretaget mot varandra av en chef i féretaget. Ett anvand-
ningsomrade for KPl:er ar enligt Ax et al. (2005) jamforelser bade internt mellan avdelningar och mot
konkurrenter. Foretaget beskriver dven att de forsokt utféra och samla in en butiksndjdhetsenkat via
pafylinadskoordinatorn for alla foretagets koncept men att utfallet av enkaten gav mer att 6nska.
Vikten av att utfora butiksundersokningar skall dock inte underskattas, foretaget beskriver att kund-
service ar en av de starkaste konkurrensférdelarna varfor det ar viktigt att aven butikerna ar nojda.

5.2 Strategi

Foretagets strategi ar avgorande for de KPl:er som satts upp och hur de anvands. Flera forfattare
beskriver hur matten maste anpassas till féretagets egen verksamhet (Eckerson 2006, Forslund 2011,
Neely & Bourne 2000, Tangen 2003). God kundservice och en positiv butikupplevelse beskrivs vara
foretagets generella strategi och &r val utbredd bland de anstallda. Foretaget har stort fokus pa for-
sdljning och mater sarskilt I6nsamhet och kostnader i samband med forsaljning. Neely & Bourne
(2000) presenterar med sin success map en beskrivning 6ver hur ett foretag kan konstruera och
strukturera sina matningar. Viktigt att belysa ur det undersokta foretagets perspektiv ar att det inte
racker med att direkt starta arbetet med att mata utan foretaget maste istallet se djupare och analy-
sera de processer som ligger bakom det som mats. Hur arbetar foretaget idag inom de olika proces-
serna och vad behover styras for att foretaget skall na sina mal? Foretaget forklaras vilja sélja mycket
men hur de skall sdlja mycket ar mer diffust. Framtagandet av KPl:er maste utga ifran hur verksamhe-
ten ser ut idag. Det ar viktigt att ta vara pa idéer fran de anstallda och inte bara se matningarna som
en siffra utan att faktiskt forsta vad i foretaget som paverkar siffrorna. Neely och Bourne (2000),
Tangen (2003) beskriver de anstdllda som en viktig faktor for en lyckad implementering av KPI. Fore-
taget har idag ett valdigt litet antal KPI och de som finns ar langt ifran allmant kidnda av foretagets
anstéallda. Foretaget behdver inte bara lyssna pa sina anstéllda de behéver dven foérklara och férankra
de tdnkta matten hos sina anstallda. Neely och Bourne (2000) forklarar dven infrastrukturen i foreta-
get som viktig bade for att kunna utféra matningar men aven for att férmedla informationen om
matningarna. Flera personer inom foretaget beskriver problem med att utféra de matningar som
kravs. Exempelvis maste pafylinadskoordinatorn lura systemet for att kunna goéra sina tillganglig-
hetsmatningar och produktionschefen har ingen mojlighet att utvardera leverantérerna utan far
hénvisa till kdnsla pa grund av att det finns en begrdnsad sparningsmaojlighet.

36



5.3 Supply chain

SC ar ett omraden dar foretaget, utav de anstallda, beskrivs sakna en tydlig strategi. | foretaget har
det tillsats en grupp som jobbar med dessa fragor och en gemensam SC strategi ar pa att vag att védxa
fram men ar langt ifran fardigimplementerad. Nagra huvudstrategier gar att identifiera bland de per-
soner som arbetar strategiskt. Det galler produktionskontor i Asien, 6kat antal gemensamma aktivite-
ter samt langvariga leverantérsrelationer. Eckerson (2006) menar att KPl behéver ligga i linje med
foretagets strategi medan Neely och Bourne (2000) drar det steget langre och menar att KPl:er dven
kan hjalpa till att fortydliga strategin. Foretaget befinner sig i en situation dar de kan fortydliga stra-
tegin som haller pa att utvecklas, i samband med att KPl:er utvecklas. Foretaget har stora mojligheter
att uppratta en strategi som stods och utvarderas av de KPl:er som anses passa in. Nar mal och matt
satts for en SC tillater det foretaget att klargora strategin och precisera exakt vad som vill astadkom-
mas. Ett vanligt problem vid framtagandet av KPl inom SC &r enligt Gunasekaran et al. (2004), Harri-
son och van Hoek (2008) att matten endast fokuserar pa enskilda funktioner och misslyckas med att
integrera kedjan. Det &r alltsa viktigt att foretaget vid utvecklandet av matt ser till att hela kedjan
integreras och att ingen suboptimering uppkommer. Ett exempel pa detta ar inképarna i foretaget
som i dag enbart mats pa vilken marginal de har pa sina order och inte tar in lagerhallningsaspekter i
sina ink6p som de faktiskt paverkar. | och med att de inte ser till alla kostnadsaspekter riskerar det
att hoja kostnaderna for lagerhallningen. Skulle féretaget anvdanda ett mer integrerat matt for sina
inkdp kan SC prestationen optimeras och foretaget skulle kunna sdnka sina kostnader. Gunasekaran
et al. (2001) pekar pa att antalet matt som satts upp bor begransas. Syftet med KPl:er &r att styra
verksamheten sa att den presterar som den ar tankt att prestera om fér manga matt anvands riskerar
de som arbetar operativ att inte forsta vad som ska prioriteras (Eckerson 2006, Tangen 2003, Neely &
Bourne 2000). | dagsldget ar detta inget problem for foretaget da antalet KPl:er inom SC idag ar noll.
Har behover den tillsatta SC-gruppen for sitt fortsatta strategiarbete vilja ett fatal matningar som
anda lyckas med konststycket att optimera, eller atminstone férsoka optimera, hela foretagets SC.

