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Forord

Denne masteroppgaven inngar som de siste 30 studiepoengene i var mastergrad i Industriell
@konomi, ved Hagskolen i Buskerud og Vestfold, avdeling Kongsberg og Hgnefoss. Arbeidet

med oppgaven er utfart varen 2015.

Oppgaven tar for seg problemstilling knyttet til leverandgrvalg i verdikjeder med hgyteknologisk
kompleksitet, og ser pa hvilke kriterier som er mest avgjerende nar bedrifter skal velge

leverandgr til et nyutviklet produkt.

Grunnen til at nettopp dette temaet ble valgt er at vi har hatt en rekke fag innenfor fagomradet,
men som har hatt fokus pa andre omrader enn akkurat leverandgrutvelgelse. Derfor fant vi det
interessant & leere mer om dette.

Kongsberg Teknologipark ligger sentralt plassert iforhold til skolen, samt at vi har hatt flere
caser i samarbeid med bedrifter i teknologiparken tidligere. Det ble derfor et naturlig

utgangspunkt for var datainnsamling.

Vi gnsker a rette en spesiell takk til veilederen var, Roland Hellberg ved Hagskolen i Buskerud
og Vestfold. Gjennom hele prosessen har vi hatt et godt samarbeid, og Roland har alltid veert
behjelpelig med konstruktive tilbakemeldinger og innspill. Hans engasjement for oppgaven,
sammen med hans kompetanse og erfaring har motivert oss underveis, og bidratt til god leering
og utvikling. Vi vil ogsa takke alle som har tatt seg tid til & delta pa undersgkelsen var. Videre vil

vi rette en ekstra takk til de som har hjulpet oss med a kvalitetssikre sparreundersgkelsen.

Kongsberg, 30 april 2015
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Sammendrag

Denne oppgaven har som formal & se pa hvilke kriterier som er mest avgjerende ved valg av
leverandgarer for et nytt produkt. Utredningen tar utgangspunkt i bedrifter i Kongsberg

Teknologipark.

Vi starter oppgaven med a se pa forsyningskjedeledelse og hvordan den har utviklet seg fra a
vaere en prosess man har fokusert lite pa til & bli en strategisk prosess i organisasjonen, og er i
dag viktigere enn noen gang. Leverandgrene er ansvarlig for a sikre kvalitet, funksjonalitet,
samtidig som de ma holde kostnadene nede, noe som gjar at valg av leverandgrer kan veere
avgjerende for konkurransedyktigheten til en bedrift. Risikoen er ogsa en faktor det er viktig a
kjenne til nar man skal velge leverandgrer. Det er gnskelig a velge leverandgrer og verdikjeder

som gir lavest mulig risiko i forhold til investeringen.

Ved valg av leverandgarer er det en rekke kriterier som ligger til grunn. Det skilles mellom
kortsiktige og langsiktige kriterier, hvor fgrstnevnte er prestasjonsfaktorer og sistnevnte er
kapabilitetsfaktorer. Prestasjonsfaktorene deles inn i pris, tid og kvalitet, derimot
kapabilitetsfaktorer deles inn i tekniske og operasjonelle ferdigheter, relasjonelle ferdigheter og
ferdigheter innen utvikling og innovasjon. For & prestere pa prestasjonsfaktorene er det

avgjerende for en leverandgr og utvikle sine kapabilitetsfaktorer.

Leverandgrutvelgelsen deles inn i tre faser, prekvalifisering, selektering og ytelsesmaling.
Prekvalifisering selekterer bort de leverandgrene som ikke tilfredsstiller bedriftens
grunnleggende krav, som for eksempel sertifiseringskrav. Selekteringsfasen innebarer valg av
leverandgrer, og her legges de kritiske suksess faktorene til grunn. Cheraghi, Dadashzadeh, and

Subramanian (2011) sin studie viser at kvalitet, leveranse, pris og service er de mest kritiske
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suksess faktorene i rangert rekkefalge. Avveininger mellom kriteriene oppstar ofte som en
malkonflikt, det vil si at kvaliteten ofte blir svekket dersom man krever lave kostnader og kort
leveringstid. Bedriften ma dermed veie kriterier mot hverandre, og prioritere de kriteriene som er

mest Kritiske.

Gjennom kvantitativmetode og ved hjelp av spgrreskjema tilsendt informanter i
innkjepsavdelingene fra bedrifter i Kongsberg Teknologipark, sammenlignet vi deres svar med
eksisterende litteratur. Vi kom frem til at bedriftene i Kongsberg Teknologipark har et litt annet

fokus enn bedrifter generelt.

Vare resultater fra bedriftene i Kongsberg Teknologipark underbygger det litteraturen papeker
ved at kvalitet er det viktigste kriteriet. Funnene vare viser at pris som litteraturen har vektet hgyt
rangerer bedriftene i Kongsberg Teknologipark mye lengre ned pa listen. Bedriftene i vart utvalg
har ogsa et stort fokus pa fleksibilitet og at leverandgrene tilbyr i henhold til foresparslene uten
avvik. Bedriftene i Kongsberg Teknologipark har rangert leveringspresisjon som nummer fire,
altsa en ganske avgjerende faktor. Det vil si at disse bedriftene er mer opptatt av hgy kvalitet og

hay leveringspresisjon fra leverandgren, framfor lavest mulig pris.
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Summary

This thesis aims to look at the criterias that are most critical when selecting suppliers for new

products. The report is based on enterprises at Kongsberg Technology Park.

We start by looking into the supply chain management and how it has evolved from being a
process with a low level of focus and has evolved to become a strategic process in the
organization, and is today more important than ever. Suppliers are therefore responsible for
ensuring the quality, functionality, while they must keep the costs down. To choose the right
suppliers is crucial for the competitiveness of a business. The risk is also an important factor to
be aware of when selecting suppliers, the companies aim to select suppliers and value chains that

provide the lowest risk but with the highest revenue.

When selecting suppliers, there is a great number of criterias that needs to be taken into account.
A distinction between short and long term criterias, where the former is performance factors and
the latter is capability factors. Performance factors are divided into price, time and quality, and
the capability factors are divided into technical and operational skills, relational skills and skills
development and innovation. Managing performance factors are crucial for a supplier and they

develop their capability factors.

Supplier selection is divided into three phases, prequalification, selection and performance
measurement. Prequalification selects away those suppliers that do not meet corporate basic
requirements, such as certification requirements. The selectionphase involves choice of supplier,
and here the critical success factors must be taken into account. Cheraghi et al. (2011) study
shows that quality, delivery, price and service are the most critical successes. Tradeoffs between

criterias often occurs as a conflict of objectives. The quality is often compromised if you require
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low cost and short delivery time. The companies must therefore weigh the criterias against each

other, and prioritize the criterias that are most critical.

Through quantitative methods we used questionnaires which where sent to informants in
purchasing departments working at companies in Kongsberg Technology Park. We compared
their answers with the existing literature, and we concluded that companies in Kongsberg

Technology Park have a slightly different focuses and values than businesses generally.

We saw that the companies in Kongsberg Technology Park on par with literature put quality as
the most important criteria. We saw, however, that the price, which the literature weighted high,
where much lower rated by companies in Kongsberg Technology Park. Firms in our sample also
had a strong focus on flexibility and that their suppliers did offer according to their inquiries
without deviations. Firms in Kongsberg Technology Park did rate delivery precision as number
four, a criteria with high importance. These companies demand high quality and high delivery

precision from their suppliers, rather than pushing for lowest price.
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Ordliste og definisjoner

JIT: Just in time er en ledelsesfilosofi som ble utviklet av bilfabrikanten Toyota mot slutten av
1930-arene. Prinsippet gar ut pa a organisere produksjonen i bedriften slik at man fremskaffer
riktig produkt i riktig mengde, riktig kvalitet, levert pa riktig sted og til riktig tid (Christopher &

Peck, 2004).

KSF: Kritiske suksessfaktorer eller kriterier. En kritisk suksessfaktor defineres som en faktor
som ma veere tilstede for at prosjektet skal na sine mal. Suksessfaktorer er de faktorer som vi kan
observere og pavirke for & oppna suksess med prosjektet. De “kritiske” er de Kriteriene prosjektet
ma prioritere farst. Ved prosjektetablering er det viktig & fokusere pa prosjektets kritiske

suksessfaktorer (C. A. Weber, J. R. Current, & W. C. Benton, 1991).
KTP: Kongsberg Teknologipark

MCDM: Multiattributt beslutningstakings modeller er et verktgy for a velge leverandgrer. Dette
utvelgelsesverktgyet gir karakterer til den enkelte leverandgr pa grunnlag av kriterier. Deretter

bruker modellen vekting for & komme fram til leverandgrens poengsum (Cousins, 2008).
PONC: «Price Of Nonconformance», som direkte over satt til norsk betyr «prisen pa avvik».

SCRM: Supply Chain Risk Management er i motsetning til tradisjonell risk management
identifisering og redusering av risiko gjennom hele verdikjeden og ikke bare hos en enkelt

bedrift eller en leverandgr (Thun & Hoenig, 2011).
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Sourcing: Fellesbegrep for prosesser hvor stgttetjenester endres fra a veere interne til a bli
ivaretatt av en ekstern leverandgr. Sourcing er en prosess for a evaluere og velge leverandgrer

(Cousins, 2008).

SWOT: Et kartleggingsverktay for a kartlegge styrker, svakheter, muligheter og trusler hos

bedrift (Cousins, 2008).

TQM: En ledelsesfilosofi som har som mal & skape en helhetlig organisasjonskultur som
fokuserer pa a tilfredsstille kundenes behov og na virksomhetens mal. Man gnsker a skape en
kundefokusert organisasjon som jobber med kontinuerlig forbedring. Kvalitet bgr veere noe alle

ledd i organisasjonen fokuserer pa (Christopher & Peck, 2004).
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1. Innledning

Dette kapittelet har til hensikt & forklare bakgrunnen, problemstillingen, formal og avgrensinger
av oppgaven.

Dette kapittelet starter med a gjare rede for bakgrunnen for oppgaven og dens
problemformulering i 1.1. Dette vil danne grunnlaget for problemstillingen og avgrensningen

som presenteres i 1.2. Del 1.3 presenterer oppgavens struktur og oppbygning.

1.1 Bakgrunn og problemformulering

Denne oppgaven er den avsluttende delen av var masterutdannelse i Industriell @konomi ved
Hggskolen i Buskerud og Vestfold varen 2015. Vi har begge en rekke fordypningsfag innenfor
fagomradet innkjep som har gitt oss et godt fundament for a fordype oss i en retning innenfor

dette fagomradet, nemlig leverandgrutvelgelses prosessen.

Sourcing er en av de viktigste strategiske virkemidlene til en bedrift ettersom de gir
virksomheten mulighet til & redusere kostnader umiddelbart, som igjen vil bedre bedriftens
lennsomhet. Hovedoppgaven som ligger innenfor sourcing er leverandgrevaluering og
leverandgrutvelgelse. Bedrifter som arbeider med produkter med avansert teknologi bestar over
80 % av de totale kostnadene av kostnader knyttet til outsourced deler og komponenter
(Christopher & Peck, 2004). Samspillet mellom leverandgrer og verdikjedeledelse blir viktigere i
de nye produksjons omgivelsene som er preget av JIT, TQM og lean produksjon. Derfor er
evaluering og selektering av de rette leverandgrene ngkkelen til gode resultater (Christopher &

Peck, 2004).

De tradisjonelle leverandgrutvelgelses metodene er preget av at det er kun en type faktor som har

starst pavirkning, nemlig kostnadsfaktorene. Men bedrifter har med tiden innsett at metoder som
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kun legger kostnadsfaktorer til grunne er ineffektive og utelukker de faktorene som har stgrre og

starre pavirkning i denne prosessen i dagens virksomheter.

