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Syfte: Syftet med denna uppsats &r att redogora for om det finns ytterligare parametrar, fler &n
faktiska tal som latt kan kommuniceras genom datoriserade system, som maste tas hansyn till
for att minimera bullwhipeffekten i en forsérjningskedja innefattande en eller flera

tredjepartsleverantorer.
Fragestallning:

Vad mer &n faktiska tal som, lagernivaer, bestallningspunkter och liknande data som latt kan
delas via datoriserade system, ar ndédvandiga faktorer att beméstra och kontrollera for att

minimera bullwhipeffekten?

Metod: Abduktivt arbetssatt och kvalitativa intervjuer med anstallda i Region Skanes

forsorjningskedja.

Slutsatser: Slutsatsen i denna uppsats &r att det finns fler parametrar att ta hansyn till &n de
som normalt ses styra bullwhipeffekten. Bakom faktiska data finner vi att det doljer sig flera
faktorer som inte gar att hantera pa samma satt som den faktiska datan. Detta innebar att nya,
fina, IT-system inte ar hela I6sningen for att minimera bullwhipeffekten. Snarare ar det
viktigare for foretagen att fokusera pa en tydligt formulerad anledning och strategi, vilka
anvandarna i forsorjningskedjan ar dverrens om. Delning av mal, kunskap och strategier blir

darmed centrala byggstenar for att minimera bullwhipeffekten.
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1.0 Problemformulering
| detta inledande avsnitt redogors for en problemdiskussion vilken utgér grunden for denna

uppsats. Vidare redogors uppsatsens syfte samt de fragestallningar som ska besvaras.

1.1 Problemet
Under de senaste aren har outsourcing av tjanster kopplade till logistik 6kat. Foretag och

organisationer koncentrerar sig i strre utstrackning pa sin karnkompetens. Trenden som rader
inom forsorjningskedjor ar i dagslaget, enligt bade branschtidningen Supply Chain Effect
(2012:1) och Matsson (2002), en 6kad anvandning av modern teknik och okat fokus pa
samarbeten mellan olika organisationer for att effektivisera forsérjningskedjan. Andra heta
trender som fdretagen arbetar med &r riskhantering for att minimera risk, 6kad flexibilitet,
lean production och effektivisering samt miljéframjande forbattringar. Anledningen till att
dessa trender ar sa populéra just nu ar for att de kan hjélpa de inblandade foretagen att na
lagre kostnader, hogre kvalitet, hdgre flexibilitet och déarmed totalt sett effektivare I6sningar

med en hogre vinstmarginal (Power, Sharafali & Bhakoo, 2007).

De aktiviteter som ryms inom trenderna ska alltsd mynna ut i ett 6kat kundvarde samtidigt
som fortjansten for foretagen i forsorjningskedjan okar. For att detta ska lyckas krévs ett 6kat
och andamalsenligt samarbete mellan allt fler parter sa att varje medlem i kedjan kan fokusera
pa sin karnkompetens, da det ar detta som gor varje del i kedjan konkurrenskraftig (Quinn &
Hilmer, 1994). Parallellt med 6kat samarbete krévs att medlemmarna i kedjan ser till hela
kedjan och inte optimerar varje del for sig (Lambert & Cooper, 2000). Detta innebar att bade
informationsfléden och fysiska godsfloden ska fungera mellan allt fler aktorer i allt mer

komplexa natverk.

En gemensam faktor for de aktuella trenderna inom logistik och forsdrjningskedjor ar att
tredjepartslosningar kan utnyttjas, och utnyttjas, av de organisationer som vill forbéattra sig.
Detta medfor en 6kad anvandning av tredjepartssamarbeten och innebdr att organisationerna i
storre utstrackning kan fokusera pa sin karnkompetens. De kan pa sa vis skapa ett 6kat varde
for sin kund, vilket &r mycket viktigt. Just vérdet for kund och forbattrad kundservice &r enligt
Jan Szymankiewicz (1994) den nast viktigaste faktorn ndr ett foretag valjer att outsourca delar

av sin forsorjningskedja. Den viktigaste delen &r 6kad flexibilitet.

Nar fler aktorer blandas in i en forsorjningskedja okar antalet 6vergangar av information och
informationshantering, vilket medfor att fler fallgropar, dar nagot kan ga fel, uppstar. De

fallgropar och fel som kan uppsta kan exempelvis vara att prognoser inte stammer eller att
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nagon i forsorjningskedjan hanterar sina orders batchvis. Dessutom kan fluktuationer i pris
gora att medlemmar i forsorjningskedjan spekulerar och i restsituationer kan det hénda att
nagon ransonerar med sina varor. Detta ar, enligt Hau, Padmanabhan och Whang (1997b),
grundorsaker till vad som brukar kallas bullwhipeffekten och utgdrs i regel av forvrangd

kvantitativ data.

Enligt teorin om bullwhipeffekten (Hau et al. 1997b) kommer fordréjningar och
missforstandet att 6ka i kedjan om de olika parterna inte arbetar integrerat med varandra.
Detta leder i sin tur till hogre lagernivaer, 6kade kostnader, minskad leveransprecision och i
varsta fall en sdmre servicegrad sett ur slutkundens perspektiv (Power et al. 2007). Ett vanligt
kannetecken for bullwhipeffekten ar att varan finns nagonstans i forsorjningskedjan men inte

pa ratt stélle i ratt tid.

Effektivare losningar i forsorjningskedjor innebér i manga fall att aktérerna forsoker jamna ut
och forbattra kvaliteten i de floden som finns, bade godsfloden och informationsfléden. Dessa
optimeras for att svara mot de behov som finns i forsérjningskedjan (Treville, Shapiro &
Hameri, 2004). For att genomféra denna optimering och delning av kvantitativ data ar det
vanligt att nya och mer lattarbetade IT-system implementeras och integreras i kedjan (Treville
et al. 2004; Hau et al. 1997b). Genom utjamningen och optimeringen av bade gods- och
informationsfloden Gnskar man minska, bland annat, den bullwhipeffekt som uppstar i

forsorjningskedjor da exempelvis efterfragan, tillganglighet och information inte matchar.

Lee (2001) beskriver informationsspridningen och den gemensamma forstaelsen som
grundstommen for lyckad anvandning av tredjepartslogistik. Konsensus i mal, visioner och

arbetssatt minskar risker kopplade till missférstand och kunskap kring varandras processer.

Informationen, malen, visionerna och arbetssattet som delas ska dock hanteras av manniskor,
med olika varderingar, fokus, kunskap, makt och vilja. De arbetar pa olika positioner i
organisationerna och utfor administration av bade informations- och godsfloden. Enligt Cook
och Brown (1994) ar kunskap omajligt att dela och tolka pa samma satt. Detta skapar
forutsdttning for att olika typer av gap (Parasuraman, Zeithaml och Berry, 1985) och
missforstand i forsorjningskedjan. Tudelat fokus och uppfattning inom férsorjningskedjan
paverkar den totala effektiviteten och bor saledes vara en viktig faktor att minska for att na en

effektiv forsorjningskedja.
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1.2 Syfte och Fragestallning

Syftet med denna uppsats &r att redogora for om det finns ytterligare parametrar, fler an
faktiska tal som latt kan kommuniceras genom datoriserade system, som maste tas hansyn till
for att minimera bullwhipeffekten i en forsérjningskedja innefattande en eller flera

tredjepartsleverantorer.
For att uppfylla syftet med uppsatsen ska vi svara pa foljande problemfraga:

Vad mer &n faktiska tal som, lagernivaer, bestallningspunkter och liknande data som latt kan
delas via datoriserade system, &r nddvandiga faktorer att bemastra och kontrollera for att

minimera bullwhipeffekten?
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1.3 Disposition
Nedan féljer en genomgang av dispositionen for denna uppsats.

Teoretisk referensram

| teoriavsnittet redogors for den teoretiska referensram som utgér grunden fér insamling och
analys av uppsatsens empiriska material. Har presenteras teorier kring tredjepartslogistik,
samarbete, gap, bullwhipeffekten och kunskap for att skapa en forstaelse for dessa delars

paverkan och resultat i forsorjningskedia.

Metod

Auvsnittet beskriver hur vi samlat in det empiriska materialet och varfor vi valt att gora sa, vart
stallningstagande till valda teorier och vilka grunder vi har valt att bygga detta arbete pa.

Avslutningsvis, i detta avsnitt, lyfter vi fram kritik och diskussion kring metodval och resultat.

Empiri och Analys

| detta avsnitt behandlas vart empiriskt insamlade material och analyseras med hjélp av den
teoretiska referensramen. Detta avsnitt bestar av tre stycken, vilka delas in i kunskapens

paverkan, parternas syn pa samarbetet och fokus i forsorjningskedijan.

Diskussion och Slutsats

| detta avsnitt presenterar vi vara slutsatser med aterkoppling till studiens syfte. Slutsatsen
bestar av tre centrala delar. Dessa ar kunskapens paverkan, parternas syn pa samarbetet och
fokus i forsorjningskedjan. Avsnittet avslutas med diskussion kring amnesomradets vikt och

rekommendation om framtida forskning.
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2.0 Teori
| teoriavsnittet redogors for den teoretiska referensram som utgdr grunden for insamling och

analys av uppsatsens empiriska material. Har presenteras teorier kring tredjepartslogistik,
samarbete, gap, bullwhipeffekten och kunskap for att skapa en forstaelse for dessa delars

paverkan och resultat i forsorjningskedija.

2.1 Tredjepartslogistiska sammarbeten
Den 6kande globala marknaden stéller allt hogre krav pa aktorer och konkurrensfordelar blir

allt svarare att finna. Detta har resulterat i att flertalet aktorer inriktar sig pa selektiv tillvaxt
genom att fokusera pa karnverksamheten, ny verksamhetsutveckling och innovation inom sitt
kompetensomrade. Detta har i sin tur inneburit att allt fler aktiviteter har lagts ut pa en annan
part, det vill sdga outsourcats (Heshmati & Pietola, 2006). Kakabadse och Kakabadse (2002)
beskriver detta som ett satt att frigora tid och resurser at karnverksamheten. Mojligheten att
kdpa fardiga enheter istallet for komponenter bidrar dessutom till minskade kostnader,
exempelvis vid tillverkning i laglénelander. Den standiga utvecklingen av produkter och
tjanster staller standigt nya krav pa ny teknologi vilket ar ytterligare ett incitament till
anvandande av externa samarbetspartners, da man inte behdver investera i nagot som inte

tillhor den egna karnverksamheten (Van Weele, 2010).

Anledningen till att lagga ut en aktivitet, &r i manga fall att uppna strategiskt uppsatta mal
som, enligt Quinn och Hilmer (1994), grundas i antingen kapacitetsrelaterade eller
expertisrelaterade utmaningar. Belcourt (2006) beskriver atskilliga anledningar till beslut om
outsourcing daribland ekonomiska férdelar, tillgang till expertis samt strategiska och tekniska
fordelar. De strategiska malen kan nas genom att exempelvis minska kostnader, Oka
kundndjdheten samt att bredda kompetens och ¢ka effektiviteten i verksamheten (Belcourt,
2006).

Enligt Quinn och Hilmer (1994) kan taktiska anledningar till att outsourca en verksamhet vara
for att minska kontroll- och driftkostnader, frigéra interna tillgangar, oka likvida medel, oka
kapaciteten samt fa battre kontroll 6ver interna funktioner. Strategiska anledningar kan vara
en stravan till battre verksamhetsfokus, fa tillgang till hogre kapacitet, fa tillgang till kunskap
och resurser som inte finns internt samt 6ka kundnéjdheten och flexibiliteten (Quinn &
Hilmer, 1994). Pa sa vis blir outsourcing en avgorande faktor i skapandet av
konkurrensfordelar vilket kan visa sig exempelvis genom 0kad servicekvalitet (Kakabadse &
Kakabadse, 2002).
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En av de mest vedertagna modellerna som beskriver hur servicekvalitet kan ses ar GAP-
modellen av Parasuraman et al. (1985). Gronroos (2008) beskriver att servicekvalitet &ar
betydligt svarare att precisera an kvalitet pa en fysisk vara. Detta da en service eller tjanst,
kannetecknas av att den inte ar fysiskt gripbar. Detta innebar att tjanster inte gar att ta pa.
Kvaliteten skiljer sig at beroende pa vem som utfér den och vem som konsumerar den och
tjansten ar inte heller separerbar pa sa satt att man kan sarskilja pa produktion och
konsumtion. Tredjepartslosningar inom logistik och férradshantering uppfyller alla dessa
krav, vilket gor att processen bor ses som en tjanst istéllet foér en vara. Komplexiteten och
individberoendet i tredjepartslésningar gor att forvantan och upplevelse blir svart att

standardisera och kvalitetssakra.

Aktorer i forsorjningskedjor ingar i manga fall i ett komplext flode dar produktsortimentet &r
varierande och flera olika kunder ar inblandade. Aktérerna ska saledes leverera olika
produktmixar till flera olika mottagare (Fisher, 1997). Enligt Peter Rosén (1999) kréavs
standardiserade arbetssatt och tillvagagangssatt som gor att informationen i kedjan aldrig
forvrangs eller blir felaktig for att detta ska fungera och inte skapa onddigt slack eller

forsamrad service i kedjan.

Som Rosén (1999) skriver i sin kartlaggning ar det viktigt att parterna i kedjan interagerar och
arbetar standardiserat med varandra for att informationen ska Gverforas pa ett korrekt sétt.
Detta oavsett den egentliga strukturen och relationen mellan foretagen i forsérjningskedjan.
For att sakerstalla att parterna i kedjan interagerar pa ett standardiserat satt, och pa sa satt
skapar en informationstransparens, ar det ett vanligt forfarande att implementera olika typer

av IT-system, som ska gora det lattare att dela information (Treville et al. 2004).
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2.2 Kunskap och vilja
Inom en forsorjningskedja finns det flera aktorer och medarbetare, vilka enligt Rosén (1999)

bor arbeta standardiserat och integrerat. Dessa medarbetare besitter dock olika typer av
kunskap, bade tyst kunskap och explicit kunskap. En stor del av kunskapen medarbetare har
kan vara svar eller omdjlig att formedla, vilket kallas for tyst kunskap (Nonaka, 1994) och ar
en personlig kunskap. Explicit kunskap (Nonaka, 1994) &r en kunskap som dr tydlig och kan
formedlas till alla, darfor blir den lattare att dela, exempelvis genom ett IT-system. Precis som
kunskap kan mal och visioner vara svara att dela inom forsorjningskedijan, vilket staller stora
krav pa ledare och chefer inom organisationen (Bass, 1990). Cook och Brown (1999)
beskriver att den tysta kunskapen inte gar att dverfora rakt av utan personen i frdga maste
arbeta parallellt med bade tyst och explicit kunskap for att skaffa sig en god forstaelse. Det

gar inte att enbart anvanda den ena sortens kunskap.

