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Forord

Modeinkopare; en mycket upptagen och svarfangad individ som ror sig bakom
kulisserna vid catwalks och pa extravaganta méassor, som traffar och kommunicerar
med leverantorer 6ver hela varlden pa 20 olika sprak och som standigt ar pa vag

nagon annanstans an dar de just nu rakar befinna sig.

Beskrivningen ovan ar sjalvfallet nagot 6verdriven, men det faktum att de “alltid” ar
pa resande fot pa nagot spannande uppdrag i fjarran lander var nagot vi som forfattare
sjalva fick erfara. Efter att ha studerat deras arbetssatt har dock en bredare och mer
nyanserad bild av denna yrkeskategori vuxit fram, och det &r utifran den erfarenheten

vi nu forst forstar vad som verkligen utmarker det svaratkomliga sléktet” inkopare.

Det tog bade tid och engagemang innan vi slutligen lyckades "fianga” nagra
praktexemplar inom denna yrkeskategori. Vi vill foljaktligen rikta ett varmt tack till
de foretag och personer, som trots en fulltecknad almanacka, valde att stalla upp i var
studie. Dessa personer &r; Niclas Andersson (MQ), Anna Appelqvist (GT), Annelie
Johansson (GT), Susanna Nystrom (MQ) och Niklas Odequist (JC).

Uppsatsen har tillkommit i ett samarbete mellan Foretagsekonomiska institutionen pa
Stockholms Universitet och Marknadsforingsenheten vid Handelshogskolan i
Stockholm. Vi vill passa pé att tacka béda vara handledare Jacob Ostberg och Fredrik
Nordin for en god végledning. Processen i uppsatsarbetet har varit mycket larorik och
gett oss manga erfarenheter och lardomar att ta med till det stundande arbetslivet.

Stockholm den 27 januari 2008

Emmy Gunnarson Sjéstrand (SU) Caroline Gelfgren (HHS)



Sammanfattning

Den okade levnadsstandarden i vastvérlden har, tillsammans med globalisering och
massmediers paverkan bidragit till en livsstil dar personlig stil och produkter av stort
nyhetsvarde och hog aktualitet varderas hogt. Den Okade efterfragan pa trendiga
modeprodukter har forandrat konsumtionsménstret, och lett till att foretag har fatt
omvardera och omstrukturera sina inkdpsprocesser och leverantdrskedjor i ett forsok
att pa ett mer flexibelt och snabbare sétt hinna anpassa sig till kundernas krav. Den
okade konkurrensen har bl.a. medfért att manga foretag outsourcar delar av sin
verksamhet for att fokusera pa att bli 6verlagsna inom sin karnkompetens. | takt med
detta blir de dock mer beroende av sina leveranttrers och externa samarbetspartners
prestationer. Syftet med denna uppsats ar saledes att utforska inkopsfunktionen (se
definition) for modevaror, och da framst hur val av leverantér sker i praktiken for de
modevaror dar det finns ett behov av att uppna korta ledtider och flexibilitet (dvs.
reaktionsformaga, snabbhet och flexibilitet i leverantorskedjan). Syftet &r; 1) att
redogora for de kriterier som ror val av leverantor och 2) att analysera hur
inkopsarbetet utfors i syfte att identifiera specifika egenskaper och trender som anses

strategiska av det inkOpande fOretaget.

Uppsatsen utgar fran ett hermeneutiskt synsatt och baseras pa information som
insamlats via en kvalitativ metod. Den kvalitativa datainsamlingen generades genom
personliga djupintervjuer i diskussionsform med MQ, Gina Tricot, JC, samt
sekundérdata om H&M och Zara.

Som utgangspunkt for studien har ett stort antal akademiska artiklar och litteratur
studerats. Darefter identifierades ett antal teorier som ligger till grund for studien, dar
de mest grundlaggande i studien &r Inkdpsprocessmodellen samt Mognadsmodellen.

Studien indikerade att kvalitativa kriterier fatt en alltmer framtradande och viktig roll
vid val av leverantdr av modevaror. Vidare kunde ett antal kdnnetecken identifieras
som ar viktiga vid inkop av modevaror och som kan tankas paverka valet av
leverantor. Exempel pa sadana faktorer ar; inkop i Europa, inkop av fardiga plagg,
nara relation med leverantdr, att ha ett flertal leverantérer inom varje produktkategori

samt en valutvecklad logistik for hemtagning av varor.
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1. Inledning

Det inledande kapitlet innehaller en presentation av uppsatsens bakgrund for att ge
lasaren forstaelse for det undersokta problemomradet. Darefter presenteras studiens
syfte och bidrag, samt ett klargérande av de definitioner som anses relevanta.

Kapitlet avslutas med en redogorelse 6ver uppsatsens disposition.

1.1 Bakgrund och problemformulering

Dagens foretagsmiljo ar ett resultat av genomgripande forandringar, sasom okad
globalisering och hogre krav pa produkter och tjanster vilka har skapat en ny omvarld
for framtidens foretag.! Utvecklingen har lett till en instabil marknad med standiga
forandringar och skiftningar i efterfragemaonstret, dar formagan att fatta snabba beslut
och snabbt kunna anpassa sig efter marknadens ombytliga krav har blivit Kkritiska
framgangsfaktorer for manga foretag.? De forandrade konkurrensvillkoren ar till stor
del mérkbara inom detaljhandelsbranschen, som historiskt sett har utgjort en
smaskalig och lokal aktivitet, dar féretagen endast har varit verksamma inom det egna
ursprungslandet.®  Kladbranschen &r sarskilt kanslig for de konsekvenser
globaliseringen astadkommit, da deras produkter &r starkt forknippade med tillfalliga
trender och kan produceras till en relativt 1&g kostnad.* Branschens standiga hot fran
nyetablerare har dven bidragit till ett 6kat konkurrenstryck for dessa typer av foretag.
Den hardnande konkurrensen har gjort att modeforetagen nu mer eller mindre blivit
tvungna att utforma nya strategier for att mota de nya utmaningar som hotar
verksamheten, och darigenom kunna behalla och i basta fall starka sin position pa

marknaden.®

Den nya foretagsmiljon dr dven ett resultat av forandrade preferenser hos
konsumenterna, vilket i sin tur har skapat ett ombytligt och nyckfullt forsaljnings-

monster. Den o©kade levnadsstandarden i vastvarlden har, tillsammans med

1 Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 5

2 Kent, T. & Omar, O. (2003) Retailing, s. 48

3 Varley, R & Rafig, M. (2004) Principles of retail management, s. 269

4 Tyler, D.J. (2003) “Will the real clothing industry please stand up!”” Journal of Fashion Marketing
and Management, s. 231-232

5 Mazaira, A. m.fl. (2003) ““The role of marketing orientation on company performance through the
development of sustainable competitive advantage, the Inditex — Zara case” Marketing Intelligence &
Planning, s. 221



globalisering och massmediers paverkan bidragit till en livsstil dar personlig stil och
produkter av stort nyhetsvarde och hog aktualitet varderas hogt. Samtidigt har
kundernas kannedom om produktutbudet blivit battre, och foljaktligen deras krav pa
produkter och tjanster hogre.® Den dkade efterfragan pa allt trendigare modeprodukter
har férandrat konsumtionsmonstret, och i sin tur medfért forandringar i foretagens
strategier.” Detta har lett till att foretagen fatt omvérdera och omstrukturera sina
inkGpsprocesser och leverantorskedjor i ett forsok att pa ett mer flexibelt och snabbare
sétt hinna anpassa sig till kundernas krav. Modeforetagens traditionella arbetssatt for
inkop, det vill saga att utifran forutbestamda prognoser och inplanerade aktiviteter
organisera inkop kring tva forsaljningssasonger, har numera ersatts av mindre och mer
frekvent forekommande kollektioner.® Detta har i sig &ven forsvérat foretagens
formaga att tillgodose sina kunder med ratt produkt vid ratt tidpunkt, eftersom
osakerheten och de kraftiga svangningarna i efterfragemonstret gor att trender och
stilar blir svara att forutspa. For att klara denna balansgang har modeforetagen istéllet
sett sig tvungna att satsa pa att forkorta ledtiderna for sina produkter och utveckla
flexibla och reaktionssnabba leverantorskedjor, som kan producera och leverera de
efterfrdgade produkterna pd sa kort tid som mgjligt.’

I denna alltmer snabbvdxande industri, dar marknaden kéannetecknas av hard
konkurrens och snabba trendsvéngningar, géller det inte bara att vara ombytlig utan
dven snabb for att halla sig kvar. Modebranschen &r en av de branscher som har
kortast livslangd pa sina produkter samtidigt som konkurrensen &r hard och
seglivad.’® En kort produktlivscykel leder till ett 6kat behov av korta ledtider for att
na kundens behov i tid. Mode som inte nar marknaden i tid resulterar i forlorad
forsaljning genom rabattering eller genom storre lager av oséljbara produkter, vilket

® Kent, T. & Omar, O. (2003) Retailing, s. 48; Jackson, T. & Shaw, D. (2001) Mastering Fashion
Buying and Merchandising Management, s. 51

" Easey, M. (2002) Fashion Marketing, s. 23

8 Birtwistle, G., Siddiqui, N. and Fiorito, S.S. (2003), “Quick response: perceptions of UK fashion
retailers” Journal of Retail & Distribution Management, s. 119-120; Barnes, L. & Lea-Greenwood, G.
(2006) “Fast fashioning the supply chain: shaping the research agenda” Journal of Fashion Marketing
and Management, s. 261

° Chistopher, M. m.fl. (2004) “Creating agile supply chains in the fashion industry” International
Journal of Retail & Distribution Management, s. 368; Jackson, T. & Shaw, D. (2001) Mastering
Fashion Buying and Merchandising Management, s. 128

19 Mazaira, A. m.fl. (2003) “The role of marketing orientation on company performance through the
development of sustainable competitive advantage, the Inditex — Zara case” Marketing Intelligence &
Planning, s. 221



leder till 6kade kostnader.** Fér att 6verleva konkurrensen kan hansyn inte langre tas
endast till pris och kvalitet. Modeindustrins krav pa ombytlighet och snabb
reaktionsformaga leder till en skiftad fokusering pa andra mal inom verksamheten,
mal som flexibilitet och korta ledtider kan tankas 6ka i innebérd medan andra mal far
mindre fokus. Manga foretag har salunda redan borjat inse vikten av korta ledtider
och kad flexibilitet bade vid produktion och vid inkdp av varor.*? En framgéngsrik
utOvare &r bl.a. modekedjan Zara, som framforallt ar ké&nt for sina korta ledtider och
flexibla produktion, som har uppnatts genom planerad logistik och egenagda
fabriker.”> H&M 4&r ett annat typexempel med korta ledtider, effektiva inkép, och en
stravan efter standiga forbattringar. Med ett ingdende samarbete med Maersk
Logistics ligger H&M i framkant bland framgéngsrika modekedjor.* Men det &r inte
enbart framgang i logistiken och egenagda fabriker som bidrar till flexibilitet och
snabb respons. Det gar dven att uppnd stora forandringar via inkdpsprocessen.™

Manga foretag foljer trenden mot en allt smalare organisation, vilket innebér att fler
tjanster outsourcas, darmed Okar betydelsen av inkdp av varor och tjanster i takt med
att mer kops in och mindre tillverkas pa egen hand. Det Okar inte bara vikten av
inkGpen utan aven betydelsen av hallbara leverantorsrelationer, dar inkopande foretag
och leverantorer arbetar tillsammans under en langre tid och stravar efter att uppna
gemensamma mal.*® De forandringar som nu sker p& marknaden och inom foretagen i
modebranschen leder till nya prioriteringar och nya metoder att utvardera
leverantorer. En av de viktigaste delarna i inkOpsprocessen ar just valet av leverantor.
Nar en leverantor valjs baseras valet traditionellt pa kriterier framst gallande pris och
kvalitet. Forandringar inom modeindustrin har bidragit till att andra kriterier utdver de
traditionella stdlls pa leverantéren; som leveransprecision och flexibilitet vilka

troligen fatt 6kad betydelse.'” Innebér det att kvaliteten blir samre och priset hogre?

1 De Koster, R. & Delfmann, W. (2005) Supply Chain Management — European Perspectives, s. 162
12 Hayes, S.G. & Jones, N. (2006) “Fast fashion: a financial snapshot”. Journal of fashion marketing
and management, s. 282-300

3 Bruce, M. & Daly, L (2006) “Buyer behaviour for fast fashion” Journal of Fashion Marketing and
Management, s. 330

4 H&M Arsredovisning (2006) s. 7

> Hayes, S.G. & Jones, N. (2006) “Fast fashion: a financial snapshot. Journal of fashion marketing and
management, s. 282-300

16 Schary, Skjott-Larsen, (2001) Managing the global supply chain, s. 260

7 Braglia, M & Petroni, A. (2000) “A quality assurance-oriented methodology for handling trade-offs
in supplier selection” International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, s. 96-
111



Inte nodvandigtvis, forandrande kdpbeteenden och hard konkurrens har gett
konsumenten mer makt att krava battre kvalitet och lagre priser.'®

Kvalitet och pris ar snarare en sjalvklarhet, ett underliggande mal vid inkop. Eftersom
fokus pa kortare ledtider 6kar i och med att kunderna staller htgre krav, har manga
foretag genomfort forandringar for att uppna ékad flexibilitet i leverantérskedjan och
darigenom forbattrat reaktionsformagan for att mota kundernas behov i tid. Trots att
nya prioriteringar av kriterier vid val av leverantor har tillkommit, &r forskningen pa
omradet knapp géllande beslutsprocessen vid val av leverantdr av modevaror. Det &r
troligt att urvalskriterierna for modevaror delvis skiljer sig fran andra
produktkategorier, vilket troligen innebdr att arbetssattet och beslutsprocessen kan fa
ett annat handelseforlopp som leder till andra prioriteringar. En redogorelse kring
denna specifika urvalsprocess kan ge insikter i vilka effekter olika kriterier har pa
reaktionsférmaga och flexibilitet.

1.2 Syfte

Syftet med denna uppsats ar att utforska inkdpsfunktionen (se definition) for
modevaror, och da framst hur val av leverantor sker i praktiken for de modevaror dar
det finns ett behov av att uppna korta ledtider och flexibilitet (dvs. reaktionsformaga,
snabbhet och flexibilitet i leverantorskedjan). Syftet innebér; 1) att redogdra for de
kriterier som rér val av leverantdr och 2) att analysera hur inkdpsarbetet utfors, i syfte
att identifiera specifika egenskaper och trender som anses strategiska av det
inkOpande foretaget.

1.3 Fokus och avgréansningar

Studien fokuserar pa de kriterier, specifika egenskaper och trender som &r att anse
strategiska och relaterade till val av leverantér. VVal av leverantdr anses vara det
viktigaste steget i inkdpsprocessen och omfattar manga olika aktiviteter. Studien
omfattar endast den delen av verksamheten som handhar val av leverantor rérande
modehandel, vilket innebar att de val av leverantdor som sker pa industriniva i

produktion inte omfattas av studien. Studien &r &ven avgrénsad till att endast omfatta

'8 Mason-Jones, R. m.fl. (2000) “Lean, agile or leagile? Matching your supply chain to the
marketplace™ International Journal of Production Research, s. 4061-4070.



inkOp av foretagens interna varumarken, eftersom den delen av verksamheten har

foretagen storst paverkan och inflytande over.

Studien omfattar modeforetag som &r beroende av snabbhet och flexibilitet. Darmed
ar foretag som differentierar sig genom ett exklusivt varumarke, snarare &n snabbhet,
inte foremal for denna undersokning. Samtliga féretag som ingar i undersékningen
har design och inkdp in-house, vilket hor till det vanliga inom kladbranschen da dessa

aktiviteter anses tillhora karnverksamheten.

Anledning till att vi valde att avgransa oss till att endast titta pa vilka kriterier vid val
av leverantdr som anvandes och inte vilka fullstdndiga kvalificeringscertifikat (t.ex.
audits) som anvandes, var att vi ville ha en indikation pa var modeftretagen riktade
fokus vid utformandet av kvalificeringscertifikat for val av leverantor (da utformandet
av kriterier ar forsta steget i kvalificering av leveranttr). Vi valde att endast fokusera
pa detta eftersom utformandet av audits eller liknande &r véldigt individuellt for olika
foretag och beskrivning av dessa audits m.m. antogs bli alltfér omfattande och
irrelevant da intresset ldg i att redovisa trendbrott vid utformandet av
kvalificeringscertifikat inte sjalva certifikaten i sig. Dessutom visade sig audits i
teorin®® vara vanligare vid vérdering/uppfoljning av leverantdér snarare &n

kvalificering och sa verkade dven vara fallet i praktiken.

1.4 Bidrag

En redogorelse dver de kriterier och kdnnetecken som utmarker inkdpsfunktionen for
ink6p av modevaror, kan ge okad forstaelse for orsaken till de inkpsbeslut som fattas
och dessas inverkan pa flexibilitet och snabbhet. Den insikt som vi hoppas generera &r
vidare tankt som ett kunskapsbidrag till foretag som vill utveckla sin inképsprocess,
men aven for en 6kad akademisk forstaelse for inkopspraktikens forutsattningar.