1.2 Problemstilling og avgrensning

Leverandgrutvelgelses prosessen har en stor strategisk innvirkning pa bedrifters forsyningskjede,
og serlig dens operative maloppnaelse og overordnet risikoeksponering. Det har til na veert lite
forskning i forbindelse med leverandgrvalg til nye produkter utviklet av hgyteknologiske
bedrifter. Denne oppgaven har som formal a kartlegge hvilke kriterier som er mest avgjgrende
nar en bedrift skal velge leverandar til et nyutviklet produkt. Vi starter med et dypdykk i
eksisterende litteratur for a finne frem til kriterier forskere har fremlagt pa dette fagomradet. Vi

vil videre finne ut om disse kriteriene samsvarer med de resultatene vi samler inn.

| denne oppgaven skal vi se naeermere pa hvilke kriterier som er mest avgjerende nar en bedrift

skal velge en ny leverandgr til et nytt produkt. Vi har derfor definert fglgende problemstilling:

«Hvilke kriterier setter hgyteknologiske industribedrifter hgyest nar de skal velge leverandgr til

et nytt produkt?»

Ettersom vi etter forholdene har en begrenset tidsperiode pa a innhente data har vi valgt noen
avgrensninger. Vi har valgt a fokusere pa bedrifter som tilhgrer industrien i tilknytning til
Kongsberg Teknologipark. De fleste av bedriftene i denne regionen lever av 4 tilby sine kunder
skreddersydde hgyteknologiske lgsninger, og det er nettopp denne delen av industrien vi gnsker a
fokusere pa. Valget skyldes flere faktorer, for det farste fant vi lite forskning pa omradet med

nye og hgyteknologiske produkter. For det andre er vi geografisk nzerme industrien i Kongsberg

som bestar av en stor andel bedriften i den bransjen. Vi har gjennom bachelor og master studiet
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blitt kjent med bedrifter som driver innenfor denne industrien, noe som har vekket var interesse

for dette fagomradet.

1.3 Disposisjon

Denne masteroppgaven bestar av seks kapitler. Kapittel 1 utgjere innledningen av oppgaven.
Kapittel 2 beskriver den teoretiske bakgrunn og det teoretiske rammeverk som er bakgrunnen for
diskusjonen. | kapittel 3 presenteres forskningsdesignet og metodevalgene som er tatt for a
undersgke problemstillingen vi har valgt. Kapittel 4 presenterer resultatet fra undersgkelsen, far
resultat fra undersgkelsen sammenlignes med eksisterende litteratur i diskusjons kapittelet 5.
Avslutningsvis vil konklusjonen oppsummeres i kapittel 6, og i tillegg presenteres forslag til

videre forskning.
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2. Litteratur gjennomgang

| dette kapittelet definerer vi sentrale begreper som inngar i problemstillingen, samt gir en
oversikt over relevant forskning pa omradet. Vi starter med en oversikt over innkjgp- og
forsyningskjedeledelses strategiske betydning for bedrifter, videre beskriver vi
leverandgrutvelgelse som er et viktig aspekt under innkjgp og forsyningskjedeledelse. Vi tar sa
for oss risiko og redegjar for ulike teoretiske perspektiver innenfor risikoforskning. Deretter
redegjer vi for Kraljic matrisen, samt drgfting av kriterier for valg av leverandgrer. Til slutt
oppsummeres kapittelet.

Formalet med litteraturgjennomgangen er & undersgke hvilken kunnskap som allerede finnes,
bade for forstaelse, og for diskusjonen som blir gjort senere i oppgaven. Den teoretiske
bakgrunnen presenterer det teoretiske utgangspunktet i oppgaven, viktigheten av at et
leverandgrutvalg ma forankres i en helhetlig tilnserming, samt prosessens kritiske suksess
faktorer. Leverandgrutvalg er en viktig beslutning med store implikasjoner for bade bedriften, og
andre bedrifter som inngar i bedriftens forsyningskjede. For & sette leverandgrutvalg i en mer
helhetlig kontekst starter litteraturgjennomgangen med en introduksjon av innkjgp og
forsyningskjedeledelse hvor man setter leverandgrutvalget i sammenheng med styring av
selskapets forsyningskjede (2.1). Videre redegjgres det for bedriftens risikostyring (2.2). Deretter
vil ulike sourcingstrategier og supply chain management strategier forklares (2.3), far det
presenteres teori om hvilke kriterier bedrifter ber legge til grunn ved valg av leverandarer (2.4).

Rammeverket vil benyttes som utgangspunkt for diskusjonen.

2.1Leverandgrvalg og innkjgp- og forsyningskjedeledelse

Innkjgp- og forsyningskjedeledelse bestar av en rekke aktiviteter og prosesser som omhandler
interaksjonen en virksomhet har med de eksterne aktgrene rundt bedriften. Disse aktivitetene og
prosessene vil dermed omfatte den verdiskapningen som skjer i grensesnittet mellom bedriften

og leverandgrer, og sgrge for at denne er i trad med verdiskapningen som skjer internt i
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bedriften. | dette kapittelet vil vi farst beskrive innkjgp- og forsyningsledelse sin strategiske

betydning for bedrifter, deretter vil aspektet leverandgrutvelgelse utdypes naermere.

2.1.1 Innkjgp- og forsyningskjedeledelses strategiske betydning for bedrifter

Innkjgp- og forsyningskjedeledelse har gjennom tiden utviklet seg fra a vaere en administrativ
funksjon, som i stor grad opererte isolert fra andre funksjoner i bedriften, til & bli en strategisk
del av organisasjonen (Cousins, 2008). Neeringsorganisasjoner har de siste arene innsett at
forsyningskjedeledelse, som inkluderer styring av oppstrems og nedstrgms relasjoner til
leverandgrer og kunder, ofte er kostnadseffektivt samt at det bidrar til & skape en
konkurransefordel. Konseptet har fert til at hele forsyningskjeden i starre grad styres av
ettersparsel i markedet enn etter prognoser. Innkjaps- og forsyningsledelse har dermed utviklet
seg fra grunnleggende anskaffelse til & bli en strategisk prosess i organisasjonen, og er i dag
viktigere enn noen gang, samt regnes som en av de viktigste konkurransestrategier for moderne

bedrifter (Cousins, 2008; Crandall, Crandall, & Chen, 2010)

@kningen av outsourcing av produksjons relaterte oppgaver er bakgrunnen for at en bedrifts
innkjepsavdeling i dag anerkjennes som en strategisk funksjon. Arsaken til denne gkningen i
outsourcing ligger blant annet i at mye av produksjon er flyttet til lavkostnadsland. I noen
bedrifter vil opptil 80% av kostnadene stamme fra direkte eller indirekte innkjgp, noe som
innebeerer at innkjgp far en stor strategisk betydning (Christopher & Peck, 2004). For at innkjgp
skal bidra strategisk, ma aktivitetene og strategiene til innkjgpsavdelingen veere tilpasset den
overordnede strategien til bedriften. Pa den maten kan valg av forsyningsstrategi veere med pa a
identifisere og avgjere bedriftens grenser, altsa hva bedriften skal produsere selv og hvordan de

resterende prosessene skal drives og anskaffes (Cousins, 2008).
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Innkjop- og forsyningsstrategien til en bedrift kan bidra til den overordne bedriftsstrategien ved
at innkjep implementerer den overordnede strategien, stgtter oppnaelse av strategiske mal
selskapet har satt seg, drive strategien gjennom a gi bedriften et langsiktig konkurransefortrinn,
eller gjere forsyningen til en sentral padriver for bedriftens strategi (Cousins, 2008). God
innkjeps- og forsyningsledelse kan dermed gi en bedrift varige konkurransefortrinn og bedre
fortjenesten. Organisasjonen kan pa denne maten differensiere seg selv fra konkurrentene
gjennom a operere med lavere kostnader og levere det kundene gnsker til en lavere pris
(Christopher & Peck, 2004). De fleste bedrifter i dag anerkjenner ogsa at konkurranse har flyttet
seg fra bedrift mot bedrift til forsyningskjede mot forsyningskjede (Christopher & Peck, 2004;
Cousins, 2008). Dette underbygger viktigheten av at bedrifter bar ha et stort fokus pa sin
forsyningskjede og innkjgpsavdeling. For at bedriftene i kjeden skal trekke i samme retning er
det avgjgrende a ha et strategisk fokus som vektlegger eksisterende bedrifter i kjeden minst like
mye som de nye man skal velge ved valg av leverandgrer. Tas det ikke hensyn til hele
forsyningskjeden, kan det fare til darlige valg, og valg av partnere som kan gdelegge for kjedens
helhet. Leverandgrutvalg ma tas i sammenheng med bedriftens og forsyningskjedens strategi,

ikke som en isolert handling.

2.1.2 Leverandgrutvelgelse

Forretningsmiljget i dag er preget av sterk konkurranse, internasjonale aktgrer, krevende kunder,
rask teknologisk utvikling og kortere livssykluser for produktene. Dette har fart til gkt fokus pa
kjernekompetanse med faglge av outsourcing av komponenter og funksjoner man ikke anser som

strategisk kjernevirksomhet. Leverandgrene blir dermed ansvarlig for a sikre kvalitet,
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funksjonalitet, samtidig som de ma holde kostnadene nede, noe som gjar at det & velge riktige

leverandgrer kan vaere avgjerende for konkurransedyktigheten til en bedrift (Cousins, 2008).

En strategisk leverandgrutvelgelsesprosess bestar ifglge Cousins (2008) av fire sentrale steg: 1)
innledende leverandarkvalifisering, 2) valg av relevante malekriterier, 3) innsamling av relevant
informasjon og til slutt 4) valg av leverander. Hensikten i steg 1 er a redusere antall potensielle
leverandgrer til et mer handterbart antall dersom det er mange leverandgrkandidater tilgjengelig i
markedet. Dette kan for eksempel gjgres ved a velge ut de leverandgrene som tilfredsstiller
bedriftens kriterier. Med andre ord er det minimumskriteriene som leverandgren ma tilfredsstille
for & veere aktuelle for utvelgelsen i steg 4. Kriteriene vil variere fra bedrift til bedrift og i ulike
bransjer. Steg 2 gar ut pa a identifisere og velge malekriteriene som bedriften gnsker a evaluere
de ulike leverandgrene med. Mange bedrifter benytter i dag en «total cost» tilnsrming hvor ogsa
andre kriterier enn leverandgrens priser blir evaluert, som blant annet kvalitet, leveringstid og
fleksibilitet. 1 dette steget er det viktig at bedriften velger de malekriteriene som faktisk tilfarer
verdi i utvelgelsesprosessen. Steg 3 er innsamling av relevant informasjon hvor det hentes data
fra de potensielle leverandgrene basert pa malekriteriene som defineres i steg 2. Informasjonen
som samles inn bgr vaere sammenlignbar pa tvers av leverandgrene. | steg 4 skal et endelig valg
av leverander tas. Det finnes ulike utvelgelsesmodeller bedrifter kan benytte seg av, en av disse
er multi-criteria-decision-making (MCDM) modellen. MCDM modellen tillegges hvert av
kriteriene i steg 2 en vekt ut ifra hvor viktige de er for bedriften. Denne vekten multipliseres med
scoren leverandgrene far pa de ulike kriteriene, slik at en sluttsum kan summeres og gi
leverandgrene en totalscore. Denne scoren veileder bedriften til a velge den eller de

leverandgrene som er best egnet (Cousins, 2008).
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Dersom bedrifter ved hjelpe av en slik leverandgrutvelgelsesprosess ikke finner leverandarer
som kan mgte deres behov eller kriterier, er det mange bedrifter som velger a engasjere seg i
utvikling av naveerende leverandgrers kunnskaper og kapabiliteter, slik at leverandgrene kan

mgte bedriftens behov (Cousins, 2008).

2.2 Leverandgrvalg og risikostyring

Styring av forsyningskjeder og leverandgrvalg innebarer risiko. Handtering av risiko er viktig da
det vil pavirke i hvilken grad bedrifter oppnar sine mal og gevinster. Risikoen som eksisterer i
den aktuelle verdikjeden er viktig & kjenne til nar man skal foreta en leverandgrutvelgelse, da
man gnsker a velge leverandgrer og verdikjeder som gir lavest mulig risiko i forhold til

investeringen.