5.4 Modetriangel och olika koncept

Att det undersokta foretaget arbetar med flera butikskoncept och olika typer av produkter innebar
en Okad komplexitet i foretagets SC. De genomférda intervjuerna visar pa att det finns ett behov av
att styra och hantera dessa pararmetrar. Det undersdkta foretagets komplexitet ar unikt vilket inne-
bar att det inte finns nagon “best practice” 16sning att anvdnda sig utav, istallet maste foretaget har
utveckla sitt eget ramverk av KPI. Gunasekaran et al. (2004) poangterar att sitt eget ramverk endast
bor ses som grund att utga ifran. Foretagets anvdndande av en modetriangel forefaller inte vara en
triangel utan snarare fyra dar varje koncept anviander och tolkar den pa sitt satt, ett av koncepten
bendmner den inte ens modetriangel. Den grundldggande tanken om att det finns tre olika produkt-
typer ar daremot gemensam. Avgorande for styrningen av produkten foérklaras produktens livsldngd
vara. Livslangden behover tydligt kommuniceras i samband med produkten redan fran planeringssta-
diet, en information som idag beskrivs saknas. Bade pafyllnadskoordinator och planerare beskriver
hur de enklare kunde styra produkten som den ar tankt om informationen om livslangd ar battre
kopplad produkten. Aven fér materialanskaffningen har livslangden en avgérande betydelse och hur
relationen till leverantoren skall hanteras. For de leverantérer som anvands for sdsong- och trend-
produkter blir flexibiliteten ett viktigt matt och hur snabbt de kan anpassa sig till marknadens sving-
ningar medan basprodukter stéller krav pa kontinuitet, kostnader och orderstorlek fér sina leveran-
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torer. Matt som beskriver hur val de hanterar de olika faktorerna bor alltsa inga i en utvardering av
leverantorer for respektive del i triangeln.

Foretagets koncept ar idag olika bade avseende organisation och strategi nagot som forsvarar all typ
av jamforelser och utvecklande av gemensamma matt och styrning. En del dar en annorlunda styr-
ning tycks motiverad ar utlandsdelen av koncept B. Den komplexitet som en multinationell marknad
och ett natverk av master franchisetagare innebér ar inte nagot som de 6vriga koncepten upplever
och det innebér att detta fléde behdver hanteras annorlunda. Nyttan av matt som visar pa hur varje
koncept arbetar med sin SC ar enkelt att fastsla men svart att genomfora. Matten skulle exempelvis
kunna visa pa hur stor andel varje koncept star for géllande kostnadsposter sasom antal leverantérer,
SKU:er, kapitalbindning etcetera for att pa ett lattare och tydligare satt kunna anvanda benchmarking
som ett verktyg for att stdlla koncepten mot varandra. | dag ar benchmarking inte vanligt forekom-
mande men det ar ett bra verktyg for att kunna dra nytta av att man ar en koncern, lara av varandra
och hitta fler gemensamma processer.

5.5 SCOR

Den samtida litteratur som Shepherd och Giinther (2006) tagit del av och sammanstallt till ett ram-
verk (se bilaga 1) inom omradet prestationsmatning for SC redovisar att 42% av alla matt ar kopplade
till kostnader. | det undersokta foretaget framkommer att det sker egna matningar men &dven att
foretaget blir férsedda med information av maétningar fran tredjepartslogistiker och CSR-
organisation. De fatal mal som identifierats inom foretaget ar dock nastan uteslutande kopplade till
kostnader. Omraden som kvalitet och tid beskrivs endast méatas och évervakas medan nagon matning
av flexibilitet och innovation inte ens férekommer for SC inom féretaget. Shepherd och Giinther
(2006) har dven sorterat in matten enligt SCOR-modellen for att se hur matten fordelas mellan de
olika processerna. Medan den samtida litteraturen har placerat matten fordelade relativt jamnt mel-
lan de olika processerna ar det for det undersokta foretaget framfoér allt inom planering och leverans
som det gar att aterfinna nagra matt.

Gunasekaran et al. (2001) for fram tva viktiga punkter vid utformandet av KPI for en SC. Som forsta
punkt tas upp att bade finansiella och icke-finansiella matt ar viktiga men att de fyller olika syften och
att det ar viktigt att ta fram ett begransat antal relevanta matt. Som andra punkt férklaras att foreta-
get behover utveckla matt for olika nivaer inom féretaget. Gunasekaran et al.(2004), Shepherd och
Glinther (2006) har presenterat en stor mangd matt for prestationsméatning av SC utifran SCOR-
modellen, vilka finns presenterade i bilaga 1 och 2. Det undersokta foretagets SC har idag ingen tydlig
rollindelning for sin SC utan denna ar spridd mellan flera olika bolag, avdelningar och aven ibland
uppdelad bland tva avdelningar med precis samma funktion varfor féretaget idag exempelvis har tva
logistikchefer. For att utifran denna komplexa verklighet kunna presentera vad och var saker behéver
matas delas féretagets SC processer in i samma indelning som Stewart (1997) benamner SCOR.

5.5.1 Planering

Foretagets planeringsarbete kan beskrivas omfatta bade operativ, taktisk och strategisk planering.
Gunasekaran et al. (2001) papekar vikten av att matt utvecklas for de olika nivaerna inom foretaget
nagot som till viss man har skett. Den operativa planering som identifierats i foretaget ar framforallt
kopplad till ndgon av de tre 6vriga processer som SCOR-modellen innefattar. Detta stammer val in pa
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hur den operativa planeringen bor ske. Den roll som i foretaget benamns som planerare framstar
ocksa till stor del vara inblandad i den operativa planeringen for SC. Ett matt som tydligt saknas for
den operativa planeringen och som Stewart (1995), Gunasekaran et. al (2004), Shepherd och Giinter
(2006) tar upp ar matt som beskriver tillférlitligheten pd prognosmetoden. Aven om en prognos ald-
rig stammer helt ar det viktigt att arbeta med en metod som ger sa tillforlitliga prognoser som mojligt
och att dessutom félja upp vad den ger for prognosfel. Prognosen paverkar bade foretagets SC pre-
station men aven foretagets forsaljning. Desto storre avvikelse som en prognos ger desto storre
kostnader innebar det i foretagets SC. Ratt prognos innebar att det som kops in kan séljas till fullpris
och inte behover realiseras, skdnkas bort eller kasseras. Ett effektivt prognosarbete innebar dven att
foretaget inte behover halla lika stora lager for att skydda sig mot en oséker efterfragan eller motsat-
sen att lagret ar for litet och att brist uppstar som innebar extra order.