Det ar kunskapen som driver organisationen framat (Nonaka 1994) och det ar darfor viktigt
att kunskap och information kan spridas inom en organisation i en stravan for utveckling.
Cook och Brown (1999) menar att en medarbetare som har arbetat med en motsvarande
arbetsuppgift pa ett tidigare foretag, behover upplarning pa sitt nya foretag dven om personen
ska arbeta med samma sak. Detta beror pa att det finns tyst kunskap inom varje organisation.
Forutom problemen att tillgodogéra sig information i och om en ny organisation, finns &ven
en risk att individer undanhaller viss information och behaller den for sig sjalv. Pa det viset
gor de sig viktigare inom organisationen, vilket kan bero pa att medarbetare vill bygga upp sin
yrkesstolthet (Nordgren 2011).

Som Cook och Brown (1999) beskriver, utvecklas medarbetarna i en organisations egna
fardigheter genom att stéllas infér utmaningar. Enligt Swart och Kinnie (2003) &r det viktigt
att organisationerna inser att de behdver férmedla ut denna kunskap, som medarbetarna
utvecklar, till 6vriga medarbetare i organisationen. For att fa en medarbetare att vilja dela med
sig av sin kunskap, krdvs att medarbetaren inser att aven denne kan fa fordelar genom att
sprida sin kunskap vidare (Swart & Kinnie 2003). Med hansyn till detta &r det viktigt for
foretaget att bygga organisationen s medarbetarna har mojlighet att vaxa, samtidigt som de &r

villiga och har mojligheten att dela med sig av sin kunskap (Swart & Kinnie 2003).
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Inte enbart individer kan besitta kunskap, detta kan dven grupper. Dessa kan vara kunskaper
som individer inte har, da de har skapats genom gruppens dynamiska sammansattning och ar
unik for just den gruppen (Cook & Brown 1999). Grupper kan vara ovilliga att dela med sig
av information dels pd grund av atmosfaren i organisationen men &ven for
konkurrenssituationen som kan rada. Enligt Hansen (1999) finns generellt tva olika
anledningar till varfor problem vid informationsoverforandet uppstar. Det ena ar oférmaga
och det andra &r vilja. | de fall dar bada parter &r villiga att dela information men misslyckas

kan det beror pa att uppgiften i sig innehar valdiga svarigheter (Hansen 1999).

Informationsdelningen mellan individer och grupper i en forsorjningskedja ar viktig da en
medarbetare inte kan gora ett bra arbete enbart genom att koncentrera sig pa sin del och enbart
arbeta efter sina forutsattningar (Ljungberg, 2002). En viktig del for att skapa en effektiv och
konkurrenskraftig forsorjningskedja ar att se till helheten, inte enbart till en del at gangen
(Lambert & Cooper, 2000). Enligt Anderson — Gough et al. (2000) &r det sarskilt viktigt att
klienten & med och styr da det ar viktigt att ta hansyn till dennes forutsattningar. Detta ar ett
tankesétt vi vill lyfta in dven i forsorjningskedjor. Aven Ljungberg (2002) trycker pa vikten av
kundens delaktighet i den skapande processen av tjansten, for att kunna upp na ett bra resultat.
Avslutningsvis sammanfattar Lee (2001) vikten av kunskapsdelning nér han beskriver att
graden for hur bra outsourcing blir avgors av hur val information och kunskap delas i kedjan.
Helhetssyn, kundfokus och informationsdelning ar darmed tre viktiga faktorer for skapandet
av en konkurrenskraftig forsorjningskedja.

2.3 Luckor i 6verenskommelsen
Ett satt att mata kvaliteten pa en tjanst ar att jamfora forvantad kundupplevelse med faktisk

kundupplevelse (Lewis & Booms 1983 i Parasuraman, Zeithaml och Berry 1985). Gapet
mellan forvantad och faktisk upplevelse kan da ge ett matt pa hur bra servicekvaliteten éar.
Parasuraman et al. (1985) har utvecklat en modell, GAP-modellen, for att visa pa dessa gap.

De identifierar fem olika gap som uppstar i en relation mellan leverantér och klient.

Enligt Parasuraman et al. (1985) kannetecknas gap nummer ett av det gap som finns mellan
kundens forvantade upplevelse och vad den levererande partens ledning tror att kunden

forvéntar sig.

Gap tva bestar av den skillnad som finns mellan ledningens uppfattning om vad kunden vill
ha och vad leverantdrsforetaget har i sina leverans- och servicespecifikationer, som bestdms

av just ledningen (Parasuraman et al. 1985).
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Det tredje gapet som beskrivs finns dar anstdllda i foretaget som levererar tjénsten, ska
anvanda kravspecifikationen som ledningen i klientforetaget tagit fram (Parasuraman et al.
1985). Gapet kan exempelvis bero pa att den som laser kravspecifikationen tolkar den efter
sina villkor. Denna tolkning skapar ett gap mellan vad klienten efterfragar och vad

leverantéren upplever att han forvantas leverera.

Gap nummer fyra beskrivs, av Parasuraman et al. (1985), som att vara ett gap som uppstar
mellan den tjanst som faktiskt levereras och den bild av tjansten som formedlas av exempelvis
leverantorsforetagets PR-avdelning. Den bild som férmedlas av PR-avdelningen paverkar i

sin tur bade kundens forvantan och kundens uppfattning om tjansten i fraga.

Det femte och sista gapet & summan av gap ett till fyra, alltsa skillnaden mellan forvéantad
service och upplevd service. For att minimera detta, sammanlagda gap, maste
tjansteleverantdren och klienten arbeta med att minimera de forsta fyra gapen. Det totala
gapet minskar da foljaktligen (Parasuraman et al. 1985).

Enligt teorin om servicegap finns alltsa en hel del olika typer av gap och de kan uppsta pa
flera olika stallen i en kedja. Var de uppstar och hur stora gapen blir beror med stor
sannolikhet pa en rad olika faktorer. En viktig faktor ar att parterna valt en lamplig relation
(Lambert & Cooper, 2000). Enligt Lambert och Cooper (2000) ar det inte sjalvklart att en viss
typ av relation ar battre &n ndgon annan, snarare ar det viktiga i ett samarbete formagan att
avgora vilken relationstyp som ar lamplig for just det aktuella samarbetet.

Zinn och Parasuraman (1997) beskriver olika relationstyper mellan tjansteleverantér och kund
som en matris med fyra olika falt. Langs x-axeln i matrisen presenterar Zinn och Parasuraman
(1997) utbudet i relationen, de kategoriserar utbudet som antingen stort eller litet. Langs y-
axeln presenteras relationens intensitet, i kategorierna hog och lag. Med stort eller litet utbud i
relationen avses hur manga olika tjanster tjansteforetaget kan leverera och med hog eller Iag

intensitet avses hur ofta leverantér och kund interagerar med varandra.

13



Kurskod: SMKK10
Handledare: Johan Alvehus, Mats Johnsson

| matrisen (figur 1) far Zinn och Parasuraman (1997) ut fyra olika typer av relationer,

beroende av de olika kombinationerna av utbud och intensitet enligt féljande;

A
Intensitet
Fokuserad Relation Integrerad Relation
Begransad Relation Omfattande Relation
Utbud

Figur 1 Relationsmatris

Zinn och Parasuraman (1997) talar i sin artikel om att foéretag som befinner sig i integrerade
relationer utvecklar dessa Over tid. Under denna tid mojliggérs samarbete med hjalp av
exempelvis integrerade system. En viktig del for dessa relationer &r dven att de inte ar latta

och billiga att bryta, just eftersom verksamheterna &r valdigt integrerade.

De relationer som &r fokuserade har, till skillnad fran integrerade relationer, ett mindre utbud
av tjanster. De tjanster som utférs gors dock med hog intensitet och skapar underlag till en

viss grad av integration mellan verksamheterna.

En omfattande relation bygger pa att utbudet i relationen &r stort. Intensiteten ar dock lag och
skapar inte ett underlag for exempelvis integrerade system. (Zinn och Parasuraman, 1997).
Tjansterna som levereras i denna typ av relation ar i manga fall av standardkaraktar och
valdigt tydligt kommunicerade. Den begrénsade relationen &r den som inte &r tatt
aterkommande eller innehaller flera olika typer av tjanster. Har finns inte underlag till att

arbeta med integrerade system eller nd&rmare samarbete (Zinn och Parasuraman, 1997).
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Van Weele (2010) beskriver att, beroende pa vilken typ av relation samarbetet befinner sig i
och beroende pa vad man onskar na krévs olika typer av strategier. Han beskriver tre olika
typer; offshoring, partial outsourcing och turnkey outsourcing. Vid offshoring lamnas
aktiviteten till en aktor i lagkostnadslander. Partial outsourcing innebér att delar av aktiviteten
laggs ut pa en tredjepart, koordineringen av projekten och utférandet star aktéren sjalv for. Da
hela ansvaret for en process, inklusive presentation till leverans ligger hos tredjepartsaktoren
definieras samarbetet som turnkey outsourcing. Fo6r en lyckad outsourcing beskriver Lee
(2001) att nara samarbete och kommunikation ar viktigt. Andra viktiga delar fér samarbetet ar

tillit, flexibilitet, vi-perspektiv, delad malbild samt 6ppen kommunikation (Bask, 2001).

2.4 Risker och problem vid outsourcing
Beroende pa samarbetets typ och hur relationen ser ut finns olika typer av risker. Riskerna

kring outsourcing delar Van Weele (2010) in i tre olika kategorier; teknisk risk — har
tredjeparten ratt verktyg och kunskap for att lyckas, kommersiell risk — kopplas till kostnaden
for tredjepartssamarbetet, och kapacitet — som ar relaterat till tredjepartens formaga att klara
uppgiften i termer av kapacitet och flexibilitet. Framforallt belyser dessa risker forandringar i
maktforhallanden mellan de tva aktorerna (Van Weele, 2010). Belcourt (2006) tar upp risken
om att dela kunskap och kunnande till externa aktorer. Hon beskriver att detta kan urlaka
organisationen och resultera i att viktig kunskap gar forlorad. Inom offentligsektor ar det
vanligt att outsourca en problembelastad avdelning, som inte har kdrnkompetens, for att
reducera dess synlighet och pa sa vis stélla det politiska styret i béttre dager (Belcourt, 2006).
En annan viktig drivkraft ar minskad resursatgang, vilket ar 6nskvart i den offentliga sektorn
som har ett stort kostnadsfokus (Belcourt, 2006).

Oavsett vad drivkraften for outsourcingen ar trycker Earl (1996) pa vikten av att ha en god
grund i sitt beslut. Att stdlla sig fragor som varfor inte gora det sjalv?” for att undersoka

varfor en tredjepart ar relevant och effektivt, ar positivt enligt Earl (1996).

En risk som 6kar i och med outsourcing ar okad bullwhipeffekt. Beroende pa relationens typ
och innebord finns olika kallor som paverkar bullwhipeffekten i kedjan i olika stor
utstrackning. Enligt Hau, Padmanabhan och Whang (1997a) &r bullwhipeffekt en foljd av att
informationen som delas i en forsorjningskedja ar forvrangd eller forvrangs i kedjan och
darmed kan vilseleda medlemar langre upp i férsorjningskedjan. Hau et al. (1997a) beskriver
att det vanligaste problemet &r att inkommande order i kedjan &r stérre an forséaljningen. Detta

problem eller denna informationsstorning beskrivs eskalera ju langre bak i kedjan man
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kommer och leder i forlangningen till bland annat 6kade lagernivaer och forsamrad service
som marks genom att kunderna inte far leveranser trots att varan finns pa lager nagonstans i
forsorjningskedjan. Det faktum att stérningarna forstarks I6pande ju langre upp i

forsorjningskedjan man kommer kallas vanligen for bullwhipeffekt (Hau et al. 1997a).

Hau et al. (1997b) har presenterat fyra olika kéllor eller orsaker till att bullwhipeffekten
uppstar 1 forsorjningskedjor. Den forsta punkten bendmner de som “Demand Forecast
Updating” och innebir att de fel som uppstar da varje deltagare i forsérjningskedjan gor sina
prognoser blir storre nér nasta deltagare anvénder estimerade varden for att estimera sina egna
volymer. Felmarginalen i prognoserna okar da kraftigt ju langre bak i kedjan prognostisering

anvands.

Den andra punkten som Hau et al. (1997b) tar upp ar att tillvagagangssattet vid orderhantering
paverkar bullwhipeffekten. De beskriver att ett ojamnt orderflode, bade in och ut, medverkar
till en 6kad bullwhipeffekt. Att ha fa inleveranser i stora batcher tvingar alltsa aktorerna att

tanja pa sina lager och resulterar i 6kad bullwhipeffekt.

Hau et al. (1997b) beskriver fluktuationer i pris som den tredje anledningen till dkad
bullwhipeffekt. Har beskrivs att foretagen i forsorjningskedjan ibland kan forsoka vara
strategiska och utnyttja priserbjudanden de far fran sina leverantorer. Detta kan leda till att de
koper pa sig ett storre lager vid vissa tillfallen samtidigt som de vid andra tillfallen véntar in
erbjudanden och da tanjer pa sina lager. | samband med detta skapas forskjutning i

ordermonstret, vilket i sin tur leder till ett 6kat slack och 6kad bullwhipeffekt.

Den fjarde, och sista, punkten som Hau et al. (1997b) tar upp ar ransonering och férdelning
vid restsituationer. Detta innebdr att nar leverantoren befinner sig i en restsituation och bara
har, exempelvis, 40 % av den totalt bestallda mangden i lager, levereras 40 % av varje kunds
order for att ingen ska behova fa helt tomt i sitt lager. Da kunderna vet att leverantoren gor pa
detta satt lagger kunderna storre order &n vad de verkligen behover, vilket innebar att de
kommer att fa nastan allt de faktiskt behéver dven om leverantoren tror att han bara levererar
40 % av behovet. | forlangningen leder detta till att leverantéren i sin tur bestaller for stora

volymer, vilket inneb&r 6kad bullwhipeffekt.