Pa tvers av landegrensene leter bedrifter konstant etter nye leverandgrer som kan bidra til &
redusere risikoen i verdikjeden som bedriften er en del av (Ravindran, Ufuk Bilsel, Wadhwa, &
Yang, 2010). Dersom man kun legger vekt pa lave kostnader kan det bidra til at verdikjeden blir
mer sarbar og mottakelig for risikoforstyrrelser. Verdikjedeledelse bestar ikke lenger av kun &
handtere produkter effektivt men ogsa kontinuerlige risikoreduserende tiltak (Ravindran et al.,

2010).

Risiko i verdikjeder er dynamiske, hyppigheten og alvorlighetsgraden varierer fra situasjon til
situasjon (Ravindran et al., 2010). Noen risker kan reduseres eller fjernes, og nye uforutsette
risker kan oppsta. Den best maten & handtere risker pa er & veere proaktiv og eliminere de far de
oppstar dersom det lar seg gjare, slike risker er gjerne tekniske eller gkonomiske (Ravindran et

al., 2010).
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Ravindran et al. (2010) har i sin artikkel utviklet to stegs modellen, risk kvantifiserings modell,
for leverandgrutvelgelse. Det farste steget er prekvalifiserings steget. Dette steget fokuserer pa a
redusere mengden av mulige leverandgrer til en liten samling av potensielle leverandgrer, dette
med hjelp av et skjema som rangerer de forskjellige leveranderene i forhold til hvilke

risikofaktorer som foreligger.

Det andre steget er en generell leverandgr utvelgelses modell som tar hensyn til risikoene ved de
ulike leverandgrene. | dette steget tas det hensyn til pris, ledetider, VaR-risker og MtT-risker,
samt at de ogsa tar for seg eventuelle kvantumsrabatter. VaR-risker, «Value-at-risk», er risker
som oppstar sjeldnere men vil ha en alvorlig konsekvens for kjgperen. VaR risker kan vere
streik, terrorist angrep, naturkatastrofer, osv. MtT-risker, «<Miss-the-Target», er risker som
oppstar hyppigere og som leverandgren selv er skyld i. Det kan vere for eksempel forsinket

levering eller darlig kvalitet (Ravindran et al., 2010).

Risk Management er ofte forklart som identifiseringen og analysen av risikoen samtidig som
kontrollen av risikoen spiller inn (Thun & Hoenig, 2011). Et kjennetegn ved Supply Chain Risk
Management (SCRM) er at det i motsetning til tradisjonell risk management tar for seg
identifisering og redusering av risiko gjennom hele verdikjeden og ikke bare hos en enkelt

bedrift eller en leverandgr (Thun & Hoenig, 2011).

Tiltros for dette er det fortsatt mange bedrifter som kun fokuserer pa sin plass i verdikjeden og
ikke helheten, slik som poengtert av (Jittner, 2005); «Bedrifter implementerer organisasjons

spesifikk risk management, men det er lite bevis pa risk management pa verdikjede niva.

Andre studier viser at det er kun et mindre tall som har implementert metoder for risk

management, selv om de er klar over konsekvensene av a ha risiko i verdikjeden de er en del av
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(Tang, 2006). Dette viser at mange bedrifter har mye a ta igjen, slik som & implementere
prosesser for risk identifisering, analyser og kontroll for a kunne etablere et effektivt system for

supply risk management som er bade robust og sikkert (Thun & Hoenig, 2011).

Innvirkningen pa en hendelse i en verdikjede avhenger av hvilken type hendelse det er og
hvordan verdikjeden er organisert, dette bestemmer igjen hvor sarbar verdikjeden er ovenfor
risiko. Christopher and Peck (2004) definerer sarbarheten i en verdikjede slik; «En eksponering
for serigs forstyrrelse, kommer av risikoen i verdikjeden pa lik linje med den eksterne risikoen.
Innstramming og kontroll av sarbarheten er malet for SCRM som er definert som
«ldentifiseringen og handteringen av risiko for verdikjeden, gjennom en koordinert tilnserming
blant medlemmene i verdikjeden, for & redusere den totale risikoen i verdikjeden» (Juttner, Peck,
& Christopher, 2003). En spesiell utfordring i SCRM ligger i det at det er et mangfold av ulike
risker i verdikjeden. Et sentralt aspekt er identifisering av de relevante risikoene for en bestemt

verdikjede.

| figuren under kan du se sammenhengen mellom sannsynlighet og konsekvens. Figuren brukes
som et verktgy til & kategorisere ressursene og se hvilke risker man skal gjere tiltak for a
minimere. Selv en risk med liten konsekvens og hgy sannsynlighet kategoriseres som en stor

risk.
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Figur 1 — Konsekvens- risiko matrise (R. Hellberg forelesning i Project Management
Complex System).

| en undersgkelse utfart i 2006, som gikk ut pa lean produksjon og global sourcing i
sammenheng med SCRM blant innkjaps sjefer, ble det avdekket at bare halvparten av de som
responderte overvaket risikoen i verdikjeden regelmessig (Atkinson, 2006). Videre viste studien
at det var kun risk management avdelingen som hadde tilgang til et bredt innsyn til de ulike

riskene i verdikjeden.

2.2.1 Drivere av risiko i verdikjeden

Innovasjon har tvunget bedrifter til & forandre deres mate a gjere forretninger pa for a
opprettholde konkurransedyktigheten deres i verdikjeden. Dette har fert til at bedriftene ma tilby
et starre sortiment av ulike produkter eller varianter for a tilfredsstille kundenes krav som leder
til hgyere sarbarhet pa grunn av en hgyere kompleksitet (Harland, Brenchley, & Walker, 2003).

Enda viktigere, bedrifter kan ikke lengre bare fokusere pa lokale markeder, de blir tvunget ut pa
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det globale markedet bade med tanke pa leverandgrer og kunder i en verdikjede med hay

kompleksitet (Thun & Hoenig, 2011).

Pa grunn av en hgy grad av gjensidig avhengighet mellom bedriftene og det naere samarbeidet i
de komplekse verdikjedene, har disse avhengighetene blitt enda mer sarbare i forhold til
forstyrrelser (Zsidisin, 2003). Fglgende av trenden som fgrer bedrifter mot det globale markedet
kan ses pa som en av kildene til risiko i verdikjedene. Utenom kompleksitet, er behovet for en
lean tilneermet verdikjede ogsa en driver av risiko i verdikjedene. Lean metodene har bevist at de
er veldig effektive og ser ut til & veere uunnverlige i mange verdikjeder, men de bidrar ogsa til a
gjere verdikjedene mer sarbare (Thun & Hoenig, 2011). Dette er ogsa underbygget av Norrman
og Jansson (Norrman & Jansson, 2004) i «The leaner and more integrated supply chains get, the

more likely uncertainties, dynamics and accidents in one link affect the other links in the chain».

Bedrifter fokuserer pa deres kjernekompetanse og har en tendens til & outsource andre aktiviteter
til forretningspartnere. Det er ogsa en stigende trend mot «single sourcing», altsa at bedriften er
avhengig av en leverandgr pa et produkt eller tjeneste, som gker risikoen i verdikjeden pa grunn
av en hgy avhengighet i forhold til leveringsproblemer. Oppsummerende er krav til effektivitet

og kompleksitet sett pa som drivere til risiko i verdikjeder (Thun & Hoenig, 2011).

2.2.2 Risiko i verdikjeden

| ssmmenhengen av verdikjeder som inneholder flere bedrifter skiller vi mellom innkjepsrisiko

og etterspgrselsrisiko (Thun & Hoenig, 2011).

Innkjeps risiko vil veere risiko som inngar i oppstrgms aktiviteter i verdikjeden (Zsidisin, 2003).

Her mater bedriftene risikoer relatert til underleverandgrer, det kan for eksempel veere
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kvalitetsproblemer, leveringstid eller lignende. Videre vil ogsa en eventuell finansiell ustabilitet
hos en leverandar kunne fare til at man mister leverandgren (Giunipero & Aly Eltantawy, 2004).
Teknologiske forandringer eller innovasjon i form av at produkt designet kan overga

leverandarens evner og kan derfor lede til forstyrrelser i verdikjeden (Thun & Hoenig, 2011).

Ettersparsels risiko er risiko i forbindelse med nedstrams aktiviteter i verdikjeden (Svensson,
2002). Disse risikoene kan vere relatert til distribusjonen av produkter eller veere basert pa
usikkerheter i forhold til ettersparsels prognoser som kan resultere i flaskehalser i leveransene,
heyt lagerniva, eller ineffektiv kapasitetsutnyttelse (Cachon & Lairiviere, 2001). Ekstern risiko i
verdikjeder kan for eksempel veere miljgsaker som man i liten grad kan pavirke og som direkte
eller indirekte kan fare til ubalanse i verdikjeden. Eksempler pa ekstern risiko kan veere politiske,

gkonomiske, teknologiske eller geografiske hendelser (Kleindorfer & Saad, 2005).

Det har vist seg at de interne verdikjede risikotypene har en hgyere sannsynlighet for a inntreffe
enn de eksterne, ettersom flertallet av de eksterne er hovedsakelig eksepsjonelle, slik som krig
eller terrorist angrep (Thun & Hoenig, 2011). De interne verdikjede risikoene pa sin side, slik
som leverandgr problemer eller en forandring i kundens behov, kan ikke kalles uvanlige
hendelser. Det er de interne hendelsene som oftest oppstéar imens det pa sin side er de eksterne
hendelse som er de mest kritiske da de som oftest er av et mye stgrre omfang ettersom det som

regel ikke er mulig & forhindre de eller unnga de (Thun & Hoenig, 2011).

2.2.3 Aktuelle virkemidler — Supply Chain Risk Management

Virkemidlene eller ulike tiltak man benytter seg av for handtering av risiko kan deles inn i to
kategorier, forbyggende eller reaktive (Thun & Hoenig, 2011). Forebyggende tiltak er arsaks

relaterte som man benytter seg av nar man vil redusere risikoen for at en risk oppstar. Eksempler
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pa forebyggende tiltak for & unnga at en risk blir reell er for eksempel & konsentrere seg om

produkter som har et konstant behov og som har fa alternativer eller fokus pa sikre markeder.

Reaktive tiltak er effekt orienterte tiltak som prgver @ minimere den negative innvirkningen er
risk normalt har. Slike tiltak har ikke direkte innvirkning pa selve risken, men streber etter a
absorbere skaden som risken har forarsaket. Farst og fremst burde hele verdikjeden veere
designet slik at den reduserer mest mulig risiko, et eksempel pa dette er at bedriften har tilgang
til et sikkerhets lager som reduserer risikoen for at man ikke kan etterkomme en gkt etterspgrsel

pa kort sikt (Thun & Hoenig, 2011).

Thun and Hoenig (2011) har i sin empiriske undersgkelse av bedrifter i bilindustrien fatt
resultater som viser at bedrifter som benytter seg av forebyggende tiltak har gkt fleksibilitet,
lavere lagernivaer og en reduksjon i kostnader. Bedriftene som benyttet seg av reaktive tiltak
hadde en gjennomsnittlig hgy offensiv mot ekstern risiko, men var pa en annen side mer

ineffektive da bedriftene hadde bundet opp kapital i ulike sikkerhets lager.

2.3 Sourcingstrategier

| dette kapittelet presenteres og skilles det mellom de ulike sourcingstrategiene. Sourcing er en
prosess for a evaluere og velge leverandgrer. Det er en av de viktigste strategiske virkemidlene
til en bedrift ettersom de gir bedriften mulighet til & redusere kostnader umiddelbart, som igjen

vil pavirke bedriftens lgnnsomhet positivt.

2.3.1 Kiraljic matrisen — systematisering av sourcingstrategier

Sourcing er prosessen hvor bedriften designer og leder innkjgpsnettverket sitt i trad med

operasjonelle og organisatoriske prestasjonsobjektiver (Crandall et al., 2010). Det er mange
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faktorer dagens bedrifter ma overveie far en passende sourcingstrategi for et innkjgpt produkt
kan velges. Det finnes en rekke ulike sourcingstrategier, valg av strategi avhenger av flere
faktorer som blant annet hvor strategisk viktig produktet er for bedriften, teknologisk

kompleksitet, produktkompleksitet og konkurranse i markedet.