Den taktiska planeringen som kan ses i foretaget ar relaterad till féretagets produktkalkyl och bud-
getarbete. Detta arbete kan beskrivas som elementart i foretaget och ar det framsta verktyget for
styrning. Foretaget beskriver att uppfoljning av budget sker och det ar daven den enda matning som
tydligt kan identifieras. Budgetuppfdljning ar viktigt och sorteras av Gunasekaran et al. (2004) in som
ett strategiskt matt. Matt som foreslas av Gunasekaran et al. (2004) for den taktiska planeringen ar
matningar av cykeltiden fér att utféra produktutveckling och hur lang tid den totala planeringscykeln
tar. Denna typ av matt ar intressanta da det kan visar pa foretagets hastighet och flexibilitet i sin SC.
Produktionschefen beskriver exempelvis hur foretaget idag ar valdigt |ast vid sina marginalkrav och
att fortaget troligtvis skulle tjana pa att snabbare kunna fa produkten pa plats i butik. Denna typ av
KPI har mindre funktion for foretagets bassortiment utan ar framforallt lampligt pa féretagets trend-
sortiment och eventuellt sdsongssortiment for att styra mot en snabbare och flexiblare SC.

Det strategiska arbetet i foretagets SC far anses vara ambitiost pa det sattet att tankarna om strate-
gier finns. Logistikcentret ar ett tydligt steg mot att 6ka samarbetet mellan koncepten. Ovriga strate-
giska planer far beskrivas som just planer fran de respondenter vars roller ar affarsutvecklare och
logistikchefer som bor innefatta denna typ av tankar och idéer. Det som utkristalliserats vara de stra-
tegiska planerna ar produktionskontor och mer gemensamma inkép och avtal. | de genomférda in-
tervjuerna beskrivs inte detta vara ett problem utan modjligheter till 6kad I6nsamhet. De problem
som istallet beskrivits inom féretagets SC ar ansvarsfragan, vem ansvarar for vad och vem ser kopp-
lingen mellan ett daligt inkdp och tappad forséaljning? Problemet har identifierats men nagot férslag
pa hur man ska arbeta med roller och ansvar inom foretagets SC har inte presenterats mer an att
logistikchef 2 menar att ansvaret ska finnas hos den person som kan paverka eller som logistikchef 1
menar att ansvaret bor placeras hos de personer som anses ha kompetensen inom omradet for logis-
tik. Nagon strategi eller tydligare beskrivning om hur det skall ske verkar daremot saknas. Bade Gu-
nasekaran et al. (2004), Shepherd och Glinther (2006) tar for den strategiska planeringsnivan upp
matt eller en KPl som mater tiden for foretagets SC, de refererar till orderledtid eller total SC cykeltid.
Matten skulle i foretagets fall ge information om tiden fran att business controller initierar plane-
ringsarbetet till att produkten levereras till butik eventuellt fram till forsiljning. Genom att utse en
person till ansvarig for ett sddant matt kan foretaget som ett forsta steg bérja arbeta med ansvars-
fragan for SC. En ansvarig person kan i sin tur bryta ner kedjans tid i mindre delar och férdela ansva-
ret for forbattringar ut i organisationen.
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Om foretaget haft egen tillverkning hade ett matt om antalet produkter eller SKU:er placerats under
just tillverkning. Gunasekaran et al. (2001) uppmarksammar ur ett tillverkande foretags perspektiv
att antalet produkter pdverkar bade kostnader och flexibiliteten fér SC. Aven om antalet SKU:er inte
alls har samma paverkan for det undersokta foretaget innebar dock fler produkter en hogre komplex-
itet och fler produkter att styra i SC. Att bestimma antal produkter som foretaget bor arbeta med ar
ett strategiskt beslut (Gunasekaran et al. 2001). Inképschefen vill i framtiden inféra en 6kad styrning
av antalet SKU:er for att underlatta arbetet med att planera kollektioner. Inférandet av en KPI som
fokuserar pa antalet SKU:er kan alltsa ha fler effekter for att 6ka foretagets SC prestation.

For SC saknas finansiella mal och matt, Gunasekaran et al. (2001) podngterar vikten av balans mellan
finansiella och icke-finansiella tal och Stewart (1995) hanvisar till att det ar vikigt att méata de logistis-
ka kostnaderna. En SC inkluderar en stor mangd kapital i form av produkter, tillgangar och infrastruk-
tur (Gunasekaran et al.2004). De finansiella matt som foretaget idag beskrivs arbeta med sasom RO/
och EBIT &r alltsa inte pa nagot satt fel dven i en SC, de behéver dock tydligare kopplas till SC.