Oavsett vilken eller vilka av de fyra ovanstdende punkterna som praktiseras i en
forsorjningskedja ar faktum att kedjans effektivitet paverkas (Hau et al. 1997Db).

Bullwhipeffekten som uppstar kan ge sig till kanna pa en rad olika satt, bland annat genom for
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hoga eller for laga lagernivaer, eskalerande daliga prognoser och felaktigt prioriterade

kapaciteter med forsamrad lonsamhet, leveranssékerhet och service som foljd (Power et al.
2007; Hau et al. 1997b).

Sammanfattande for dessa fyra punkter ar att de bidrar till en 6kad bullwhipeffekt, men beror
inte enbart pa att fullstandig information saknas i kedjan. Snarare ar orsaken enligt Treville et
al. (2004) en kombination av att medverkande foretag forsoker ta sa bra beslut som mojligt
for sin egen vinning, baserat pa information som inte &r helt fullstandig. Detta leder i sin tur
till en, totalt sett, allt s&mre service, 6kade kostnader och utebliven vinst. (Power et al. 2007;
Hau et al. 1997b).

For att minimera bullwhipeffekten och ledtiden i olika férsérjningskedjor ar det, enligt Hau et
al. (1997b) vanligt att foretag arbetar med att gora informationen om lagernivaer, efterfragan
och liknande information synlig och tillganglig i hela kedjan med hjélp av nya IT-system.
Tanken &r att alla ingaende parter ska kunna arbeta mer integrerat, se det aktuella behovet och
darmed anpassa sin produktion, sina bestéllningar, prognoser och liknande lépande. Enligt
Fisher (1997) har inférandet av nya system for att 6ka hastigheten i forsorjningskedjor dock
inte lyckats som planerat. Detta da foretagen pa andra hall i kedjan, oavsett tillgang till
information, tvingas valja mellan att producera nagot i mangder som inte ar efterfragade for
tillfallet eller att skapa sig en stor dverkapacitet och kunna producera l6pande efter kundernas
forfragan. Inget av alternativen &r riktigt kostnadseffektivt, vilket kan vara en anledning till
okad eller bibehallen bullwhipeffekt trots inférandet av nya system. Enligt Fisher (1997) ar
bullwhipeffekten alltsa inte bara en effekt av utebliven eller saknad information utan &ven en

effekt av forsok till flera olika typer av rationella beslut i en forsérjningskedja.

Vi vet nu att outsourcing av aktiviteter syftar till att organisationen ska kunna fokusera pa sin
karnverksamhet. For att gora detta pa ett fortjanstfullt satt ar det viktigt med ett standardiserat
arbete, vilket ofta innefattar arbete med IT-system, da detta beskrivs minska risk for gap i
forsorjningskedjan. Aven olika typer av kunskap, bade tyst och explicit, kan skapa gap i
forsorjningskedjan och darfor &r det viktigt att medlemmarna arbetar parallellt med dessa
bada typer for att fa en god kunskap och helhetssyn 6ver kedjan. En forsorjningskedja kan
dessutom besta av flera olika typer av samarbeten, med olika strategier. Darmed skapas olika

typer av risker, varav bullwhipeffekten ar en.
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3.0 Metod
Avsnittet beskriver hur vi samlat in det empiriska materialet och varfér vi valt att gora sa,

vart stallningstagande till valda teorier och vilka grunder vi har valt att bygga detta arbete
pa. Avslutningsvis, i detta avsnitt, lyfter vi fram kritik och diskussion kring metodval och

genomférande av denna studie.

3.1 Metodval

Teorier kring bullwhip belyser ofta anledningarna till ojamna fléden och slack som problem
med transparens av prognoser, lagervarden, bestéllningspunkter och liknande numerisk data
(Hau et al. 1997a och 1997b). De konstaterar endast att samarbetet inte fungerar, inte varfor
eller pa vilket sétt (Treville et al. 2004). DA vi onskar se bortom den kvantitativa datan som
beskrivs leda till problem, ar individens upplevelse och beskrivning av verkligheten, ett
avgorande underlag for denna uppsats.

Enligt Trost (2010) premierar den kvalitativa forskningen naturlig data genom ostrukturerade
intervjuer. Den belyser mening framfor handling sett ur aktdrens perspektiv. Kvalitativ
forskningsmetodik kan anvéndas for analys av relationer mellan ménniskor medan kvantitativ
forskningsmetod ligger till grund for analys av relationen mellan variabler (Trost, 2010). |
vart arbete kravs aktorens perspektiv for att vi ska kunna studera vad bullwhipeffekten
grundar sig i. Saledes behover vi fakta kopplat till annat an enbart siffror och kvantitativ data.

Vi har valt att anvanda oss av en kvalitativ forskningsmetod, da vi &r intresserade av
individers satt att agera och resonera. Enligt Trost (2010) &r kvalitativa metoder lampliga att
anvanda i detta avseende. Angéaende individers agerande ger en kvantitativ metod endast en
ytlig forstaelse av foreteelser och forfaranden (Trost, 2010), och ar darfor inte anvandbar i
detta fall. Vid en kvantitativ undersékning finns inte heller méjligheterna till foljdfragor,
vilket inte ger oss mojlighet att na en djupare forstaelse (Ahrne & Svennson, 2011), vilket vi
soker i denna uppsats. Med anledning av detta véljer vi att anvanda oss av en kvalitativ

metod.

Med hansyn till var presenterade problematik har vi valt att anvanda kvalitativa intervjuer.
Detta innebdr att vi pratar med personer inom organisationen, i direkt anslutning till
tredjepartssamarbeten. Vi far da insikter i de forhallanden som rader i denna miljo (Eriksson-
Zetterquist & Ahrne, 2011) Den kvalitativa intervjun ar en bra metod for att komma at

verkligheten genom att fa intervjupersonen att, utan paverkan av oss som intervjuar, beskriva
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deras syn pa verkligheten. For att na den faktiska verkligheten forsoker vi som intervjuare

formulera fragor sa neutralt som majligt (Ryen 2004). Pa detta vis kan intervjupersonen tala

direkt fran erfarenhet utan att forsoka beskriva det som de tror forvantas (Holstein &
Gubrium, 1997 i Ryen, 2004).

Insamlingen av material har vi gjort i form av semistrukturerade intervjuer. Vid dessa
intervjutillfallen har vi anvant oss av ett frdgeschema for att fa intervjupersonens bild kring
var problemstallning. Fragorna vid en semistrukturerad intervju ar allmant formulerade och
kompletteras med foljdfragor for att na djupare kring anmarkningsvérda problem och svar
(Bryman, 2011). Genom att vi som intervjuare ar flexibla angaende fragefoljd och fokuserar
pa amnen och teman istallet for detaljfragor tillats intervjupersonen utveckla sina egna idéer
och synpunkter kring valda @mnen (Denscombe, 2000). Pa sa vis kan, likt Ryen (2004)
beskriver det, den faktiska verkligheten enklare studeras. Centralt for att fa fram egna idéer
och synpunkter ar att undvika pastaenden och forslag for att istallet endast framféra fragan
och pa sa vis undvika att leda in personen pa ett visst spar eller tankesatt (Trost & Hultaker

2007), vilket vi stravat efter i vara intervjuer.

For vara semistrukturerade kvalitativa intervjuer har vi valt att genomfora personliga
intervjuer, som innebar ett méte mellan oss forskare och en informant. Da dessa ar enklare att
schemaldgga och boka (Denscombe, 2000) inom var tidsram (2012-03-20 — 2012-05-24)
ansag vi denna metod vara passande. Den personliga intervjun gor det mojligt att harréra
speciella idéer och tankar kring processer till en kalla (Denscombe, 2000). Detta passar sig
bra da vi behandlar tankar och idéer kring problemet fran vissa utvalda kallor med specifik
kunskap om tredjepartsanvandande, istallet for gruppintervjuer dar ett flertal individers tankar
ar likartade (Denscombe, 2000).

3.2 Fallstudie
Vi har valt att genomfora var undersokning vid Region Skane och deras samarbete med sin

externa tredjepartsleverantér, Mediq Sverige AB. Det innebédr att vi endast har ett
undersokningsobjekt och enligt Denscombe (2000), ses var metod som en fallstudie. Vi ser
Region Skane och deras forsorjningskedja som ett exempel pd en organisation som har
implementerat tredjepartslosning, och ser problemet kring tredjepartslogistiken som det
centrala studieomradet. Fallet med Region Skane kéandes intressant da vi fick information om
att de hade problem med materialflodet i forsorjningskedjan. De hade da nyligen
implementerat tva typer av tredjepartslésningar, dar den ena ar framgangsrik och den andra
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problemfylld. Detta gjorde det mojligt att jamfora dessa tva losningar, for att identifiera

skillnader i forfarande och na avgdrande faktorer kring bullwhipeffektens grund. Vart mal ar

saledes inte att undersoka bullwhipeffekten inom Region Skane, utan istéllet pa ett generellt

satt studera bullwhipeffektens orsaker i en forsorjningskedja med tredjepartsiosning. Det

innebdr att var undersékning, enligt Brymans (2011) resonemang, endast innehaller drag av
en fallstudie.

3.3 Tillvigagangssatt
Urvalssattet for att fa kontakt med vara intervjupersoner kan ses som en typ av snébollsurval

(Trost, 2010). Detta eftersom vi har tagit en initial kontakt med Kristian Silverberg, chef pa
koncerninkop inom Region Skane, som vi sjdlva letade upp. Sedan har vara intervjupersoner,
beroende pa vilken funktion inom organisationen vi Onskat intervjua i nasta steg,
rekommenderat oss vilka personer vi bor prata med for att na en bredare forstaelse. Efter varje
intervju har vi gjort en analys av svaren, for att se vilka andra personer som kan vara
intressanta att prata med. Processen har fortlopt pa detta satt, och vi har pratat med relevanta
personer jamnt fordelat dver de funktioner som ryms i den aktuella forsérjningskedjan, tills
vart definierade antal var uppnatt. P& sa vis har vi, i enlighet mer Trost (2010) studerat en
miniatyr av populationen. Vi har intervjuat tio olika personer for att fa en bra reliabilitet i
informationen. Enligt Eriksson-Zetterqvist & Ahrne (2011) 6kar sédkerheten i materialet redan

vid intervju av sex till tta personer.

Rennstam och Wasterfors (2011) menar pa att man i materialinsamlingen ska strava efter att
skaffa sig ett material som ar lattoverskadligt. Det viktiga ar variationen och inneborden i
intervjuer och insamlat material, en enda intervju kan da, enligt Rennstam och Wasterfors
(2011) vara avgorande for den totala uppfattningen. Med denna grund har vi varit aktivt
delaktiga i att satta kriterier for vilken funktion vi ska intervjua. Dessa kriterier har vara redan
etablerade kontakter anvéant och darefter rekommenderat oss nasta intervjuperson. Vara
kriterier for val av intervjupersoner syftade at att nd en heterogen grupp i den definierade
homogena gruppen (Trost 2010) som ar i direkt anslutning till tredjepartslogistiken. Vi har
alltsa valt personer i direkt anslutning till problemet men som i samanhanget har helt olika

uppgifter kring, och uppfattning om, problemet.
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Nedan foljer en bild (Figur 2) vilken beskriver hur det empiriska materialet har samlats in.
Detta schema beskriver hur de olika intervjupersonerna har lett oss till nésta. Sifforna
indikerar intervjufoljden déar 1 &r den forsta intervjun vi genomfort. Pilarna indikerar vem

eller vilka den berdrda personen har hénvisat oss till.

Kristian Silverberg
Chef Koncerninkép Region

Skane
1
Andreas Holm
Evelina Kelvgard Chef Logistikcenter i Lund
Johanna Léthberg Strategisk inkopare Region 3
Projektledare/Inképare J_ Skane
Region Skane 2
6
v
* A 4 Reino Harmsund
Key Account Manager,
Annette Karlegérd Medig.
Bodil Ekdahl Materialkonsulent Region Tidigare lagerchef pa
Avropare Mediq Skane Skaneforradet.
7 4 Irina Haeger 8
Materialkonsulent, tidigare
Expertgruppsmedlem Region
Skane
5
Stefan Silfverberg ¢
Underskoterska/Bestéllare | . .
Lund sjukhus < . Llﬁa Henrlkssor}
10 Sjukskoterska/Bestéllare
Malmo Sjukhus
9
Figur 2.
Intervjuschema

| skapandet av denna uppsats har vi anvént oss av skrivhandboken (Westrup, Eldh, Sjébeck,
2005) som referens till vart akademiska skirvande, uppbyggnad och struktur. Den teoretiska
referensramen for uppsatsen har vi framst funnit genom att anvédnda Google Scholar och
Lunds Universitets Biblioteksdatabas, Summon. Vi har sokt efter vetenskaplig text med
huvudinriktning pa bullwhipeffekt, servicegap, forsorjningskedjor, tredjepartslogistik,
outsource, riskhantering samt tyst och explicit kunskap. Vidare har vi anvant oss av
biblioteket pa Lunds Universitet, Campus Helsingborg och Helsingborgs stadsbibliotek for att

finna material till uppsatsen.
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Vid vara val av teorier har vi utgatt fran vetenskapliga texter som berér det omrade vi har valt
att studera. Vi har stravat efter att anvanda val grundat, publicerat, teoretiskt material fran
erkanda forfattare. Malet har varit att teorierna vi anvant i uppsatsen ar vél vedertagna och har

anvants i flera andra sammanhang.

3.4 Metoddiskussion
| denna uppsats anvéander vi o0ss av en abduktiv ansats vilket ar ett samspel mellan induktion

och deduktion (Alvesson & Skodldberg, 2009). Den induktiva ansatsen syftar till att teorin
genererar generella slutsatser utifran enskilda data. Den deduktiva ansatsen innebar att vi pa
forhand, utifran valda teorier, kan dra slutsatser inom vart valda omrade. Det abduktiva
angreppsséttet later oss pendla mellan empiriskt material och teoretiska resonemang for att
driva var tes framat vilket ocksa underlattar analysen av vart material med en stark koppling
till tidigare forskning (Svensson, 2011 i Ahrne & Svensson 2011).