19 Evans, E.F. & Dale, B.G. (1988) “The use of audits in purchasing” International Journal of Physical
Distribution & Logistics Managemen,; Vol 18 Issue 7 s. 15-23

Willborn, W. (1990) “Dynamic Auditing of Quality Assurance: Concept and Method” International
Journal of Quality & Reliability Management, Vol 7 Issue 3 s. 35-42

Platts, K.W. & Gregory M.J. (1990) “Manufacturing Audit in the Process of Strategy Formulation”
International Journal of Operations & Production Management, Vol 10 Issue 9 s. 5-26



1.5 Definitioner
Féljande definitioner anses nédvandiga for att forsta uppsatsen, dess syfte

resonemang och resultat.

Modeprodukter
Produkter som karaktériseras av korta produktlivscykler, stora skillnader i
efterfrigemonster, 13g forutsagbarhet, samt en hég grad av impulskop.?

Flexibilitet
Foretagets mojlighet och formaga att kunna stalla om produktionen, och anpassa sig
efter marknadens forandrade villkor och krav.?*

Reaktionsformaga

Tiden det tar for foretaget att tillgodose marknaden; vilket innefattar tiden det tar att
kopa in och omvandla material till fardiga produkter, samt leveranstiden till
marknaden. En snabb reaktionsformaga forutsatter att foretaget snabbt kan stélla om i
produktionen och anpassa sig efter kundernas efterfragemonster, sa att foretaget kan
tillgodose marknaden med produkter d& de faktiskt efterfragas.*

Supply Chain Management, SCM

Ledningen av ett komplext natverk bestdende av sammankopplade foretag som
tillsammans ar involverade i tillhandahallandet av produkter och tjanster som
efterfrdgas av slutkonsumenten. SCM &r ett samlingsnamn for ledningen av detta
natverk.”® Genom att betrakta SCM p& detta satt, blir det mer uppenbart att de
leverantorer och organisationer som ett foretag valjer att samarbeta med inverkar pa

det egna foretagets strategier och konkurrenskratft.

20 Chistopher, M. m.fl. (2004) “Creating agile supply chains in the fashion industry” International
Journal of Retail & Distribution Management, s. 367

2! Ndubisi, N.O. m.fl. (2005) “Supplier Selection and Management Strategies and Manufacturing
Flexibility” The Journal of Enterprise Information Management, s. 332; Teng, G.S. & Jaramillo, H.
(2005) “A model for evaluation and selection of suppliers in global textile and apparel supply chains”
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, s. 510

22 Chistopher, M. m.fl. (2004) “Creating agile supply chains in the fashion industry” International
Journal of Retail & Distribution Management, s. 367, 369

2% De Koster, R. & Delfmann, W. (2005) Supply Chain Management — European Perspectives, s. 40
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Reliabilitet
Inom inkdp anvands ofta reliabilitet som ett begrepp for leverantrens
leveransprecision. Synonymt med reliabilitet anvénds dven begrepp som trovardighet

och tillforlitlighet, d& dven dessa syftar pé leveransprecisionen.?*

Ledtid
Tiden det tar fran att en order laggs tills dess att varan ar tillganglig for att

tillfredstalla kundens behov.?®

Tvarfunktionella team
Arbetsgrupper bestaende av personer med olika sorters kompetens och expertis som

arbetar mot ett gemensamt mal. %

Ink6psprocessen
Syftar till den process som omfattar alla inkdpsaktiviteter fran planering till kontroll

och utvardering.?’

Inkdpsfunktionen
Syftar pa den strategiska funktion i foretaget som arbetar med inkop. Den omfattar
bade utformningen och utférandet av aktiviteter.® Inképsfunktionen inkluderar inte

utvardering och kontroll 6ver aktiviteterna.

24 Gelfgren, C. och Gunnarson Sjdstrand, E. (2007)

2 Liao. C-J. & Shyu C-H. (1991) "An analytical Determination of Lead Time with Normal Demand”
International Journal of Operations & Production management, vol 11, no 9, s.72

26 Katzenbach, J. and Smith, D. (1993) The Wisdom of Teams, s. 11

2"'\Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, 5.12-13

28 \Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, 5.12-13
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1.6 Disposition

Efter bakgrund, syfte och definitioner foljer kapitlet som behandlar den valda
undersokningsmetoden, samt hur undersokningsforetagen utsetts. Vidare innehaller
avsnittet en redogdrelse éver vilka foretag som intervjuats och hur dessa intervjuer
genomforts. Kapitel tre behandlar studiens validitet och reliabilitet. En redogdrelse
over metodens tillvagagangssatt och dess konsekvenser ger indikationer pa uppsatsens
trovardighet. Detta ska i sin tur underlatta for I&saren att sjalv bilda sig en uppfattning
om undersékningens och resultatets tillforlitlighet. Det fjarde kapitlet innehaller en
sammanfattad presentation av tidigare studier, for att forse l4saren med en
bakgrundshild 6ver hur forskningen inom amnet har utvecklats éver aren. Kapitlet
innehaller dven en beskrivning av de tre teorier som uppsatsens analys i huvudsak
bygger pa. | kapitel fem presenteras empirin, varpa den analyseras. Empiri och analys
har dragits samman for att resonemangen pa ett enklare sétt ska kunna kopplas till
empirin. Under rubriken slutdiskussion presenteras de slutsatser som dragits utifran
undersokningen. Slutsatserna ar uppdelade i en praktisk del och en teoretisk del.
Avsnittet avslutas med rekommendationer och férslag infor framtida studier och

forskning.
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2. Metod

I metodkapitlet beskrivs de metoder som anvants for att uppna uppsatsens syfte.
Avsikten med metodkapitlet ar att forse lasaren med en god bild 6ver hur
forskningsprocessen gatt till, for att lasaren pa sa satt ska kunna bedéma studiens
kvalitet. Kapitlet inleds med en metoddiskussion dar valet av metod forklaras, och en
redogdrelse 6ver hur urvalet till studien gatt till. Kapitlet avslutas med en beskrivning
om vad som séarskiljer kvalitativa intervjuer fran kvantitativa, samt hur intervjuerna

har genomforts.

2.1 Vetenskapligt forhallningssatt

Det finns tvd vetenskapliga huvudinriktningar; positivismen och hermeneutiken.?
Uppsatsen utgar fran ett hermeneutiskt synsatt. Valet motiveras med att studiens
empiri bygger pa djupintervjuer, dar undersokaren ar en deltagande part som ges
mdjlighet att tolka informationen. Hermeneutik anvands framforallt vid kvalitativa
studier och innebdr att undersékaren genom ett deltagarperspektiv forsoker forsta och
fa en helhetshild 6ver handlingar och situationer genom att fora en dialog med

berérda personer.®

Som utgangspunkt for studien och for att fa en god bakgrundsbild 6ver &mnesomradet
har ett stort antal akademiska artiklar och litteratur studerats. Det undersOkta
materialet visade att d&mnesomradet inkép av modeprodukter, annu ar relativt
outforskat. Intresset for studien har sin grund i mystiken kring &mnet, darav vaxte
idén fram om en explorativ studie for att redogéra for delar och kopplingar av
inkOpsfunktionens saregenskaper for just modevaror. | praktiken & modeinkop ett
moget och utvecklat fenomen med vélutformade strategier och arbetssétt, men hittills
finns relativt litet forskning (teori) dokumenterad inom &mnet i akademiska

sammanhang.

2% Eriksson & Wiedersheim-Paul (1991) Att Utreda Forska och Rapportera, s. 230-233
%0 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F. (1997) Att Utreda Forska och Rapportera, s. 230-233; Quinn
Patton, M. (1990) Qualitative Evaluation and Research Method, s. 84-85
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2.2 Metoddiskussion

En kvalitativ ansats ansags vara mest lamplig for att skapa sig en kunskapsplattform i
ett delvis outforskat falt. Kvalitativa metoder ar sarkilt lampliga vid syften som &r av
explorativ och beskrivande natur.* Metoden innebar att information samlades in fran
icke-numeriska  material sdsom vid djupintervjuer, faltanteckningar och
observationer.®* Insamlingsmetoden genererade information som méjliggjorde en
djupare analysniva om orsakerna till ett visst handlande och uppfattning. | och med att
endast ett fatal respondenter studerades, 6kade forutsattningarna for en mer detaljerad
och djup information, vilket i sin tur dkar forstaelsen for det undersokta.** Denna typ
av metod bidrar till att skapa en helhetssyn, och underlattar upptdckandet och
mdjligheterna av eventuella samband, vilket ar nédvandigt vid uppbyggandet av nya

teorier.>*

Den kvalitativa datainsamlingen generades genom tva typer av undersokningar:

1) personliga djupintervjuer i diskussionsform med MQ, Gina Tricot, JC, och

2) sekundardata om H&M och Zara. For intervjuerna utformades en intervjuguide for
att leda diskussionen i ratt riktning. Fragorna och &mnesomradena i intervjuguiden
formulerades for att ta reda pa hur foretagen arbetar operativt med inkop av
modevaror. Tanken var att genom att titta pa hur inkopsarbetet fungerar i praktiken
kunna uttala sig om delar av foretagets vitala inképsstrategier for att kunna verka pa
modemarknaden. Det var ett medvetet val att inte direkt stalla fragor om strategin.
Anledningen var dels att denna typ av fragor kan vara kéansliga och dels for att fragor
om strategin mojligen ger information om hur foretagen vill arbeta, men inte hur de

verkligen gor.

Informationen om H&M och Zara kommer fran de sekundardata som insamlats fran
artiklar, foretagens arsredovisningar samt respektive hemsidor. Genom det skrivna

materialet har sedan bildats en uppfattning om hur de tva foretagen arbetar med inkop.

31 Blaxter, L m fl. (2006) How to research, s. 65

32 Hackley, C. (2003) Doing Research Projects in Marketing, Management and Consumer Research,
s. 9,25

%% Quinn Patton, M. (1990) Qualitative Evaluation and Research Methods, s. 13- 14; Blaxter, L m fl.
(2006) How to research, s. 64-65

% Christensen, L. m.fl. (2001) Marknadsundersékning — en handbok, s. 67, 129, 299
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2.2.1 Val av unders6kningsforetag

En forutsattning for foretagen att komma med i undersokningen var att de hade
produkter vars produktion och leverans ansags vara beroende av flexibilitet och kort
ledtid, och som troddes tillampa ett urval av leverantér som grundar sig pa kriterier
och beslut for att uppna dessa faktorer. De foretag som har valts ut tillhandahaller
modevaror till konsumenten i prisklassen medel- till lagpris. Dessa foretag kan tankas
vara mer beroende av snabbhet och flexibilitet som strategi an foretag i den hogsta
prisklassen som ofta framst definierar sig genom varumarkets exklusivitet. For att fa
insikt i inkOpsprocessen har ett strategiskt urval gjorts av inképschefer och inkopare,
eftersom dessa forvantas ha god kunskap om foretagets leverantdrsurval. Fordelen
med strategiskt urval ar att respondenterna innehar den kunskap som efterfragas.

Nackdelen &r att det inte gar att sakerstalla huruvida urvalet &r representativt eller ej.*

Hos de foretag som omfattades av djupintervjuer skedde val av leverantér pa
inkdpsavdelningen. Hos de stérre foretagen (H&M och Zara) skedde val av leverantor
pa respektive produktionskontor ute i Europa och varlden, varvid insamling av
sekunddardata l&mpades sig battre.

2.2.2 Kvalitativa intervjuer

Kvalitativa intervjuer innebar att undersokaren forsag respondenten med ett pa forvéag
utformat ramverk med amnen och fragor som gjorde det mdjligt for denne att uttrycka
sig i egna termer. Undersokaren fick darmed tillgang till information som inte kan
observeras direkt, men som mojliggor for undersdkaren att satta sig in i respondentens
perspektiv. Uppgifter fran de utforda intervjuerna &r insamlade fran direkta citat fran
manniskor om deras erfarenheter, uppfattning, asikter, kanslor, och kunskap.

2.2.3 Personliga djupintervjuer

Den forsta delen av metoden omfattade personliga djupintervjuer, vilket innebar att
undersokaren och respondenten mots personligen. Det finns tva typer av
djupintervjuer; ostrukturerade, och semistrukturerade intervjuer.*” Semistrukturerade

intervjuer ansags mest lampliga for studien, dar en s.k. allméan intervjuguide anvandes

% Christensen, L. m.fl. (2001) Marknadsundersékning — en handbok, s. 129
% Quinn Patton, M. (1990) Qualitative Evaluation and Research Methods, s. 290, 278, 10
37 Aaker, D.A. m.fl. (2003) Marketing Research, s. 192-194
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over de amnesomraden som ansags nodvéandiga att beréra for att fa tillgang till
relevant information. Intervjuguiden fungerar som ett ramverk utifran vilka fragor
formuleras, och underlattar for att sédkerstalla att de mest relevanta &mnena behandlas
under intervjun. Guiden kan vara mer eller mindre detaljerad och flexibel i sin
utformning.®® Fragornas ordningsfoljd och exakta formulering anpassades och
bestdmdes under intervjun. Den Oppna och flexibla intervjutekniken som anvéndes
underlattade insamlingen av oférmodad information och kunde &ven kompletteras

med strukturerade fragor for att belysa mer specifika forhallanden.

Intervjufrdgorna i studien har dven kombinerats med information hamtad fran sa
kallad “Critical incident technique”. Tekniken har i grunden utvecklats utifran ett
positivistiskt synsatt, men anvands numera flitigt av marknadsundersokare inom bade
positivismen och hermeneutiken. Metoden innebar att undersokaren bad respondenten
aterkalla minnen och beratta om en specifik situation som respondenten tidigare
upplevt, ndmligen ett specifikt negativt respektive positivt scenario vid val av
leverantor. Understkaren ledde sedan respondenten genom att stdlla kronologiska
foljdfragor allteftersom beréattelsen utvecklades. Metoden anvands med fordel da
resultatet ar kant, men inte orsakerna, samt da respondenten latt kan aterkalla
framtradande handelser som denne tidigare erfarit.* Metoden ans&gs lamplig med
avseende pa studiens syfte, eftersom undersokarna genom tekniken far en okad
forstaelse och insikt i orsakerna till foretagets specifika arbetssétt nar det galler att
uppna malet flexibilitet och korta ledtider. Den valda tekniken underlattade ocksa
insamlandet av fakta och information om foretagets outtalade praxis. Vid de tillfallen
intervjumetoden Critical incident technique anvéndes framkom det mer information
tillskillnad mot de tillfallen respondenten inte bereddes samma mdjlighet att mer
sjalvmant berétta om specifika scenariers med egna ord. Genom metoden gavs insikt i
vad som forandrades efter att ett misstag skett och hur det inkOpande foretaget
forandrade sitt tillvagagangssatt for att bli battre. Darmed fick man ta del av den
erfarenhet som modeforetagen fatt av tidigare leverantorsrelationer som inverkat
negativt respektive positivt pa foretagets ledtider samt de atgarder som tagits for att
forbattra val av leverantor med forman for korta ledtider.

%8 Quinn Patton, M. (1990) Qualitative Evaluation and Research Methods, s. 280, 283-284;
Christensen, L m.fl. (2001) Marknadsundersdkning — en handbok, s. 165

3% Aaker, D.A. m.fl. (2003) Marketing Research, s. 192-194

0 Belk, R.W. (2006) Handbook of Qualitative Research Methods in Marketing, s. 160, 395-396
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2.2.4 Genomf6rande

Majoriteten av intervjuerna genomfordes i direktkontakt med respondenten, pa dennes
kontor. Endast en intervju utférdes via e-mail, efter att forfattarna redogjort for
undersokningsdmnet via telefon. Denna intervju kompletterades dock med en
personlig djupintervju tillsammans med en annan anstalld pa foretaget. Foljande
personer och foretag deltog i studien;

Niclas Andersson. Produktionschef. MQ Retail AB. Stockholm. Personlig
intervju 2007-05-10.

Susanna Nystrom. Inkdpare Herr. MQ Retail AB. Stockholm. Personlig
intervju 2007-05-10

Anna Appelgvist. Inképschef. Gina Tricot. E-mail-intervju 2007-05-03
Annelie Johansson. Inkdpsekonom. Gina Tricot. Boras. Personlig interviju
2007-06-26

Niklas Odequist. Produktionschef - Supply & Production. JC. Stockholm.
Personlig intervju 2007-07-03

Under intervjuerna diskuterades ett antal 6vergripliga &mnen och 6ppna fragor enligt
en pa forhand fastlagd intervjuguide, se bilaga 1. Dér foretagen bland annat ombads
att ta fram och ranka kriterierna for val av leverantor for modevaror. Intervjuguiden
fungerade végledande for den 6ppna diskussionen, som holls enligt de &mnen och
frdgor som anségs vara av relevans for studien. Amnesomradena kompletterades
vidare med mer detaljerade fragor vartefter intervjun utvecklades och ny information
framkom. Dessa foljdfragor stélldes for att fa en djupare och mer beskrivande
uppfattning om orsakerna till foretagets arbetssatt. Intervjun avslutades med att
respondenten fick beratta om ett eller tva specifika scenarier dar valet av leverantor
inverkade negativt respektive positivt pa foretagets flexibilitet och reaktionsférmaga.
Anledning till att Critical incident lades vid slutet av intervjun berodde pa att
undersokarna da fatt en Oversiktlig bild av hur foretaget arbetar. Samtliga intervjuer
genomfordes i narvaro av bada forfattarna till studien, vilket 6kade mdjligheten att
fylla i med fragor, tolka och anteckna det som sades. Vidare anvandes digital

ljudupptagning vid intervjuerna.
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3. Metodkritik

I undersokningar stélls teoretiska begrepp och modeller mot empiriska resultat.
Denna s.k. operationalisering innebar att teoretiska forestallningar Overfors till
empiriska observationer, vilket stéller krav pa studiens validitet och reliabilitet.** |
detta avsnitt fors darfor en diskussion 6ver uppsatsens tillforlitlighet, dar aspekter om

just studiens reliabilitet och validitet behandlas.