5.5.2 Materialanskaffning

Materialanskaffningen ar troligtvis den svaraste processen att genomféra gemensamma aktiviteter i
pa grund av att foretagets olika koncept skiljer sig avsevart i fragan om vilka leverantérer de arbetar
med. Ur produktionschefens perspektiv ar koncept B det som idag har hogst kvalitet och star for det
som produktionschefen beskrivs efterstrava. Samtidigt poangteras att de 6vriga konceptens strategi
ser annorlunda och att de allt mer efterstravat lagkostnadsfokus. Sett utifran konceptens strategi
motverkar de alltsd anvdandandet av en gemensam SC strategi for leverantérer och dven det som
produktionschefen forklarar sig vilja astadkomma géllande en god kvalitet och bra produkter. Utveck-
landet av gemensamma mal och matt for leverantérsutvardering bor goras och dr nagot som kan
underlatta anvandandet av fler gemensamma leverantérer. Forslagsvis bor mallen utga fran det kon-
cept som har de hogsta kraven inom de olika utvarderingsomradena oavsett det galler flexibilitet,
kvalitet, sdkerhet och sa vidare. En leverantér som klarar flera av konceptens krav men inom olika
omraden kan da dnda anvandas gemensamt. For vissa inkdp ar dock majligheten att uppna samarbe-
ten betydligt enklare exempelvis inkdp av material hos underleverantorer. Har beskrivs det troligtvis
vara tillrackligt att visa pa den ekonomiska vinsten som en storre volym ger for att styra mer gemen-
samma inkop.

Mojligheten att spara en vara tillbaka till leverantoren i féretagets nya affarssystem forblir nagot
oklar och varierar mellan olika respondenter. Daremot ar den kdnsla som produktionschefen har om
att leverantorer som foretaget har langvariga relationer med dven levererar hogst kvalitet och mest i
tid mycket intressant. Gunasekaran et al. (2001) menar att det ar just den typen av mal och matt som
ar viktig att mata for leverantérsrelationer. Att en produktionschef behdver hanvisa till sin kdnsla for
att kunna beskriva vilka leverantérer som presterar bast ar obegripligt. Har behover foretaget svart
pa vitt kunna visa pa hur det faktiskt forhaller sig. Visar matning att langvariga relationer innebar att
foretaget far battre produkter och sdkrare leveranser sa maste detta stéllas i relation till foretaget
strategi, kraver koncepten endast battre marginaler hos leverantorer eller ar en kombination av en
god marginal med en battre produkt majlig. | slutdndan leder detta till ett 6vergripande SC matt, hur
foretaget kan astadkomma den lagsta kostnaden i hela kedjan nar hansyn tas till bade marginal, leve-
ransforsening och eventuella reklamationer. Detta kan ge ett mal for total SC kostnad fér leveranté-
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ren. FOr att utveckla denna typ KPI krdvs mojligheter att kunna spara produkten genom kedjan fran
leverantor till forsaljning.

Arbetet med att uppratta egna produktionskontor ar ett aterkommande dmne hos flera av respon-
denterna sett utifran ett mal- och mattarbete ar daremot nyttan mindre tydlig, ett produktionskon-
tor kan narmast beskrivas vara ett styrmedel i sig. Produktionschefen beskriver en problematik som
foretaget idag maste hantera, namligen riskspridning. Referensramen tar inte upp nagon aspekt utav
den typ av problematik som foretagets beskrivs behova hantera, samtidigt &r riskspridning inte nagot
specifikt for den bransch dar foretaget verkar. Gunasekaran et al (2001) beskriver att man behodver
mata leveransformaga. Ett sadant matt kan utvecklas till att dven hantera riskspridning genom att
foretaget och framfor allt produktionsavdelningen anger och bestimmer leveransformaga for sina
leverantorer. Forslagsvis far da varje geografiskt omrade leverera en maximal procent av foretagets
produkter och varje enskild leverantor far leverera en bestdmd procent av foretagets andel av en viss
produkt. Leveransférmagan behover alltsa avgoras i forvag och tas hansyn till vid orderlaggning. Ge-
nom att sedan aggregera data 6ver hur val foretaget lyckas sprida sin produktion 6ver geografiska
omraden och leverantorer kan ett mer faktiskt matt eller en KPI tas fram som de facto visar pa hur
stor risk det finns i foretagets SC avseende leverantorer. De matt som Gunasekaran et al. (2004),
Shepherd och Glinther (2006) berér avser framst inom materialanskaffning ar det som produktions-
chefen idag forklarar sig kdnna. Foretaget behover forbattra sin matning av leverantorers kvalitet,
ledtidsavvikelser och reklamationer.

5.5.3 Tillverkning

Inkdparnas marginaler diskuteras inom materialanskaffningen for att avgora vilka leverantorer fore-
taget arbetar tillsammans med. InkGparnas marginaler far dven konsekvenser pa lagerstyrningen da
inkdparna forklaras placera stora order for att forbattra marginalerna pa inkoépen. Shepherd och
Gunther (2006) har i sitt ramverk matt som inom tillverkning tar hansyn till flera lagerstyrningspar-
armetrar som antal dagar i lager och hur stor kostnaden fér lagerhallning ar. Bade Stewart (1995),
Christopher (1998) lyfter upp att det ar en mangd olika kostnader férknippade med lagerhallning.
Foretaget har ett behov av en béttre styrning for inkdpen som tar hansyn aven till paverkan inkopet
har pa lagret, tiden varorna far ligga i lager och hur mycket det kostar. Bade Gunasekaran et al.
(2004), Shepherd och Glinther (2006) har i sina ramverk med matt som rér ekonomisk orderkvantitet
(EOQ)°. For Gunasekaran et al. (2004) &r mattet kopplat till den taktiska nivan och avser méata hur
mdnga order som dr baserade pa ekonomisk orderkvantitet. Att vid ett inkdp arbeta med ekonomisk
orderkvantitet som baserar orderstorleken med hansyn till kapitalbindningen behdver sattas i rela-
tion till en orderstorlek som ar grundad i marginalkrav.