Kvalitativa studier ar en forskningsmetod som, istallet for att lagga vikten pa kvantitet,
fokuserar pa orden (Bryman, 2011). Vi har anvant oss av en abduktiv ansats, som Svensson i
Ahrne & Svensson (2011) beskriver, syftar till att forskaren pa forhand har en eller flera
teorier med sig in i sdkandet av det empiriska materialet. Samtidigt kan den teoretiska

referensramen och det empiriska materialet, 6ver tiden, bearbetas

Deskriptiv forskning ar lamplig att anvanda nar fokus ligger pa en forklaring eller beskrivning
kring ett problem. Detta angreppssétt kan anvandas ndr det handlar om vérden som rent
kvantitativt inte kan méatas (Merriam, 1998). Med grund i detta ar uppsatsen av denna
karaktar, en deskriptiv ansats éver problematiken kring tredjepartslogistikens mjuka inverkan
pa samarbetet och darmed bullwhipeffekten, vilket pa sa vis lagger vikt vid forklaringar och
beskrivningar kring arbetssétt och processer. Detta resulterar i en deskriptiv ansats (Merriam,
1998).

3.5 Kritik mot kvalitativ forskningsmetod:
Ahrne och Svensson (2011) frambringar kritik mot kvalitativa forskningsmetoder i tva delar;

representativt urval och analys av data. Vi stéller oss frdgan kring om vart urval av
intervjupersoner ar representativt for var formulerade problemformstéllning. For att urvalet
ska kunna anses som representativ maste de individer vi valt kunna representera en hel
population kring detta valda &mne. Detta for att nd en miniatyr av populationen (Trost, 2010).
Da vi har valt att fokusera denna studie pa tredjepartsanvandandet inom Region Skane, dar

nyckelaktorer pa samtliga sidor i den utlagda aktiviteten ar horda, anser vi att urvalet ar
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representativt dven om vi enbart intervjuat en liten andel av den totala populationen som

berdrs av den relevanta delen i kedjan.

Vi har i denna uppsats valt att anvénda oss av en typ av sndbollsurval vilket inneburit att den
ena intervjupersonen lett oss till nasta. Vi vill i denna fraga belysa kritiken mot detta urval
som kan ses som fargat av de utvalda individerna. Dessa kan, genom sin delaktighet i urvalet,
leda oss till en viss person for att ge oss en felaktig eller forskénad bild av verkligheten. Vi
upptacker dock senare att utvalda personer véljs pa grund av kannedom kring problemet —
tredjepartslogistiken, delaktighet, arbetssétt, processer etcetera och inte pa grund av asikter
och installning. Dessa personer ar i hogsta grad delaktiga och refererar flertalet ganger till
varandra, vilket indikerar att dessa har en betydelsefull roll i processen. | vart fall har vi sett
att de olika individerna har varsin synvinkel pa verksamheten, beroende pa position och roll i
kedjan vilket gett oss ett helikopterperspektiv.

Genom att borja pa hog hierarkisk niva inom Region Skane, dar vi talade med chefen for
koncerninkop, kunde vi metodiskt folja kedjan bakat till anvandaren genom att be om de
kontakter som intervjupersonen hade mer frekvent kontakt med. Pa sa vis valdes inte dessa pa
grund av sina synpunkter utan pa grund av sin kunskap och insikt i problematiken samt sin
roll i kedjan. Med detta som utgangspunkt anser vi att det insamlade materialet fran

snobollsurvalet har god kvalitet och reliabilitet.

Vidare staller vi oss fragan om huruvida vi valt att analysera vart material pa ett adekvat sétt. |
denna aspekt har vi valt att analysera transkriberade intervjuer gentemot samtida, enligt
tillvagagangssattet ovan, utvalda teorier som berér amnet. Vi anser att vi analyserat materialet
pa ett adekvat sétt, med god teoretisk grund da empiri och teori kompletterar varandra pa ett
gott satt.
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4.0 Empiri och Analys
| detta avsnitt behandlas vart empiriskt insamlade material och analyseras med hjélp av den

teoretiska referensramen. Detta avsnitt bestar av tre stycken, vilka delas in i kunskapens

paverkan, parternas syn pa samarbetet och fokus i forsorjningskedjan.

4.1 Kunskapens paverkan pa forsorjningskedjan
Kedjan vi har valt att anvanda som case ar Region Skane och deras flode for att distribuera

material till sina sjukhus och dess anvéndare. Alla storre inkop av material som anvands i
verksamheten ska, enligt lag, upphandlas centralt av en enhet som kallas koncerninkép och
har sin placering i Malmo. Kedjan bestar av Region Skane som bestéllare, en
tredjepartslogistiker som levererar gods till anvandare inom Region Skane och anvéndare i
form av exempelvis vardpersonal pa sjukhus i Skane. Tredjepartsaktoren utfor flera

vardeadderande aktiviteter sasom packning, plock och forradshantering.

| en komplex logistikkedja som den i vart case kravs att stora mangder information delas
mellan parterna for att fa processen att fungera. En kritisk del for en fungerande logistikkedja
av det komplexare slaget ar att organisationerna arbetar at samma hall och stravar mot ett
gemensamt mal (Lee, 2001).

Region Skanes avdelning koncerninkép har som arbetsuppgift att géra upphandlingar for
regionen med olika leverantorer. Detta for att alla anvandare ska kunna kopa sa manga varor
som mojligt fran ett och samma stalle, till ett bra pris som Regionen kan fa fram genom att
upphandla stora volymer. Upphandlingarna sker genom LOU - Lagen om Offentlig
Upphandling (Upphandlingsreglerna — en introduktion, 2011), vilket innebar att
upphandlingsforfarandet maste genomga en given process.

LOU uppkom som ett resultat av EU-direktivet 2004/18/EG, med syftet att framja en inre
marknad inom EU genom att underléatta rorligheten av varor och tjanster, vilka regleras
offentlig upphandling av LOU. Samtliga upphandlingar som berér Region Skane gar under
denna lag och innebér att upphandling av varor, tjanster och byggentreprenader genomgar fem
olika upphandlingsprinciper i en viss upphandlingsprocess.

Principen om icke diskriminering innebér att det ar forbjudet att i forfragningsunderlaget
utesluta leverantorer, exempelvis fran andra nationaliteter. Pa sa vis far inte Region Skane

prioritera exempelvis en lokal leverantor framfor en annan leverantor placerad langt bort.
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Principen om lika behandling syftar till att samtliga leverantérer ska ges samma
forutsattningar och behandlas lika. Exempelvis ska samma information ges till samtliga

aktorer vid samma tillfalle.

Principen om transparens syftar till 6ppenhet och lika information fran den férmedlande
myndigheten i den aktuella upphandlingen. Transparensen kravs for att kunna ge lika

forutsattning och klargora vad som vager tyngst i den specifika upphandlingen.

Proportionalitetsprincipen innebar att kraven pa leverantdren och kraven i kravspecifikationen
maste ha ett naturligt samband och sta i rimlig proportion till vad som upphandlas. Kraven ska
aven vara lampliga och nodvéandiga for syftet.

Den sista principen som koncerninkdp inom Region Skane maste ta hansyn till i den
offentliga upphandlingen &r principen om émsesidigt erkdnnande. Med denna menas att intyg

och certifikat utfardade och godkanda inom EU é&r gallande inom hela EU.

Upphandlingsprocessen bestar av tre huvudpunkter som var delas in i olika moment. Initialt i
planeringfasen framstalls en behovsanalys med tillnérande forfragningsunderlag. Detta foljs
av en annonsering av underlaget vilket leder till uteslutande av somliga leverantorer. Dérefter
tar upphandlingsprocessen vid, dar kvalificeringen av leverantdrer och utvardering av anbud
sker. Vid denna punkt fattas ett tilldelningsbeslut, en avtalssparr satts och kontrakt skrivs.

Harefter foljer avtalsperioden som bestar av sjalva samarbetet och ett antal uppféljningar.

Kristian Silverberg, chef koncerninkép, beskriver att personalen pa koncerninkop forsoker
jobba s langt de kan innan de blandar in andra aktorer i upphandlingen. Han ser en fordel i
att ha stor kunskap innan de gar in i sjélva processen. Detta for att kunna forma en lamplig
upphandlingsstrategi. Innan anvéandaren involveras tar inkOparen reda pa i vilka volymer

produkten anvénds, vad som anvands, nar det anvands och vilka som anvéander produkten.

For att fa fram vilka produkter regionen ska upphandla bildas en expertgrupp. | expertgruppen
tillsatts medarbetare frdn verksamheten och anvandarna av materialet, det vill saga
sjukskoterskor och lakare. Dessa diskuterar fram vad produkten behdver klara av, hur den ska

se ut och sa vidare, for att kunna formulera en korrekt kravspecifikation.
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| samarbete med expertgruppen ingdr en inkOpare och en materialkonsulent tillhdrande
koncerninkop. Materialkonsulenten ser till att skriva ner kravspecifikationen sa att den,
formellt sett, blir ratt utformad. Det ar viktigt att anvanda ord som “ska” istdllet for ’bor”,

detta for att specificera offerter pa just de produkter som efterfragas.

Regionen stravar efter att materialkonsulenterna tidigare i sin karriar ska ha varit verksamma
inom sjukvarden for att kunna ha en bra forstaelse for produkterna, vad som ar viktigt och hur

de anvénds.

Vikten av forstaelse och kunskap i upphandlings- och bestéallningsdelen &r viktig enligt
Irina  Haeger, tidigare expertgruppsmedlem och bestéallare, idag anstalld som
materialkonsulent. Hon beskriver att det ar viktigt att de som gor upphandlingar,
bestdller material och anvander material har forstaelse for varandras arbete. Hon
beskriver att hon sjalv har skaffat sig denna forstaelse genom att ha arbetat pa ’bada

sidor”, bade som sjukskoterska och nu som materialkonsulent.

Det kan jag nog séga att det ar viktigt att man har varit i varden och att man har varit som
bestallare och har varit kund dar ute for att forsta. Och vice versa, s att begriper att det ar
inte sa latt har heller och sitta har och skriva kravspecar som &r valdigt detaljerad och
som liksom inte utesluter nagon, det ar jattesvart ju.

(Irina Haeger, sjukskoterska, materialkonsulent, 2012)

Pa ett liknande vis beskriver Lisa Henriksson, sjukskoterska, att kunskap ar viktigt for
att fa ratt saker. Hon kanner dock idag att hon inte har nagon storre tilltro till

funktionerna som skoter inkdp och materialadministration inom sin organisation.

Nej alltsa jag maste saga arligt det ar det att inkdparna pa regionen visst ehh de ar val
sjukskaoterskor och sa men de forstar inte denna verksamheten.

R: Mm

Om man gor en upphandling och man séger sitt sa tittar de pa pengarna i slutandan. Ehh..
och nar man tittar pa eller de séger t.ex. att dar ar en tub som man stoppar ner dar ar en
liten kuff och da tycker de att alla kuffar &r ju lika, men det ar de inte for oss!

(Lisa Henriksson, bestallare, sjukskoterska, 2012)

Pa flera stallen, likt detta exempel, i vart empiriska material ser vi tendenser till att
medlemmarna i forsorjningskedjan inte litar pa varandras kunskap och tillvagagangssitt i
arbetet. Bestallarna beskriver att de inte uppfattar att inkoparna forstar vad bestéallarna och
anvandarna gor och behover. Detta trots att de som arbetar med inkdp i manga fall har arbetat
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som bestéllare eller anvandare tidigare. Den kunskap som férvéntas och krévs av inképarna
skapas genom att anvanda produkten och &r svar att uttrycka och beskriva for nagon annan.
Kunskapen och erfarenheten som skapas genom att anvénda produkten kan ses som en typ av
tyst kunskap, vilken inte gar att gora explicit (Cook & Brown, 1999). Aven om parterna vill
gora sig forstadda ar det inte sakert att de lyckas da sjalva formedlandet i sig ar svart (Hansen,
1999). Med hédnsyn till denna problematik &r det valdigt viktigt att de som deltar i

upphandlingen har erfarenhet av verksamheten.

Né&r kravspecifikationen &r fardigstalld och utlagd for annonsering &r inkdparen den person
som blir ansvarig. Det &r inképaren som skriver pa avtalet, dr ansvarig utat och ser till att man
koper in produkten till ratt pris och éven att kvaliteten blir tillrackligt bra. Detta gérs genom

ett samarbete mellan framforallt expertgruppsmedlemmarna och materialkonsulenten;

Men inkdparen har den kommersiella biten, sa den behdver inte vi tanka pa, pa det viset,
men det gor man ju, det gar liksom inte annars, men sa ar det ju. Det ingar ju liksom i
arbetet, och vi ska ju upphandla produkter som har ett bra pris liksom, det &r ju syftet.
Men dom ska ju dven fungera, det ocksa. Det ar viktigt

(Annette Karlegard, inkopare, 2012)

Aven om expertgruppen foredrar en viss produkt, ar det inte sdkert att det blir just den
produkten som upphandlas. Detta eftersom det finns mer an kvalitetsaspekter att ta hansyn till
i LOU. Nar alla offerter kommit in gar inkoparen och materialkonsulenten igenom
alternativen och sammanstéller dessa. Darefter skickas materialet till expertgruppen som,

enligt Lisa Henriksson, dubbelkontrollerar att allt ser ratt ut.

Trots att de som arbetar med inkdp har en gedigen erfarenhet visar det sig att anvandarna och
bestéllarna inte har fortroende for den kunskap inképarna har om produkterna och det arbete
de utfor. Detta kan bero pa att det var ett tag sedan inkopspersonalen arbetade ute i
verksamheten och skulle behdva uppdatera sina kunskaper. Anvandarna upplever att
materialkonsulenterna skulle behdva jobba mer ute i verksamheten for att uppdatera sina

kunskaper om produkten, vilket &r i linje med vad Cook och Brown (1999) sager.

Eftersom det ar svart att dela med sig av sin kunskap, sérskilt tyst kunskap som inte kan
skrivas ned och enkelt kommuniceras (Nonaka, 1994), blir det svart for inkdparna att ta till sig
detaljinformation fran anvandarna och skriva en korrekt och tydlig kravspecifikation. En

kravspecifikation som inte matchar anvandarens krav kan leda till att fel produkt upphandlas
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da ansvarig har problem att satta varderingen av kvalitet, pris, anvandbarhet och liknande pa
ett helt korrekt satt. Uppfattningen om vad som efterfragas och 6nskas av anvandarna kan bli

felaktig, pa grund av problematiken med Gverforing av tyst kunskap.