Kraljic matrisen fungerer som et verktgy for bedrifter for a velge en passende strategi for deres
innkjagpte produkter. Matrisen deler bedriftens innkjagp inn i fire ulike typer innkjgpte produkter,
basert pa produktets risiko og kompleksitet i leverandgrmarkedet og hvor stor pavirkning det

aktuelle produktet har pa bedriftens virksomhet (Crandall et al., 2010).
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Figur 2 - Kraljic matrisen (Cousins, 2008).

Kraljic matrisen deles inn i volumprodukter, strategiske produkter, rutineproduter og

flaskehalsprodukter. | falge Cousins (2008) benyttet Kraljic (1983) ulike sourcingstrategier pa

hver av disse produkttypene, og vil variere mellom single sourcing og multiple sourcing.
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2.3.1.1 Single sourcing

Single sourcing er en sourcingstrategi hvor en bedrift benytter seg av kun en leverandar per
komponent, produkt eller service som vist i figuren under

(Cousins, 2008). Ifglge Crandall et al. (2010) forklarer

Richardson (1993) at en slik sourcingstrategi baserer seg

pa at det kun finnes en eller noen fa aktuelle leverandarer,

dette medfarer at kunde og leverandgr blir mer avhengig av

hverandre. En slik sourcingstrategi er derfor ofte

karakterisert av langvarige kontrakter mellom partene hvor
‘ Leverander ‘

begge parter gjensidig investerer i en langvarig relasjon.

Fordelen med denne sourcingstrategien er at kunde oppnar

lave transaksjonskostnader ved at bedriften kun trenger a ) ] ] ]
Figur 3 - Single sourcing (Cousins,
opprettholde en relasjon per komponent. Kostnader som 2008).
forbindes med relasjonshandtering, informasjonsdeling, koordinering mellom leverandgrene og
kontroll av kvalitet vil pa denne maten bli mindre enn dersom bedriften har flere leverandarer &
forholde seg til for hver enkelt komponent eller produkt. Det er haye kostnader forbundet med &
kontrollere kvaliteten til leveranderens produkter fra produktdesign til ferdige leveranser, noe
som krever tett oppfelging fra kunde (Crandall et al., 2010). Det er derfor blitt foreslatt at single
sourcing er den eneste sourcingstrategien som gjar det mulig a kontrollere kvalitet tilstrekkelig,
da dette vil kreve for mange ressurser ved multiple sourcing. Det papekes i artikkelen til Crandall
et al. (2010) at single sourcing kan medfare haye byttekostnader og at kundebedriften pa denne

maten kan bli Iast inne med for eksempel en leverandgrs teknologi selv om bedre teknologi tilbys

av andre leverandgrer. | tillegg vil single sourcing kunne fare til opportunistisk oppfersel fra
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leverandgren dersom det er usikkerhet i markedet eller relasjonen innebzerer spesifikke
investeringer i for eksempel teknologi. Ved single sourcing fjerner man ogsa konkurranse
mellom leverandgrer som blant annet kan fare til lavere priser, bedre kvalitet og mer innovative
produkter (Crandall et al., 2010). Samtidig mister man oversikten over andre leverandgrers
faktiske kostnader som kan benyttes som sammenligningsgrunnlag med den aktuelle

leverandgren.

| folge Kraljic (1983) sin forskning fra 1983 passer single sourcing best for produkter som faller
inn under strategiske produkter eller flaskehalsprodukter da slike produkter gjerne krever tett
samarbeid med leverandgren og er avhengig av et tillittsbasert forhold mellom partene (Cousins,

2008).

Sole sourcing skiller seg fra single sourcing ved at det ikke finnes noen alternativer. Bedrifter
kan sgke etter flere leverandgrer for et produkt eller tjeneste, for deretter oppdage at det bare er
én leverandgr som er i stand til & levere eller produsere den gnskede varen eller tjenesten

(Crandall et al., 2010).

2.3.1.2 Multiple sourcing

| motsetning til single sourcing benytter multiple sourcing seg at to eller flere leveranderer per
komponent eller produkt de kjgper inn som vist i figur 4 — Multiple sourcing (Cousins, 2008).
Fordelen med multiple sourcing er at leverandgrene opplever konkurranse fra de andre
leverandgrene i kundebedriftens leverandgrbase. Kunden vil dermed nesten alltid oppna
markedspris. Under multiple sourcing har bedriften mange leverandgrer a velge mellom og har
dermed mulighet til & variere innkjgpene sine hos den enkelte leverander ut fra leverandgrens

prestasjoner (Cousins, 2008). Ved a ha flere leverandgrer per komponent eller produkt, far
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bedriften samtidig et bedre bilde av leveranderenes faktiske kostnader som gir kundebedriften et
sammenligningsgrunnlag nar det gjelder priser, kvalitet og leveringstider. Det gjar at
kundebedriften har et bedre forhandlingsgrunnlag med tanke pa a oppna lave priser og gode
prestasjoner (Crandall et al., 2010). Ulempen med en multiple sourcingstrategi er at
transaksjonskostnadene forbundet med oppfelging av alle leverandarene, kontroll av kvalitet,

deling av informasjon og koordinering mellom leverandgrene kan bli meget hgye.

// \\

Leverander 1 Leverander 2 Leverander 3 Leverandaer 4

Figur 4 - Multiple sourcing (Cousins, 2008).

Multiple sourcing er strategi som ofte karakteriseres som relasjoner mellom kunde og leverander
som ikke krever like tett oppfalging av leverandgrene. Slike relasjoner er basert pa a oppna
lavest mulig pris, og kan gi kunden en prisfordel pa kort sikt. Pa lengre sikt kan det ogsa vise seg
a gi bedriften starre totalkostnader i form av ujevn kvalitet, forsinkede leveranser og sa videre

som kan vere vanskeligere a handtere uten tettere relasjoner til leverandgrene.
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Kraljic (1983) mener multiple sourcing passer best for produkter som faller inn under
rutineprodukter da dette er produkter hvor kvalitet og teknologi i stor grad er standardisert og

pris er den avgjgrende faktoren for valg av leverandgr (Cousins, 2008).

Single- og multiplesourcing er tradisjonelle sourcingstrategier bedrifter kan benytte seg av. Figur
5 - Produktgrupper oppsummerer hvilke sourcingstrategier som det anbefales & benyttes til ulike
type innkjgp. For a finne passende sourcingstrategier for bedriftens ulike produkter har vi som
vist gjennom Kraljic (1983) sin matrise, at det er nyttig a gruppere en bedrift sine innkjgp i ulike
produktgrupper. Pa denne maten kan bedrifter oppna en konfigurasjon av ulike sourcingstrategier

som stgtter bedriftens innkjeps- og forsyningsstrategi.

A

= Volumprodukter Strategiske produkter
= s Besttilbud ® Samarbeid

Sourcing strategi: Sourcing strategi:
- + Multiple sourcing * Single sourcing
:
2
b
£
‘g Rutineprodukter Flaskehalsprodukter
= +  Effektivitet +  Forsyningskontinuitet

Sourcing strategi: Sourcing strategi:
j +  Multiple sourcing +  Singe sourcing
>
Lav Risiko 1 leverandormarkedet Hoy

Figur 5 — Produktgrupper (Cousins, 2008).
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For a finne riktig sourcingstrategi er det viktig at den er i trad med bedriften overordnede
forretningsstrategi (Cousins, 2008). Valg av riktig strategi kan avhenge av flere faktorer. Som alt
fra bransje, innkjap, starrelsesorden, hvor avansert produktet er, fra hyllevarer til avanserte

kundetilpassende hgyteknologiske lgsninger, samt andre kritiske suksess faktorer.

2.3.2  Supply Chain Management

Stavrulaki and Davis (2010) fremhever viktigheten av samsvar mellom verdikjedenes strategiske

kapabiliteter og de operasjonelle aktivitetene i produksjon og logistikk systemene rundt.

De identifisert fire forskjellige verdikjede strukturer som blir benyttet av dagens industri
bedrifter: Build to stock (BTB), assemble to order (ATO), make to order (MTO), og design to
order (DTO). Hovedskille mellom strukturene er altsa at de har kundeordepunktet pa forskjellige
steder i produksjonen, dette er skissert i figuren under (Figur 6 — Oppstilling av de ulike

verdikjede strategiene).
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Figur 6 - Oppstilling av de ulike verdikjede strategiene (Stavrulaki og Davis, 2010).

Det kommer frem av figur over at produkter som hovedsakelig er skreddersydde, har en hgyere
produktvariasjon, lenger ordreledetid, usikkerhet i ettersparselen, samt hgyere
produksjonskostnader og gkte profittmarginer. Bedriftenes kjernefokus varier fra fokus pa korte
leveringstider og lave kostnader til fokus pa unikt design, hgy kvalitet og god service. Kort
oppsummert skisserer figuren hvilken strategisk orientering bedriften skal ha, ut fra hvilken type

produksjon de baserer seg pa.
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Ut i fra var problemstilling er det nettopp denne DTO og MTO som er typisk gjeldene for
industrien som er i var malgruppe. Som er veletablerte hgyteknologiske bedrifter som leverer
skreddersydde kundetilpassede lgsninger, altsa bedrifter som har som strategi a tilby kundene
sine den nyeste tilgjengelige teknologien og som samtidig bruker ressurser pa innovasjon. Kjerne
fokuset til disse bedriftene er derfor innenfor hgy kvalitet, hay service og ikke minst evnen til &
kunne tilpasse seg ned til den minste detalj. Derimot har andre bedrifter sterst fokus pa lave

kostnader og kort leveringstid (Stavrulaki & Davis, 2010).

2.4 Kriterier for valg av leverandgrer

| denne delen av teorien fokuseres det pa kriteriene som ligger til grunn ved valg av
leverandgrer. Hensikten med dette kapittelet er  danne et teoretisk grunnlag for & besvare
problemstillingen: «Hvilke kriterier setter hayteknologiske industribedrifter hayest nar de skal
velge leverandgrer til et nytt produkt?s». Farst redegjares det for skille mellom kortsiktig og
langsiktige kriterier, deretter for de grunnleggende kriteriene i en prekvalifiseringsfase, for de

ulike kriteriene som legges til grunn i selekteringsfasen presenteres.

Figuren under (Figur 7 — Avgrensning i forhold til leverandgr og produkt) viser nye og
eksisterende leverandgrer opp mot nye og eksisterende produkter. Man kan for eksempel velge

en ny leverandgr for et eksisterende produkt eller en eksisterende leverandgr for et nytt produkt.
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Figur 7 - Avgrensning i forhold til leverandgr og produkt - Egenkomponert.

Som skissert i figuren over har vi valgt a se pa leverandgrutvelgelses kriteriene bedrifter har nar
de skal velge leverandgrer til nye produkter. Vi har da tatt utgangspunkt i at de ogsa kan

selektere blant eksisterende leverandgrer.

Vi deler leverandgrutvelgelses prosessen i tre, prekvalifisering, selekteringsfasen og
ytelsesmaling. | prekvalifiseringsfasen selekterer man ut de bedriftene som opplagt ikke kan
levere de produktene eller tjenestene som bedriften sgker. | selekteringsfasen skilles det mellom
bedrifter som i hovedsak leverer de samme produktene eller tjenestene bedriften sgker, her er det
derimot bedriftenes ulike kvaliteter som skiller de fra hverandre. Ytelsesmalingsfasen maler om
leverandgren tilfredsstiller bedriftens krav som utarbeides i selekteringsfasen. Det er kriteriene
den midterste fasen, selekteringsfasen, vi skal ta for oss i denne oppgaven. Modellen under viser

leverandgrutvelgelses prosessen og ulike metoder som tas i bruk i fasene.
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Figur 8 - Avgrensning i leverandgrutvelgelsesprosessen - Egenkomponert.