Lagernivan i foretaget skall vara sund och nagot mal om en viss lageromsattningshastighet beskrivs
saknas inom foretaget. Samtidigt forklaras att den mats men eftersom inget mal finns for matningar-
na foljs de saledes inte upp. Pafyllnadskoordinatorn som dagligen 6vervakar lagernivaerna kanner
inte till dessa matningar. Foretaget behover satta tydliga mal for sin lageromsdttningshastighet och
arbeta med en regelbunden uppféljning. Lageromsattningshastigheten ar nara kopplat till foretagets
kapitalbindning, darfér bor lageromsattningshastighetsmattet inte ligga pa operativ niva utan bor
finnas med i det strategiska arbetet.

> Formel som riknar fram den ekonomiskt optimala orderkvantiteten. Genom att identifiera var skarningen ar
mellan kostnaden for att Iagga en order och kostnaden for lagerhalla produkten. Kallas dven Wilsonformeln
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5.5.4 Leverans

Precis som Stewart (1997) forklarar innefattar leverans ett flertal olika aktiviteter. Méatning av huru-
vida leveranserna sker i ratt tid och matning av dess ledtid genomfors trots att de importansvariga
inte har nagot mal att arbeta med. Problemet har |6sts genom att speditoren numra far betalt efter
leveransprecision. Information om hur ledtiderna ser ut fortsatter vara viktigt for exempelvis den
totala orderledtiden. Foretaget har redan idag lyckats med att styra sina ledtider varfor ett KPI pa
ledtidsavvikelse for import kan ses som overflodigt aven om det ar ett matt som enligt Gunasekaran
et al. (2004), Shepherd och Giinther (2006) bor anvandas. Féretaget behover daremot se Over de
data som anvands for att utvardera om en leverans ar forsenad eller ej. Beamon (1999) forklarar att
dven om det finns mycket data i en organisation ar det viktigt att de data som anvands redovisar
relevant prestation.

Gunasekaran et al. (2004), Shepherd och Ginther (2006) presenterar i sina ramverk matt som ankny-
ter till den faktiska leveransen eller distributionen. | féretagets fall utférs denna av en extern leveran-
tor vilket minskar foretagets mojligheter att styra den faktiska leveransen. Fran distributoren fas
information om leveransprecision som stammer val in pa den definition som Christopher (1998) for-
klarar som i tid, komplett och felfri. Pafylinadskoordinatorn upplever inte att antalet felleveranser &r
sarskilt stort samtidigt har foretaget lamnat Gver ett stort ansvar till sin tredjepartlogistiker eftersom
de utfor en dubbelkontroll och butiken inte kontrollerar leveransen sjalv. Gunasekaran et al. (2004)
beskriver for den taktiska nivan ett matt kopplat till leverantérens leveranspdlitlighet. Har skulle fore-
taget kunna arbeta mycket med att mata och utvardera relationen till sin tredjepartslogistiker och
distributor. Informationen som ges ar operativ men utvarderingen om informationen stammer maste
goras av foretaget sjalvt utifran ett taktiskt eller strategiskt perspektiv. Butiksenkéten kan vara en del
i processen att utvardera sin distributor och tredjepartslogistiker. Gunasekaran et al. (2001),
Shepherd och Glinther (2006) har med matt avseende distributionskostnad i sina ramverk, precis
som for logistikkostnader ar det viktigt att bryta ner och analysera distributionskostanden for att se
vad foretaget kan gora for att minska storleken pa den faktura som kommer fran distributoren.

Mal och matt for butikspafylinad ar viktigt for foretaget och de som arbetar operativt med dessa
omraden i foretaget beskriver att de saknar styrning. Samtidigt har det fran de som arbetar med pa-
fyllningen presenterats ett flertal matt som skulle underlatta arbetet. Tillgdnglighet eller servicegrad
for butiken ar det matt som kan anvandas for att styra och paverka SC prestationen eftersom till-
gangligheten har effekter for bade tidigare led i kedjan som lager och senare led i form av kundservi-
ce. Foretaget behover forst och framst definiera vad begreppen innebar. Nasta steg blir att besluta
om vad tillgdngligheten eller servicegraden skall vara for foretaget. Foretaget kan presentera detta
som ett KPI tillsammans med malet om vad féretaget skall ha for tillganglighet. Att som idag mata
fem butiker ger ingen uppfattning om hur tillgangligheten ser ut i dverlag. For det kravs ett aggrege-
rat matt som visar tillgdngligheten i SC. Informationen som ligger till grund for en KPl behdver enkelt
ga att ta fram, nagot som i dagslaget forklaras vara det storsta problemet med den definition som
pafylinadskoordinatorn anvander.

5.6 Kostnader

Det finns flera exempel pa hur foretagets logistik kan paverka foretagets finansiella prestation, det
kan ske via att minska lagernivaer for att pa sa satt minska kapitalbindning eller att astadkomma en