Skulle det visa sig att produkten som blir upphandlad inte matchar de krav som stélls och att
anvandaren inte ser produkten som saker, valjer anvandaren ofta att ga utanfor vad som é&r
upphandlat. Mediq blir inte inblandade i kedjan nér anvéndaren valjer att bestélla en produkt

som inte &r upphandlad. Istéllet skoter da anvandaren kontakten sjalv direkt med tillverkaren.

Sen har vi, visst, sen efter att det &r gjort ehhh.. sd har vi och séga till om att om vi inte
gillar produkten, fungerar inte produkten anvander inte vi den, alltsa sa ar det. Sen kvittar
det vad de har handlat upp eller vad de har kdpt in men fungerar det inte i verkligheten
anvander vi inte den. Det & manniskor det handlar om.

(Lisa Henriksson, bestallare, sjukskoterska, 2012)

Citatet visar pa vad differensen mellan anvandarens behov och vad inkdpspersonalen
uppfattatar som behov, och darmed upphandlar, kan resultera i. Differensen beror pa olika

kunskap och kan liknas vid det forsta gapet i gapmodellen av Parasuraman et al. (1985).

Eftersom inkdparna, pa grund av den tysta kunskapen, inte far en helt korrekt uppfattning av
anvandarens behov och onskemal blir darmed kravspecifikationen inte helt korrekt. Detta, att
kravspecifikationen blir felaktig, motsvaras av gap tva i modellen av Parasuraman et al.
(1985).

| avtalet som inkoparen pd Region Skane skriver med tillverkaren sétts priserna pa
produkterna som fraktfria, frakten ar alltsd inbakad i produktpriset. Detta for att alla
anvandare ska kunna handla sina produkter till samma pris. Dock menar flera anvandare som
forhandlar direkt med leverantorer att de brukar fa produkterna fraktfria dven vid dessa
tillfallen. Detta medfor att det inte blir dyrare eller mer omsténdigt att hitta alternativa

forsorjningsvégar.

Resultatet av att tyst kunskap inte enkelt kan goras explicit pa ett enkelt satt, vilket Nonaka
(1994) beskriver, och att individerna vill gora sig sjalva och sina organisationer speciella
(Nordgren, 2011) mynnar ut i att produkterna som upphandlas, inte alltid blir de 6nskade.
Nordgren beskriver &ven hur arbetarna i kunskapsintensiva organisationer gor sitt yttersta for

att prestera sa bra som majligt. Anvandarnas bestallningsbeteende forandras pa sa vis och det
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blir naturligt att ga utanfor avtalet for att hitta losningar som passar sin egen enhet sa bra som
mojligt.

Det som hander bland bestéllarna och anvandarna i Region Skane &r att man, pa grund av att
man inte upphandlar vad som egentligen Onskas, hittar alternativa vagar att ordna sin
materialforsorjning. Detta innebar att bestallarna gar utanfor tredjepartssamarbetet, direkt till
en tillverkande leverantdr. Pa grund av detta gar tredjepartsleverantdren miste om information
och data som visar vilka de faktiska produktvolymerna dr och hur de faktiska
bestallningscyklerna ser ut pa den aktuella produkten. Detta skapar ett forsamrat utgangslage
for tredjepartsleverantdren att vet vad som kommer att behdvas, hur mycket som kommer att
behovas och nédr det kommer att behdvas. Detta ar vad Hau et al. (1997a, 1997b) beskriver

som daliga prognoser, vilket i sin tur &r en av grundpelarna till bullwhipeffektens uppkomst.

4.2 Parternas Syn pa Samarbete
Innan en organisation beslutar om att anvénda sig av en tredjepartsaktors tjanster i sin

verksamhet ar det viktigt att noga dvervaga varfor och pa vilket sétt tredjepartsaktoren ska
anvandas (Earl, 1996). Anvandning av en tredjepartsleverantor innebar att klienten kan lata
nagon annan ta hand om processer som inte ingar i sin karnkompetens. Darigenom kan han
spara tid for att kunna utnyttja den till det han &r bra pa. Detta ar en anledning till outsourcing
av exempelvis forradsverksamhet enligt Kakabadse och Kakabadse (2002).

Tidigare, innan 2010, agde Region Skane hela processen, fran upphandling till leverans hos
sjukhusen och anvéndarna. Idag skoter de inte langre hanteringen av produkterna sjélva.
Istallet har man valt att lagga ut den processen pa ett tredjepartsforetag. Detta gjordes pa
politiska grunder och inte for att organisationen som helhet tyckte att det var den dnskade

I6sningen.

Ideologi, region Skane &r en politiskt styrd organisation, vi har en borglig majoritet. Man
har en, man har en uppfattning, eller, i ideologin séger ju egentligen, allt som inte &r
karnverksamhet ska ju konkurrensutsattas.

(Kristian Silverberg, chef koncerninkop, 2012)

Kristian Silverberg beskriver dven att Region Skane, vid upphandlingen, inte hade helt klart

for sig hur man ville utforma upplagget med den nya tredjepartsleverantoren.
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Nej, upplagget resonerade vi lite med, infér upphandlingarna ganska mycket. Hur ska vi
gora? Ska vi styra det och ha kontroll, bestdmma vad som ska finnas, nér det ska finnas?
Eller ska vi séga, vi vill ha en service som.. enligt féljande som ser ut nu. Och hur ni l6ser
det struntar vi i. vi valde den (servicen var anm.). Emellanat angrar man att man inte
valde den (egen var anm.) man kan kéanna att det finns kritiska fragor, dar man hade velat
ha det greppet. Eeh.. andra sidan sa &r det ju sa hér att det som, det som talar for det andra
ar att. Da ar det deras ansvar att fixa det. Om vi valjer den modellen ar det delat ansvar,
da ar det inget ansvar.

(Kristian Silverberg, chef koncerninkdp, 2012)

| fallet med Region Skane och deras tredjepartsleverantér, Mediqg, visar sig malet med
samarbetet inte helt sjalvklart. Kristian Silverberg beréattar att Region Skane varit lite osdkra
pa vilken typ av relation man énskade innan man genomforde outsourcingen, precis som att

man i efterhand funderat om man valt rétt alternativ.

Upphandlingen om tredjepartslogistiken vanns av foretaget Oriola som enbart var inblandade
under en kortare period da de senare bli uppkdpta av Mediq Sverige AB. Personalen har hela
tiden varit densamma, lokalen och forfarandet likasa, allt foljde alltsa med fran Skaneforradet.

Detta borde borga for en smidig Gvergang, samt att processen skulle flyta pa bra da
personerna som arbetade pa platsen var samma. Aven processen var densamma vilket innebar

att den enda forandringen var att arbetsgivaren bytte namn

Reino Harmsund arbetar hos Mediq och ar affarsansvarig i relationen mot Region Skane.
Reino har tidigare varit bland annat forradschef for skaneforradet. 1 och med detta har Reino
en bra bild pa hur forradets arbetssétt har sett ut tidigare och hur det ser ut nu, sedan

overgangen till privat dgande. Reino forstar dock inte riktigt varfor problemen har uppstatt.

Det ar tilt i min hjarna om jag sager sa. For det har alltid fungerat i sjutton ar som jag har
varit chef har. Men nu plotsligt, fungerar det inte bara for att det har bytt namn fran
Skaneforradet till Mediq va. Rutinerna har ju inte forandrats, mer &n det vi har pratat om,
men men de vanliga rutinerna de har ju inte forandrats.

(Reino Harmsund, Key Account Manager, Mediq, 2012)

Detta ar ett exempel pa gap tre (Parasuraman et al. 1985), vilket uppstar da de leverantorer
som ska lamna offert pa den aktuella produkten laser den sammanstéllda kravspecifikationen.
Eftersom inte heller leverantdren har den tysta kunskapen om behovet, kan en feltolkning

goras av kravspecifikationen, vilket leder till att det tredje gapet uppstar. Leverantoren far da
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inte en rattvis uppfattning av vad som ska levereras. | vart specifika fall ar det troligt att detta
gap uppstatt, till stor del, beroende pa att kunden vid upphandlingen inte vetat vad de vill
uppna med samarbetet. Vet kunden inte sjalv detta, blir det foljaktligen svart att beratta for

leverantoren och for leveranttren att uppfylla férvantan (Ljungberg, 2001).

Det fjarde gapet, enligt gapmodellen (Parasuraman et al. 1985), ar i vart aktuella case
beroende pa hur saljprocessen fran Mediq gatt till och hur informationsspridningen om Mediq
gatt till inom Region Skane. Den information som anvéandarna och bestallarna fick vid start av
samarbetet med Mediq var, enligt Lisa Henriksson, att det interna forradet hade Gvergatt i
privat 4go och att de bytt namn. I 6vrigt skulle allt vara som vanligt. 1 och med detta
formedlades ingen ny bild till anvandarna, utan man forvantade sig att processen skulle fortga
som vanligt. Det fjarde gapet enligt modellen uppstar saledes inte forran Mediq forandrar sin

leveransprocess.

Leveransproblemen i relationen mellan Mediq och Region Skane skylls pa datasystemen som
anvands; deras uppbyggnad, anvandarvanlighet och svarigheten i att integrera dem i varandra.
Kristian menar att problemen inte uppstod direkt, utan i det skede da systemen som foretagen

anvander forédndrades.

Vi sambrukade ett system under ett ar egentligen, eller tva system. Sa all kommunikation
funkade ju otroligt bra egentligen. Sa ja, forsta aret sa visste vi ju inte egentligen att vi
hade konkurrensutsatt det. Sen 2011, sa borjade det handa saker eeh. For da inforde
region Skane en, ett nytt bestallningssystem. Samtidigt med detta sa bytte skaneforradet
eeh. Affars och forradssystem, och det gjorde dem for de skulle ha samma system som
resten av koncernen hade.

(Kristian Silverberg, inkdpschef koncerninkdp, 2012)

Reino Harmsund beskriver att det inte bara &r systemen och arbetssattet som ligger till grund
for problemen, han beskriver att det kravs ratt person pa ratt plats och att ratt kunskap &r

viktigt.

Du kan inte satta vem som helst pa att lagga bestéllningarna. Den maste ju veta vad den
gor. / - - - /. Men jag forstar att... man har ju lite, flunkorer ibland. Och dé sdtter man ju
en sadan person pa det dar va. Men det kanske inte &r ratt person, utan att du far problem
da, pa ett annat sétt va.

(Reino Harmsund, Key Account Manager Mediq, 2012)
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Aven anvindarna trycker pa att det ar viktigt att ratt kompetens finns hos dem som hanterar

bestallningar och materialet som kommer till sjukhusen.

Med logistik... ja alltsa det blir ju avlastning och icke avlastning med logistik pa en OP
avdelning for att forst och framst maste de ju ga in, de maste ju byta om och ga in de far
ju inte ga in hur som helst och de ska lamna in varorna. For min del sa ar mycket mitt att
eh. Det finns ju inte pa forradet.. vi har mycket barn, det finns inte mycket barnsaker pa
forradet da maste vi anda ha nagon som arbetar med det.. det maste vara nagon som tittar
ut det nya, vi maste folja med va, logistik de bestéller det som finns..

(Lisa Henriksson, bestallare, sjukskoterska, 2012)

Vi ser har ett exempel pa att manniskor forsoker gora sig sjalva speciella, forsvara och
forvara sin egen kunskap (Nordgren, 2011) nar Lisa forklarar hur en logistiksupport
troligtvis inte skulle fungera bra pa hennes avdelning. Detta trots att den finns pa
motsvarande avdelningar pa ett annat sjukhus. Aven Reino visar tecken pa att hans del i
forsorjningskedjan ar speciell, da han uttrycker att de som bestaller, inte alltid har ratt

kompetens.

For att komma tillratta med att ratt, kunnig, personal ar den som hanterar bestéllningar
och logistik fran regionens sida har man instiftat en logistikservice. Denna avdelning
arbetar med att standardisera produktsortimentet i avdelningarnas egna lager, skota
bestallningar at avdelningarna och se till att material som levereras fran det externa
forradsforetaget hamnar pa ratt plats, i ratt tid och i ratt kvantitet pa avdelningen.
Andreas Holm ar chef for Region Skanes logistikservice och beskriver verksamhetens

mal som att:

De ska egentligen bara 6ppna sina skap och plocka det de beh6ver och inte tanka sa
mycket pa varfor det finns dar eller hur det har kommit dit eller.. Vi ska bara halla det
flytande hela tiden.

(Andreas Holm, chef logistikcenter, 2012)

Onskan om att spara tid for kdrnkompetensen véaxte fram inom regionen i fallet med
implementeringen av Logistikcenter, vilket kan ses som en form av anvéndning av
tredjepartsaktor. Incitamentet att effektivisera fanns inte pa samma sétt vid beslutet om att ta
in en privat tredjepartslésning som skulle skota forradet. | det fallet togs beslutet av politiker
och forsorjningskedjan fick anpassa sig. Att ha en medveten sourcingstrategi, och darmed

veta vad man vill verkar alltsa vara viktigt, precis som Earl (1996) menar.
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Bestallningsrutinerna for anvandarna pa avdelningarna kan skilja sig lite &t beroende pa om de
tar hjalp fran logistikcenter eller inte. Vid bestéllning genom logistikcenter kommer
personalen fran logistikcenter till avdelningen pa sjukhuset och scannar en bricka pa
avdelningen. Anvandarna maste sjalva hanga upp brickor for det material som ska bestallas
for att logistikcenters personal ska kunna ta med sig korrekt information for bestallning. Detta
frigor mycket tid for personalen ute pa avdelningen, vilket gor att de kan lagga tid pa

aktiviteter som ar narmare deras karnkompetens.

Vidare berattar Andreas att det arbete som logistikcenter utfor har tagits val emot ute pa
avdelningarna och att det ha lett till att man far mer tid 6ver till att utdva sjukvard, vilket

ar huvuduppgiften.

Ehhmm.. att man har mer tid helt enkelt, det &r jag helt dvertygad om och s& AR det. Man
har ifran sjukhusets sida inte, inte gatt in och sagt att nar vi kommer in sa maste ni gora er
av med folk utan de de har fatt lagga upp den tiden som de tjanar hur de vill.