3.1 Validitet

En studies validitet visar huruvida undersokningen lyckas mata det som den var
avsedd att mata. Validiteten paverkas av metodens utformning och genomforande,
vilka i sin tur inverkar pa studiens tillforlitlighet. Validitet brukar delas upp i inre och
yttre validitet. Inre validitet beror hur val resultaten fran undersokningen stammer
overens med verkligheten. Detta staller krav pa 6verensstaimmelse mellan de begrepp
som anvants i studien och de matbara definitionerna av desamma. For att uppna en
god validitet har definitionerna av det som har undersokts Oversatts till matbara
variabler. Med yttre validitet menas 6verensstammelsen mellan det matvéarde som fas
genom begreppsdefinitionen och verkligheten. Den yttre validiteten behandlar om
resultatet fran den enskilda undersokningen kan tillampas pa andra situationer, dvs.
studiens generaliserbarhet.”> Modeinkop &r ett avgransat omrade, men studien kan
trots detta mojligen tillampas pa andra situationer dar forutsattningarna liknar dem pa

modemarknadens och dar mélet ar flexibilitet och korta ledtider.

I och med att merparten av intervjuerna genomfordes i direktkontakt med
respondenten, kunde eventuella upptackta missforstand och oklarheter redas ut.
Forfattarna fick darmed en uppfattning om huruvida respondenten forstatt fragorna,
och bortfallet i form av obesvarade frdgor kunde minimeras. Vidare anvandes
intervjutekniken Critical incident technique, dér respondenten med egna ord fick
redogora for ett verkligt scenario utifran sin yrkeserfarenhet. Tekniken anvandes for
att starka den inre validiteten, da respondenten fick beratta med egna ord i 6ppna
diskussioner. Det bor dock tillaggas att resultatet &r en bedomning utifran den funna

1 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F. (1997) Att Utreda Forska och Rapportera, s. 38-39, 153
42 H
Ibid.
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empirin, vilket endast ar tankt att ge en indikation pa egenskaper och narliggande
omraden relaterade till modeinkdpsprocessen.

3.2 Reliabilitet

Reliabiliteten visar huruvida den insamlade datamangden ar palitlig och om det
aktuella méatinstrumentet forser undersékarna med tillférlitliga och stabila svar. God
reliabilitet innebdr att upprepade forsok av undersokningen, dar samma angreppssatt

anvands, skulle leda fram till samma resultat.*?

D4 det till denna studie valts en kvalitativ ansats, dar empiri samlats in genom
semistrukturerade intervjuer, ar det inte mojligt att erhalla exakt samma resultat vid
upprepade intervjuer. Detta beror till stor del pa att intervjuerna fordes i
diskussionsform med Oppna fragor som stalldes med hjélp av en s.k. allméan
intervjuguide. Da Critical incident technique valts, dar respondenten sjalv kunde vélja
ett scenario utifran sin yrkeserfarenhet, ar det tankbart att en upprepad undersokning
skulle innebdra att respektive respondent inte skulle vélja att redogdra for exakt
samma scenario. Detta kan medfora att slutsatserna om orsakerna till handelserna

darfor inte skulle bli desamma vid bada tillfallena.

Med avsikt att hoja studiens reliabilitet skickades e-mail i forvag ut till varje
respondent med de frageomraden som skulle behandlas under intervjun. Pa sa satt
kunde respondenten forbereda sig och uppdatera sig om, for studien, relevant
information. Intervjuguiden minskade aven risken for att nagot av frageomradena
skulle forbises. Vidare medverkade bada forfattarna under intervjuerna, och kunde
fora anteckningar och fylla i med foljdfragor. Anteckningarna sammanstélldes sedan
och svaren jamfordes for att kontrollera tolkningen av informationen. For att styrka
reliabiliteten ytterligare spelades &ven samtliga djupintervjuer in via digital

inspelning.

Sammanfattningsvis bor tas i beaktelse att studien endast omfattar ett fatal foretag
varav variationer inte kan uteslutas. Darmed bor forsiktighet iakttas vid antaganden

om huruvida resultatet ar applicerbart pa modeforetag i allmanhet.

*3 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul, F. (1997) Att Utreda Forska och Rapportera, s. 39-40
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4. Teoretisk referensram

Detta kapitel inleds med en litteraturgenomgang som syftar till att ge lasaren en
bakgrund till hur forskningen angaende omradet leverantérsurval utvecklats 6ver
aren. Varvid den referensram som ligger till grund for studien och som uppsatsens

analys och slutsatser bygger pa presenteras.

4.1 Inkop och strategier for val av leverantor — forandringar och trender i
samhaéllet

Denna del av teorin dr tankt att ge en forstaelse for forandringar och trender i
samhallet som paverkar foretagens inkdpsprocess.

Vid en aterblick pa de senaste decennierna framgar det att manga foretag tidigare har
skott sina inkOp narmast pa ren rutin. Det kan ha medfort att foretag missat att ta
hansyn till ekonomiska och politiska faktorer som annars skulle ha paverkat deras
beslut. Det &r dock viktigt att observera att dagens foretagsklimat inte langre préaglas
av samma stabilitet som tidigare, vilket i sin tur leder till att foretag numera maste
hitta sétt och strategier for att kunna hantera och anpassa sig till den foranderliga
foretagsmiljon.** P4 senare &r har marknadsintroduktionen av produkter med
kortlivade produktionscykler, konsumenters hodjda forvantningar, en forbattrad
informationsteknologi, och global konkurrens tvingat detaljhandels- och
industriforetag att agna stérre uppmarksamhet at sina inképsstrategier och satsa storre
resurser p& Supply Chain Management (SCM).* Den 6kade konkurrensen bland
dagens foretag har, tillsammans med brist pa ravaror och en accelererande teknisk
utveckling, medfort att allt fler foretag soker efter att producera och kopa in sina
produkter globalt. Malet ar att 6ka sin reaktionsférmaga och samtidigt reducera sina
kostnader for att pa det sattet bli mer konkurrenskraftiga.*® Den 6kade konkurrensen
har dven medfort att manga foretag outsourcar delar av sin verksamhet for att istallet

fokusera pa att bli 6verlagsna inom sin karnkompetens. | takt med detta blir de dock

* Kraljic, P. (1983) “Purchasing must become supply management” Harvard Business Review, s. 109-
117

% Chan, F.T.S. (2003) “Interactive selection model for supplier selection process: an analytical
hierarchy process approach” International Journal of Production Research, s. 3549-3579

*® Gelderman J.C. & Semeijn, J. (2006) "Managing the global supply base through purchasing
portfolio management” Journal of Purchasing and Supply Management, s. 209-217
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mer beroende av sina leverantdrers och externa samarbetspartners prestationer. Det
kopande foretaget maste darfor forsékra sig om att leverantdrens prestation, formaga
och reaktionsformaga ar likstalld eller 6vertraffar konkurrenternas. De forandrade
marknadsvillkoren och det faktum att allt fler foretag dverfort mer ansvar pa sina
leverantorer har lett till att den traditionella inkopsstrategin, som gick ut pa att vélja
leverantor enbart utifran pris- och kvalitetsaspekter, har avvecklats. Foretagens insikt
om den héga kostnad som ar forknippad med leverantérsbyten har bidragit till att de
blivit alltmer ma&na om att dven inkludera kvalitetsaspekter vid valet av leverantor.*’
Det &r utifrain denna utveckling som SCM och leverant6rsurval erhallit stor
uppméarksamhet i aktuell litteratur om affarsledarskap.®

| takt med forandringarna pa marknaden och frammarschen av globaliseringen och
SCM har hela den globala leveranttrskedjan statt i fokus inom modeindustrin, foretag
maste foljaktligen ha direkt kontroll 6ver leverantorskedjan och kunna tillhandahalla
omedelbart svar pé forandringar pd marknaden.*® Férandrade forutsattningar leder till
att fler foretag forsoker korta ledtiderna och 0ka kontrollen dver leverantdrskedjan for
att minska sina risker.*® Ett flertal studier tyder p& att koordination i inkdp, integration
och kontroll 6ver leverantérskedjan och dess resurser anges som betydande
framgangsfaktorer for foretag p& den internationella marknaden.®* En anledning till att
fler foretag efterstravar Okad integration och kontroll 6ver leverantorskedjan tycks
vara att uppnd 6kad flexibilitet och snabbhet.>?

*" Krause R., D. & Ellram M., L. (1997) "Success factors in supplier development” International
Journal of Physical Distribution & Logistics Management, s. 39-40

“8 Chan, F.T.S. (2003) “Interactive selection model for supplier selection process: an analytical
hierarchy process approach” International Journal of Production Research, s. 3549-3579

9 camuffo et al. (2001) “Back to the future: Benetton transforms its global network” Journal of
Strategic Direction, vol. 18, no 8 s. 25-42

% Manuj, I. Mentzer, J. (2008) “Global supply chain risk management strategies” International Journal
of Physical Distribution & Logistics Management, Vol 38 Issue 3 s. 192-223

> Stanley E. et al. (1993) ”Supporting Global Operations through Logistics and Purchasing”
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, Vol 23 Issue 4 s. 3-11;
Williams, D. (1991) “Differential firm advantages and retailer internationalisation” International
Journal of Retail & Distribution Management, Vol 19 Issue 4 s. 4-10; Cox, A. (1999) “Power, value
and supply chain management” Supply Chain Management: An International Journal, Vol 4, Issue 4
s.167-175

%2 Samaranayake, P. (2005) “A conceptual framework for supply chain management: a structural
integration” Supply Chain Management: An International Journal, Vol 10 Issue 1s. 47-59
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Industriellt perspektiv vs. detaljhandelsperspektiv

Merparten av forskningen inom leverantorsurval har utgatt fran ett industriellt
perspektiv; vilket inneburit att kriterier som &r viktiga for den industriella branschen
hamnat i fokus. Den industriella sektorn skiljer sig dock fran detaljhandelsbranschen
pa vissa omraden. Till exempel karaktariseras detaljhandelsbranschen av ett mycket
rorligt.  och oforutsagbart  efterfrigemonster.  Aven om det obestindiga
efterfrigemdnstret gar att kanna igen i vissa industriella foretag, sa loper kopmonstret
generellt sett mer jamnt i den senare branschen dar manga av foretagen handlar med
mindre foradlade produkter. Skillnaderna medfor att det stalls andra krav pa
detaljhandelsforetagens  arbetssatt  for att  tillgodose marknaden, &n pa
industriforetagens.® De modeller som anvants i studien &r generellt uttryckta och
tankta att illustrera foretagens inkopsprocess. Modellerna &r i grunden framst
utvecklade ur ett industriellt perspektiv, men de ger &ven en viss anvisning om hur
foretag arbetar med inkdp inom detaljhandelssektorn. Trots att inte alla steg och
funktioner i modellerna ar applicerbara pa detaljhandelsforetag, ger modellerna en

fingervisning om vad fokus bor riktas i analysen.

4.2 Modell 6ver inkdpsprocessen — definition och innebdérd

Ink&psprocessmodellen, som beskrivs nedan, &r till for att forse lasaren med en bild
over hur ett foretags inkdpsfunktion ser ut och fungerar samt ge en avgransning av
undersokningsomradet. Teorin syftar till att ge viss forstaelse for vilken inverkan
olika aktiviteter har pa foretagets totala inkOpsstrategi. Studien har fokuserat pa det
steg som avser val av leverantor, varav det steget forklaras mer utforligt. Teorin syftar
till att ge l&saren en definition och bild 6ver vad som sérskiljer det steget i processen

fran ett annat.

Modellen ar utvecklad av Arjan J. Van Weele och bestar av ett antal olika, néra
sammankopplade inkdpsaktiviteter som samverkar med varandra. Kvaliteten pa ett
stegs output avgors till stor del av kvaliteten pa det féregaende stegets output. Brister i
ett steg kommer darfor att medfdra problem i efterfoljande steg.>

>3 Johansson, U. (2001). “Retail buying: process, information and IT use: a conceptual framework” The
International Review of Retail, Distribution and Consumer Research, s. 329-257.
>4 Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 28-29
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Modellens sex steg

Inkdpsprocessmodellen &r indelad i sex Overgripande steg enligt figur 1 nedan.
Samtliga steg utgors av aktiviteter som tillsammans formar foretagets inkdpsfunktion.
De forsta tre stegen i modellen utgor organisationens taktiska inkdpsfunktion, och de
efterfoljande tre stegen ar av mer logistisk och administrativ natur. Ett nyckelproblem
for manga foretag bestar i svarigheten att kombinera de olika typer av kunskap och
expertis som behdvs i inkopsprocessens olika delar, pa ett sadant sétt att det resulterar
I en optimal 16sning for alla inblandade parter. Enligt Van Weele &r det darfor viktigt
att inse att inkdpsprocessen ar en tvarfunktionell uppgift, och inte enbart en fraga for
inkOpsavdelningen. Betydelsen av samarbete mellan fOretagets olika aktorer &r
sarskilt viktig under processens inledande del, dar stor vikt laggs pa

produktspecifikationer och val av leverantor.>®

I modellens forsta steg definieras produktspecifikationen, dvs. faststallandet av de
faktorer och kvaliteter som &r viktiga for produktens utformning. Under det
efterfoljande steget fattas beslut om leverantor, vilket behandlas mer utforligt i stycket
nedan. Modellens tredje steg behandlar kontraktsutformningen, och steg fyra handlar
om foretagets rutiner for orderlaggning. Modellen avslutas med hantering av leverans,
samt steg sex som behandlar uppféljning av inkép och utvardering leverantorsbas.

>>Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 29-30
*® Ibid.
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Nedan foljer en beskrivning av innehallet i modellens sex steg.

Inkdparnas &
leverantérernas
Uppgifter:

Element:

Dokument:

Definiera Val av Kontrakts- s Hantering S
specifikation leverantor arbete sl av leverans . & .
utvardering
 Utforma  Forsékra  Forbereda « Etablera « Etablera e Analys av
specifikation lampligt val kontrakt rutin for rutin for leverantor
av leverantor order- expediering
laggning
 Funktionell «Kvalifikation | e Kontrakts- « Utveckla *Expediering | eLeverantors
specifikation av leverantdr | expertis orderrutin * Rapportera | utvardering
« Tekniska « Forfragan *Forhandling * Order- ev. problem « Gradering
foérandringar om anbud expertis hantering &
* Forening klassificering
av kunskap av leverantor
eFunktionell *Forslag pa « Kontrakt * Order eUndantags- « Forteckning
specifikation val av rapport pa
« Kontroll av leverantor « Forteckning | féredragna
specifikation pa leveranttrer
forfallodag * Ranking-
* Fakturor schema over
leverantérer

Figur 1. Van Weeles Inképsprocessmodell
Kalla: Oversatt och bearbetad fran Van Weele, A. (2005)

Steg 2 - Val av leverantor

Efter att inkdpskraven har blivit definierade och beskrivna i en produktspecifikation,

utforskar inkdparen marknaden for att hitta en lamplig leverantér. | praktiken ar de tva

inledande stegen i inkOpsmodellen ndra sammanvdvda med varandra, eftersom

produktspecifikationerna ofta utformas med potentiella leverantorer i atanke.>’ Mer

noggrant definierade produktspecifikationer forser foretaget med mer information om

vilka kriterier som ar viktiga hos en potentiell leverantor.”®

LeverantOrsurvalet bestar av flera delmoment, som i évergripande mening gar ut pa

att bestdimma metoden for kontraktering, att avgora vilka kvalifikationer som ar

onskvarda hos en potentiell leverantor samt att skapa en s.k. “anbudsforteckning”.