For a foreta en prekvalifisering, selektering og ytelsesmaling er kriteriene satt av den enkelte
bedrift avgjerende. Bedriften kan ha ulike kriterier i de ulike fasene. Prekvalifisering og
selekteringskriterier leder bedriften til ordre plassering. Ytelsesmaling leder til gjenkjap. Det
finnes en rekke metoder innenfor prekvalifisering og selekteringsfasen. Ifglge Parthiban, Zubar,
and Katakar (2012) og Cousins (2008) er den integrerte tilneermingen MCDM og
analyseverktgyet SWOT de mest anvendte verktgyene for valg av leverandgrer. Verktgyet som
anvendes til ytelsesmaling er malparametere som brukes for a vurdere i hvilken grad man oppnar
de betingelsene og fremgangen i forhold til selekteringskriteriene. Altsa bar

selekteringskriteriene defineres far ytelsesindikatorene for a forhindre tilfeldig maling.

2.4.1 Prestasjonsfaktorer og kapabilitetsfaktorer

Ifalge Sarkar and Mohapatra (2006) er det avgjerende & balansere mellom krav pa kort og lang
sikt nar man skal velge kriterier i leverandgrutvelgelses prosessen. Ulike faktorer kan brukes i
ulike steg av evalueringsfasen, og for a valg av leverandgr skilles det mellom kapabilitetsfaktorer

0g prestasjonsfaktorer.

Prestasjonsfaktorer er evnen til & mgte kortsiktige krav som overordnet deles inn i pris, tid og

kvalitet (Sarkar & Mohapatra, 2006). Faktorene er ofte forholdsvis enkle & male da de er
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kvantifiserbare. Derimot er kapabilitetsfaktorene ofte vanskeligere a male enn
prestasjonsfaktorene. Det er evnen til & mgte langsiktige krav, som deles inn i tekniske og

operasjonelle ferdigheter, relasjonelle ferdigheter og ferdigheter innen utvikling og innovasjon.

Det er avgjerende for en leverandgr & utvikle sine kapabilitetsfaktorer for & kunne levere pa
prestasjonsfaktorene pa lengre sikt. Sarkar and Mohapatra (2006) hevder at beslutningstakere i
praksis legger svert stor vekt pa prestasjonsfaktorene ved leverandgrvalg, hvor derimot

kapabilitetsfaktorene ikke blir tatt like mye hensyn til.

2.4.1.1 Kapabilitetsfaktorer

Kapabilitetsfaktorer har gradvis fatt sterre annerkjennelse sammenlignet med
prestasjonsfaktorene, fra slutten av 1980-tallet ble valg av leverandgrer et mer strategisk valg
(Spekman, 1988). Som nevnt deler Ruuska, Ahola, Martinsuo, and Westerholm (2013)
kapabiliteter inn i tekniske og operasjonelle ferdigheter, relasjonelle ferdigheter og ferdigheter

tilknyttet utvikling og innovasjon.

Tekniske og operasjonelle ferdigheter inkluderer operasjonelle, tekniske, finansielle, produksjon
og leverings kapabiliteter. Tekniske ferdigheter er teknologien som benyttes for hvordan
produksjonen av varer og tjenester foregar. Ulik bruk av teknologi vil prege bedriftens evner til &
oppna skalafordeler, vere fleksibel og deres evne til & respondere raskt pa foresparsler. Derimot
operasjonelle ferdigheter er bedriftens evne til & handtere produksjon, design, administrasjon,
distribusjon og service pa de produkter og tjenester som en bedrift tilbyr. Finansielle ferdigheter

er ngdvendig for & drive bedriften pa en forsvalig og god mate (Ruuska et al., 2013).
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Relasjonsbaserte ferdigheter er bedriftens evne til a skape partnerskap til andre bedrifter. For a
lere andre & kjenne ma man veere i stand til & samarbeide med andre for & bygge disse
relasjonene (Ruuska et al., 2013). Relasjonshaserte ferdigheter har i de senere arene fatt gkt
oppmerksomhet, utvikling av et partnerskap kan bidra positivt til forsyningskjeden ved a skape
en velfungerende og effektiv forsyningskjede hvor aktgrene danner gode relasjoner med

informasjonsflyt og komplementeere ferdigheter (Sarkar & Mohapatra, 2006).

Ferdigheter innenfor utvikling og innovasjon blir viktigere da verden er i stadig endring. For at
produkter og prosesser kan effektiviseres og bedrifter kan skape kontinuerlig forbedring, ma man

tenke nytt (Ruuska et al., 2013).

2.4.1.2 Prestasjonsfaktorer

Det finnes en rekke artikler om kriterier for valg av leverandgrer. | den tradisjonelle
tilneermingen velges ofte leverandgrer pa bakgrunn av kostnadsfaktorer. De senere arene har
bedrifter forstatt at vektlegging av kostander som det eneste kriteriet for valg av leverandgrer er
ineffektivt. Leverandgrutvalg er komplisert ettersom det er flere kriterier som utgjer enten
materielle eller immaterielle kriterier. Disse kriteriene kan vaere motstridene av natur (Ho, Xu, &

Dey, 2010).

Forskning fra 1998 og fram til 2012 viser at pris, kvalitet, service, leveranse, miljghensyn,
produksjon, teknologiske evner, ledelse, teknologi, finansiell stilling, kostnader og fleksibilitet er
de viktigste kriteriene for valg av leverandgrer (Ghodsypour & O'Brien, 1998; Ho et al., 2010;
Humphreys, Wong, & Chan, 2003; Parthiban et al., 2012). Ghodsypour and O'Brien (1998)
rangerer pris, kvalitet og service som signifikante faktorer. Ho et al. (2010) rangerer kvalitet som

det viktigste kriteriet, etterfulgt av leveranse og pris. Parthiban et al. (2012) hevder ogsa kvalitet
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som det viktigste kriteriet, etterfulgt av leveranse, produktivitet og service. Han hevder ogsa at
utvelgelse av kriterier er ulikt fra bedrift til bedrift og avhenger av bedriftens mal og type

industri.

Relatert til selekteringskriteriene er det to artikler som er spesielt sentrale, Dickson sin artikkel
fra 1966, “An analysis of vendor selection systems and decisions “ og Weber sin artikkel
“Vendor selection criteria and methods” fra 1991. For & skape en suksessfull
leverandgrutvelgelse beskriver Xia and Wu (2007) Dickson sin studie fra 1966 hvor han
avdekker kvalitet, leveranse og prestasjonshistorikk som de mest avgjerende kriteriene. Derimot
Charles A. Weber et al. (1991) undersgkte 74 relaterte artikler etter Dickson sine studier, og
registrerte hvor mange bedrifter som hadde benyttet de ulike kriteriene. Weber and Current
(1993) konkluderer med at prestasjonsfaktorene pris, leveringstid og kvalitet var viktigst,
etterfulgt av prestasjonshistorikk. Senere i 1998 tilfayer Weber kriteriene geografisk lokalisering
og miljg. Xia and Wu (2007) viser i sin forskning at kvalitet, pris, leveranse, service, tekniske
evner, finansiell stilling og ledelse og organisasjon som de viktigste for valg av leverandgrer. Far
man foretar valg av leverandgrer, er en prekvalifisering nyttig for a utelukke bedrifter som ikke

tilfredsstiller de grunnleggende kravene.

2.4.2 Prekvalifisering

For en bedrift med begrensende ressurser er beslutningstakerne avhengige av a prekvalifisere
potensielle leverandgrer for & selektere bort leverandgrer som opplagt er uaktuelle, far man

fortsetter med mer detaljerte analyser og evalueringer (Parthiban et al., 2012).

| enkelte bransjer er det strenge krav til sertifisering i ulik grad, spesielt hgyteknologiske bransjer

slik som olje- , bil- og flybransjen, hvor det generelt stilles haye kvalitetskrav til
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underleverandgrene. Mange kunder gnsker a redusere risiko ved at de krever at deres
leverandgrer skal vaere sertifiserte. Pa den maten kan kundene vite at det leverandgrene er
sertifisert for skal veere i henhold til generelle standarder pa omradet. Dette sparer en kunde for
store kontroller nar de skal velge nye leverandgrer, ettersom leverandgren allerede har blitt
kontrollert og godkijent av et eksternt kontroll organ. Bedrifter har ogsa i skende grad innsett at
riktig miljoledelse er en viktig drivkraft til et dynamisk produksjonsmiljg. De drivende kreftene
er blant annet sterke lover, bedre arbeidsmiljg for de ansatte, kundefokus, bedriftens image og
press fra interessentene om sosiale og miljgmessige ansvarsomrader. Dermed har det blitt desto
viktigere a vurdere leverandgrene basert pa en miljgledende tilnaerming. Evalueringen av
miljgsystemer er basert pa forebyggende og kontrollerende tiltak for a se miljgeffekten gjennom

ulike prosesser i selskapet (Parthiban et al., 2012).

Blant de mest anvendte sertifiseringene er ISO 9001 og ISO 14001. ISO er standarder utgitt av
International Standard Organization, og de er utviklet for & veilede virksomheter i
kvalitetsstyring. 1ISO 9001 er verdens mest anerkjente standard for kvalitetsstyring, det er et
bevis pa at bedriften jobber aktivt for & mgte de hgyeste kravene til kvalitet og kundetilfredshet.
ISO 14000 er en serie standarder som er etablert for & hjelpe bedrifter med & minimere negativ
pavirkning pa miljget. 1SO 14001 er den viktigste sertifiseringen og omfatter internasjonale
standarder for et miljgstyringssystem, det inkluderer spesifikke krav for blant annet
miljgpolitikk, som har blitt og blir mer og mer aktuelt i dagens samfunn (Heras-Saizarbitoria &

Boiral, 2013).

ISO sertifiseringene er ofte en grunnleggende forutsetning for at bedriftene tilfredsstiller

prekvalifisering og tas med videre til selekteringsfasen.
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2.4.3 Selekteringskriterier

Nar prekvalifiseringen av bedrifter er gjennomfart, og de bedriftene som opplagt ikke kan levere
de produktene og tjenestene bedriften sgker i henhold til gitte krav er luket bort, er neste steg
selekteringsfasen. Bedriftene i selekteringsfasen leverer ofte det samme produktet eller tjenesten.

Her er det innkjgpsbedriftens kritiske suksess faktorer som ligger til grunn.

Tabellen under (Tabell 1 — Leverandgrutvelgelses kriterier) viser en oversikten over Webers sin
studie fra 1991 pa kritiske suksess faktorer i en leverandgrutvelgelse (Cheraghi et al., 2011).

Kvalitet, leveranse og pris ligger gverst i studien.
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Current Previous Factor
Rank Rank
1 3 Quality
2 2 Delivery
3 1 Price
- 10 Repair Service
5 5 Technical Capability
6 - Production Facilities and Capacity
7 9 Financial Position
8 7 Management and Organization
9 New Reliability
10 New Flexibility
11 8 Attitude
12 13 Communication System
13 10 Performance History
14 6 Geographical Location
15 New Consistency
16 New Long-Term Relationship
17 14 Procedural Compliance
18 12 Impression
19 13 Reciprocal Arrangements
20 New Process Improvement
21 New Product Development
22 New Inventory Costs
23 New JIT
24 New Quality Standards
25 New Integrity
26 New Professionalism
27 New Research
28 New Cultural
29 8 Reputation and Position in Industry
30 13 Labor Relations Record
Passé 11 Operating Controls
Passé 11 Packaging Ability
Passé 13 Training Aids
Passé 14 Desire for Business
Passé 15 Amount of Past Business
Passé 15 Warranties & Claims Policies

Tabell 1 - Leverandgrutvelgelses kriterier (Cheragi et al., 2011).

Tabellen over tar for seg de 36 viktigste kriteriene i en leverandgrutvelgelse i rangert rekkefglge.

Under vil vi definere de 7 viktigste kriteriene Cheraghi et al. (2011) viser til i tabellen, som er
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folgende: pris, kvalitet, leveranse, service, tekniske evner, finansiell stilling, kundekrav.
Kolonnen «Current Rank» viser resultatene fra Cheragi et al. sin forskning i 2011, og kolonnen
«Previous Rank» viser til resultatene fra Weber et al. (1991) sin sin tidligere forskning (Cheraghi

et al., 2011; Charles A. Weber et al., 1991).