42



effektiv pafylinad av varor till butik. Att identifiera Ionsamhetspotentialen i en SC &r svart pa grund av
att en mangd olika faktorer paverkar utfallet. Overlag s& har foretaget stort kostnadsfokus vilket fér-
klaras av en |ag Ionsamhet. Féretagets SC har identifierats som ett omrade for kostnadsbesparingar.
Dupont-schemat som tagits fram av Christopher (1998) ger en bild éver de faktorer en SC kan paver-
ka for att 6ka ROI, ett matt som foretaget beskrivs anvanda redan idag. Féretaget har en god kund-
service men saknar formagan att ha ratt vara, i ratt tid och pa ratt plats nagot som en effektiv SC kan
astadkomma. Detta innebar att foretaget kan forbattra sin forséljning som i sin tur forbattrar ROI. En
stor del av de logistiska kostnaderna uppkommer hos féretagets speditor, distributor och tredjeparts-
logistiker. Kostnadsuppféljning och analys hos dessa parter blir valdigt viktigt sa att foretaget anvan-
der de effektivt, minskar kostnaderna och okar foretagets ROI. Att en SC laser upp mycket kapital
konstateras av Gunasekaran et al (2004). Genom att sanka lagernivaerna med en effektivare materi-
alanskaffning och tydligare lagerstyrning kommer ROl kunna forbattras. Att foretaget kommer sla
samman sina lager och uppréatta ett gemensamt logistikcenter bor innebara ett effektivare utnyttjan-
de av lagerkapaciteten men dven att kapitalbindningen for ett andra lager forsvinner vilket paverkar
ROI positivt. Framtagandet av en KPI som redovisar total SC tid eller ordercykeltid bér innebara att
foretaget kan arbeta mot att skapa en snabbare SC. Nagot som far till foljd att foretaget fortare kan
forvandla varan till kontanter vilket minskar foretagets sysselsatta kapital och 6kar ROI.
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6. SLUTSATS

| detta kapitel presenteras en konklusion av analysen genom att studiens syfte och frdgestdllningar
besvaras och férslag till fortsatt forskning diskuteras.

Syftet med denna studie har varit att i detaljhandelsbranschen identifiera ett fatal Key Performance
Indicators (KPI) for en supply chain som kan bidra till 6kad |I6nsamhet via materialanskaffning, lager
och butikspafylinad.

Var forsta fragestallning avsag hur KPl:er kan anvandas for att nda mal inom SC. Har kan vi foérst och
framst konstatera att foretaget idag till mangt och mycket inte arbetar utifran nagra mal for sin SC.
Det uttrycks en strdvan att borja arbeta med detta mer an vad som gors idag och de som jobbar ope-
rativt 6nskar att fa fler mal och matt for att underlatta det dagliga arbetet. Inom féretagets SC finns
det manga omraden som &r méatbara och som till viss del mats men dar nagra mal idag saknas. Fore-
taget har nu en god chans att utveckla KPl:er eftersom foretaget genomgar en strategiutveckling och
KPl:er kan hjalpa till att fortydliga strategin och styra verksamheten mot uppsatta mal.

Var andra fragestéllning géllde hur KPl:er kan anvandas for att styra olika situationer och varufléden.
Vi borjar med att fastsla att foretaget har olika produkttyper och olika butikskoncept. Bade butiks-
koncepten och produkttyperna har olika grundforutsattningar och skiljer sig darmed at pa manga
punkter vilket innebar att de behdver styras olika inom SC. Vi kan utifran denna studie inte se att
foretaget behover utveckla olika KPl:er fér dessa olika situationer och fléden, daremot kan betydel-
sen av styrning utifran KPl:erna variera. Givet att ett fatal KPl:er anvands blir vissa KPI:er viktigare &n
andra, beroende pa vilken situation eller vilket flode som avses.

Den tredje fragestallningen ar tydligt kopplat till vilka KPl:er som kan anvandas for att uppna l[6nsam-
het i SC via materialanskaffning, lager och butikspafylinad. Studien har identifierat ett antal problem-
omraden ur ett SC-perspektiv dar ett flertal féreslagna KPl.er presenteras for respektive process.
Avsikten med KPl:erna ar att de tillsammans ska skapa en 6kad integration i kedjan, vilket i slutandan
ger en 6kad I6nsamhet. Nedan redovisas studiens féreslagna KPl:er och inom vilken process fér SC de
foreslas anvandas:

Planering Materialanskaffning Tillverkning Leverans

- Produktutvecklingstid - Riskspridning - Lageromsattingshastighet - Tillgdnglighet i SC

- Livslangd - Planeringscykeltid - Andel ink6p efter EOQ - Leverantoérens leve-
- Orderledtid / Total SC tid - Total SC kostnad for ranspalitlighet

- Antal produkter leverantor

- ROI

- Tillforlitlighet i prognosmetod

Matten ska ses som ett forslag over identifierade problemomraden varifran foretaget bor vilja ett
fatal av dessa matt att jobba mer med da en KPI kan hjdlpa foretaget i sitt strategiarbete. Vi har ut-
ifran denna studie inte tillracklig kinnedom om foretaget for att ytterligare begrdnsa antalet matt.
Det viktigaste ar att satta mal inom de omraden som foretaget vill arbeta med for att visa medarbe-
tarna vad som &r viktigt. Utover dessa foreslagna matt finns andra omraden dar foretaget behover
jobba med mal och matt men dar framtagandet av en KPI &r svar. Studien identifierar framfor allt att
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foretaget behover utveckla en gemensam utvardering av leverantorer utifran ett perspektiv som
vager in bade koncept och produkttyp.

Fordelningen av de foreslagna matten visar en obalans, flest matt finns inom planering. Orsaken &r
att foretaget saknar en strategi for SC och har ett stort arbete framfér sig med att uppratta en SC
som skapar en integrerad kedja. Nagot som sker i planeringsstadiet vilket forklarar antalet matt inom
planering. Att studien har undersokt de delar som foretaget kan paverka har gjort att matt inom pro-
cesserna tillverkning och leverans eftersatts da matt inom dessa omraden till mangt och mycket ar
kopplade till foretagets externa logistikpartners.

Framtagandet av KPl:er ar kopplat till strategi varfor en fardig mall for vilka KPl:er som ska anvandas i
en SC inte finns eller bor finnas, eftersom varje enskilt féretag har sin uppsattning specifika forutsatt-
ningar som goér dem unika. Tidigare ramverk har i denna studie fungerat som inspiration och det ar
pa liknande satt som denna studie ses kunna anvandas i framtiden, inte for att kopieras utan att an-
vandas som inspiration till liknande studier inom omradet.