(Andreas Holm, chef logistikcenter, 2012)

Stefan Silfverberg ar en av de bestéillare pa Lunds sjukhus som samarbetar med
logistikcenter. Han har god erfarenhet av deras tjanster och kénner att logistikcenter
finns dar for att hjalpa avdelningar till skillnad fran tredjepartsleverantéren som har
hand om forradet. Stefan beréattar att han som bestéllare och medicinsk personal sparar
en hel del tid och merarbete pa detta vis. Dessutom &r det enklare for Stefan att lagga
bestallningar och risken for att nagon produkt restnoteras minskar da han har stod av

Linda, anstélld pa logistikservice.

| fallet med Logistikcenter anvander sig Region Skane av en sourcingstrategi som paminner
om turnkey-outsourcing. Detta innefattar ett nara och integrerat samarbete vilket ar viktigt
enligt Lee (2001). Forutom detta verkar Logistikcenter och Region Skane ha ungefar samma
installning till hur samarbetet ska se ut, bland annat eftersom de bada organisationerna arbetar
integrerat systemmassigt. Bada parterna ar éverrens om vad samarbetet innebar och bada
arbetar i samma system. Detta innebar, om vi jamfor med teorin, att bada parterna har placerat
samarbetet pa samma plats i matrisen av Zinn & Parasuraman (1997). Samarbetet mellan

Logistikcenter och Region Skane verkar, enligt vart empiriska material, fungera bra.

Aven i samarbetet med Mediq har Region Skéne, enligt Kristian Silverberg, for avsikt att

anvanda sig av en strategi som liknar turnkey, dar Mediq ska sta for helhetsldsningen.
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Kristian berattar dock att man fran Region Skanes sida angrar att man inte valt en 16sning dar

man har mer inflytande, mer lik partial outsourcing.

For att summera arbetet med Mediq i jamforelse med Logistikcenter ser vi att man fran
kundens sida visste vad man ville ha ut av samarbetet och pa vilket satt det skulle utféras nar
man inledde arbetet med Logistikcenter. Vid uppstart av samarbetet med Mediq fanns ingen
naturlig och sjalvklar anledning och organisationerna hade inte helt klart fér sig var man ville
na med samarbetet eller hur arbetet skulle ga till. Detta ar en viktig skillnad da Earl (1996)
patalar att det ar viktigt att den outsourcande parten i relationen vet vad de vill ha ut av sitt

samarbete och pa vilket satt samarbetet ska utforas.

Nar kraven inte ar tydligt specificerade och dndras I6pande kan serviceleverantren missforsta
kundens dnskan. Detta leder till 6kade gap i samarbetet pa ett strategiskt plan och paverkar
det totala gapet i relationen (Parasuraman et al. 1985). Specifikationen fran kunden blir en
form av mall for leverantoren, utefter vilken leverantdren anpassar och optimerar sin
verksamhet. For att inte gapet ska oka kravs att mallen ses pa samma satt av bada parter,

annars kommer parterna anpassa sina verksamheter pa ett satt som inte matchar varandra.

Pa de varor som inte logistikcenter kommer och scannar, eller om man inte anvander sig av
deras tjanst, lagger en bestallare pa avdelningen en order till Mediq via ett system som heter

Raindance.

Via Raindance genereras en bestéllning till Medig. De far en samlad bestéllning dar deras
inkopare kan se hur stor kvantitet anvandarna har lagt en bestallning pd. Denna registrering
som, med dagens teknik, skulle kunna ske automatisk gérs manuellt och skickas som en
manuellt registrerad Excel-fil. Reino Harmsund patalar pa flera exempel dar denna manuella
inmatning gatt fel. Reinos operativa arbetare registrerar anvandarnas och logistikcenters
bestéllningar i sina system efter att ha mottagit dem via ett annat system. Inkoparen pa Mediq
lagger sedan en bestallning till leverantdren mot det avtal som regionen har gjort mot

leverantdren. Detta innebéar att Mediq handlar pa Region Skanes avtal.

Bodil Ekdahl, avropare pa Mediq i Lund, berattar att hon forsoker att undvika att hantera sma
ordrar och sma fakturor. Istdllet stravar hon efter att hantera storre kvantiteter nar hon
sammanstaller de order som kommer fran kunden. Hon beréttar dven att man forsoker
undvika att ha sallanvaror och nyupphandlade varor som lagervaror, for att minska ekonomisk

risk, minska lagerkostnader och darigenom 6ka sin vinstmarginal.
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Tredjepartsleverantorens orderhantering aterspeglas negativt ute hos anvandarna som
uppfattar att tredjepartsleverantoren tummar pa servicekvaliteten genom att inte ha varorna for
omgaende leverans och darmed oka leveranstiden. Stefan Silfverberg uttrycker detta beteende

som en katastrof for verksamheten.

Jag tycker det ar en katastrof. Dar sitter ett foretag som bara har det for att tjana pengar.
Har ytterst lite produkter numera pa lager, for det kostar dom for mycket.
(Stefan Silfverberg, bestallare, underskoterska 2012).

Lisa Henriksson arbetar pa anestesiavdelningen pa Skanes Universitetssjukhus i Malmé och
ar bestallningsansvarig for produkter som ror detta omrade. Hon beskriver, precis som Stefan,
att tredjepartsleverantoren har vaéldigt laga lagernivaer och inte klarar av att halla

leveranstiderna som &r utsatta.

Sen Mediq har inte, nar dar star att de ska leverera inom 7 dagar sa gor de ju inte det sa de
har inte sa mycket pa lager. Lager kostar det forstar man ju. Eh sa de haller ju inte de
reglerna, alltsa det de har satt upp.. De har inte det pa lager riktigt, det ar en pengasak for
dem.

(Lisa Henriksson, bestallare, sjukskoterska, 2012)

Region Skane och Mediq har inte kommit Gverrens om hur inkopen ska ske eller vilka varor
ska finnas pa lager. Istdllet finns krav i avtalet gallande en viss servicegrad eller

leveranssakerhet, beroende pa produkt, enligt Kristian Silverberg.

Det &r alltsa upp till Mediq att sjalva skota lagret, Region Skane ser outsourcingen som en ren
service dar tredjepartsforetaget ska skota hela processen. Beroende pa att Mediq sjalva far
avgora vad som ska finnas i lager kan ledtiderna for leverans variera kraftigt. Detta upplagg
oppnar for och okar risken for den kapacitetsrisk som Van Weele (2010) beskriver, da
leverantdren av nagon anledning inte har ratt kapacitet att halla 6nskad prestationsniva. | detta

fall ar den laga kapaciteten Medigs vinstmarginal, vilken inte verkar tillata hogre lagernivaer.

Mediq far betalt av Region Skane i form av ett procentuellt palagg pa varje artikel som de
hanterar. Evelina Kelvgard beréattar att detta palagg laggs pa fran Mediq, oavsett om det ar en
lagervara eller bestallningsvara. Detta innebar att Mediq kan ha lag kapitalbindning, da de far
sina pengar oavsett vilken lagerniva de haller och hur snabbt de levererar varar ut till kund.
Upplagget kring prissattningen tillater alltsa Medig att minska sin servicegrad och anda

behalla sin omsattning.
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Samarbetet mellan Medig och Region Skane fungerar inte lika bra som samarbetet med
Logistikcenter. Fran borjan har intentionen varit att arbeta efter en turnkey I6sning, vilket
Region Skane har angrat i efterhand. | dagslaget vill de hellre arbeta liknande strategin for
partial outsourcing. Denna tvetydighet fran klientens sida gor det svart for de bada parterna da
de inte har samma syn pa vad samarbetet innebar och hur det ska utformas och vilket fokus
som ar centralt. Till skillnad fran Region Skanes samarbete med Logistikcenter, dar bada
parter har samma syn, placerar Region Skane och dess tredjepartsleverantor, Mediq, sitt

samarbete troligtvis inte i samma cell i matrisen av Zinn och Parasuraman (1997).

Denna skillnad i syn pa relationen och fokus kan bidra till en forsamrad prestation i kedjan
(Lambert & Cooper, 2000). Den skilda synen ger ett delat fokus om vad relationen ska
innebdra, hur den ska utformas och hur parterna kan anpassa sig. Dessa grunder skapar risker
for att det totala gapet inom kedjan okar. Den differentierade synen pa relationen leder till att
tredjepartsleverantoren vill minska sin lagerniva och kostnader, mer &n kunden forvantar sig.
Samtidigt stravar kunden efter lagre kostnader och oftrandrad eller béttre leveranssékerhet,
vilket, enligt Belcourt (2006), &r naturligt for foretag som anvénder outsourcing. Detta
avspeglar sig i en samre service och flexibilitet for anvandarna och ett mindre lager hos
leverantdren. Enligt Lambert och Cooper (2000) &r det viktigt att inte en enskild aktors mal
och fokus far ta Gver och paverka kedjan for mycket, da detta paverkar den totala

effektiviteten negativt.

Tredjepartslosningen, dar logistikcenter distribuerar gods pa sjukhusen, har samma mal som
regionen, vilka ager processen. Malet med relationen och samarbetet ar detsamma hos bada
parterna; de vill ge bra service till kunderna, vilka inte ska mérka av processen. | och med att
logistikcenter ingar i organisationen Region Skane, och inte har ett vinstkrav pa sig, behover
de inte heller minska sin kapacitet for att frigora kapital. Kapacitetsrisken Van Weele (2010)
beskriver finns darmed inte pd samma sétt i denna relation. | detta ser vi en stor skillnad i
effektivitet mellan anvandande av logistikcenter och Medig, beroende pa i vilken man
enskilda aktorers intressen och fokus péaverkar kedjan men aven beroende pa vilken syn de
olika parterna har pa sina samarbeten. | de fall parterna har en samstammig syn blir resultatet

och upplevelserna fran kunderna positivare.
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Lisa Henriksson menar att servicenivan och leveranssakerheten har blivit samre sedan
forradsverksamheten privatiserades och ett annat fokus blandades in i kedjan. Pa grund av
tredjepartsleverantorens daliga leveranssakerhet och oférmaga att halla utsatta leveranstider
har bade Lisa Henriksson och Stefan Silfverberg hittat altenativa tillvagagangssatt for att

sakerstalla att de har material och darmed kan halla igang verksamheten.

| de fall Mediq inte kan leverera produkter till sjukhusen i ratt tid, nar behovet finns, ar det
vanligt att bestéllarna véander sig direkt till tillverkaren med sin bestéllning. For anvandarna
behdver inte det i sin tur inte bli dyrare att ga det hallet, det kan till och med bli billigare &n att

ga via tredjepartsleverantoren.

Assa vi har, nastan alla foretagen har fraktfritt till oss. Det ligger val i priset. Men oavsett
s, om, om jag tar produkt A fran mediq, sa betalar jag 12 kr for den dar, betalar jag
samma produkt fran foretaget, sa betalar jag 8,50.

(Stefan Silfverberg, bestallare, underskoterska, 2012)

Nar Lisa Henriksson och Stefan Silfverberg har lagt en order till Medig men inte far leverans i
tid kontaktar de tredjepartsleverantdrens kundservice. Varken Lisa eller Stefan kénner att
Mediq, normalt sett, lyckas l6sa deras problem eller kan ge dem bra svar pa sina fragor. Néar
detta hander véljer de att vanda sig direkt till tillverkaren av produkten de stker och oftast

mojliggor detta for leverans direkt fran tillverkaren redan dagen efter.

Sa ringer man da foretaget. Jag har inte fatt mina dranburkar, har ni problem med
tillverkningen? Nej! Men varfor har inte Mediq nan? Mediq restar..da gar dom in..nej vi
har ingen bestallning fran Mediq. Nej for da ar det kanske bara var avdelning denna
gangen, som har bestallt. Och da tar dom inte hem, det kostar dom for mycket, och bara ta
hem, for da kanske dom bara maste ta hem 100 av nagonting, medan jag ska bara ha 10.
Sa tar jag upp det med foretaget, men jag behover 10 burkar till imorgon, annars far jag
stryka 8 hjartoperationer. Ja, 10 imorgon bitti sa star dom har med DHL.

(Stefan Silfverberg, underskoterska, 2012)

Bestallningen som Lisa Henriksson eller Stefan Silfverberg lagt till tredjepartsleverantren
ligger dock, enligt Bodil Ekdahl pa Medig, kvar. Detta innebar att de far en leverans av
produkten sa snart Mediq har fatt in produkten i lager igen. Det ar alltsa inte ovanligt att de far

dubbla leveranser, en fran Mediq och en fran tillverkaren med en viss forskjutning.

Eftersom lagernivaerna minskar och leveranstiden okar, da fler varor blir bestéallningsvaror,
andras anvandarnas bestallningsbeteende. Irina Haeger svarar enligt foljande pa fragan om
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Mediq har samma servicefokus som Skaneforradet hade innan det blev outsourcat och om det
forandrade servicefokuset har paverkat bestallarna att anta nya bestallningsménster och

rutiner;

Nej, det har de ju inte, de ar ju sig sjalv och vill tjana pengar sa att eh. Sa det ar det, det
tycker jag, det fungerade battre tidigare.

C: har det dndrat nagot beteende hos dem som sitter och bestaller, i med detta? Att
man forsoker kanske bunkra upp, eller att man har andrat ménster?

Ja, det ar ju, ja det forsokter man nog ibland alltsa. Det ar nog manga, man lar sig ju det
efterhand att det &r lika bra att bestalla ordentligt nu. Sen samtidigt s& har vi ju samre och
samre lagerutrymmen ute ju ocksa sa att det staller ju ocksa till att man kan inte bestélla
for stora forpackningar och sa.

(Irina Haeger, sjukskoterska, materialkonsulent, 2012)

Lisa Henriksson beskriver hur anvandarna gar runt sin tredjepartsleverantdr och bestaller
direkt fran tillverkaren om sa kréavs. Detta gor att de I6ser problemet kortsiktigt, istallet for att
se till att fokusera pa att samarbeta i kedjan och l6sa problemet langsiktigt. Detta ar tvartemot
vad Anderson — Gough et al. (2000) séager ar viktigt for att na ett bra och effektivt samarbete i

forsorjningskedjor.