Cheraghi et al. (2011) sin forskning underbygges av flere andre. Som tidligere nevnt viser
forskning fra 1998 og fram til 2012 at pris, kvalitet, service, leveranse, miljghensyn, produksjon,
teknologiske evner, ledelse, teknologi, finansiell stilling, kostnader og fleksibilitet er de viktigste
kriteriene for valg av leverandgrer (Ghodsypour & O'Brien, 1998; Ho et al., 2010; Humphreys et
al., 2003). Ghodsypour and O'Brien (1998) rangerer pris, kvalitet og service som signifikante
faktorer. Ho et al. (2010) rangerer kvalitet som den viktigste kriterien, etterfulgt av leveranse og
pris. Parthiban et al. (2012) presenterer kvalitet som den viktigste, etterfulgt av leveranse,
produktivitet og service, han hevder at utvelgelse av kriterier er ulike fra bedrift til bedrift og er
avhengig av bedriftens mal og type industri. Vi ser at ulik forskning har kommet frem til at det er

de samme kriteriene som er de viktigste, tiltross for at rangeringen er noe ulik.

2.4.3.1 Kvalitet

God kvalitet er et av de viktigste kriteriene i dagens marked. Forskning innen leverandgrutvalg
tilsier at kvalitet er en av de mest kritiske faktorene i utvelgelsen (Cheraghi et al., 2011; Charles

A. Weber et al., 1991; Xia & Wu, 2007).

Kvalitet kategoriseres i ulike kategorier. Skalpe (1998) skiller mellom falgende fem kategoriene:
teknisk kvalitet, funksjonskvalitet, kundebasert kvalitet, kundenes oppfattede kvalitet og
servicekvalitet. Teknisk kvalitet innebeaerer at man skal tilfredsstille tekniske krav. Teknisk

kvalitet ma oftest veere tilfredsstilt for at produktet eller tjenesten tilfredsstiller andre formen for
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kvalitet som for eksempel kundebasert kvalitet. Kundebasert kvalitet omfatter tilfredstillelse av
tekniske krav og kundenes behov. For at kvalitet skal skape et konkurransefortrinn ma de

tekniske kravene og kundens behov tilfredsstilles, samt gi et opphav til konkurransefortrinn.

Kundene krever produkter og tjenester med en gitt kvalitet som skal leveres av eller vaere
tilgjengelig ved et gitt tidspunkt. En organisasjon overlever kun hvis de klarer a skape og
opprettholde forngyde kunder. Det kan bare oppnas ved a imgtekomme kundens behov og
forventninger. Prisen er en funksjon av kostnader, fortjenestemargin og markedskrefter.
Leveringen er en funksjon av organisasjons effektivitet. Kvaliteten bestemmes av i hvilken grad
et produkt eller tjeneste tilfredsstiller brukeren nar brukeren benytter seg av produktet eller
tjenesten. Pris og levering er forbigdende funksjoner, derimot virkningen av kvalitet
opprettholdes lenger. Derfor er kvalitet pa toppen av listen over kritiske suksessfaktorer for valg

av leverandgrer (Cheraghi et al., 2011).

2.4.3.2 Leveranse

Leveranser er bade handfaste og verifiserbare. For a kunne vere verifiserbar ma leveransen
tilfredsstille forhandsdefinerte standarder for fullfarelse. For eksempel utformingsspesifikasjoner
for et produkt (for eksempel en bil) eller en sjekkliste med trinn som gjennomgas som en del av
en tjeneste (for eksempel vedlikehold av fabrikkmaskineri). Under leveranser finnes det to typer
interessenter. De som mottar det ferdige produktet eller den ferdige tjenesten, for eksempel
bedriftskunder (eksterne), og interessenter som for eksempel gruppemedlemmer, som er
avhengige av leveransen for & utfgre eget arbeid (interne). Kvalitet er standarder som
interessentene ma veere enige om for a fullfare en leveranse som tilfredsstiller malene (Cheraghi

et al., 2011; Narasimhan, Talluri, & Mendez, 2001).
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Tilfersel av kvalitetsprodukter, til rett tid, og i en tilstrekkelig mengde er ansett som en viktig
faktor i en leverandgrutvelgelses prosess. Tidligere forsking viser at leveringspresisjon er en av
de viktigste faktorene i en leverandgrutvelgelses prosess (C. A. Weber, J. R. Current, & W.
Benton, 1991; Xia & Wu, 2007). Selv etter studien til Dickson som Xia and Wu (2007) gjengir i
sin studie, som er en god del ar tilbake i tid, er fortsatt kvalitetskravene og leveringsfristene de
viktigste kravene i leverandgrutvelgelsen. En mulig forklaring pa hvorfor kvalitet og leveranse
fortsatt er to sa viktige faktorer er at samsvar mellom spesifikasjoner i disse to omradene vil sikre
minimering av avbrudd i kjgperens produksjons operasjoner og dermed sikre uavbrutt

produksjon.

2.4.3.3 Pris

I mange tilfeller er pris det viktigste og avgjarende kriteriet for valget av en leverander. Men for
noen bedrifter, seerlig blant bedrifter som skal levere skreddersydde hgyteknologiske lgsninger,
er det ikke alltid prisen som er avgjegrende fordi denne innkjegpskosten er lav i forhold til det
totale produktet. Da er det ofte andre kriterier som er mye viktigere, som for eksempel
leveringstid og kvalitet. Som vi ser av tabellen var pris tidligere rangert som det viktigste
kriteriet, men na har kvalitet og leveranse blitt mer viktig enn pris. Prisen pa produktet skal
gjenspeile verdien som kunden ma betale (Cheraghi et al., 2011). Men som tidligere nevnt star
innkjepskostnadene ofte for opptil 80 % av de totale kostnadene og da vil en reduksjon i prisen
pa de innkjapte produktene eller tjenestene gi store innvirkninger totalprisen til produktet som

bedriften selger (Christopher & Peck, 2004).

Hver enkelt kjaper vektlegger de ulike kostnadene i en leverandgrutvelgelses prosess ulikt.

Hoved kostnadene er prisen pa produktet, bestillingskostnader, transportkostnader, leveringstid
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0g inspeksjonskostnader. Forskning viser at kostnader er en avgjerende faktor i

leverandgrutvalget (Xia & Wu, 2007).

2.4.3.4 Service

Kunden har blitt mer kunnskapsrik nar det gjelder a definere sine behov pa grunn av den gkende
konkurransen overfor leverandgrene, dermed har kunden har begynt a sette vilkarene for
innkjopene. | dag gnsker kunden en leverandgr som trives i et konkurransepreget marked og har
fokuset pa kundetilfredshet. Hvis alle andre faktorer er like vil kjgperen velge den leverandgren
som tilbyr bedre kundeservice. God kundeservice er lett tilgjengelighet, rask respons, fleksibel,
teknisk ekspertise for a lgse problemer, kvaliteten pa tjenesten og framfor alt tilfredshet med

produktet eller tjenesten (Cheraghi et al., 2011).

For & bedre mulighetene, bar leverandgrene identifisere service som et betydelig kriterium.
Service innebeerer tjenester etter salg, tilgjengelige reservedeler, tilgjengelighet, teknisk statte,
salgsrepresentantenes kompetanse, ngyaktig hastighet pa behandlingene, frekvensen av levering i
tide, graden av modernisert informasjon og formidlingsevne. Flere forskere har lagt vekt pa
service som en viktig faktor i leverandgrutvelgelse i sin forskning (Charles A Weber et al., 1991;

Xia & Wu, 2007).

2.4.3.5 Tekniske evner/lgsninger

Det raske tempoet i innfgring og bruk av ny teknologi har bidratt til den gkte betydningen av en
evaluering av den tekniske kapasiteten til en potensiell leverander i leverandgrutvalget. Kjgperen
er ikke bare bekymret for den naveaerende teknologien benyttes av leverandgren, men ogsa om sin

fremtidige teknologiske evne. Dette inkluderer leverandgrens design evne, samt hvor raskt et
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element kan ga fra utviklingsstadiet til produksjonen. Knyttet til vurdering av fremtidige
teknologiske muligheter er en evaluering av en potensiell leverandgrs evne til & delta, bidra og
design av firmaets nye produkter viktig. Det er ogsa viktig at leverandgren kan utvikle seg raskt

til at nye produkter kan innfgres raskere (Cheraghi et al., 2011).

Teknologi prioriteres hgyt nar det kommer til strategisk planlegging. Graden av teknologiske
kapabiliteter varierer fra bedrift til bedrift. Grunnlaget til det er bedriftens manglende evner og
begrensende muligheter for & analysere informasjonen eller at informasjonen er utilstrekkelig for
deres behov. Teknologiske evner er blant annet designets evner, teknologi og innovasjon,
samarbeid med forsknings institutter, rask reaksjonsevne ved forskning pa produktet og
utviklingen. Flere forskere ser pa teknologi eller teknologiske evner som en av de viktigste

kriteriene i et leverandgrutvalg (Cheraghi et al., 2011; Weber & Current, 1993).

2.4.3.6 Finansiell stilling

Ved en leverandgrutvelgelse er en vurdering av den finansielle stabiliteten og finansutsiktene til
leverandgren en faktor som er viktig. Bade kjgpere og selgere er ute etter partnere som er
levedyktige og har god soliditet. En leverandgr som er gkonomisk ustabil vil ha mye mer
problemer med 4 bidra til partnerskapets fremtid, siden de ma fokusere pa a forbedre sin
soliditet. Det er derfor viktig a rette oppmerksomhet pa den finansielle stillingen til sine

potensielle partnere i beslutningsprosessen (Ellram, 1990).

2.4.3.7 Kundekrav

Kundekrav kan ofte veere sa detaljerte at de spesifiserer enkelte produktlgsninger som tvinger en

bedrift til & velge blant et fatall av leverandarer og i noen tilfeller tvunget til & velge en bestemt
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leverandgr. Resultatet av dette er at kunden far det de gnsker, men kanskije ikke pa den mest
effektive maten. Dette resulterer ofte i at noen bedrifter ma knytte band med nye
underleverandgrer for kun en kort tidsperiode, noe som ofte er lite effektivt, ettersom bedrifter
allerede har gode relasjoner med tilsvarende leverandgrer som er kjent med bedriften. Slike
kundekrav kan ogsa veere med pa a presse prisen pa produktet opp da man utelukker flere

muligheter og i noen tilfeller utelukker muligheten for konkurranse (Weber & Current, 1993).

2.4.4 Viktige avveininger og utfordringer knyttet til valg av kriterier

Det vil alltid veere en avveining mellom prestasjonsfaktorer og kapabiliteter ved valg av
leverandgrer. Noen avveininger vil vare viktigere enn andre, avhengig av situasjon (de Boer,

Labro, & Morlacchi, 2001; Ruuska et al., 2013).

Avveiningen mellom kriteriene oppstar ofte som en malkonflikt, altsa hvordan man skal vekte
tid, kostand og kvalitet i forhold til hverandre. Kostnadene gker gjerne hvis man krever hgy
kvalitet og kort leveringstid, og kvaliteten blir gjerne svekket dersom man krever lave kostnader
og kort leveringstid. Vektleggingen av prestasjonsfaktorene vil ha innvirkning pa hvorvidt man
for eksempel velger leverandgrer med lave kostnader eller noen dyrere. Nar det gjelder avveining
mellom kapabiliteter foreslar Hoetker (2005) at man for & minimere kostnadene gjerne velger
leverandgren med best teknologisk kapabilitet, uten & vektlegge relasjonene i szrlig grad, dersom
den teknologiske usikkerheten er liten. Dersom den teknologiske usikkerheten er starre, gkes
viktigheten av gode relasjoner. Behovet for kommunikasjon vil gke, samt uenighet angaende
hvordan utviklingen skal foregar kan oppsta, noe som farer til gkt kommunikasjonskostnader og
kostnader tilknyttet styring. Gode relasjoner vil gjgre kommunikasjonen lettere og redusere

kommunikasjonskostnadene. Stor nok teknologisk usikkerhet vil gke de eksterne
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kommunikasjonskostnadene, noe som kan forarsake at bedriften gnsker a utvikle en intern akter

(Hoetker, 2005).