Det finns manga olika vagar att gd vidare med denna forskning, ett satt ar att utveckla och bredda
studien for det specifika foretaget genom att hitta vagar att integrera externa partners, i form av
leverantor, transportor och distributor, for att ytterligare se till helheten och astadkomma en inte-
grerad SC. Detta kan leda till annu battre I16nsamhet for alla parter i kedjan. En annan utveckling av
studien vore att folja implementeringen av KPl:er och foretagets fortsatta SC-arbete som idag ar i
startskedet. Studien skulle dven kunna breddas genom att fler fallstudier utférs. Det kan dels ske
genom att fler foretag inom detaljhandeln undersoks. Framfor allt skulle det vara intressant med en
fortsatt studie som undersdker hur anvandandet av KPl:er inom SC ser ut inom andra branscher. For
att kunna identifiera likheter och skillnader, garna utifran den fér denna studie anvanda SCOR- mo-
dellen. En sadan studie skulle bidra till att 6ka kunskapen om prestationsmatning i SC.
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BILAGA 1

Cost (C)
Time (T)
Quality (Q) Quantitative (QN)
Stages in Flexibility (F) or
supply chain  Measure Innovativeness (I)  qualitative (QL)
Plan Sales”
Profit”
Return on investment (ratio of net profits to
total assets)”

Rate of return on investment®

Net profit vs productivity ratio®
Information carrying cost®

Vanations against budget®

Total supply chain management costs®
Cost of goods sold?

Asset turns?

Value added productivity®

Overhead cost”

Intangible cost”

Incentive cost and subsides”
Sensitivity to long-term costs"
Percentage sales of new product compared
with whole sales for a period”
Expansion capability™

Capital tie-up costs”

Total supply chain response time*
Total supply chain cycle time®

Order lead time™”

Order fulfilment lead time®

Customer response time”

Product development cycle time®

Total cash flow time®

Cash-tocash cycle time®

Horizon of business relationship®
Percentage decrease in time to produce a
product”

Fill rate (target fill rate achievement

& average item fill rate)>~™"

Order enfry methods®

Accuracy of forecasting techniques®
Autonomy of planning®

Perceived effectiveness of departmental
relations®

Order flexibility™

Perfect order fulfilment

Mix flexibility™

New product flexibility”

Number of new products launched”
Use of new technology”
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(confinued)




Stages in
supply chain

Measure

Cost (C)

Time (T)

Quality (Q)
Flexibility (F)
[nnovativeness (1)

Chuantitative (QN)
qualitative (QL)

g

Sowrce

Supplier costsaving initiatives®
Percentage of late or wrong supplier
delivery

Supplier lead time agamnst industry norm®

Supplier's booking-in procedures®
Purchase order cycle time®

Efficiency of purchase arder cycle time®
Buyer-supplier partnership level®

Level of supplier's defect-free deliveries®
Supplier rejection rate”

Mutual trust®

Satisfaction with knowledge transfer®
Satisfaction with supplier relationship”
Supplier assistance in solving technical
problems®

Extent of mutual planning cooperation
leading to improved quality’

Extent of mutual assistance leading in
problem-solving efforts®

Distribution of decision competences
between supplier and customer!

Quality and frequency of exchange of

logistics mformation between supplier and

customer'

Quality of perspective taking in supply
networks'

Information accuracy®

Information tfimeliness®

Information availability®

Supplier ability to respond to quality
problems?

Total cost of resources
Manufacturing cost™"
Inventory investment®
Inventory obsolescence®

Work in process”

Cost per operation hour®

Capacity utilization as incoming stock
level, work-in-progress, scrap level,
finished goods in transit™*

Inventory cost™

Inventory turnover ratic®

Inventory flow rate™

Inventory days of supply®

Economic order quantity®

b
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Stages in
supply chain

Measure

Cost (C)
Time (T)
Quality (Q)
Flexibility (F)

Innovativeness ([)

Cuantitative (QN)

=

qualitative (QL)

Deliver

Effectiveness of master production
schedule®

Number of items produced”
Warehouse costs™"

Stock capacity™

Inventory utilization™

Stockout probability™®

Number of backorders”

Number of stockouts”

Average backorder level®
Percentage of excess/lack of resource
within a period”

Storage costs per unit of volume®
Disposal costs”

Planned process cycle time®
Manufacturing lead time”

Time required to produce a particular item
or set of items”

Time required to produce new product
mix"

Inventory accuracy”

Inventory range”

Percentage of wrong products
manufactured”

Production flexibility?

Capacity ﬂe:dbilil{‘

Volume flexibility ™"

Number of tasks worker can perform”
Total logistics costs®

Distribution costs™"

Delivery costs™

Transport costs™

Transport costs per unit of volume®
Personnel costs per unit of volume moved®
Transport productivity™

Shipping errors®

Delivery efficiency®

Percentage accuracy of delivery”
Delivery lead time*

Frequency of delivery®

Product lateness”

Average lateness of orders”

Average earliness of orders”

Percent of on-time deliveries™

Delivery performance™
Delivery reliability>54™
Number of on-time deliveries”
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BILAGA 2