Anderson — Gough et al. (2000) diskuterar klientens roll och fokuserar pa vikten av klientens
delaktighet i processen, dar hansyn till deras forutsattningar maste tas och parterna ska dra &t
samma hall. Kundens roll ar aven central i beslut om outsourcing da det maste finnas en
anledning att outsourca och for att leverantdren ska kunna leverera enligt forvantan. Pa grund
av svarigheterna av att dela information som vi tidigare har namnt blir det svart att fa hela
kedjan att forsta vad som kravs, skapa en korrekt kravspecifikation. Detta avspeglar sig i vart

empiriska material, dar uppfattning, anpassning, fokus och mal skiljer sig i kedjan.

Pa grund av asymmetrier i kunskap, tillit, ovilja att dela den kunskap och information som
personer i en forsérjningskedja har och ett differentierat fokus i forsorjningskedjan uppstar en
rad gap, missforstand och problem. De olika gapen beror pa olika saker men nar den totala
summan blir stor, tvingas medarbetarna i kedjan att agera pa ett lésningsfokuserat satt med
den egna enheten i fokus, likt det Nordgren (2011) beskriver. Detta agerande ar rakt i motsats
till vad Lambert och Cooper (2000) beskriver &r bra for att nd en konkurrenskraftig

forsorjningskedja.
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Gap nummer fem (Parasuraman et al. 1985) ar skillnaden mellan vad kunden fatt levererat i
jamforelse med vad som onskades levereras av kunden. | vart empiriska material motsvaras
gap fem av skillnaden mellan vad anvandarna upplevde att de efterfrdgade och vad de
upplever levereras av tillverkaren. Det femte gapet ar, enligt Parasuraman et al. (1985)

summan av samtliga foregaende gap.

Nar grunder, mal, kunskap och kompetens inte delas mellan aktérerna i kedjan uppstar ett gap
mellan de olika aktdrerna. Da det totala gapet blir for stort upplever anvandaren att produkten

inte fyller de anvandande och kvalitetskrav som stéllts.

Gapet, i sin tur, leder till att aktérerna anpassar sig till samarbetet pa olika sétt och med olika
syfte, exempelvis genom att implementera IT-system som inte kopplar mot varandra och
genom att hantera bestallningar pa ett satt som inte ar optimalt totalt sett. Detta avspeglar sig i
vart empiriska material da vi ser att bestallningssystemen som anvénds inte &r
sammankopplade och att de som arbetar med orderhantering hos tredjepartsleverantoren

valjer att bestélla fran tillverkarna batchvis.

Enligt anvandarna, i vart case, gar man da utanfér upphandlade avtal for att hitta en annan
lampligare leverantér och produkt. Just att hantera orders batchvis och andra sitt
bestéllningsmonster och darmed minska mojligheten till bra prognos. Vilket enligt Hau et al.
(1997a, 1997b) &r tva av de fyra grunderna till bullwhip och skapar ett ckat slack, férsamrad
service, samre effektivitet och resulterar i att kunderna i forsérjningskedjan inte far sina

produkter som de énskar.

4.3 Fokus i samarbetet
| och med att fokus i forsorjningskedjan flyttas fran enbart service till ett tudelat fokus mellan

service och vinst samtidigt har detta inneburit att tredjepartsleverantdren forsoker
effektivisera sin hantering och dérmed 0ka sin vinst. Detta innebar enligt Reino att man inte
gérna tar kostnader som man sjalv inte férorsakat. Reino menar dven att alla i kedjan inte har

forstatt att man numera ar tva olika aktorer istallet for en.

Men sen s, fortfarande va, sa fortfarande har folk inte forstatt att det ar tva olika, olika
pasar va. Jag ska saga, jag tog en massa kostnader hér, eller en massa ska jag inte saga,
men for dom hade jag ju in i min budget. For jag visste ju att i ar har vi ett svinn pa
femtio tusen eller ja. For jag tjafsade ju inte med nagon som ringde, eller ndgon transport
som hade problem for jag hade ju liksom det i min budget va man far ju tanka ett steg

langre. Men det har jag ju inte idag. Idag ar ju pengapasarna ju helt olika. Och det har
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man ju inte forstatt ute va, utan man lever kvar i det gamla och ténker att *okej, det kan
vél du ta, den hundringen &r vil ingenting’ ungeféar och sa ar det ju inte.

(Reino Harmsund, Key Account Manager Mediq, 2012).

Annette Karlegard arbetar som materialkonsulent pd koncerninkop, Region Skane, och
beskriver, aven hon, att fokus i kedjan har forandrats sedan forradsverksamheten
privatiserades. Detta da de bada parterna inte langre arbetar 4 samma hall och mot samma

mal.

Sen kan man val séga sadar krasst att vi har ju inte fokus pa samma sak.. langre. Det ar
inte mot kunderna pé det sattet, utan dom har ju pa sitt.. priser och ekonomi och vi har ju
liksom fokus pa servicen ut till kunderna.

(Annette Karlegérd, Materialkonsulent, 2012).

Aven Evelina Kelvgard som &r inkopare pa koncerninkop, Region Skane, upplever att det
finns tydliga skillnader i mal och fokus inom forsorjningskedjan. Anledningen till detta,
upplever hon, ar pa grund av tredjepartsleverantérens vinstfokus som inte funnits i kedjan

tidigare.

Men eeh.. man fa ju anda tanka sig att.. att Mediq eller var tredjepartsleverantor ar ett
privat vinstdrivande foretag. Eeh.. de ska, trots eeh.. att de ska v.. uppratthalla samma
service som man har haft tidigare. Eeeh.. gora eh, verksamheten billigare &n vad den har
varit tidigare. De far ett paslag pa 11.95[%] (var anmarkning.) och utdver det forvantas ju
dem gdra en vinst. / - - -/ Eh, o det &r ju klart att de har ju ett vinstdrivande och eh, vart
syfte hér ar ju att servicen ska vara sa hog som mojligt.

(Evelina Kelvgard, Inképare, 2012).

Det 4r inte bara de som arbetar med inkop och val av material till sjukvarden som marker av
att fokus i forsorjningskedjan har flyttats ifran service sedan en extern tredjepartsleverantor
tagit over forradshanteringen. Aven Stefan Silfverberg som arbetar som underskotare pa

Thoraxkirurgiska avdelningen pa Lunds universitetssjukhus marker av ett andrat fokus;

Att det ar en extern ren javla vinstdrivande foérening, eller en firma. Ser bara till sin
ekonomi, inte till mig som kund och definitivt inte till stackaren som ligger dar inne, som
vi ska radda livet pa. For det ar ju faktiskt darfor vi ar har.

(Stefan Silfverberg, underskoterska, 2012).
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Som Lambert och Cooper (2000) beskriver ar det viktigt att se till helheten i
forsorjningskedjan. | vart case ser vi ett exempel att man inte gor det, da
tredjepartsleverantdren och kunden har fokus at olika hall. Detta marks tydligt i kedjan och
skapar frustration hos bada parter. Hos leverantéren som inte upplever att kunden forstar
dennes situation och hos kunden da de inte tycker att leverantéren forstar deras situation. De
anser istallet att leverantéren arbetar for att de ska kunna na sina egna mal, vilket gar emot

synen Anderson-Gough et al. (2000) har pa kunden i centrum for processen.

Enligt Zinn & Parasuraman (1997) kan relationen mellan kund och leverantor vara av olika
typer, vilka alla stéller olika krav pa samarbetet. Eftersom Lee (2001) beskriver att det &r
viktigt att organisationerna arbetar at samma hall och mot gemensamma mal ar det &ven
viktigt att bada organisationerna upplever sig arbeta i samma typ av relation fér en optimalt
fungerande forsorjningskedja.

Kristians Silverbergs beskrivning, att Region Skane garna vill kontrollera Medig, tyder pa att
Region Skane inte riktigt litar pa att tredjepartsleverantoren utfor uppdraget pa ett korrekt satt.
Samtidigt vill man inte samverka med sin tredjepartsleverantor pa ett mer integrerat satt, da
Kristian och ledningen i Region Skane kanner att ansvaret faller mellan tva stolar om ingen

har ett uttalat ansvar.

Rosén (1999) menar pa att det kravs ett standardiserat och integrerat arbetssatt med
tydlig ansvarsfordelning for att information ska Gverforas pa ett korrekt satt. Kristians
beskrivning av att man inte litar pa och inte heller vill arbeta mer integrerat tyder pa att
man fran Region Skanes sida, inte vill dela all information med sin
tredjepartsleverantdr. Intentionen att ha en tydlig ansvarsférdelning &r visserligen god,
men avsaknaden av tillit och integration kommer, enligt Rosén (1999) att forsamra
mojligheterna att standardisera, forbattra och na ett optimalt utférande och forstaelse i

kedjan.

Reino Harmsund, uttrycker dven han en frustration Gver att Region Skane inte verkar

vilja samarbeta, pa samma satt som Mediq har for avsikt att gora.

Sen har hu ju , sen har du j nu de har logsitikcentrarna som finns i Lund da och Malmo
framforallt. Okej da de fungerar ju men det finns ju vissa hél i det s& som, som inte &r

riktigt bra bra. Och systemen som de har fungerar inte mot oss. Det &r ju kass va. Man,
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man man gor nagonting och sa upptaker man att det fungerar inte mot motparten, utan att

man tar det frdn borjan och ser till att man...
A: pa vilket satt ar det det inte fungerar?

Systemen pratar ju inte med varandra.

(Reino Harmsund, Key Account Manager Mediq, 2012)

Vidare beskriver han att de har blivit lamnade at sig sjalva och 6nskar att Region Skane
stéllt upp for att arbeta mer integrerat, genom systemstdd och personlig kontakt redan

fran borjan.

Nu &r det Johanna Létberg och jag som disskuterar de hér bitarna va, som har den hér
kommunikationen va. Men men det ar ju lite rotat, jag jag skulle vilja att man skulle
speedat upp det har nu for jag har véntat pa det hér i ett och ett halvt ar har nu pa att ha en
motpart pa andra sidan, och den kom forst nu.

(Reino Harmsund, Key Account Manager Mediq, 2012)

Johanna L6thberg pa Region Skane som i ett projekt har kontinuerliga méten med Reino och
befinner sig i en begynnande, mer integrerad, relation med Mediq beskriver relationen mer

som ett tvang.

for ar man tva sa far man fa aktenskapet att fungera.. det det &r tvangsaktenskap fram, vi
kan inte skilja oss forran 2015, da far vi fa det att fungera sa bra som mojligt. Vi kanske
inte behover vara basta kompisar men vi maste ju fa det att fungera.

(Johanna Léthberg, inkdpare, projektledare, 2012)

Bask (2001) beskriver att centrala begrepp for ett bra samarbete &r bland annat tillit och
vi-perspektiv. Detta avspeglas inte i exemplet med Johanna L6thberg da hon beskriver
samarbetet som ett tvangsaktenskap. Detta tyder pa att det inte finns nagot tecken pa
helhjartat forsok att na en god situation i samarbetet. Denna instillning hos kunden
medfor en okad risk for de bada parterna att missforstd varandra och tyder pa att de inte
insett fordelarna med att dela information och kunskap med varandra, vilket Swart och
Kinnie (2003) beskriver. En fordel med att dela information och kunskap inom
relationen skulle kunna vara att organisationerna da far méjlighet att se samarbetet pa

samma Vis.

Reino beskriver att han kanner att Region Skane inte vill fullfélja ett helt och hallet

integrerat samarbete sa som Zinn & Parasuraman (1997) beskriver det. Darfor har dven
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han borjat ta avstand fran Region Skane genom att inte ge kunden fullstandig tillgang
till tredjepartens, Medigs, material, utan satter begransningar;

Men ska man vara arlig sa, sa kanske inte det &r det har som man ska ha. Utan kanske lite
andra. Utan det &r som vi har sagt till dom att eh, visst vi kan vél leverera har, det mesta
men sen nar ni sjalva vill komma in och titta, da kan ni inte komma in i vara system och
titta.

(Reino Harmsund, Key Account Manager, Mediq, 2012)

De varierande uppfattningarna om samarbetets status fran olika hall tyder pa att man
inte har samma uppfattning om vilken typ av relation som finns och bor finnas. | det
aktuella fallet har relationen inte fungerat bra och man slutligen insett att man maste
komma 6verrens om vilken information som ska delas och vilket arbetssatt man ska ha.
Johanna beskriver att en workshop ar planerad. Man ska da ga igenom processen for att
se var felen och problemen uppstar.

Aven om parterna sétter sig ner och gar igenom flodet i kedjan &r det viktigt att man ser
till helheten (Lambert & Cooper, 2000) men &dven att klientens behov star i fokus
(Anderson-Gough et. Al., 2000). Om detta inte sker och gors pa ett bra satt finns
overhangande risk att de effekter vi ser i vart empiriska material kommer att fortsétta
och ge allt storre utslag i form av kraftigare behovssvéngningar langre bak i kedjan, i
enlighet med bullwhipeffekten (Hau et al. 1997a). Detta leder &ven fortsattningsvis till
att produkterna i forsorjningskedjan inte kommer att finnas pa ratt stalle i ratt tid och
Stefan Silfverberg far da fortsatta stalla sig frdgan “Men nar kommer mina

pinkeburkar?”

Vi konstaterar att kunskap och forstaelse for de olika delarna i forsorjningskedjan ar
viktigt, da missforstand kan leda till att fel produkter kdps in. Det ar dven viktigt med
samsyn pa samarbetet och dess innebdrd da forsorjningskedijan riskerar att bli optimerad
pa felaktiga grunder nar samsynen inte finns. Fokus fran de olika aktorerna riktas da latt
at olika hall och olika krav och forvantningar satts pa samarbetet. Detta leder till att
kunden i slutdandan inte far den produkt som forvantas och tvingas darmed att soka efter
en alternativ leverantor eller produkt. Vad vi beskriver &r ett forandrat

bestallningsmonster och ligger till grund for uppkomst av bullwhipeffekten.
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5.0 Diskussion/Slutsats
| detta avsnitt presenterar vi vara slutsatser med aterkoppling till studiens syfte. Slutsatsen

bestar av tre centrala delar. Dessa ar kunskapens paverkan, parternas syn pa samarbetet och
fokus i forsérjningskedjan. Avsnittet avslutas med diskussion kring @mnesomradets vikt och

rekommendation om framtida forskning.