2.4.5 Utfordringer knyttet til informasjon og maling av leverandgrene

Tilgangen til informasjon er avgjgrende nar kriteriene skal benyttes i praksis, da mangel pa
informasjon og historikk om leverandgrens tidligere prestasjoner begrenser rangeringen av
leverandgrer. Nar man skal foreta et leverandgrvalg gnsker man a se dagens ngkkeltall kombinert
med utviklingen for a vaere i stand til a se hvilke retning man beveger seg i. Dette er spesielt
avgjgrende i situasjoner hvor leverandgrene er nyoppstartet eller det er nye forretningsomrader
for bedriften (Sarkar & Mohapatra, 2006). Ifglge Ruuska et al. (2013) er man avhengig av
tilgang til operasjonelle og strategiske dokumenter fra leverandgrene for a foreta en kvalifisert
vurdering av deres kapabiliteter, noe som er en utfordring da mye av informasjonen er sensitiv
og ikke gnskelig a dele. Gode relasjoner og opparbeidet tillitt mellom aktgrene gker viljen til
dele slik informasjon (Ruuska et al., 2013). En annen utfordring er maleproblemer. Som nevnt er
prestasjonsfaktorene ofte kvantitative og lettere & male enn kapabilitetsfaktorene. Det er
forholdsvis enkelt & male levering pa tid, og kostnadsforbuk, derimot vil det vaere vanskeligere a
male relasjonelle kapabiliteter som tillitt eller omdgmme. En mulig lgsning pa problemene kan
vaere bruk av ekspertkommentarer, men det ma da tas hensyn til at vurderingene blir subjektive.
Det er ogsa viktig & ta hensyn til at kapabiliteter ofte er en form for taus kunnskap som er
vanskelig & overfgre mellom bedrifter, da det ikke er gitt at kapabiliteter hos leverandgren kan

nyttiggjeres og komme andre i forsyningskjeden til gode (Sarkar & Mohapatra, 2006).
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2.5 0ppsummering av litteraturgjennomgang

| denne delen presenteres en oppsummering av litteraturgjennomgangen, samt et helhetlig

rammeverk for leverandgrutvalg som vil danne grunnlaget for diskusjonskapittelet i oppgaven.

Forsyningskjedeledelse har utviklet seg fra & veere en prosess man har fokusert lite pa til & bli en
strategisk prosess i organisasjonen, og er i dag viktigere enn noen gang. Den regnes som en av de
viktigste konkurransestrategier for moderne bedrifter. Konkurransen har dermed flyttet seg fra
bedrift mot bedrift til forsyningskjede mot forsyningskjede. Dersom det ikke tas hensyn til hele
forsyningskjeden, kan det fare til darlige valg eller valg av partnere som kan gdelegge for
kjedens helhet. A ha et like stort fokus pé eksisterende leverandgrer som nye, er avgjgrende for
at bedriftene i kjeden skal trekke i samme retning. Leverandgrene blir dermed ansvarlig for a
sikre kvalitet, funksjonalitet, samtidig som de ma holde kostnadene nede, noe som gjar at valg av
leverandgrer kan veere avgjgrende for konkurransedyktigheten til en bedrift. Risikoen er ogsa en
faktor det er viktig a kjenne til nar man skal velge leverandgrer, man gnsker a velge leverandgrer

og verdikjeder som gir lavest mulig risiko i forhold til investeringen.

Sourcing er en prosess for & evaluere og velge leverandgrer. Valg av strategi avhenger av flere
faktorer som blant annet hvor strategisk viktig produktet er for bedriften, teknologisk
kompleksitet, produktkompleksitet og konkurransen i markedet. Kraljic matrisen fungerer som et
verktgy for bedrifter for & sortere og velge en passende strategi for deres innkjgpte produkter.
Matrisen deler bedriftens innkjgp inn i fire ulike typer innkjepte produkter som er fglgende,
volumprodukter, strategiske produkter, rutineprodukter og flaskehalsproduker. Inndelingen er
basert pa produktets risiko og kompleksitet i leverandagrmarkedet og hvor stor pavirkning det

aktuelle produktet har pa bedriftens virksomhet. Sourcingstrategien single sourcing, som vil si at
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man benytter seg av kun en leverandgr per komponent, tjeneste eller produkt, er passende for
strategiske- og flaskehals produkter. Derimot multiple sourcing, som bestar av flere parallelle
leverandgrer, er passende for volum- og rutine produkter. Kjernefokuset til hgyteknologiske
bedrifter er sterst pa omradene knyttet til kvalitet, service og evnen til a tilpasse seg kunden til
minste detalj. Derimot har bedrifter som ikke er hgyteknologiske ofte starst fokus pa lave

kostnader og korte leveringstider.

Ved valg av leverandgrer er det en rekke kriterier som ligger til grunn. Det skilles da mellom
kortsiktige og langsiktige kriterier, hvor fgrstnevnte er prestasjonsfaktorer og sistnevnte er
kapabilitetsfaktorer. Prestasjonsfaktorene deles inn i pris, tid og kvalitet, derimot
kapabilitetsfaktorer deles inn i tekniske og operasjonelle ferdigheter, relasjonelle ferdigheter og
ferdigheter innen utvikling og innovasjon. For a fa gode resultater i prestasjonsfaktorene er det

avgjgrende for en leverandgr a utvikle sine kapabilitetsfaktorer.

Leverandgrutvelgelsen deles inn i tre faser, prekvalifisering, selektering og ytelsesmaling.
Prekvalifisering selekterer bort de leverandgrene som ikke tilfredsstiller bedriftens
grunnleggende krav, som for eksempel sertifiseringskrav. Selekteringsfasen gar ut pa valg av
leverandgren, og her legges de kritiske suksess faktorene til grunn. Cheraghi et al. (2011) sin
studie viser at kvalitet, leveranse, pris og service er de mest kritiske suksess faktorene i rangert
rekkefglge. Avveininger mellom kriteriene oppstar ofte som en malkonflikt. Kvaliteten blir
gjerne svekket dersom man krever lave kostnader og kort leveringstid. Bedriften ma dermed veie

kriterier mot hverandre, og prioritere de mest kritiske Kkriteriene.

Basert pa litteraturgjennomgangen, har vi kommet fram til en generell tilngerming til

leverandgrutvalg i verdikjeder med hgyteknologiske produkter. Det er vesentlig a se pa
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leverandgrutvalget i en helhetlig kontekst, da valget av leverandgrer vil pavirke bedriftens og

verdikjedens risikoprofil og evne til & realisere strategiske og operasjonelle mal.

Val Af
Behov o Ytelsesmaling
leverandgr

Prekvalifisering

Selekterings-
kriterier

Figur 9 - Leverandgrutvelgelses prosessen — Egenkomponert.

Leverandgrutvelgelsen starter med en behovsanalyse, hvor det kartlegges hvilke strategiske og
operasjonelle behov leverandarene skal oppfylle, samt hvilken pavirkning introduksjonen av de
nye leverandgrene vil ha pa resten av forsyningskjeden. Etter dette foretar man en
prekvalifisering som fjerner de leverandgrer som mangler de grunnleggende kriteriene. Deretter
identifiseres risiko i forhold til hvilke selekteringskriterier man skal vektlegge. Pa grunnlag av
analysen vurderer man sa hvilke kriterier som skal vektlegges ved valg av leverandgr, samt det
optimale antall leverandgrer for den konkrete situasjonen. Disse aktivitetene etterfglges av selve
ytelsesmalingen av de nye leverandgrene, og det er viktig a se denne i sammenheng med
leverandgrvalget og den bakenforliggende behovsanalysen. Med ytelsesmaling menes det her
prosessen fra nar man velger en ny leverander frem til den nye leverandgren er tilfredsstillende
integrert med resten av verdikjeden. Ytelsesmalingen kartlegger om de valgte leverandgrene pa

sikt tilfredsstiller bedrifts krav.

| diskusjonskapittelet vil det teoretiske rammeverket, presentert ovenfor (Figur 7 —

Leverandgrutvelgelses prosessen), sammen med resultatene bli diskutert. Det vil ikke bli foretatt
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noen analyse rundt hvordan bedrifter bar gjennomfare behovsanalyser og ytelsesmalingsfasen da
dette ikke inngar som en del av oppgavens formal. Vi mener likevel det er relevant a presentere
disse elementene i rammeverket vart, da det er essensielt & se leverandgrvalg og ytelsesmalingen

i en mer helhetlig kontekst.

Nar man skal velge kriterier for valg av leverandgrer bgr man ta utgangspunkt i behovsanalysen
og se pa hvilke prestasjonsfaktorer som er avgjerende for & dekke bedriftens underliggende
behov. Nar man har avgjort dette, er det viktig at man vurderer hvilke kapabiliteter som er
avgjgrende for a levere pa de ulike prestasjonsfaktorene. Dette gjor at man ikke bare baserer seg
pa hvilke leverandgrer som er best egnet til & levere i henhold til kravene pa kort sikt, men at
man ogsa tar hensyn til hvilke leverandgrer som er best egnet til & levere pa prestasjonsfaktorene

ogsa pa lang sikt, gitt bedriftens og forsyningskjedens langsiktige strategi.
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3. Metode

| dette kapittelet vil metoden som benyttes for a svare pa problemstillingen beskrives.
Metodekapittelet vil ha en todelt struktur, hvor det forst vil forklares hvilken forskningsmetode
som er valgt og hvorfor, sammen med en beskrivelse av hvordan man kan og ber gjennomfare
den valgte forskningsmetoden. Deretter vil det beskrives hvordan forskningsmetoden er blitt
gjennomfgrt i denne studien.

| metoden gjer vi rede for hvordan og hvorfor forskningen er gjennomfert, og forklarer hvordan
de valgene som er tatt er valide og faktisk besvarer de forskningsspgrsmalene som er stilt. God
metode krever derfor en helhetlig tankegang allerede fra begynnelsen av, og dersom
metodevalgene som er tatt, er velbegrunnede, vil dette sikre overenstemmelse i forskningen, og
bety at forskningen ikke er preget av forskernes subjektive holdninger (Johannessen,
Christoffersen, & Tufte, 2010). Det vil si at dersom andre forskere repliserer utredningen, skal

man i prinsippet komme fram til de samme konklusjonene.

Dette kapittelet vil presentere og beskrive de metoderelaterte valgene og vurderingene som er
lagt til grunn for oppgaven. Valgene kan oppsummeres i et forskningsdesign. Forskningsdesign
bestar av overordnet forskningsdesign, datainnsamling, gjennomfaringen av studien, etterarbeid
og dataanalyse og metodisk kvalitet. Farst presenteres valg av forskningsmetode og

problemstillingen som er utgangspunktet for hele forskningsdesignet.

3.1Valg av forskningsmetode

Vitenskap kan overfladisk defineres som systematiske studier av fysiske eller sosiale fenomener.
De fleste vitenskapene er empiriske eller erfaringsbaserte, der vitenskapelig kunnskap skapes i et
samspill mellom teori og observasjoner av virkeligheten. Ringdal (2013) skiller mellom to typer

vitenskapsteori, normativ og beskrivende. Normativ vitenskapsteori bestar av uformelle regler

for hvordan forskeren skal ga frem for a skape vitenskapelig kunnskap. Derimot beskrivende
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vitenskapsteori fokuserer pa hvordan vitenskap utfares i praksis. Dette kan gjeres ved
eksplorative undersgkelser. Formalet med eksplorative undersgkelser er & undersgke og forsta et
fenomen, derimot formalet til beskrivende og kausale undersgkelser handler om & beskrive eller
finne sammenhenger mellom variabler. Formalet med var studie er & se pa hvilke kritiske
suksessfaktorer som er de viktigste i en leverandegrutvelgelse for bedrifter med hgyteknologiske
produkter, som tilsier at var studie kan ses pa som en kausal undersgkelse. Vi gnsker a kartlegge
sammenhenger med leverandgrutvalget og bedriftens gitte kriterier. Det har veert mye forskning
pa omradet innkjap og forsyningskjedeledelse og leverandgrutvalg, derimot leverandgrutvelgelse
for hgyteknologiske bedrifter finnes det lite forskning. Vi gnsker dermed a fokusere pa
hgyteknologiske bedrifter og besvare fglgende problemstilling: «Hvilke kriterier setter

hayteknologiske industribedrifter hgyest nar de skal velge leverandgrer til et nytt produkt?»