Foretaget inhamtar anbud fran potentiella leverantérer och analyserar de inkomna

buden, samt véljer utifr&n underlaget en lamplig leverantor.>

>"'\Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 13, 49
*8 \Van Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
> VVan Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 13, 49
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En av de forsta fragorna ett foretag stélls infor vid val av leverantor ar vilken sorts
kontraktering som ska anvéndas gentemot leverantdren. FOretaget kan hér vélja
mellan att antingen kontraktera ut alla delar av produktionen till en och samma

leverantor, eller att kontraktera ut delar av produktionen till olika leverantorer.®®

Vid ett fast, forutbestamt pris ligger det i leverantorens intresse att utfora arbetet sa
effektivt som mojligt for att kunna leverera produkterna enligt de Gverenskomna
villkoren, men samtidigt ar det svart att fa inblick i leverantérens kostnadsstruktur.
Vilket betalningssatt som foredras avgors ofta av produktspecifikationens omfang,
tillganglig tid, den nddvandiga tekniska expertisen, samt foretagets kunskap om

industrin inom vilken leverantoren verkar.%

Nasta moment bestar i att definiera de kvalifikationer som &r viktiga hos en potentiell
leverantor. Kvalifikationerna ska grunda sig pa de produktspecifikationer som
utformades i inkdpsprocessmodellens forsta steg. Dessa kvalifikationer innehaller en
sammanstdlining av befintliga kvalitetsstandarder, urvalskriterier samt diverse
forutsattningar for samarbete. Efter att kvalifikationerna har klarlagts sammanstélls en
lista Over potentiella leverantorer, foretaget kontaktar sedan utvalda leverantérer och
begar information och referenser.®? Vid kvalificering av leverantdrer &r det inte
ovanligt att man anvander sa kallade supply audits for att utvardera leverantoren.
Anvindandet av audits ar vanligt internt®®, men &ven vid nara samarbeten med
leverantorer. Anvéandandet av audits inkluderar anvindandet av checklists,
utvardering, dokumentation och uppféljning av beslut samt aktiviteter for att jamfora
med standardiserade behov. ®* Generella audits tar upp béde strategiska och

operationella sakfragor.®

% 1bid

%1 \Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 50-52

%2 \Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 52-53

% Evans, E.F. & Dale, B.G. (1988) “The use of audits in purchasing” International Journal of Physical
Distribution & Logistics Managemen,; Vol 18 Issue 7 s. 15-23

% Willborn, W. (1990) “Dynamic Auditing of Quality Assurance: Concept and Method” International
Journal of Quality & Reliability Management, Vol 7 Issue 3 s. 35-42

% Platts, K.W. & Gregory M.J. (1990) “Manufacturing Audit in the Process of Strategy Formulation”
International Journal of Operations & Production Management, Vol 10 Issue 9 s. 5-26
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Inkdpssituation

Enligt Van Weele finns det tre typer av inkopssituationer; ny inkopssituation,
modifierat omkop, och det fullstindiga omkopet. InkOpssituationen paverkar
arbetssattets utformning vid inkdp. Den nya inkdpssituationen innefattar inkop av helt
nya produkter av en for foretaget sedan tidigare oké&nd leverantdr. Denna typ av inkdp
ar forknippad med stor osdkerhet och hoga risker, eftersom det saknas tidigare
produkt- och leverantdrsspecifikationer. Modifierade omkdp innebdr att en ny vara
bestalls hos en av foretaget redan kénd leverantor eller att en redan existerande vara
bestélls hos en for foretaget okand leverantor. Denna typ av inkop ar forknippad med
mindre osakerhet &n det tidigare exemplet, eftersom relevanta kriterier och
produktspecifikationer redan &r utformade, alternativt hur foretaget valjer leverantor
ar mer eller mindre ként. Det fullstandiga omkopet &r, enligt Van Weele det vanligast
forekommande, och innebér att en redan existerande produkt képs in fran en for
foretaget redan vélkand leverantdr. Villkoren och kraven for kontraktet ar kanda,
vilket resulterar i en 13g osékerhet rérande transaktionens resultat.”® Det kan tankas att
modebranschen har fler heterogena produkter, inte som i dagligvaruhandeln dér
produkterna & homogena och det kan dérmed té&nkas vara mindre vanligt i
modebranschen att utféra fullstandiga omkaop.

4.3 Avvagningstekniker och arbetsmetoder
Denna teoridel &r tankt att ge insikt i hur foretagen har arbetat och arbetar med

modeller vid val av leverantor.

Linjara avvagningstekniker och matematiska programmeringsmodeller

Storre delen av dagens forskning gallande inkdp och leverantérsurval &r en
vidareutveckling av den forskning som professor Gary W. Dickson bedrev pa 1960-
talet. Dickson analyserade datidens inkdpslitteratur och kunde identifiera 23 kriterier
som hade avgOrande betydelse vid foretagens leverantérsbeslut. Hans studier visade
att kvalitet, leveransprecision och leverantdrens prestationshistorik var de tre
viktigaste kriterierna vid beslut om leverantor, ndgot som dven bekréaftats av flertalet
efterfoljande studier. Efter Dickson har flera vetenskapliga artiklar publicerats inom

% \an Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 30-31
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detta omrade som berdr leverantérsurvalsbeslut,®” varav merparten har behandlat

betydelsen av olika urvalskriterier som ar viktiga att potentiella leverantorer uppfyller.

FOor det inkdpande foOretaget innebdr arbetet med att hitta den mest lampliga
leverantoren att faststalla en méngd olika kriterier som den potentiella leverantéren
bor uppfylla. Kriterierna bestar mestadels av bade kvalitativa och kvantitativa
faktorer, som ibland &ven kan verka motstridiga. Kvantitativa variablerna ar i regel
lattare att mata an kvalitativa variabler, da de forra avser sadant som gar att rakna ut
enligt matematiska formler medan de senare snarare bygger pa subjektiva
bedomningar. Det géller for det inkOpande fOretaget att gora avvégningar mellan de
kriterier som &r viktigast att en leverantdr uppfyller, och sedan jamfdra och utvérdera
olika leverantérer med hansyn till dessa kriterier. Nagra av de mest kanda
utvarderingsmodellerna &r linjara avvagnings-tekniker (linear weighting techniques),
och matematiska programmeringsmodeller (mathematical programming models). De
avvagningsmetoder som utvecklats baseras till stor del pa subjektiva bedémningar hos
inkOpsavdelningens medarbetare om hur kriterier ska végas, vilket medfor att
personalens erfarenhet och kunskap paverkar utvarderingens reliabilitet och
objektivitet. Fa forsok har gjorts for att 6ka modellernas objektivitet, men ett initiativ
av Narasimhan (1983) resulterade i den s.k. analytiska hierarkiska processen
(analytical hierarchical process, AHP). AHP-modellen forsoker att kvantifiera
manskliga bedémningar i syfte att 0ka objektiviteten och bestdmma hur olika kriterier
ska viktas. Empiriska studier som genomforts pa senare ar indikerar dock att
urvalskriterier varierar beroende pa typ av inkopssituation och typ av produkt, och att
AHP modellens resultat darfor inte kan generaliseras. Detta medfor att det saknas en
enhetlig modell f6r hur avvagningar mellan olika kriterier ska utféras.®

%7 Dickson, G. W. (1966) “An analysis of Vendor Selection Systems and Decisions” Journal of
Purchasing, s. 28-41; Vokurka, R.J. m.fl. (1996) “A prototype expert system for the evaluation and
selection of potential suppliers” International Journal of Operations & Production Managemen, s.
106-127; Braglia, M & Petroni, A. (2000) “A quality assurance-oriented methodology for handling
trade-offs in supplier selection” International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, s. 96-111; C ebi, F. & Bayraktar, D. (2003) “An integrated approach for supplier
selection” Logistics Information Management, s. 395-400; Chen, K.L. & Chen K.S. (2006) “Supplier
selection by testing the process incapability index” International Journal of Production Research, s.
589-600

% Braglia, M & Petroni, A. (2000) “A quality assurance-oriented methodology for handling trade-offs
in supplier selection” International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, s. 96-
111; Kahraman, C. m.fl. (2003) “Multi-criteria supplier selection using fuzzy AHP” Logistics
Information Management, s. 382-394, Chen, K.L. & Chen K.S. (2006) “Supplier selection by testing
the process incapability index” International Journal of Production Research, s. 589-600; VVokurka,
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Kvalitetsaspekten i fokus vid leverantérsupphandling

I forsok att reducera kostnaderna och 0©ka servicen implementerar alltfler
detaljhandelsforetag SCM, vilket bla. innebdr ett ndrmare samarbete mellan
inkOpande foretag och leverantdr. | takt med att detaljhandelsforetagen blir alltmer
beroende av sina samarbetspartners, blir det ocksa allt viktigare for foretagen att hitta
tillforlitliga och trovardiga leverantorer. Utvecklingen ger indikationer pa att
kvalitetsfaktorer har fatt en allt viktigare roll i leverantorsurval bland bade stora och
sma foretag. Kravet pa att leverantorerna ska leverera kvalitet har lett till att
inkOpsansvariga blivit alltmer angeldgna om att den potentiella leverantéren &r
certifierad och registrerad i program som 1SO 9000. 1SO 9000 innehaller riktlinjer
som forenar certifieringskrav med kvalitetsrelaterade faktorer, och kan anvéndas som
ett gallringsverktyg for foretag vid val av leverantor. Det finns dven indikationer pa
att kriterier sasom kvalitet, flexibilitet och leveransprecision till och med &r viktigare
att beakta vid leverantérsurval an pris. Det galler sérskilt da ett narmare samarbete
med leverantéren efterstravas och nar inkopet har direkt inverkan pa foretagets
konkurrenssituation. Senare forskning inom omradet har av denna anledning framhavt
betydelsen av att utoka antalet urvalskriterier vid val av leverantor till att &ven beakta

kriterier som kan vara av betydelse ur ett langsiktigt perspektiv.®®

Trots att ett Gvervagande antal studier pekar pa betydelsen att samordna och integrera
leverantorerna med det egna foretagets processer och produktutveckling, baseras
leverantorsval fortfarande till stor del pa kvantitativa kriterier som tar alltfor stor
hénsyn endast till den fysiska output som leverantoren levererar. Nyare forskning
visar istallet pa betydelsen av att undersoka och beakta faktorer som ar avgorande for
leverantorens majlighet att integreras med det inkGpande foretaget. Trots detta bestar

R.J. m.fl. (1996) “A prototype expert system for the evaluation and selection of potential suppliers”
International Journal of Operations & Production Management, s. 106-127; Goffin, K. m.fl. (1997)
“Managing suppliers: when fewer can mean more” International Journal of Physical Distribution &
Logistics Management, s. 422-436; Chan, F.T.S. (2003) “Interactive selection model for supplier
selection process: an analytical hierarchy process approach” International Journal of Production
Research, s. 3549-3579; Cagliano, R. m.fl. (2004) “Lean, Agile and traditional supply: how do they
impact manufacturing performance?” Journal of Purchasing and Supply Management, s. 151-164; Xia,
W. & Wu, Z. (2007) “Supplier selection with multiple criteria in volume discount environments”
Omega — The International Journal of Management Science, s. 494-504; Dulmin, R. & Mininno, V.
(2003) “Supplier selection using a multi-criteria decision aid method” Journal of Purchasing and
Supply Management, s. 177-187; Cravens, D.W. & Hoffman, L. M. (1977) “Analyzing the supplier —
Reversing the marketing process” Management Review, s. 47-54; Narasimhan, R. (1983) “An
@nalytical Approach to Supplier Selection” Journal of Purchasing & Materials Management, s. 27-32
Ibid
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en stor del av de existerande utvarderingsmodellerna idag av matematiska formler
som tar liten hansyn till kvalitativa faktorer, vilka kan vara avgérande da ett nara
samarbete ska ingas med leverantéren. Det ar darfor viktigt att leverantorsurvalet
betraktas som en strategisk fraga, dar foretagets konkurrensprioriteringar ska
oversattas till leverantorskriterier. Nyare studier tyder ocksa pa ett okat fokus bland
inkopande foretag att integrera informationsfloden bade inom och &ver
foretagsgranser i en stravan att 6ka leverantérskedjans effektivitet.

4.4 Produktspecifika egenskaper for modevaror
Denna teoridel ar tankt att ge insikt i olika modevarors specifika egenskaper och
kategorisering.

Produktlivscykeln

Som framgatt tidigare spelar marknadsstrukturen en avgorande roll for ett foretags
strategier. Da marknadsstrukturen hela tiden forandras ar det viktigt att foretagen
anpassar sig efter de fordndrade villkoren och gor justeringar i sin
verksamhetsstrategi. | annat fall kan kostnaderna och konsekvenserna i form av
mindre konkurrenskraft och utebliven férséljning bli stora.”

En tidig metod for att forutspa forandringar i marknadsstrukturens utveckling ar den
s.k. Produktlivscykeln (Product life-cycle, PLC). Produktlivscykeln har haft stor
genomslagskraft i teorier och konceptuella beskrivningar av hur en produkt, ett
foretag, eller en marknad utvecklas dver tid.”* Hypotesen som ligger till grund for
produktlivscykeln &r att en marknad/produkt passerar genom fem olika faser:
produktutveckling, introduktion, tillvaxt, mognad, samt avtagande.”

"0 Kraljic, P. (1983) “Purchasing must become supply management” Harvard Business Review, s. 109-
117; Caniéls, M.C.J. & Gelderman, J, C. (2005) “Purchasing strategies in the Kraljic matrix — A power
and dependence perspective” Journal of Purchasing and Supply Management, s. 141-155; Gelderman,
C.J. & Semeijn, J. (2006) "Managing the global supply base through purchasing portfolio
management” Journal of Purchasing and Supply Management, s. 209-217; Teng, G.S. & Jaramillo, H.
(2005) “A model for evaluation and selection of suppliers in global textile and apparel supply chains”
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, s. 503-523
;; Porter, M.E. (2004) Competitive Strategy, s 156-162

Ibid.
® Kotler, P. m.fl. (2005) Principles of Marketing, s 604- 612
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Precis som en marknad foljer &ven modevaror en viss livscykel, &ven om tidsfaktorn
kan se olika ut beroende pa typ av modeprodukt. Produktlivscykeln for mode har
ingen specifik standardlangd, da hastigheten och livslangden varierar med varje
modestil. Den tid som den specifika modeprodukten spenderar i de fem faserna beror
till storsta delen pa kundernas efterfragan. 1 modevarlden ar det brukligt att skilja
mellan klassiskt basmode och trendigt mode. Klassiskt basmode har en lang
livscykel, da efterfragan ar stabil under flera forsaljningssasonger. Trendkansligt
mode, daremot, har en kortare livscykel da produkterna endast ar populara och
efterfrigade en kortare tid, som vanligtvis inte stracker sig langre an en
forsaljningssasong. Da forutsattningarna for bade foretagen och de specifika
produkterna skiljer sig at i utvecklingsfaserna, kraver varje fas sin specifika
produktstrategi. Ett séatt att komma fram till vilken typ av strategi som passar, &r att
kategorisera produkterna efter innovation och funktion.”

Innovativa och funktionella produkter

Enligt Marshall L. Fisher kan produkter delas in i tva kategorier; specialiserade
(innovativa) produkter och basvaror (funktionella). De funktionella produkterna
k&nnetecknas, liksom det klassiska basmodet, av en langre livscykel och &r produkter
som oftast eller alltid finns i lager. Innovativa produkter k&nnetecknas daremot, precis
som det trendiga modet, av korta livscykler och &r svara eller olampliga att halla i
lager eftersom de &r sa foranderliga. Vidare kan ségas att basvaror har en mer stabil
efterfraigan och det &r lattare att forutsdga hur mycket som ska kopas in. For
specialiserade produkter daremot ar det svarare att forutsdga efterfragan, vilket
innebar en hdgre risk for foretaget vid inkop.” Kladforetag kan anses ha béda dessa
typer av produkter, eftersom de bade kdper in basvaror, som inte ar kansliga for
modesvéngningar och specialiserade produkter som &r mycket kansliga for

76
|

modesvangningar.” | studien fokuserar vi som namnt pa den senare.

Vidare havdar Fisher att olika typer av produkter kréver olika typer av
leverantorskedjor, vilket innebdr olika inkops- och produktionsstrategier. Olika

" Wolfe, M. (1998) The World of Fashion Merchandising, s. 36-39, Easey, M. (2002) Fashion
Marketing s. 129-131

" Fisher, M. (1997) “What is the Right Supply Chain for Your Product?” Harvard Business Review,
s. 105-116

’® \Van Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
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strategier paverkar i sin tur valet av leverantor. For basvaror behovs fysiskt effektiva
leverantorskedjor, dar fokus ligger pa att reducera kostnader och leverera for lagsta
mojliga  kostnad.  Specialprodukter  krdver daremot  marknads-responsiva
leverantorskedjor, dar fokus ligger pa att reducera ledtider och snabbt svara pa
forandringar i efterfragan. Urvalskriterierna vid val av leverantor skiljer sig for
basvaror och modevaror. Nar basvaror kops in baseras urvalet i forsta hand pa pris
och kvalitet till skillnad mot modevaror dar valet av leverantdr primart baseras pa

snabbhet, flexibilitet och kvalitet.’’

4.5 Foretagsspecifika egenskaper

Grad av inképsmognad

Mognadsmodellen, se figur 2, ar utvecklad av Arjan J Van Weele, och kan anvandas
for att forsta, klassificera eller forandra foretagets inkdpsfunktion. Modellen anvénds i
denna studie for att hitta och forsta inkdpsfunktionens kannetecken for modeforetagen
samt for att klassificera vilka urvalskriterier som hor till ett mer moget inkdpsarbete.

Van Weele menar att urvalskriterier for val av leverantér &r beroende av
inkOpsfunktionens mognad. En del foretag ser inkdp som en kritisk funktion. Hos
dessa foretag har inkopsfunktionen ofta natt en hog mognadsgrad och inkdpsarbetet ar
mer integrerat och mer komplext.”® Till denna typ av foretag hor de flesta
modeforetag, da inkép inom modeindustrin lange setts som en strategisk och kritisk
funktion.” Andra foretag kan se inkdpsfunktionen som mindre avancerad och mer
operationell. Pa dessa typer av foretag kan inkdpen ske mer transaktionellt, och déar
farre kriterier ar av intresse. Ett enbart transaktionsfokuserat foretag med Ilag
inkdpsmognad ser pris eller tillgdnglighet som de enda relevanta urvalskriterierna och

varje transaktion ses som en enskild handelse.®

Enligt Van Weele Okar antalet urvalskriterier ju hogre mognad inképsfunktionen nar.
Den hogsta graden av mognad ar Vardekedje-integration, dar inkopsarbetet sker i

T Fisher, M. (1997) “What is the Right Supply Chain for Your Product?” Harvard Business Review, s.
105-116

’® Axelsson, B. m.fl. (2005) Developing Sourcing Capabilities, s. 21-23; Van Weele, A. (2005)
Purchasing and Supply Chain Management, s. 92-97

® VVan Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14

8 Axelsson, B. m.fl. (2005) Developing Sourcing Capabilities, s. 21-23
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tvarfunktionella team och inkoparna har en néra relation till leverantdrerna.