Supply chain performance metrics framework

Supply Strategic Tactical Operational
chain
activity
Procss
Plan Lewvel of customer perceived value of  Customer query tme, Product Order entry methods, Human
product, Variances against budget, development cycle time, Accuracy of  resource productivity
Order lead tme, Information forecasting technigq ues, Planning
processing cost, Net profit Vs process gvcle time, Order entry
productivity ratio, Total cvele tme, methods, Human resource
Total cash low time, Product productivity
development cvele time
Source Supplier delivery performance, Efficiency of purchase order cycle
supplier leadtime against industry time, Supplier pricing against
norm, supplier pricing against market
market, Efficiency of purchase order
cyde time, Efficiency of cash low
method, Supplier booking in
procad ures
Make/ Range of products and services Percentage of defects, Cost per Percentage of Defects, Cost per
Assemble operation hour, Capacity utilization,  operation hour, Human resource
Utilization of economic order produdivity index
quantity
Deliver Flexibility of service system to meet Flexibility of service system Lo mest Quality of deliverad goods, On time

customer neads, Effectiveness of
enterprise distribution planning
schedule

customer needs, Effectivenss of
enterprise distribution planning
schedule, Effedivensss of delivery
invoice methods, Percentage of
finished goods in transit, Delivery
reliability performance

delivery of goods, Effectivensss of
delivery invoice methods, Number
of faultless delivery notes invoiced,
Percentage of urgent deliveries,
Information richness in carryving out
delivery, Delivery reliability
performance







BILAGA 3

Prestationsmitning i Supply Chain - Strategisk frageguide

e Vilken roll har du i foéretaget
- Vadinnebar det?

Generell strategi
o Vilka aktiviteter anser du skapar varde for foretaget?
- Vad gor foretaget unika? Vad ar er konkurrensfordel?

e Vad vill ni mata idag / vad mats idag?
- Vad jobbar du mot for KPl:er?
- Vilka finansiella KPI:er finns?
- Anvands icke-finansiella KPl:er?
- Hur anvands dessa matt av dig /organisationen?
- Hur kommuniceras de?
- Hur ska dessa redovisas, enligt dig?
- Finns det en koppling mellan matten och strategin?

¢ Finns det ndgot/nagra bonus- eller beloningssystem inom organisationen?
- Hur fungerar de?
- Varfoér har ni beléningssystem?

e Utfors nagon form av benchmarking?
- Avdelning vs. Avdelning
- Koncept vs. Koncept
- Mot konkurrenter
- Hur och varfor?
Supply Chain
e Hur ser du pa foretagets Supply Chain?
- Vilka parter inkluderas? Beskriv hur det ser ut
- Vem ansvarar for vad? (partniva i kedjan)
- Var befinner du dig i kedjan? Forklara

e Vad anser féretaget om sin strategi for Supply Chain
- Vad vill foretaget astadkomma?
- Beskriv vad som har genomforts hittills i strategiutveckling?
- Vad foranledde fordandringen?
- Anvands mal och matt idag for att driva framtida varde/utveckling?

e Finns det ndgot/nagra 6vergripande huvudmal/fokusomraden i den logistiska verksamheten?



- Bel6nings- eller bonussystem kopplat till detta?
- Ser du behov att utveckla nagot/nagra, hur varfor?

e Hur ska foretaget hantera komplexiteten med fyra olika koncept samt modetriangeln?
- Beskriv hur du uppfattar skillnaderna mellan koncepten
- Beskriv hur du uppfattar skillnaderna mellan produkttyperna (modetriangeln)
- Hur ska dessa matas och styras?
- Anser du att olika styrning behovs for dessa? Varfér motivera

Prestationsmatning i SC
e Finns mal och matt uppsatta for att utvardera logisiska prestationer?
- Finns uppfoljning av dessa mal och matt?
- Vad anser du man bér mata? Motivera
- Har du utvecklat nagra matt?
- Vad ska matten redovisa? Behov av forbattrade processer, faktisk prestation dvs. vilket resul-
tat ska astadkommas?

e Titta pa bilagan, valj ut 10 matt som du tycker bast méater logistiska prestationer

Hur kommuniceras resultat av logistiska prestationer? Ex lagersaldo, leveranssdkerhet, prognosfel



BILAGA 4

Prestationsmitning i Supply Chain - Operativ frageguide

e Vilken roll har du i foéretaget
- Vadinnebar det?
- Vilka prestationer utfor du?

Supply Chain
e Rita upp din bild av féretagets forsorjningskedja
- Var befinner du dig i kedjan? Beskriv

e Uppfattar du att det finns ndgon 6vergripande mal/strategi for foretagets och hur du kan paver-
ka.
- Overgripande for foretaget
- Overgripande logistiskt mal
- Omjahur? Om nej varfor?

e Vilka i kedjan samarbetar du med? Internt & externt
- Vilken information utbyts?
- Beskriv hur?

Prestationsmatningar
e Vad vill foéretaget att du ska mata i ditt arbete?
- Vad mats idag?
- Ar dessa métt relevanta for ditt arbete?
- Ardet tydligt vem som &r ansvarig fér dessa matt?
- Anvands resultatet? Ifall Ja. Hur?

- Vad mater du i ditt dagliga arbete?
- Namn fem matt som du arbetar med regelbundet
- Varfor dessa, hur anvander du de?
- Har du utvecklat nagra egna matt eller matmetoder? Varfor
- Redovisar du nagra matt uppat?

- Det som mats, visar det pa datida eller framtida prestationer enligt dig? Motivera
- Saknar du nagon information i ditt arbete som du skulle ha nytta utav?

- Vad tycker du behéver matas i din vardag?

- Vilka matt behdvs? Varfor

- Redovisar foretaget sina prestationsmatt till dig?
- Finansiella nyckeltal



- Finns icke-finansiella tal
- Har du fatt information om hur din egen prestation pavekar foretagets évergripande fi-
nansiella matt?

Styrning
-Finns bonus eller beléningssystem kopplade till ditt arbete?
- Vad mats dessa utifran?
- Ardet positivt eller negativt

- Arduinblandad i féretagets olika koncept? Om Ja. Hur skiljer sig dessa at?
- Vad ar viktigt at méata/tanka pa i de olika koncepten?
- Beskriv och motivera

- Hur skiljer sig olika produkttyper at (modetriangeln)?
Vad ar viktigt att mata/tdnka pa i de olika produkttyperna