5.1 Ytterligare faktorer for minimering av bullwhipeffekt
Den fraga, vilken &ar utgangspunkt i denna uppsats och vilken vi ska besvara, lyder:

Vad mer &n faktiska tal som, lagernivaer, bestallningspunkter och liknande data som latt kan
delas via datoriserade system, &r nddvandiga faktorer att bemastra och kontrollera for att

minimera bullwhipeffekten?

Bullwhipeffekten beskrivs enligt Hau et al. (1997a) som ett slack i en forsorjningskedja
beroende pa att information och data forvrangs desto langre ifran slutkunden man kommer i
forsorjningskedjan. Enligt Hau et al. (1997b) finns fyra olika anledningar till en 6kad
bullwhipeffekt. Dessa ar felaktiga prognoser, ojamnt orderflode, prisfluktuationer och

ransonering vid restsituationer.

Med hjalp av vart material kan vi se tre faktorer vilka ar en del av grunden till
bullwhipeffekten och darmed bidrar till en 6kad bullwhipeffekt. Detta enligt hur Hau et al.
(1997Db) beskriver bullwhipeffektens uppkomst och effekt i en forsérjningskedja.

Den forsta faktorn vi ser som bidrar till bullwhip &r kunskap och kunskapsdelning i
forsorjningskedjan. Vid problem med delning av kunskap, tyst savéal som explicit, skapas ett
gap i forstaelsen och risken for att fel produkter kops in dkar. Det totala gapet motsvaras av
skillnaden mellan kundens forvantan pa produkten och produktens faktiska utforande. Néar
detta totala gap i forsorjningskedjan blir for stort tvingas kunderna i forsérjningskedjan att se
sig om efter alternativa produkter och leveranttrer. Detta leder till att den ursprungligt valda
leverantoren inte alltid anvands. Den oregelbundna anvandningen av den ursprungligt valda
leverantoren gor det valdigt svart, for att inte sdga omojligt, for denna att skapa trovardig
statistik. Detta beroende pa att bestdllningsmonstret forandras. Darmed blir det svart att
prognostisera anvandandet av den aktuella produkten. Pa grund av de forsamrade prognoserna

blir det &ven svart att mota kundens forvantan.
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Daéliga prognoser ar en av de fyra punkter som Hau et al. (1997b) beskriver paverkar
bullwhipeffektens uppkomst och effekt i en forsorjningskedja. Vi kan se att grundorsaken till
dessa daliga prognoser harror fran asymmetrier i kunskap, exempelvis da en kund beskriver
att de behdver en viss produkt och inkoparen eller leverantéren, pa grund av sin kunskap,
uppfattar behovet annorlunda an vad kunden egentligen efterfragade. Nar kunden inser att den
inte far vad som efterfragats kommer kunden I6sa problemen for sin egen del, genom att ga
till en annan leverantor eller I6sa problemet pa liknande satt. Detta gor att ingen far
fullstandig kontroll Gver flodet, vilket i sin tur leder till dalig prognostisering. De daliga
prognoserna kan vi, i resonemanget ovan, se harrér fran problem med kunskapsdelning inom
och mellan organisationer. Saledes ar problem med kunskapsdelning en bidragande faktor till

okad och bestaende bullwhipeffekt.

Den andra faktorn vi har identifierat som bidrar till en okad risk for bullwhip ar en
kombination av oklar vilja, anledning och strategi till outsourcing och hur den ska
genomforas. Oklarhet i dessa tre punkter medfor att gap tre i gapmodellen av Parasuraman et
al. (1985) okar eftersom kunden sjalv inte kan sammanstalla en bra kravspecifikation dar det
framgdr vad som forvantas. Darmed ges leverantéren ingen mojlighet att fa en klar
uppfattning om vad kunden forvantar sig vid leverans och risken for att leverantoren arbetar at

ett annat hall an forsorjningskedjan som helhet okar.

Detta leder till att de bada parterna far olika syn pa sitt samarbete, vilket gor att nar de
optimerar sitt arbetsforfarande gors detta at olika hall och relationens totala gap okar. Detta
kan vi se tecken pa, exempelvis genom att organisationer vid implementering av nya system
inte integrerar dessa med varandra. Ytterligare tecken pa detta gap kan ses vid bland annat
forradsadministration dar leverantdren hanterar sina produkter batchvis och samtidigt sanker
lagernivaerna for att oka sin vinstmarginal. Detta trots att forfarandet har en negativ paverkan

pa servicenivan mot kund och inte gar i linje med kundens 6nskan.

Handlingarna gar mot kundens onskan och skapar problem, dalig leveranssakerhet och
irritation. Detta medfor i sin tur att kunderna, aterigen, arbetar for att l6sa sina egna problem

sa bra som majligt. De gor detta genom att leta upp och vélja alternativa leverantorer.

| detta forfarande ser vi tva delar som bidrar till en 6kad bullwhipeffekt enligt definitionen av
Hau et al. (1997Db). Dels hanteras order batchvis och dels valjer man alternativa leverantorer,

vilket i sin tur bidrar till forsvarad prognostisering. Bada dessa faktorer som bidrar till en okad
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bullwhipeffekt har sin grund i en oklar vilja, anledning och strategi for samarbetet. | vart
empiriska material kunde vi tydligt identifiera denna skillnad i vilja och anledning mellan
olika tredjepartsleverantdrer. Skillnaden som visar sig i samarbetena med logistikcenter och

Mediq grundar sig delvis i att Region Skane har haft olika motiv for beslutet om samarbete.

Den tredje punkten vi valjer att lyfta fram som en starkt bidragande orsak till
bullwhipeffektens uppkomst &r olika fokus och syn pa samarbetet hos medlemmarna i
forsorjningskedjan. Ett differentierat fokus leder till att medlemmarna i forsorjningskedjan
inte har samma syn pa var man placerar samarbetet, for att beskriva detta med hjalp av teori
sager vi att samarbetet inte placeras pa samma position av de bada parterna i matrisen av Zinn

och Parasuraman (1997).

| vart empiriska material ser vi att denna, delade, syn leder till forsamrad tillit (Kristian
Silverberg, 2012). Nar kunden inte litar pa att den far det den bestaller pa utsatt tid kan detta
leda till att de bestaller mer an de egentligen behdver nér den bestaller, for att slippa hantera
sd manga bestallningar (Irina Haeger, 2012). Detta kan liknas vid en batchning av order fran
kundens sida. Forfarandet paminner dven om det Hau et al. (1997b) kallar ransonering. Det
vill saga att kunden bestéller extra mycket for att sékert fa tillracklig mangd aven om
leverantoren inte levererar hela kvantiteten. Forfarandet bidrar till att fordndra
bestallningsmaonstret pa produkten i fraga, da batchning uppstar istallet for ett jamnt flode av
inleveranser. Detta innebar att man redan tidigt i forsérjningskedjan skapar de svangningar

och variationer som ar kannetecknande for bullwhipeffekten.

Den forsamrade tilliten i samarbetet gor daven att medlemmarna i forsorjningskedjan
undanhaller kunskap och information fran varandra och far en negativ installning till
samarbetet. Denna installning foérenklar inte arbetet mot en battre relation och minskad
bullwhipeffekt. Snarare kommer effekten att bli allt kraftigare sa lange medlemmarna i en

forsorjningskedja inte kan na en delad syn pa sitt samarbete.

Med utgangspunkt i de tre ovanstdende delarna drar vi slutsatsen att det finns mer an enbart
harda varden, sa som lagernivaer, bestallningspunkter och forséljningsstatistik som maste
beméstras for att minimera bullwhipeffekten i en forsorjningskedja. Forutom att ha ett forum
for att hantera de harda vardena, som exempelvis lagernivaer och bestallningspunkter ar det
viktigt att skapa underlag for sa bra kunskapsdelning som mojligt inom forsorjningskedijan.

Det &r &ven viktigt att den part som outsourcar har en klar vilja, anledning och strategi i sin
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aktivitet, for att skapa goda forutsattningar for framgangsrikt samarbete. Slutligen ar det
viktigt att medlemmarna i forsorjningskedjan har samma fokus och syn pa samarbetet. Detta

da dessa tre delar alla ar bidragande orsaker till uppkomst och 6kning av bullwhipeffekten.

5.2 Behov av transparens
Syftet med denna uppsats ar att redogéra for om det finns ytterligare parametrar, fler an

faktiska tal som latt kan kommuniceras genom datoriserade system, som maste tas hansyn till
for att minimera bullwhipeffekten i en forsorjningskedja innefattande en eller flera
tredjepartsleverantérer. Vi har tidigare dragit slutsatsen att det finns mer &n harda varden, sa
som lagernivaer, bestéllningspunkter och liknande data som kan delas via datoriserade system
som maste bemastras for att minimera bullwhipeffekten i en forsorjningskedja. Detta tyder pa
att det finns fler parametrar an transparens genom IT-system som ar viktiga att arbeta med for

att minimera bullwhipeffekten.

Det vi sett tidigare ar att det &r viktigt att medlemmarna i forsorjningskedjan delar kunskap
med varandra. Det &r dven viktigt att klienten i forsérjningskedjan delar med sig av sin vilja,
anledning och strategi i samband med arbete i tredjepartsrelationer pa ett tydligt satt. Den

tredje, viktiga, delen ar alltsa att ha ett gemensamt fokus inom relationen och samarbetet.

Var slutsats i relation till syftet ar att det finns ytterligare parametrar, fler an faktiska tal, som
maste tas hansyn till for att minimera bullwhipeffekten i en forsérjningskedja. Gemensamt for
punkterna &r att de behover delas och formedlas i hela organisationen. Detta eftersom ett
misslyckat delande skapar det beteende vilka, enligt Hau et al. (1997b) i sin tur ligger till
grund for en dkad bullwhipeffekt. Transparensen i forsorjningskedjan ar saledes viktigt, for
att dela de tre punkter vi presenterat. Pa grund av sin natur kan dessa dock inte sammanstallas,
presenteras och formedlas pa ett bra satt genom ett datoriserat system (Bass, 1990). Snarare
kravs att foretag i forsorjningskedjor kombinerar sina system for delning av numerisk data
med ett effektivt tillvagagangssatt for delning av fokus, kunskap, mal, strategier och vilja. Vi
ser att dessa punkter, vilka vi presenterat, ar viktiga och finner dessa som en del av
bullwhipeffektens uppkomst. Dessa bor darfor studeras ytterligare for att minimera risken for
bullwhipeffekt.
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5.3 Rekommendation om framtida forskning
Under de senaste aren har outsourcing av tjanster kopplade till logistik Okat, foretag och

organisationer koncentrerar sig i stérre utstrackning pa sin karnkompetens. Trenden som rader
ar en okad anvandning av modern teknik och Okat fokus pa samarbeten mellan olika
organisationer for att effektivisera forsorjningskedjan. Trenderna &r populdra for att féretagen
vill nd lagre kostnader, hogre kvalitet, hogre flexibilitet och darmed totalt sett effektivare

I6sningar med en hogre vinstmarginal.

Nar fler aktorer blandas in en forsorjningskedja 6kar antalet Gvergangar av information och
informationshantering, vilket medfor att fler fallgropar dar nagot kan ga fel skapas. Risken for
bullwhipeffekt 6kar darmed, vilket kan leda till hogre lagernivaer, okade kostnader, minskad

leveransprecision och i vérsta fall en samre servicegrad sett ur slutkundens perspektiv.

For att tydliggora grunderna och minimera riskerna for bullwhipeffekt och dess pafoljande
effekter i en forsorjningskedja vill vi rekommendera till framtida forskning om huruvida det
kan finnas fler grundorsaker &n de tre punkter vi har presenterat. Detta kan goras genom att, i
liknande studier, intervjua fler anvandare och bestéllare for att pa sa vis fa en mer nyanserad
bild av hur de upplever samarbetet med organisationen tredjepartsleverantdr. Vi tror dven det
ar viktigt att framtida forskning tittar pa flera olika typer av forsérjningskedjor, inte bara en
kedja som till storsta delen innefattar kunskapsintensiv personal. Detta for att se om de
faktorer som vi presenterat som grundorsaker till bullwhipeffekten kan kompletteras med
andra faktorer. Fortsatt forskning &r aven viktigt for att utreda om punkterna vi presenterat ar

generella och ar lika viktiga inom flera olika branscher och typer av forsérjningskedjor.

Slutligen rekommenderar vi forskare att sammanstélla konkreta tips om hur foretag och
organisationer kan dela och formedla de viktigaste faktorerna for att minimera
bullwhipeffekten. Detta for att hjalpa organisationer att minimera bullwhipeffekten och dess

effekter i forsorjningskedjor varlden dver.
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Bilaga 1
Frageguide; Mall/Exempel

Notera att detta &r ett exempel dar vi visar de 6vergripande teman som anvants i samband med
vara intervjuer. Fragorna har varierat fran intervju till intervju, men exempelfragorna nedan &r
centrala och har berérts mer eller mindre i de olika diskussionerna. Pa grund av den
semistrukturerade intervjuns form har vi inte behovt stalla samtliga exempelfragor nedan i
samtliga intervjuer, da respondenten sjélv berattat om den aktuella fragan utan att vi bett dem
om det. Varje intervju ha inletts med en kort presentation av var projektgrupp, campus
Helsingborg, var utbildning och inom vilket omrade vi skriver var c-uppsats.

Tema:

Din Roll i Férsorjningskedjan:
Exempelfraga:

- Beskriv lite om dig sjélv, vem du &r, vad du gor och vad din roll &r i kedjan?
- Vad &r din viktigaste arbetsuppgift och din avdelnings viktigaste uppgift?

Din syn pa kunden och samarbetet:
Exempelfragor:
- Vem ser du som din kund?

- Ké&nner du att parterna ar flexibla?
- Hur anser du att samarbetet fungerar?
- Vilka positiva effekter och nackdelar finns?

Delning av kunskap och information
- Kanner du att ni far den info som &r nédvandig och att ni ger den info som kréavs utat?
- Hur vet du/ni vad kunden vill ha och vad kunden anser vara en god service?

Mal och fokus

- Vad ar malet med er verksamhet?

- Hur hanterar ni/alt. Er tredjepartsleverantor lagernivaer och bestéllningspunkter? Hur vet ni
vad ni ska lagerhalla och i vilka nivaer?

Utveckling och forbattring:
Exempelfragor:
- Vad skulle du séga ar styrkorna och svagheterna i den forsorjningskedja ni forfogar over i

dagslaget?
- Vilken del anser du vara viktigast att forbattra, hur i s fall enligt dig?
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