Tillsammans bidrar de till att 6ka vardet for slutkunden.®:

Det finns sex nivaer av inképsmognad (dar 1 motsvarar lagst mognad och 6 hogst

mognad):
1) Traditionell inriktning
2) Kommersiell inriktning
3) Inképskoordination
4) Intern integration
5) Extern integration
6)  Vardekedje-integration *
Traditionell Kommersiell | Inkdps- Intern Extern Vardekedje-
inriktning inriktning koordination | integration integration integration
PRPDCESSUELL FPKUS
FUNKTIONELL FOQKUS - g
Fokus: Fokus: Fokus: Fokus: Fokus: Fokus:
Orderlaggning Inkop till Kontrakts- Ink6p som Optimering av Skapandet av
lagsta pris per baserad strategisk leverantors- varde for
enhet inkdpskatalog funktion "Total kedjan slutkunden
cost of
Ownership”
Exempel pa Exempel pa Exempel pa Exempel pa E)fem_pe.l pa E)fem_pe.l pa
kriterier: kriterier: kriterier: kriterier: k_rlte“rler_. krlterler.__
: : : : Tillganglighet, Leverantérens
Tillganglighet Tillganglighet Tillganglighet, Tillganglighet, totala lagsta vardebidrag
och lagsta lagsta kostnad totala lagsta kostnad, och
pris och kostnad, reliabilitet, gemensamma
mangdrabatter reliabilitet och sakerhet, ledtid | tillvaxt-
séakerhet i utbud | och innovation mojligheter
hos leverantor

Figur 2. Van Weeles Inkdpsmognadsmodell
Kalla: Oversatt och bearbetad fran Van Weele, A. (2005)

8 Axelsson, B. m.fl. (2005) Developing Sourcing Capabilities, s. 21-23
8 \/an Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
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Traditionell inriktning

Den forsta nivan av mognad kannetecknas av en transaktionsorienterad
inkOpsfunktion med primart syfte att hitta ratt leverantorer att l&gga order hos.
Inkdparnas uppgift ar att képa in material for att halla verksamheten igang utan
avbrott. Ingen uttrycklig strategi finns pa plats, malen utgors av rutiner och intuitiva
behov. Fokus ligger pa att sakra tillganglighet av varor och material.®®
Inkopsfunktionen &r starkt inriktad pa operativa och administrativa aktiviteter och

vanligen saknas information om totala kostnader fér foretagens inkop.®*

Kommersiell inriktning

Vid kommersiell inriktning ligger fokus pa att kopa in varje enhet till lagsta mojliga
pris.®° Detta kraver viss samverkan fran andra delar av foretaget, som t.ex.
produktutveckling och tillverkning. Inkopsfunktionen i steg tva tenderar att bli allt
mer specialiserad, dar varje inkdpare ar organiserad kring olika varugrupper.®

Inkdpskoordination

Pa denna niva har inkdpsavdelningen riktlinjer och system for inkopen. Foretaget
forsoker uppna synergieffekter genom att koordinera olika inkdp och darmed uppna
lagre priser. Det &r vanligt med upprattande av kontraktsbaserade inkdpsprislistor.
Utifran dessa forhandlar foretaget fram vilka priser de &ar beredda att betala baserat pa
hur ménga inkdp som totalt gors for hela foretaget.®” Ett annat inslag i den tredje
nivan ar upprattandet av gemensamma informationssystem som sammanlankar
inkopsavdelningen med andra enheter pa foretaget. Lagre kostnad och hogre kvalitet

far 6kad innebord och fokus ligger pé att samverka inkdpen.®

Intern integration

I den fjarde nivan aterfinns foretag vars inkopsfunktion fatt en strategisk betydelse.
Inkbpen sker integrerat med andra delar av foretaget, och arbetet sker i
tvarfunktionella team for att 16sa problem och hantera inkdpen. Innan detta steg var
foretaget mer funktionellt orienterat kring inkopsavdelningen, pa denna niva &ar

8 \/an Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
8 \Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 92-97
8 v/an Weele, A. Foérelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
8 \/an Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 92-97
8 \van Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
8 \/an Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 92-97
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inkOpsarbetet processorienterat. Det innebdr en organisering av inkdpsfunktionen
kring interna kunder.® Fokus ligger p& "Total Cost of Ownership”, vilket betyder att
foretaget har etablerat en helhetskostnadssyn, dér inte endast de enskilda kostnaderna
ar av intresse, utan dven indirekta och dolda kostnader till f6ljd av inkép och beslut.
Urvalskriterierna vid val av leverantor har utokats och omfattar mer svarhanterligare

kriterier som tillforlitlighet och sakerhet i utbud.”

Extern integration

Det femte steget, innebdr en utOkad foretagssyn, dar foretaget har ett integrerat
samarbete med ett fatal leverantérer vilka ses som “en del” av det inkOpande
foretaget. Huvudleverantorerna deltar i produktutvecklingen eller har stor innovativ
betydelse for foretaget.®® | detta steg &r antalet urvalskriterier vid val av leverantor
betydligt fler och mer avancerade. Som exempel kan namnas krav pa korta ledtider
och innovationskrav for leverantor. Det senare innebar att leverantéren maste bidra
med teknik, idéer eller information som kan leda till nya innovationer for foretaget.*?
Organisationen fokuserar pa att optimera leverantdrskedjan, vilket innebéar

genomtankt samarbete med utvalda leverantérer och samarbetspartners.”

Vardekedje-integration

Den sista nivan omfattar foretag vars inkopsfunktion har natt en varde-orienterad
niva. Fokus satts pa att gemensamt skapa varde for slutkunden. InkOpsstrategin pa
foretag som natt denna mognadsniva ar en del av foretagets grundlaggande
affarsstrategi. Marknads- och inkOpsrelaterade aktiviteter ar integrerade. Malet &r att
gemensamt med samarbetspartners utveckla den mest effektiva och produktiva
vérdekedjan som & majlig for att betjana slutkunden.®® Urvalskriterier vid val av
leverantdr utgors vanligen av kriterier som leverantorens vardebidrag och

gemensamma utvecklings- eller tillvaxtméjligheter.”

89 H
Ibid.
% \an Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
1 \Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 92-97
%2 \Van Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
% Van Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 92-97
94 H
Ibid
% Van Weele, A. Férelasning, Handelshdgskolan, Stockholm, 2007-05-14
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4.6 Teorimodell

Tanken med de utvalda teorierna i denna studie ar att rama in undersékningsomradet
och ge forstaelse for vad som kan paverka inkdpsfunktionen. Teorin ger ocksa en
avgransning for vad som &r intressant att titta pa och vad som bor lamnas utanfor. En
utgangspunkt ar att olika faktorer paverkar hur foretaget ser pa inkop, vilket i sig
paverkar hur foretaget koper in. Den forsta ar samhallet, dar allman uppfattning,
forandringar och spridda teorier ger forstaelse at inkopsfunktionen. Den andra &r
definitionen, dar en modell valts ut som definierar val av leverantér vid inkdp och
avgransar undersokningsomradet. Den tredje faktorn ar befintliga tekniker och
arbetsmodeller, som ger en forstaelse for hur foretagen vanligen arbetar med val av
leverantor, for att kunna forstd skillnader och forandringar. Den fjarde ér
produktspecifika egenskaper, dar modeprodukter skiljer sig fran basvaror och darmed
troligen strategierna for inkop. Den femte faktorn &r foretagsspecifika egenskaper, dar
det ar tankbart att foretagets satt att verka och arbeta, troligen paverkar inkdpsarbetet

och darmed hur val av leverantdr sker.

Genom att samla ett urval teorier bade fran forskning inom industrin och inom
modehandel, ar forhoppningen att ge en bredare teoribas &n om teorier valts endast
fran modeomradet. Det &r tankt att forse lasaren med det verktyg som behdvs for att
se skillnader mellan detaljhandel och industri.
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Figur 3 nedan illustrerar hur undersékningsomradet utifran teoribasen ramades in for

att forstd modeinkdpsarbetet vid val av leverantor.

Samhéllet (4.1)

Definition (4.2)

Tekniker, arbetsmodeller (4.3)

Produktspecifika
egenskaper (4.4)

Foretagsspecifika
egenskaper (4.5)

Figur 3. Modell dver teorins koppling och anknytning till studiens &mne

Kélla: Egen

4.7 Faktorer som paverkar val av leverantor
Genomgangen teori kan sammanfattas i fem olika faktorer som kan ténkas paverka

forutsattningarna och utférandet av inkdp och darmed val av leverantor.
Foretagsklimatet och marknaden
Typen av produkt och industri
Andelen integration
Arbetssétt och inkopssituation

Ink6psfunktionens mognad
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5. Modeforetagen

Detta kapitel ger en kort presentation av respektive foretag som ingar i
undersokningen, med avseende pa storlek och verksamhet.

5.1 Foretagspresentationer

5.1.1 MQ

MQ ér ett svenskt bolag med huvudkontor i Boras. Foretaget, som idag har totalt 95
butiker runt om i Sverige, har 1300 anstallda och omsitter arligen cirka 1,8 miljarder
SEK. Intervjun med MQ genomfdrdes med Niclas Andersson och Susanna Nystrém,
som ar produktionschef respektive inkdpare pé foretaget.”

MQ é&r en s.k. fackhandelskedja, vilket innebar att foretaget saljer saval externa som
interna varumarken. De interna varuméarkena designas av foretaget, och star i
dagsléaget fér 65 procent av omséattningen. Strategin &r att de interna varumarkena ska
vara lika bra som de externa, vilket innebdr att det alltid ska finnas en likvérdig
egendesignad produkt i butikerna vad géller kvalitet och design, men till ett battre

pris.”’

Sortimentet &r uppdelat i tre varukoncept; Dressat mode (uppklatt), Casual
(vardagligt) samt, Ung trend. Samtliga varukoncept finns bade pa herr- och damsidan
och omfattar flertalet varumarken. MQ har tva typer av modekunder, den som &r ute
efter nagot riktigt trendigt och ungt mode och den som ar ute efter ndgot mer casual
och dressat med snygg passform. Den typiska kunden pa MQ ar en modemedveten
person som &lskar klader och bryr sig om god passform och kvalitet.”

5.1.2 Gina Tricot
Gina Tricot &r ett modeforetag som startade sin verksamhet i Boras 1997. | dagslaget
arbetar 500-600 personer p& foretaget, varav 65 personer p& huvudkontoret.®

% Niclas Andersson & Susanna Nystrom. MQ Retail AB. Stockholm. Personlig intervju. 2007-05-10
97 H
Ibid.
% Ibid.
% Annelie Johansson. Gina Tricot. Bords. Personlig intervju 2007-06-26
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Foretaget befinner sig i en expansionsfas, och har idag over 60 butiker i Sverige
samtidigt som de genomfdr nyetableringar i Norge. Ar 2006 omsatte bolaget 700 milj.
SEK, och malet ar att ar 2007 ha natt en omséattning pa 6ver en miljard SEK. Gina
Tricots strategi innebar att tillhandahalla det trendigaste modet i ratt tid till ett lagt

pris.*%°

Gina Tricots sortiment &r indelat i olika varugrupper; volym, fest och mode.
Volymprodukter lever oftast en hel sdsong, medan fest- och modeprodukter endast
lever ca fyra veckor. Foretagets strategi ar att erbjuda kunderna mycket mode for lite
pengar, vilket bland annat innebér att det ska finnas nya produkter i butik varje vecka.
Gina Tricot séljer endast produkter under det egna varumarkets namn, och alla plagg
ar av egen design.'®* Intervjun med Gina Tricot utfordes dels via e-mail med Anna
Appelqvist, inkdpschef, samt genom personlig intervju med Annelie Johansson,
inkopsekonom pa foretaget.

5.1.3JC

JC &gs av koncernen RnB, vars huvudkontor ligger i Stockholm. RnB &ger, férutom
JC, kladkedjorna J-store, Polarn O. Pyret, Sisters, och Brothers, samt varuhusen NK
och Steen och Stroms.'® | dagslaget har koncernen totalt ca 450 butiker runt om i
Norden. JC:s verksamhet startade 1962 och har idag butiker i Sverige, Norge och
Finland. Huvudkontoret ligger i Stockholm dér 90 personer arbetar.'%®

Foretagets butikskoncept, som innehaller bade interna och externa varumarken, star
for en aktiv livsstil med jeans som bas. Foretaget vander sig till mode- och
kvalitetsmedvetna tjejer och killar i aldrarna 14-25.1%

5.1.4 H&M
H&M 6ppnade sin forsta butik i Sverige 1947. Idag finns foretaget, som 2006 omsatte
10,8 miljarder SEK, i 28 lander och har drygt 60 000 anstallda.*®

100 \www.ginatricot.se — Foretaget, 2007-05-31

1oL www.ginatricot.se — Foretaget, 2007-05-31

192 \www.rnb.se — Om RNB — Om oss, 2007-08-15

103 Njiklas Odequist. JC Jeans & Clothes. Stockholm. Personlig intervju 2007-07-03

104 www.rnb.se — Butikskoncept — JC Jeans & Clothes, 2007-08-15

195 \www.hm.com/se/omhm__abouthm.nhtml, 2007-08-15: H&M &rsredovisning (2006), s 10-11
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H&M vander sig till alla modeintresserade, och foretagsfilosofin &r att erbjuda
kunderna mode och kvalitet till basta pris.'®® Sortimentet ar uppdelat i ett antal olika
koncept for dam, herr, ungdom och barn. Sammantaget innehaller sortimentet allt fran
basplagg till modeplagg enligt de allra senaste internationella trenderna. H&M séljer

forutom klader, dven accessoarer, nattplagg, underklader och kosmetik.'%’

5.1.5 Zara
ModefOretaget Zara ar en del av spanska koncernen Inditex, som &ven dger Kiddy's
Class, Pull and Bear, Massimo Dutti, Bershka, Stradivarius, Oysho och Zara Home.*®®

Zara 6ppnade sin forsta affar i Spanien 1975, och har sedan dess expanderat kraftigt
och finns idag i 64 lander med sammanlagt 1039 butiker.’® Foretaget saljer bade
dam- herr- och barnklader, och affarsidén &r att erbjuda kunderna produkter enligt de
allra senaste modetrenderna.*'® Foretaget har nya produkter i butik tva ganger per

vecka, !

5.2 Ledtid over foretagens modeprodukter

Ledtiderna ger en antydan om vilka foretag som presterar korta ledtider och darmed
lever upp till sitt mal angdende snabbhet for inkdp av modevaror. Zara och H&M
presterar kortast ledtid, men har battre forutsattningar med tanke pa deras
foretagsstorlek.

Foretag: Ledtid:

MQ 6-9 veckor'*?
Gina Tricot 4-6 veckor''®
JC 4-6 veckor''*
H&M 2-3 veckor'?®
Zara 2 veckor®

106 &M &rsredovisning (2006), s 10

197 \www.hm.com/se/omhm/faktaomhm/vrakoncept _concepts.nhtml, 2007-08-15

198 \\ww.zara.se/vO7/index.html - Business - Concept, 2007-08-09

199 \www.inditex.com/en/who_we_are/concepts/zara, 2007-08-09

19 \www.inditexjobs.com/sv/brands/zara, 2007-08-13

1 www.inditexjobs.com/sv/logistics - Logistikcenter - Logistiker, 2007-08-13

112 Niiclas Andersson. Produktionschef. MQ Retail AB. Stockholm. Personlig intervju 2007-05-10.
13 Anna Appelqvist. Inkdpschef. Gina Tricot. E-mail-intervju 2007-05-03

14 Niklas Odequist. Produktionschef - Supply & Production. JC Jeans & Clothes. Stockholm.
Personlig intervju 2007-07-03

15 H&M:s &rsredovisning (2006), sid. 33

116 » gpeer, J. K. (2006) “Top 5 Sourcing Strategies” Apparel Magazine, s. 32-35
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6. Analys och resultat

| detta kapitel analyseras resultatet utifran utvalda teorier och utford
litteraturgenomgang. Empiri presenteras i anslutning till analys for att underlatta for
lasaren. All information om foretagen i detta avsnitt kommer fran de personliga
djupintervjuerna, om annat inte anges. Empirin &ar djupare och mer detaljerad for de
foretag som omfattades av intervjuerna. Detta beror pa att de sekundérdata som
analyserades for H&M och Zara var knappare i vissa fall.

6.1 Grad av inkbpsmognad

MQs urvalskriterier talar for en mogen inkdpsfunktion som kan liknas med, vad Van
Weele betecknar som Intern integration. Foretaget betonar kriterier som sékerhet i
utbud, snabbhet, och leverans i tid som avgoérande. MQs arbetssatt kdnnetecknas av
att arbetet ar uppdelat mellan funktioner och inte integrerat Over avdelningar, vilket
talar for en mindre mogen inkopsavdelning. Design och inkop ar uppdelat pa olika
vaningsplan, vilket skiljer sig fran t.ex. H&M dar de arbetar i tvarfunktionella team
och inkdp och design gar hand i hand. Det kan at andra sidan vagas mot det interna
intranétet som finns etablerat hos MQ, vilket talar for en mer mogen inkdpsfunktion.
MQs sétt att foérhandla fram priser for enskilda order och inte samordna inkép kan
potentiellt leda till en svagare stallning gentemot leverantéren. Detta kan i sin tur leda
till hogre priser och kannetecknar en lag grad mognad, dvs. vad som anses vara steg
tva i mognadsmodellen (kommersiell inriktning). Kontakt med leverantérer i Asien
tas via handelshus, medan direktkontakt sker med leverantorer i Europa. Handelshus
som mellanhand ger MQ mindre insyn i leverantérskedjan och mindre méjlighet till

byggandet av langvariga och narmare samarbeten.

JC arbetar mer integrerat vid framtagning av kollektioner. Forséljning, inkdp och
design ar valkoordinerat for att uppna battre resultat. De dr daremot inte uppdelade i
tvarfunktionella team. Inkdpen ar samordnade med Sisters och Brothers for att ge en
starkare forhandlingsposition gentemot leverantorer. Inkdparna har stor frihet och
ansvarar for sin egen varugrupp, men ska kontrollera att inkOpen samordnas.
Inkoparna far daremot inte utan godkannande av inkdpschefen ta in nya leverantorer.

Da en ny leverantor véljs sker det alltid i samrad med inkdpschefen. Det samordnade
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arbetssattet talar for en mogen inkdpsfunktion. JC valjer leverantor utifran kvalitet,
pris och tillforlitlighet, vilket oOverensstammer med Dicksons teori. JCs fjarde
kriterium (leverantérens utveckling av kollektionen) tyder enligt Van Weele pa en
mogen inkdpsfunktion som brukar liknas vid det nést sista steget i mognadsmodellen,

namligen Extern integration.

Gina Tricots kriterier for val av leverantor tyder pa en modernare inkopsfunktion.
Snabbhet och samarbete ar forvantade kriterier som leverantéren maste leva upp till
med tanke pa att modemarknadens praglas av hard konkurrens och snabba

forandringar.**’

Gina Tricot arbetar med design och inkép som integrerade funktioner
och en inkdpsekonom har hand om inféring av forsaljningsstatistik i berdkningen av
inkopen. Foretagets ndra och langsiktiga samarbete med leverantdrerna, med vilka de
gemensamt tar fram kollektioner och strategier for framtida expansion, kan liknas
med vad som ké&nnetecknas av sista steget av mognadsmodell (Vardekedje
integration). Gina Tricot har direktkontakt med alla leverantdrer, och inget formedlas

via handelshus som i fallet med MQ.

H&M tillhbr dem som har ett arbetssdtt som motsvarar det sista steget i
mognadsmodellen, dvs. de har uppnatt en mogen inkopsfunktion. P& H&M sker
arbetet i tvarfunktionella team, vilket innebér att design och ink6p inte &r uppdelade
pa olika funktioner utan fungerar som en enhet. Inkdpsteamet bestar av en
inkdpsekonom som har hand om forséljningsvolym, en inkdpare som tar fram idéer
och bygger kollektionen tillsammans med designers som skapar kollektionen i samrad
med mdnsterkonstruktorer/monsterdirektriser'*®, H&M har samordnade inkép och
koper in kvaliteter for att uppna volymrabatter. Kvalitetsinkép innebar att alla inkdp
av samma kvalitet samlas (s.k. sammanséttning), t.ex. alla bomullstrikaer, for att
erhélla ett battre pris."'® De har dven I6pande inkdp 6ver sasongen, dd mode ar en

farskvara.® H&M har goda leverantdrskontakter som formedlas via

"Mazaira, A. m.fl. (2003) “The role of marketing orientation on company performance through the

development of sustainable competitive advantage, the Inditex — Zara case” Marketing Intelligence &
Planning, s. 221

118 Monsterkonstruktor och ménsterdirektris ar yrkesbeteckningarna pa de anstéllda som har i uppgift

att ta fram monster for tekniska- och funktionella detaljer respektive figurera i monster designers skiss
av plagget.

119 &M &rsredovisning (2005)

120 &M &rsredovisning (2006)
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produktionskontoren ute i varlden.? Direktkontakt med leverantérer ger narmare
samarbete och potentiellt battre kontroll dver leverantdrskedjan. En effektiv logistik

och IT-stod anvands for att aterkoppla férséljningsinformation till inkdpsteamet.*?

Zara har lange varit i framkant vad géller arbetsprestation och nytdnkande. De
prioriteringar som kladkedjan uppnar, med kriterier som snabbhet, samarbete och
tillforlitlighet pekar pa en mogen inkopsfunktion. Zara anvander butiken som scen vid
utvecklandet av nya kollektioner. Det &r inte bara design, inkép och forsaljning som
4r ndra integrerade, utan dven visual merchendisers?® samarbetar med inkop for att fa
fram en kollektion som aven gér att displaya™®* i butik. Helheten &r viktig i arbetet att
ta fram en ny kollektion, vilket integrerar allt ifran logistik och hemtagning till hur
varan ska presenteras i butik. Zara har ett ndra samarbete med leverantGrerna och egna
fabriker, som kan producera dygnet runt om sa ar nodvandigt for att fa fram en
kollektion i tid. For att uppréatthalla ett nara samarbete har Zara integrerade IT-system
med sina leverantérer och fabriker, dit forséljningsstatistiken rapporteras

kontinuerligt.'?®

Sammanfattningsvis utifran vad som framkommit av denna studie, befinner sig
merparten de undersdkta modeféretagen i hdgra delen av mognadsmodellen, vilket
tyder pa en vélutvecklad inképsfunktion. Resultatet ar forvantat da modeforetag
tillhor den bransch (detaljhandeln) som enligt Weele ofta aterfinns i sista steget av
mognadsmodellen. Aven om inte alla modeféretag kan sagas stimma in pa detta steg i
modellen sa aterfinns dar de storre modeforetagen H&M och Zara, men dven Gina
Tricot.

121 Ritson, M. (2006) “Inditex shows H&M s vulnerable side” Marketing. 2006-11-29, s.21

122 H&M é&rsredovisning (2006)

123 yrkesbenamning for vad som tidigare kallades dekoratorer, men da det har kommit att omfatta sa
mycket mer &n visuell presentation (ndmligen dven forsaljning och marknadsféring i butik) anvands
engelskans bendmning flitigare.

124 Ar ett forsvenskat begrepp av engelskans display som betyder exponera, anvands i praktiken for att
beskriva presentationen och utformningen av varornas upplédgg/exponering i butik.

125 Ferrer, J. m.fl. (2007) “The Key to Global Success” Supply Chain Management Review, s. 29;
Hargreaves, B (2006) ”The future of industry” Professional Engineering, s. 32. Batham, M. ( 2006)
”No extra time allowed”, Estates Gazette. 9/23/2006, s. 16-19;Tiplady, R. (2006) ““Zara: Taking the
Lead in Fast-Fashion”Business Week Online, 8/29/2006, s. 3; Speer, J. K. (2006) "Top 5 Sourcing
Strategies” Apparel Magazine, s. 32-35
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6.2 Kriterier vid val av leverantor
Foljande framkom for respektive foretag, da de ombads ange vilka kriterier som de
tillampar nar de valjer leverantér samt ranka dem utifran storst betydelse. H&M och

Zaras kriterier har tolkats utifran de sekundardata som samlats in. ¢

JC

1) Kvalitet

2) Pris

3) Leveransprecision

4) Leverantorens utveckling av kollektionen (produktutveckling hos leverantdren)

MQ

1) Tillforlitlighet

2) Flexibilitet hos leverantor

3) Kort avstand till leverantér (inom Europa)

4) Inhemsk produktion, textiltradition och erfarenhet av modeorder.

(Pris och kvalitet &r underliggande kriterier som spelar in i forhandling. Kvalitet ar
viktigare for volymvaror, medan ett lagt pris ar viktigt for modevaror)

Gina Tricot

1) Tillforlitlighet

2) Snabbhet

3) God samarbetsférmaga

(Pris och kvalitet ar underliggande kriterier som spelar in i forhandling)

H&M

1) Ratt pris och rétt kvalitet
2) Goda meriter och leveranttrens varderingar Overensstimmer med H&M
3) Tillforlitlighet och snabbhet

Zara

1) Tillforlitlighet

2) Snabbhet

3) Ett gott och ndra samarbete

4) Flexibilitet
| foljande avsnitt presenteras en sammanvagning av de fem undersokta foretagens
urvalskriterier vid val av leverantér. Sammanvagningen har gjorts for att fa fram en

gemensam ranking av de kriterier som foretagen beaktar vid val av leverantor for

126 5o H&M A&rsredovisning (2006) och Mazaira, A. m.fl. (2003) “The role of marketing orientation on
company performance through the development of sustainable competitive advantage, the Inditex —
Zara case” Marketing Intelligence & Planning, s. 220-229.
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modevaror. For att uppna en mindre subjektiv sammanvagning av kriterierna har en
sammanstallning gjorts utefter podngséttning. Det forst valda kriteriet for varje
foretag har podngsatts med 3p, det andra med 2p, det tredje med 1p och det fjarde
med 0,5p. Dérefter har podngen for respektive kriterium summerats, och Kriteriet
med flest poang har rankats som etta, det med nast flest som tvaa osv. Den vénstra
kolumnen visar en sammanstalining med hansyn till alla kriterier inklusive pris och
kvalitet. Den hogra kolumnen visar en sammanstéllning av alla kriterier exklusive

pris och kvalitet.

1)  Reliabilitet 1) Reliabilitet
2)  Snabbhet 2) Snabbhet

3)  Kvalitet 3) Samarbete
4)  Pris 4) Flexibilitet
5)  Samarbete

6)  Flexibilitet

Att flexibilitet kommer forst pa fjarde plats enligt studien kan anses forvanande, men
tros ha sin grund i foretagens svarigheter att betrakta begreppet flexibilitet som ett
kriterium. Det satter ett mojligen diffust krav pa leverantoren och det kan vara svart
att méta huruvida detta krav uppfylls. Kvantitativa kriterier ar ofta ar enklare att

127 vilket kan vara en forklaring till varfor sddana kriterier anses vara vanligare

8

mata,
enligt befintlig teori,"?® eftersom. Samtliga fem foretag sade sig dock féredra
kvalitativa kriterier framfér kvantitativa, detta trots att rankningen visade att de
maétbara kriterierna (dvs. de kvantitativa variablerna) prioriterades. En orsak till att de
fem foretagen sade sig foredra kvalitativa kriterier skulle kunna bero pa att
majoriteten av de fem modeféretag hade en mogen inkdpsfunktion. En mogen
inkopsfunktion kan innebéra att det stalls hogre krav pa kvalitativa faktorer, an vad
som gors i foretag med mindre utvecklade inkdpsfunktioner. Darmed kan det tankas
att ju mognare inkopsfunktion ett foretag har, desto hogre och sofistikerade krav stélls

det pd leverantorerna. Det bor dock namnas att dven krav pa kvantitativa kriterier

127 Braglia, M & Petroni, A. (2000) “A quality assurance-oriented methodology for handling trade-offs
in supplier selection” International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, s. 96-
111; Kahraman, C. m.fl. (2003) “Multi-criteria supplier selection using fuzzy AHP” Logistics
Information Management, s. 382-394

128 Se pl.a.Vokurka, R.J. m.fl. (1996) “A prototype expert system for the evaluation and selection of
potential suppliers” International Journal of Operations & Production Management, s 106-127
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forekom, men att dessa foreldg mer som ett baskrav. Exempel pa detta &r att kriterier
pa produkternas kvalitet stalldes enligt standarder som 1SO.*?°

Aven om det finns indikationer pa att kvalitativa kriterier verkar tillnéra de mest
vasentliga for modeorders, ar det endast samarbete och flexibilitet av de rankade
kriterierna som dr svara att kvantifiera. Genom att utveckla matt pa flexibilitet, t.ex.
tid for omstallning av order, kanske flexibilitet kan komma att bli ett vanligare
kriterium vid val av leverantor. Att tillforlitlighet rankas hogre &n snabbhet kan ha sin
grund i att hog tillforlitlighet ger battre genomsnittshastighet pa inkopsprocessen och
medfor en lagre risk. En leverantér som inte haller tidschemat och som levererar
produkter pa ett oregelbundet satt leder till oférutsagbara forseningar, vilket ger
oforutsagbara kostnader. Det ar vikigt att rakna in sadana risker i den totala kostnaden
som ar forknippad med en leverant6r. Anledningen till detta &r att det troligen innebar
en hogre kostnad att kopa in fran en leverantor med korta ledtider och med lag
tillforlitlighet, an fran en nagot mindre snabb leverantér med hogre tillforlitlighet.
Leveransprecisionen kan &ven innebdra en snabbare genomsnittshastighet i ledtid,
eftersom den genomsnittliga ledtiden kan bli kortare med en leverantér med hdg
tillforlitlighet. Till exempel kan leverantor med lag tillforlitlighet som har en ledtid
som varierar mellan en till sju veckor ha en genomsnittlig ledtid pa fyra veckor. Detta
till skillnad fran en leverantor med hogre leveranstillforlitlighet som levererar pa tva
till fyra veckor, och har en genomsnittlig ledtid pa tre veckor. Genom att prioritera
tillforlitlighet som kriterium, verkar foretagen indirekt kunna uppna snabbhet.

Det 4r intressant att dven studien visade pa att tillforlitlighet och snabbhet rankades
hogre &n kvalitet och pris, d& de férra enligt teori **° &ven ar forknippade med korta
ledtider. Det kan tyda pa att korta ledtider vid modeorder kan vara viktigare att uppna
an lagsta pris och basta kvalitet. Sammanvagningen ger en indikation pa att snabbhet

12 Teng, G.S. & Jaramillo, H. (2005) “A model for evaluation and selection of suppliers in global
textile and apparel supply chains” International Journal of Physical Distribution & Logistics
Management, s. 513.

130 Kraljic, P. (1983) “Purchasing must become supply management” Harvard Business Review, s.
109-117; Caniéls, M.C.J. & Gelderman, J, C. (2005) “Purchasing strategies in the Kraljic matrix — A
power and dependence perspective” Journal of Purchasing and Supply Management, s. 141-155;
Gelderman, C.J. & Semeijn, J. (2006) "Managing the global supply base through purchasing portfolio
management” Journal of Purchasing and Supply Management, s. 209-217; Teng, G.S. & Jaramillo, H.
(2005) “A model for evaluation and selection of suppliers in global textile and apparel supply chains”
International Journal of Physical Distribution & Logistics Management, s. 503-523
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och tillforlitlighet ar avgdrande vid val av leverantor for modeorders, och att pris och
kvalitet snarare &r underliggande eller lagre prioriterade kriterier. Detta &r i linje med
det intryck som gavs utifran bakgrunden till studien. Daremot hade det forvantats att
flexibilitet skulle ha rankats aningen hogre. Av intervjuerna framkom det &ven att
samarbete rankades hogre an flexibilitet, detta kan ha sin grund i att ett valfungerande
samarbete mellan foretag och leverantor anses grundlaggande for att uppna flexibilitet
i ledtiderna. Ett gott samarbete kan aven leda till andra konkurrensfordelar; sasom
battre inkopspriser, farre kvalitetskontroller, goodwill etc. Pa sa vis kan samarbete ses
som ett indirekt kriterium for att uppna flexibilitet.

6.3 Tillvagagangssatt vid val av leverantor

Foljande turordning framkom vid gjorda intervjuer med de tre intervjuade foretagen
vad géller sattet att vélja leverantor. | avsnittet darefter utvecklas ett resonemang
kring delar av denna arbetsordning. Da det saknades information om H&MSs och
Zaras tillvagagangssatt har dessa bada foretag uteslutits ur denna del.

JC

1) Kontakt tas med leverantor

2) Ett besok gors for att sdkerhetsstalla att leverantéren foljer uppférandekod och en
oberoende ackrediterad inspektor inspekterar.

3) En provorder laggs

4) Om provordern blir godkénd inleds ett samarbete

5) Forhandling

6) Orderléaggning

MQ

1) Personligt moéte hos leverantor

2) Leverantéren godkanner MQs General Trading Instructions
3) Forhandling inleds (vilket i huvudsak sker via e-mail)

4) Order laggs

Gina Tricot

1) Kontakt tas med leverantor

2) Bildklipp skickas och information om kapacitet per manad som uppnas tas fram
hos leverantor

3) Tar fram information om leverantdr; vilka de arbetar med, vilka marknader de
finns pa.

4) Stickprover och testorder laggs

5) Forhandling

46



6.4 Val av leveranttr

Vid intervjuerna med foretagen framkom det att en leverantdr véljs utefter
urvalskriterierna och foretaget sedan bokar in ett forsta mote. Motet sker vanligen
personligen. Det &r snarare den personliga kanslan for leverantéren an leverantdrens
statistik som ar avgoérande for om ett avtal ingas. Det kan naturligtvis diskuteras vad
denna “kansla” harror ifran, kanske ar det en blandning mellan leverantérens meriter
och personliga tillit. Det har dock visat sig att dven den formella delen ar viktig for att
ett samarbete ska ingas mellan parterna, t.ex. maste leverantoren godkanna de
gallande kvalitetskriterierna och produktspecifikationerna innan ett avtal sluts. Da
snabbhet och flexibilitet ofta tillhor de framsta malen vid inkop av modevaror, skulle
det kunna formodas att val av leverantor troligen &r kortare och mer effektiviserad for
denna typ av produkt. Resultatet indikerade dock att detta inte stamde.
Inkdpsprocessen for foretagen var lika lang for inkop av basvaror som for modevaror,

med undantag for kvalitetskontroller som minskade i antal.

Innan Dbeslut om val av leverantér gavs ofta en testorder till den potentiella
leverantOren. Denna testorder innebér att det ink6pande féretaget preliminart valjer en
leverantér och sedan utfor ett inkOp som déarefter utvérderas. Godkanns sedan
testordern blir leverantdren en del av leverantérsbasen. | och med att det ink6pande
foretaget verkstaller en inkdpsprocess for att testa leverantdren redan innan den
slutgiltiga leverantoren utses, ar det tveksamt huruvida val av ny leverantor kan ses

som ett steg i inkdpsprocessen.

Van Weele menar att typen av inkOpssituation avgor vilka steg i
Inkopsprocessmodellen som foretaget bor rikta fokus pa.**! I intervjun framkom det
att MQ inte gor omkop av sina modeprodukter aven da forsaljningen &ar ovantat god.
Detta innebér att MQs sortiment av modeprodukter &r ett resultat av modifierade
ink6p och aven i viss man helt nya uppgiftssituationer. Modeprodukter ar speciella
varor som kontinuerligt fordndras enligt snabbskiftande trender, vilket innebér att
modeforetagen maste skifta sitt sortiment hela tiden och modifiera sina produkter
enligt de radande trenderna pa marknaden. | den man MQ stélls infor nya

uppgiftssituationer ar det viktigt att foretaget framforallt satsar tid och resurser pa de

131 \/an Weele, A. (2005) Purchasing and Supply Chain Management, s. 30-31
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tva inledande stegen i inkdpsprocessmodellen; definiering av specifikation samt val
av leverantor, da sadan tidigare information saknas. I de fall MQ anvander sig av
modifierade inkop i form av inkdp av redan existerande produkter hos en sedan
tidigare okand leverantor, ar det ocksa vikigt att foretaget soker information for att
finna och utse en lamplig leverantor. Till skillnad fran MQ visade det sig att bade
Gina Tricot och JC gor omkop utefter forséljningsstatistik. Detta innebér att de dven
anvander sig av fullstandiga omkép av sina produkter. Majoriteten av omkdpen gors
hos samma leverantér som fick den forsta ordern. Detta beror till stor del pa den
svarighet och det extra arbete som kravs for att fa en identisk produkt fran en annan

ny leverantor.

Samtliga intervjuade foretag utformar sjdlva produktspecifikationer och noggranna
modeller pa sina kreationer i pdf-filer och andra typer av dataprogram. Datafilerna
innehaller all den information leverantérerna behover for att kunna skapa produkterna
enligt foretagets anvisningar. 1 och med att fOretagens egna designers utformar
produktspecifikationen sjalva, borde detta underlatta sammanstéallandet av de kriterier
och kvalifikationer som potentiella leverantorer bor leva upp till, vilket klargérs innan

en lamplig leverantdr utses.

I intervjuerna med MQ, Gina Tricot och JC framgick det samtliga foretag saknar egna
fabriker. Vidare framkom det att de anvénder sig flera leverantdrer for samma
produktkategori, allt for att minska risken for att bli alltfér beroende av en enskild
leverantor. Ordern pa en fardig produkt laggs dock i huvudsak endast ut pa en enskild
leverantor. Detta medfor att det ar upp till varje leverantor att sjalva ansvara for att
produktionen genomfors enligt det inkOpande foretagets specificerade regler.
Foretagen tar darmed i huvudsak inte del av hur leverantoren gar till vaga for att 16sa
den specifika koordinationen i produktionsprocessen. Ett undantag var JC, som
anvander sig av tva olika sorters kontraktering med sina leverantorer. | de flesta fall
anlitar de en leverantor som producerar hela den kompletta ordern, fran
tillhandahallandet av material till fardig produkt. For vissa varor, som t.ex. kostymer,
kan dock JC sjélva tillhandahalla leverantéren med material som de kopt in fran andra
leverantorer. Anledningen till att JC pa detta satt valt att delta i koordinationen av
produktionsprocessen, ar att foretaget efterstravar sarskilt god kvalitet pa vissa av sina
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produkter. Genom att tillhandahalla leverantdren med material, far de battre kontroll

over kvaliteten pa det material som anvands vid produktionen.

Intressant &r ocksa att JC och MQ enbart anvander sig av kontraktbaserade
samarbeten med sina leverantdrer, medan Gina Tricot anvander sig av
fortroendebaserade samarbeten. Generellt sett innebar ett kontraktbaserat samarbete
en mindre risk for foretaget, eftersom samarbetet med leverantdrerna da inte &r
beroende av goda relationer mellan enskilda personer. Vidare finns det ett skriftligt
kontrakt dar det tydligt framgar vilka villkor som galler for bada parter. Risken finns
dock att leverantoren blir alltfor saker pa samarbetet, vilket kan inverka negativt pa
prestationen. Vid fértroendebaserade samarbeten ddremot ar ingen av parterna bundna
att stanna kvar i ett samarbete som inte fungerar. Samarbetsformen innebar en hogre
risk for de inblandade foretagen, men kan samtidigt inverka positivt pa leverantérens
prestation. Anledningen &r att ingen av parterna kan vara siker pa att motparten

stannar kvar i samarbetet, sdvida inte bada presterar sitt yttersta.

Ingen av de intervjuade foretagen tillampade kvalitetsinkop®®? eller reserverade
kapacitet hos leverantdrerna. JC angav att de ej ville reservera kapacitet eftersom det
skulle leda till att de band upp sig till den leverantoren. De vill inte att leverantdren
ska fa den sakerheten, eftersom det ger dem en annan forhandlingssituation. JC menar
att genom att ta in anbud fran flera leverantorer, kanner de av konkurrensen och
lyckas battre med att pressa priserna. Gina Tricot ansdg sig inte heller behova
reservera kapacitet eftersom deras fortroendebaserade samarbete innebdr att
leverantoren litar pa att de kommer att lagga viss del av produktionen hos den
leverantoren, samtidigt som Gina Tricot litar pa att de kommer att fa lagga viss del av
produktionen hos den leverantoren. (eftersom de alltid gjort det). MQ daremot, menar
att samla alla kvaliteter och reservera volym ar nagot att titta pa i framtiden, aven om
det i dagsldget inte tillampas. H&M daremot tillampar kvalitetsinkdp. Anledningen
till att de mindre foretagen inte reserverar volymer hos leverantorer, kan bade vara en
fraga om att inkopsfunktionen inte har natt den graden av mognad, att de borjad
koordinera inkdpen for kommande sasong. Det kan dven bero pa att de vill hélla ett

132 Nar man koper en viss typ av textil/kvalitet frén en leverantdr t.ex. bomullstrikder och darmed
bestammer sig for att samla alla inkop under kommande period av den textilen/kvaliteten for att erhalla
volymrabatter
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aggressivare forhallningssétt mot leverantoren och darmed forhalla sig mer flexibel
med mdjlighet att byta leverantér dven under en sdsong (som fallet med JC). Mindre
foretag kan aven tankas kopa in mindre volymer och darmed inte fa samma
forhandlingsstyrka genom att reservera kapacitet. Istdllet kan de tankas uppna battre
forhandlingssituation med leverantdr genom att inte binda upp sig till en leverantor,
vilket skapar osékerhet for leverantdren. Denna typ av strategi (att reservera kapacitet)
anges vara namnvart vanligare bland inkop av basvaror & modevaror, troligen pa
grund av att flexibiliteten minskar n&r man binder upp sig till en leverantér. Det kan
vara en kostnadsfraga, vilken strategi foretagen véljer. H&M ar finansiellt starkare
och kan darmed skifta leverantor om sa skulle behdvas, dven om de reserverat volym

hos en leverantor.

Utifran intervjuerna framkom det dven att priset for hela den fardiga produkten
bestams vid varje enskild orderférhandling, vilket innebdr att samtliga av dessa
foretag anvander sig av kontrakt enligt ett pa férhand bestamt fast pris. Att férhandla
fram ett fast pris medfor att det inkopande foretaget pa forhand ar medvetna om vad
varje specifik order kommer att kosta foretaget. Mycket av ansvaret laggs pa
leverantoren, da det ar upp till denne att utfora arbetet sa effektivt som mojligt i syfte
att kunna leverera den fardiga produkten pa forfallodagen. Metoden kan dock medfora
att foretagen inte far insyn i leverantérens kostnadsstruktur, och darfor kanske betalar
ett felaktigt pris for ordern utan att de ar medvetna om det. For att anda erhalla ett
skaligt pris, anvande sig JC av flera leverantorer i varje produktkategori och kunde pa

sa vis jamfora leverantorernas pris med varandra.

Bade Gina Tricot och JC jamfor anbud fran olika leverantorer innan en leverantor
utses. MQ var det enda av de intervjuade foretagen som traditionellt sett inte jamfor
anbud fran olika leverantorer. Istallet for att samla in anbud sd kontaktar den
ansvarige inkoparen pa MQ den specifika leverantér som ska anvandas for en viss
order och inleder forhandlingen direkt. Arbetssattet kan innebdra att foretagets
reaktionsférmaga vad galler att forse marknaden med efterfragade produkter okar, i
och med att foretaget inte dgnar tid och resurser at att jamfora anbud fran olika
leverantorer. Detta behdver dock inte nodvandigtvis vara fallet, eftersom en jamforing
mellan olika leverantorers kvalifikationer hade kunnat leda till att en mer lamplig
leverantor utsetts for den specifika ordern. En annan konsekvens &r att priset for
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ordern kan bli hogre an vad den egentligen hade behovt vara. Det bor dock
uppmarksammas att stor del av inkdpen pa samtliga intervjuade foretag laggs hos s.k.
nyckelleverantorer, som foretagen arbetat med i flera ar. Detta kan innebéra att
foretagen kanner sig relativt sakra pa en leverantors prestation, och att en jamforing
av anbud fran olika leverantérer darfor inte anses helt befogad.

6.5 Specifika egenskaper vid inkdp av modevaror

Utifran studien framkom &ven ett antal kdnnetecken for vad som utmarkte sig i
inkOpsfunktionen for respektive foretag kopplade till val av leverantdr. Inledningsvis
kan antalet omkop nédmnas som ett forsta k&nnetecken, dar fyra av fem foretag
redovisade ett hogt antal omkop for moderorder. MQ tillampade daremot inte omkap,
men hade inte heller ett utvecklat samarbete dar detta l6nade sig. Det visade sig t.ex.
att ett omkop var lika kostsamt och tidskravande for dem som att gora ett nytt inkop.
Ett annat kdnnetecken var att samtliga av de undersokta féretagen kopte in modevaror
fran Europa. Orsaken var framst narheten till marknaden, vilket bidrog till kortare
ledtider. En annan orsak var att foretagen redan etablerat ett ndra samarbete med
leverantorer pa den europeiska marknaden samt att europeiska leverantorer uppfattas

ha en inarbetad vana for modeorders.

Vid modeorders ansags kravet pa nivan kvalitet ligga nagot under basvarornas niva.
Denna uppfattning delades av MQ och Gina Tricot. JC uppgav att antalet inkdp av
fardiga plagg ar vanligare vid modeorders eftersom det ger snabbare véntetid i fabrik
och kortar ledtiden. Alternativet ar att kopa materialet pa ett stalle, handarbetet pa ett
annat osv. JC ansags inte att detta vara att rekommendera vid modeinkop, eftersom
foretaget da sjalv ansvarar for att koordinera ihop till det fardiga plagget, vilket kan
resultera i kobildning av en produkt i flera fabriker. Samtidigt menar de att

leverantoren prioriterar bestéllning av fardiga plagg.

Alla de studerade féretagen har etablerat goda kontakter med leverantdrer, och néra
relationer &r nagot som vardas och prioriteras. Alla féretagen angav ett gott och nara
samarbete som verktyg for framgang for modeorders. Daremot innebar detta inte att
ett samarbete endast ska fortga med ett fatal leverantorer, eftersom alla foretagen
ansag att det viktigt att ha flera leverantérer inom varje produktkategori. Exempelvis
arbetar Gina Tricot med flera leverantorer i varje produktkategori for att sprida risken.
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En lardom de har erhallit efter att ha lagt alla order for en modekampanj hos en
leverantor i1 Indien och dar 6versvamningar ledde till férsening av hela kampanjen.
JCs orsak till att alltid halla flera leverantorer i varje produktkategori har sin grund i
att de inte vill att varje leverantor ska kanna sig séker och ta ut hogre priser. Genom
att halla flera leverantorer kan JC spela ut dem mot varandra. Fyra av fem foretag
framholl &ven vikten av kontraktbaserade samarbeten, dven om fértroendebaserade
samarbeten aterfanns med vissa leverantorer ansags ett kontrakt generellt sett vara en
nodvandighet. Gina Tricot var det enda foretaget som helt foredrog
fortroendebaserade samarbete.

Samtliga av foretagen satsar pa en valutvecklad logistik, antingen genom egen
hemtagning av varor eller i samarbete med transport- och logistikféretag. H&M och
MQ tillhdr de som har ett valetablerat samarbete med ett logistikféretag samt innehar
en logistikavdelning som koordinerar hemtagning av varor. For att fa en snabb
pafylinad av modevaror i butik har dven flertalet av de undersokta foretagen sedan en
tid tillbaka satsat pa automatisk pafylinad i butik via registrering i kassan. MQ och
H&M har redan systemet igang medan JC och Gina Tricot har det pa prov. Zara
anvander inte denna teknik da de inte utfor volyminkdp, istallet kan varor flyttas

mellan regioner om en vara séljer battre i en annan region.

JC har i nulaget aven en gedigen satsning pa design. Detta motiveras av tillsynes hard
konkurrens. Eftersom de inte dr snabbast pa marknaden anser de sig behtva erbjuda
en mer unik design pa sina modevaror for att pa sa satt bli mer konkurrenskraftiga pa
marknaden och vinna kundernas fortroende. En annan, mer generell trend inom inkdp
hos de undersokta foretagen, ar att allt fler delar av inkdpsprocessen blir datoriserad.
Exempel pa detta ar omkop och bestéllningar via extranat, nagot de intervjuade
foretagen upplever har okat kraftigt under de senaste aren, dven om de sjalva annu
inte etablerat ett sadant system. Mojligheten att integrera informationssystemen har
dock diskuterats pa samtliga foretag. En orsak till att foretagen inte implementerat det
annu, uppges vara den kostnad och komplexitet som ett sadant I1T-system innebéar. JC
har daremot bestamt sig for att utveckla ett sadant system, eftersom det innebéar att

leverantorerna far anpassa sig till deras system istallet for tvartom.
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6.6 Foretagens differentieringsstrategi och trender

Alla foretagen i studien verkar vara ense om att det pa senare ar lagts storre fokus pa
att korta ledtiderna, och att kriterier som snabbhet och flexibilitet har fatt en 6kad
innebord. Kriterier sa som pris, kvalitet och tillforlitlighet utgor fortfarande en grund i
valet av leverantor. Darutover har antalet kriterier utokats och darmed har kraven pa
leverantorerna hojts. Kravet pa snabbhet har lett till 6kad fokus pa sékerhet i
leveransen, vilket vi sett prov pd genom Gina Tricots férandrade och
nyimplementerade tillvagagangssatt vid inkop, vilket innebar ett arbete med flera
leverantérer inom en och samma varugrupp. Detta efter att en forsening hos
leverantor bidrog till annullering av en hel order. Gina Tricot inférde spridning av
inkOpen hos flera leverantérer for att minska risken av framtida foérseningar. Deras
syn pa inkop utifran regerande forutsattningar pa marknaden, ar att halla goda, néara
kontakter med leverantérer och att alltid halla krav pa korta ledtider. Vad galler
inkOpsprocessen har den blivit mer datoriserad, vilket har lett till en 6kad snabbhet
och flexibilitet i beslut. Darutéver har kraven pa snabbhet blivit starkare och fokus
ligger numera pa att fa den moderiktiga varan i butik snabbast mojligt. Nodvandiga
korrigeringar som brist i design eller kvalitet gors forst i efterhand. Dock &r séllan
korrigeringar till grund i leverantérens misstag utan snarare brist i design fran Gina
Tricots sida. Detta har I6sts genom ett Okat samarbete med leverantoren redan i

designstadiet.

Medan Gina Tricot har satsat pa snabbhet och utokat antalet leverantorer har JC
vunnit ett nytt intresse for design for att halla sig attraktiva. Sjunkande
forsaljningssiffror har pa senare tid lett till den nyfunna satsningen pa design och
byggandet av ett starkt varumérke. For dem géller det inte langre att enbart konkurrera
med snabbhet och modegrad, eftersom det satter krav pa foretaget att prestera allra
snabbast. Att endast konkurrera med modegrad och snabbhet innebéar enligt JC att alla
har "randiga trojor” i butiken nar detta ar "inne” och konsumenten kan ga till vilken
konkurrent som helst for att fa den modevara de soker. Detta l6ses enligt dem genom
att starka sitt varuméarke och differentiera sig sa att konsumenten valjer just JC. Deras
vag till framgang &r sdledes genom designarbete och forstarkande atgarder av
varumarket. Vad galler ink6psprocessen har samarbetet med logistiken blivit mer
utvecklat for att uppna snabbare pafylining av varor och kortare ledtider.
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MQ har, till skillnad fran de 6vriga foretagen, valt en inkopsstrategi dar stort fokus
ligger pa att kopa in varor som ar likvardiga med deras externa varumarken, men till
ett lagre pris. Tanken &r att alltid erbjuda kunden en likvardig produkt i design och
kvalitet, men till ett lagre pris. Detta kan innebéra ett potentiellt problem i form av
kannibalisering av de externa varumarkena. Vilket kan skada leverantdrsrelationerna,
nagot som dock foretaget menar inte har gett sig till kdnna annu. Vad galler
inkopsprocessen har MQ en mer traditionell syn pa inkdp och en avsaknad av en
mogen inkOpsfunktion. Forandringar som tidigare lett till forbattrad snabbhet och
flexibilitet i inkdpen ligger till grund vid logistiska beslut. Dar logistisk koordination i
hemtagning av varor forekommer och dven ett automatiskt pafylinadssystem. Inkop
och logistik ar som bekant nara kopplade funktioner, vars resultat paverkar varandra.
Det kan vara en forklaring till varfér MQ lyckats sa bra utan moderna forbattringar i

inkdpsfunktionen.

Ett annat foretag som tidigare varit kant for att kopiera nya trender & H&M, som pa
senare ar dock bytt strategi mot en storre fokus pa egentankande design och nara
samarbete med designeliten. Det nya tillvdgagangssattet har  skjutit
forsaljningssiffrorna i1 taket och lett till nytdnkande inom modebranschen. Mode
behover inte langre vara dyrt for att kdnnas exklusivt. Vad géller inkGpsprocessen har
okad fokus lagts pa att korta ledtider och hog koordination av inkop. Fokus pa
forsaljning och pris ar k&rnvarden, men design och service har kommit att ta allt storre

plats.

For Zara har nytdnkande i bade logistik och inkop lett till en enorm framgang.
Nyckeln till framgang har framst varit deras formaga att se helheten och snabbhet i
ledtid, men Zaras formaga att anpassa sig (flexibilitet) och nytankande har bidragit till
vad de dr idag. Det faktum att Zara &ger hela leverantdrskedjan har gett upphov till

snabbhet i ledtid och flexibla i inkdp.
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6. Slutdiskussion

| detta kapitel presenteras de slutsatser som dragits utifran undersokningens resultat
och ar tankt att besvara syftet. Dessutom lamnas forslag pa amnen for fortsatta

studier inom omradet.

Som resultat av analysen har det framkommit ett antal kdnnetecken som galler vid
inkop av modevaror och som kan tankas paverka valet av leverantor. Dessa redovisas
I avsnittet nedan.

Inkop i Europa
Resultatet av studien visade att inkdp i1 Europa kan tankas vara strategiskt viktiga for
modeforetag, nar malet ar att uppna kortare ledtider. Det resonemang som anfordes av
foretagen var att kortare avstand mellan fabriker och narhet till marknaden ger kortare
ledtider framst pa grund av kortare transportstrackor. Dessutom ansags europeiska
leverantOrer vara mer vana vid modeorders, vilket innebar att det ink6pande foretaget
kunde gora beslutsprocessen snabbare och déarmed korta ledtiderna. De europeiska
leverantorerna ansags ocksa forsta vikten av flexibilitet, vilket minskar risken for
onddiga leveranser som fordrojer ledtiden om forutséttningar skulle forandras.

Hogt antal omkaop
Antalet omkdp visade sig vara hogt, och skedde mestadels fran leverantorer i Europa.
En mindre inkOpskvantitet valdes for modevaror, for att minimera riskerna av felkdp
till foljd av varierande trender. Detta ledde i sin tur till fler omkop.

Lagre kvalitet
Kvalitet tenderade att ha en nagot lagre prioritet for modevaror, vilket framst visade
sig i farre kvalitetstester hos det inkopande foretaget. Orsaken till de fa
kvalitetstesterna for modevaror tros vara att ledtiderna pa sa satt forkortas, vilket
innebdr att produkterna kommer ut pa marknaden snabbare.

Inkop av fardiga plagg
Inkép av fardiga plagg visade sig vara vanligare vid modeorders &n vid inkop av
basvaror. De argument som framhalls ar snabbhet bade i logistik och i produktion.

Nara relation med leverantor
De flesta modeforetagen hade en valetablerad relation med en eller flera leverantorer.
En néra relation innebar enligt dem effektivitet i inkOpsprocessen, eftersom ett
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valetablerat samarbete medfor att foretagen snabbare utan missforstand kan fa hem
sina varor.

Flertal leverantOrer inom varje produktkategori
Ett flertal leverantérer inom varje produktkategori minimerade den hdga risk som &r
forknippad med en modeorder. Strategin innefattade en riskspridning, for att saledes
undvika att en hel kampanj eller kollektion uteblev till foljd av en leverantérs
oférmaga att leverera i tid.

Valutvecklad logistik for hemtagning av varor
Majoriteten av modeforetagen hade etablerat en valutvecklad logistik for hemtagning
av varor, vilket gav foretagen kortare ledtider. Genom att vara snabb och flexibel i
logistiken kunde forseningar till foljd av misslyckanden hos leveranttren, eller
felaktiga inkop, korrigeras.

Satsning pa unik design
Satsning pa en unik design forekom endast hos ett av de undersokta modeféretagen,
varfor detta i regel inte verkar spela en avgorande roll vid inkép av modevaror.
Samtidigt indikerar det att foretag som inte lyckas prestera snabbast i att fa ratt vara
pa plats i butik, maste kompensera med att vara battre pa nagot annat, som t.ex.
design.

Datoriserade inkop
Samtliga modefcretag har pa senare ar infort nya datoriserade inkdpssystem som har
gjort inkdpsprocessen snabbare. Forandringarna innebar bade snabbare hemtagning av
varor och en effektivare kommunikation mellan modeforetaget och leverantdren.

Fler kvalitativa kriterier
Kvalitativa kriterier vid val av leverantdr verkar vara fler och mer vanligt
forekommande vid inkdp av modevaror dn vid inkop av basvaror. En anledning till
detta kan vara att kraven for modeorders ar hogre. Ytterligare en orsak kan vara att
inkOpsprocessen for dessa varor & mindre standardiserad, eftersom inkdpen vaxlar
mellan leverantdrer samt att varornas heterogena utseende medfér att leverantdrerna
maste utvarderas utforligare an vid inkop av basvaror.

Snabbhet ar viktigare an pris
Modeforetagen rankade snabbhet hogre &n pris vid val av leverantér av modevaror.
For basvaror verkar strategin snarare vara att halla ned produktens kostnad och
forstarka kvaliteten. Detta till skillnad fran modevaror, dar snabbheten ges en
viktigare innebord pa bekostnad av pris eller kvalitet.
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Kontroll dver leverantdrskedjan
Vid en utvardering av de undersokta foretagens modegrad i inképsfunktionen finns

vissa indikationer pa att ju mognare inkopsfunktion desto framgangsrikare har
modeforetagen visat sig vara. Ett fenomen som uppméarksammats d&r att ju
framgangsrikare och mognare ett modeforetag &r, desto hogre kontroll Over
leverantorskedjan har de etablerat. De mindre modeféretagen verkar ha som mal att
oka kontrollen éver leverantorskedjan. Bland de mest framgangsrika modeféretagen,
som ingar i denna undersokning, ar Zara som har kommit langst i kontroll och &ger

sina egna fabriker for att snabbt kunna tillgodose kundernas behov i tid.

| takt med en Okad fokus pa korta ledtider har koncepten logistik och IT fatt en
starkare koppling till inkdpsfunktionen. Det verkar som att foretagen i vissa fall satsat
mer pa att utveckla logistik och IT snarare an att effektivisera arbetssattet i
ink6psfunktionen, och det &r darmed troligt att de lyckas kompensera ett bristande
arbetssatt genom en valfungerande logistik- och IT-system.

Kortare ledtider kan ha bidragit till att de kvalitativa Kkriterierna anses vara mer
prioriterade &n kvantitativa vid val av leverantor. Kriterierna kan, utifran vad som
diskuterats i analysen, delas in i tva kategorier; direkta och indirekta kriterier for att
na malet flexibilitet och korta ledtider. Snabbhet och flexibilitet kan ses som direkta
kriterier for att uppna malet korta och flexibla ledtider. Medan reliabilitet
(tillforlitlighet) och samarbete kan ses som indirekta kriterier for att uppna samma
mal. Malet snabbhet verkar enligt studien ha hogre prioritet &n flexibilitet, eftersom

bade snabbhet och tillforlitlighet rankades hogre.

Snabbhet anses ha fatt en Okad betydelse vid val av leverantér for modevaror,
samtidigt som pris och kvalitet fatt sta tillbaka. | takt med att snabbheten blir allt
viktigare, tar det inkOpande foretaget Over stora delar av leverantérskedjan. Den
okade kontrollen har lett till att fler uppgifter har lagts pa det inkdpande foretaget,
som koordination av logistik, tillhandahallandet av extranat. | vissa fall, t.ex. for Zara,
stracker sig ansvaret till och med till att omfatta egna fabriker. Detta paverkar troligen
modeforetagens arbetssatt och prioriteringar vid val av leverantor. Aven om mer
ansvar laggs pa det inkopande foretaget verkar kraven pa leverantérerna bli alltmer
diffusa. Kvalitativa kriterier sa som flexibilitet och gott samarbete staller hogre krav
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pa leverantorens kreativitet i att demonstrera uppfyllandet av oklara begrepp. For att
mota kraven kravs troligen en okad forstaelse for det inkdpande foretagets arbete och
forutsattningar.

Korta ledtider till foljd av snabbt forandrade efterfragemdnster, ger en osakerhet som
gor att foretagen koper in mindre kvantiteter. Detta ar troligen grunden till det 0kade
antalet omkop. Ett hogt antal omkoép fér modevaror innebar att IT-stod troligen
kommer att fortsatta utvecklas och ¢ka i betydelse. Foretagens reaktionsformaga
skulle kunna ©ka nagot om leverantérerna tillits ta del av foretagens
forsaljningsstatistik via IT. Bade Zara och H&M har integrerat sig med sina
leverantorer pa detta satt, vilket troligen har bidragit till att dessa foretag ar sa
framgangsrika pa sina marknader. Dessa tva foretag ser ut att ha den mest mogna
inkOpsfunktionen och den kortaste ledtiden. Arbetsséttet karakteriserades av de
positiva egenskaperna hdg grad integration och koordination. LeverantOrer
kontaktades utan mellanhander och kommunikationen fordes direkt.

Zara och H&M har 1 dagslaget formodligen mer resurser och en starkare
forhandlingsposition gentemot sina leverantérer &n vad MQ, JC och Gina Tricot har.
Zara har gatt annu langre i integrationen bakat i produktionskedjan, da de ager
majoriteten av de leverantdrer som tillverkar deras produkter. De egendgda fabrikerna
innebar att Zara i perioder har en overkapacitet i produktionen. Overkapaciteten
innebdr en kostnad for foretaget i form av outnyttjad kapacitet, samtidigt som det gor
det mojligt for Zara att snabbt stélla om i produktionen. Det dr darmed uppenbart att
ett modeftretag vars strategi &r beroende av korta ledtider och reaktionssnabba
leverantorer maste goéra en avvagning mellan kostnad respektive snabbhet och
flexibilitet med hansyn till foretagets resurser och 6vriga forutsattningar.

Den utveckling som vi uppfattade sker inom modebranschen ar att kontrollen 6kar,
antalet mellanhander minskar och en syn pa helheten blir allt viktigare for att lyckas.
En kénsla for detaljer och helhet verkar vara den riktning flertalet foretag tar.
Foretagen befinner sig pa samma marknad, men har manga olika satt att bemdta
konkurrensen. De har olika forutsattningar och olika premisser om vad som fungerar

for att uppna snabba och flexibla inkop.

58



6.1 Teoretiskt bidrag

Den nuvarande teorin pa omradet har ofta ett industriellt perspektiv och manga
modeller bygger pa antaganden om verksamheten. | de traditionella teorier som finns
angaende val av leverantor rader det ofta fokus pa kvalitet och pris. Den nya tiden
innebar dock en okad fokus pa snabbhet och effektivitet, vilket leder till att de
befintliga teorierna behover anpassas till de nya villkoren som numera préglar
marknaden. Var studie ger en indikation pa vad modeforetagen véljer att prioritera vid
val av leverantor, och resultatet skiljer sig delvis fran vad som aterfinns i befintlig
teori. Vi hoppas ha inspirerat till vidare forskning pa omradet for att kunna utveckla

nya modeller och anpassa de befintliga for att effektivisera inkOpsarbetet.

6.2 Praktiskt bidrag

Modeindustrin dr generellt sett framgangsrik pa inkopsomradet, sarskilt vad galler
snabbhet och anpassning till nya forhallanden. Deras arbetssatt kan darmed ge
information och kunskap som kanske kan vara applicerbart dven pa andra branscher.
Nar det galler att forsta de krav och forutsattningar som ger okad flexibilitet och
snabbhet ar modeindustrin ett praktexempel. Genom var metod hoppas vi ha "fangat”
bitar av inkdpsfunktionen, som forholl sig delvis osynlig for foretagen och kan vara

till hjalp vid forandring av inképsprocessen.

6.3 Forslag till fortsatta studier

Ett intressant omrdde for fortsatta studier galler enligt var uppfattning
utvarderingsmodeller av leverantorer. En anledning till detta &r att kriterierna verkar
bli allt mer kvalitativa i denna process, och det finns saledes ett behov av utveckling
av nya utvarderingsmodeller och nya matmetoder for kvalitativa kriterier. Det skulle
dven vara givande att utféra en kvantitativ studie enbart pa kriterier som kan ha
betydelse vid val av leverantor. Med avsikt att ta reda pa om de kriterier som belyses i
denna studie &r generaliserbara. Vidare skulle studien kunna expanderas till att dven

omfatta storre foretag med produktionskontor utanfor Sverige.
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Bilaga 1

Intervjufragor - mall

Hur stor andel av era produkter ar totalt beroende av flexibilitet och snabb
reaktionsformaga?

Letar ni aktivt efter leverantérer som ska bidra till korta ledtider?

Utifran vilka kriterier valjer ni leverantor? Rangordna

Utifran vilka kriterier valjer ni leverantorer av produkter dar flexibilitet och
snabb reaktionsformaga ar avgorande?

Fors det statistik ver ledtiderna pa modevaror? Om ja, presterade
leverantorerna vad som forvantades?

Pa vilket satt utvarderas leverantorer?

Pa vilket satt utvarderas leverantérer av modevaror?

Beskriv stegvis hur en leverantér av modevaror valjs?

Ager ni egna fabriker/producerar ni era produkter sjalva?

Om ja, vilka krav har ni pa produktionen? (t.ex. kvalitet, tillganglighet,
snabbhet)

Vilken betydelse har geografiskt lage for val av leverantor av modevaror?
Foredrar ni arm-length eller néra samarbete med leverant6rer av modevaror?
Vilken betydelse har legala/juridiska aspekter vid val av leverantor?

Vilken inverkan har det politiska klimatet i det producerande landet pa valet?
Anvands en modell i samband med leverantérsurval?

Hur ser sjalva produktionsprocessen ut? D.v.s. hur koordinerar ni olika
produktionsaktiviteter? (stickning, fargning m.m.) Ar alla produktionsaktiviteter
samlade hos en leverantor eller ar olika aktiviteter utlagda pa olika leverantorer?
Hur gar koordinationen mellan leverantérerna i sa fall till?

Vilken inverkan har detta? (pa flexibilitet och reaktionsformaga)

Generellt sett, 6ver hur lang tid stracker sig kontrakten med leverantérer av
modevaror?

Hur ser relationerna generellt ut for dessa typer av varor, kontraktbaserade
relationer eller fortroendebaserade?

Vilken inverkan anser ni att detta har? (pa flexibilitet och

reaktionsformaga)
Anvander ni er av samma leverantOrer for samma sorts produkter, eller varierar
dessa fran gang till gang?
Anvands en eller flera leverantorer inom varje produktkategori?

Hur stor del av produktionen av modevaror produceras av aterkommande
leverantorer, s.k. “nyckelleverantorer” (key suppliers)?
Vad kallar ni de varor som forutsétter flexibilitet och snabb reaktionsférmaga?
Vem fattar beslutet vid val av leverantor? en enskild person eller ett
inkOpsteam?

I vilken riktning paverkar detta det slutliga valet? (t.ex. stort fokus pa
kostnad/inkopspris, snabb leveranstid m.m.)

I vilken utvecklings riktning gar leverantorsbasen (supplier base)? (t.ex. den
blir storre, den blir mindre och relationerna med leverantdrerna djupare)

Hur sker det interna respektive det externa informationsflodet? (information
mellan olika avdelningar inom foretaget resp. mellan foretag och leveranttrer)
Hur ofta etablerar ni nya kontakter med leverantorer?

Hur/pa vilket sétt tas denna forsta kontakt? (via tfn, mail, personligt méte etc.)
Hur har ert inkopsarbete forandrats jamfért med fem ar tillbaka?
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Critical incident technique

Beratta om ett specifikt scenario da ni utsag en leverantér, som inverkade positiv pa
foretagets flexibilitet och reaktionsformaga.

Vilka faktorer inverkade pa att inkopet och valet av leverantdr gav det positiva
resultatet?

Beratta om ett specifikt scenario da ni utsag en leverantér, som inverkade negativ pa
foretagets flexibilitet och reaktionsformaga.

Vilka faktorer inverkade pa att inkGpet och valet av leverantdr gav det negativa
resultatet?

De dmnen som diskuterades var bl.a.
nya satsningar
arbetssatt
problem
forandringar
erfarenheter
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