For a besvare problemstillingen har vi formulert selekteringskriteriene fra tabell 1 -
Leverandgrutvelgelse kriterier om til spgrsmal. Ved a la ulike bedrifter rangere de ulike
seleksjonskriteriene fikk vi svar pa hvilke kriterier som veier tyngst, for bedriftene i vart utvalg.
For & oppna en hgy validitet og reliabilitet har vi valgt & bruke sparreundersgkelse som verktay,
samtidig som vi har et begrenset tidsperspektiv, har vi valgt & avgrense utvalget til bedriftene i
Kongsberg Teknologipark. Disse bedriftene selger hgyteknologiske produkter og passer godt til

Var oppgave.

Vitenskapssirkelen omfatter bade induksjon og deduksjon. | kvalitativ tilneerming er det mest
vanlig & benytte seg av induktiv tilneerming, fordi sgken etter mening og formalsforklaringer er
typisk i en kvalitativ forskningsstrategi, og det er lettest a oppna med en induktiv metode. Var

forskning er teoristyrt, som vil si at den starter med et begrep og er derfor en deduktiv metode.
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Samfunnsvitenskapen skiller mellom to forklaringer, arsaksforklaringer og formalsforklaringer.
Arsaksforklaringer hgrer hjemme i teorier og modeller, likevel kobler det teori og virkelighet
sammen. Derimot gar formalsforklaringer ut pa a forsta eller fortolke en handling ved a koble
den til en hensikt, en intensjon, en plan eller et prosjekt hos den handlende. Formalsforklaringer
bygger altsa pa subjektenes egen forstaelse av handlingen, mens arsaksforklaringer legger
utvendig handling til grunn. Arsaksforklaringer skiller mellom tre hovedelementer, en generell
lovmessighet, randbetingelser og en utlgsende arsak. En generell lovmessighet er en
sammenheng som har allmenn gyldighet i tid og rom, derimot randbetingelser og en utlgsende
arsak kobler lovmessigheten til den konkrete handlingen. Lovmessigheten innebzrer en
deterministisk sammenheng, altsa hvis X er, sa er alltid eller ofte Y. To forhold som er sentrale i
arsakssammenhenger er tidsrekkefalgen mellom arsaken (X) og virkningen (), og hvor
regelmessig de opptrer sammen (Ringdal, 2013). Var studie legger den utvendige handlingen til
grunn og Vi gnsker a se pa variablene, kriteriene, som pavirker leverandgrutvalget, som altsa blir

den avhengige variabelen, som vil si at vi gnsker a finne arsaksforklaringer.

Valg av forskningsmetode og undersgkelsemetode pavirkes av antakelser om den virkeligheten
vi gnsker & undersgke, og derfor er det vesentlig a avklare hvilken virkelighetsoppfatning som
ligger til grunn. Forklaringer basert pa generelle teorier om rasjonelle valg er eksempler pa
utvendig handlingsteori. Subjektiv eller innvendig handlingsteori er for eksempel begreper som
aktgrene selv benytter for & beskrive sin handling. Kunnskapssynet i var studie er en objektiv

sosial verden.

| falge Johannessen et al. (2010) er en forskningsmetode prosedyrer og teknikker for & besvare

ulike forskningsproblemer og spersmal. Forskningsmetoder inkluderer prosedyrer og teknikker

60



Marius Larsen Metode
Marianne Roheim Tomren

for & besvare spgrsmal. Altsa etter forskningsspgrsmalet er formulert, velger man den best

tilpassede forskningsmetoden for & samle inn gnskede datamaterialet.

3.2Valg av forskningsdesign

Valg av forskningsdesign gjeres i en tidlig fase av oppgaven, hvor man tar stilling til hva og
hvem som skal undersgkes, samt hvordan undersgkelsen skal bli gjennomfart. Det tas
utgangspunkt i forskningsspgrsmalet, og vurderes hvordan man skal gjennomfare undersgkelsen

fra start til slutt (Ringdal, 2013).

Formalet med denne oppgaven er a beskrive og forsta de ulike kritiske suksess faktorene knyttet
til valg av leverandgrer for nye produkter i hgyteknologiske bransjen i Kongsberg

Teknologipark.

Det skilles mellom to forskningsstrategier, kvantitativ eller kvalitativ. I falge Ringdal (2013) er
kvantitativ samfunnsforskning bevisstheten om det vitenskapsteoretiske grunnlaget lavt fordi det
har veert den dominerende forskningsstrategien. Det implisitte vitenskapsteoretiske grunnlaget er
den hypotetiske-deduktive modellen inspirert av tidligere forskning. Kvalitative
forskningsstrategier er knyttet til sosial-konstruktivistisk perspektiv. Sgkelyset settes pa hvordan
menneskers forstaelse av verden oppstar i interaksjon med andre. Kvantitativ metode er basert pa
talldata og gir en beskrivelse av virkeligheten i tall og talldata, derimot kvalitativ metode baseres
pa tekstdata og gir tekstlige beskrivelser basert pa intervjuer. Kvantitativ metode krever et stort
antall forskningsenheter, derimot kvalitativ kan baseres pa noen fa enheter. Forskningsspgrsmal
som hva eller hvordan benyttes ofte i kvalitativ, og sparsmal som hvorfor benyttes i kvantitativ
(Ringdal, 2013). Vi har valgt & bruke den kvantitative forskningsstrategien. Arsaken til dette er

flere. For det farste har vi en begrenset tidsperiode pa oppgaven, og vi gnsker dermed a ga i
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bredden og ikke i dybden. Vi gnsker a fa innblikk i flest mulig bedrifters erfaringer ved valg av

leverandgarer, og hvilke kriterier som er Kkritiske.

3.2.1 Casestudier

Ringdal (2013) skiller mellom fem typer design innenfor kvantitativ forskning, eksperimentell
design, tverrsnitt design, langsgaende design, casestudier og komparativ design. Eksperimenter
er godt egnet til a studere arsaksforhold, men krever bade at arsakene kan manipuleres og at
forsgksbetingelsene kan kontrolleres. Designet er mest egnet til pedagogikk og psykologi.
Tverrsnittdesign og langsgaende design bygger pa tidsdimensjonen. Tverrsnittdesign er
begrenset til ett tidspunkt, mens langsgaende design bygger pa data som omfatter flere
tidspunkter, altsd man kan falge utvalgte personer over tid. Kvantitative casestudier er eksempel

sparreundersgkelser basert pa en eller flere caser.

Casestudier skiller mellom tre design, besgksintervju, telefonintervju og selvutfyllingsskjema.
Teknikkene skiller seg fra hverandre pa en rekke punkter. Besgksintervju mgter intervjuer og
respondenten ansikt til ansikt. Kommunikasjonen er bade visuell og auditiv. Intervjueren stiller
spgrsmalene, mens han kombinerer det med a vise svaralternativer til respondenten.
Telefonintervju er begrenset til talekommunikasjon. Svaralternativene pa spgrsmal bar ikke
overstige mer enn 3-5 alternativer. Spgrreskjema for selvutfylling benytter visuell
kommunikasjon hvor sparsmal og svaralternativer selv leses av respondenten.
Selvutfyllingsskjema kan skje i form av post eller e-post med link til nettskjemaet. Personvern
skiller ogsa de tre teknikkene fra hverandre. Ved besgksintervju kan respondenten bli pavirket av
intervjuer eller andre personer som er til stedet, ved telefonintervju kan samtalen overhgres av

andre som er tilstede i rommet, ved selvutfyllingsskjema blir respondenten beskyttet i
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svarsituasjonen ved at den kan garanteres absolutt anonymitet. Besgksintervju betyr blant annet
lang gjennomfaringstid og store kostnader. Selvutfyllingsskjemaer er billigst, kan gjennomfares

over nett og tar derfor kortest tid.

Sparreundersgkelse er en systematisk og strukturert utspgrring av et utvalg personer,
organisasjoner eller bedrifter om et hvilket som helst tema. Dette for a kunne gi en statistisk
beskrivelse av den populasjonen utvalget er trukket fra. Undersgkelsen er standardisert, altsa alle

utvalgte for de samme spgrsmalene stilt pA samme mate (Ringdal, 2013).

Sparreundersgkelser skiller mellom to hovedperspektiver, designperspektivet og
kvalitetsperspektivet. Designperspektivet ses pa som en trinnvis prosess gjennom utvikling og
gjennomfaring av en sparreundersgkelse. Kvalitetsperspektivet er feilkildene i slike
undersgkelser. Vi skiller da mellom feil i maleprosessen, som pavirker dataens relabilitet og
validitet, og representasjonsfeil, som omfatter alle feilkilder i prosessen med a trekke utvalget

(Ringdal, 2013).
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Trinnene i en sparreundersgkelse er fremstilt i figur 10 — Trinnene i en spgrreundersgkelse

under:
| Formal, problemstilling |
Velge datainnsamlingsteknikk | | Velge utvalgsrammen
Lagre og teste spgrreskjemaet Planlegge og trekke utvalget

Gjennomfgre feltarbeid

Kode, redigere og vekte data

Utarbeide dokumentasjon

Datafil klar til analyse

Figur 10 - Trinnene i en sparreundersgkelse

Trinn 1, Formal, problemstilling. En sparreundersgkelse starter med a definere formal og
problemstillinger, etter at temaet er avgrenset. Neste trinn er & definere de teoretiske begrepene
som skal males. Trinn 2, Velge datainnsamlingsteknikk. Dette trinnet gar ut pa valg av
datainnsamlingsteknikk og utvalgsrammen. Datateknikker er besgksintervju, telefonintervju og
selvutfyllingsskjema. Trinn 3, Lage og teste sparreskjema. Deretter testes spgrreskjemaet. Er

temaet lite kjent kan det veere nyttig & gjennomfare samtaleintervju med noen fa personer for a
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fa innsikt i temaet og hva det er hensiktsmessig a spgrre etter. Trinn 4, Velge utvalgsrammen.
Utvalgsplanlegging omfatter hvor stort utvalget ber veere, og hvordan det skal trekkes. Trinn 5,
Planlegge og trekke utvalget. Nar spgrreskjemaet er testet kan formuleringen av spgrsmalene
begynne, samt deres rekkefalge. Ved formulering av sparsmalene er det viktig a falge reglene.
Planleggingsfasen inkluderer utarbeidelse av et informasjonsvedlegg om undersgkelsen til
respondentene. Trinn 6, Gjennomfare feltarbeidet. Nar planleggingsfasen er over kan feltarbeidet
starte. Dette trinnet gar ut pa a lokalisere og kontakte personene i utvalget, og utfare selve
undersgkelsen. Ved valg av selvutfyllingsskjemaer kan dette besta av a finne e-postadresser til
hele utvalget og sende skjemaene pa e-post. Trinn 7, Kode, redigere og vekte data. | de fleste
norske spgrreundersgkelser utarbeides det vekter for a forbedre utvalgets representativitet. Trinn
8, Utarbeide dokumentasjon. Trinn 8 gar ut pa a dokumentere dataene. Noe som er sveert viktig
nar dataene skal benyttes av andre enn de som har gjennomfart undersgkelsen. Trinn 9, Datafil
klar for analyse. Na er dataene klare for analysen (Ringdal, 2013). Vi har benyttet oss av
trinnene vist i figur 10 — Trinnene i en spgrreundersgkelse ved gjennomfgringen av

sparreundersgkelsen.

Kriteriene for & tolke funnene og besvare problemstillingen vil bli besvart gjennom deduktiv

analyse, der eksisterende teori legges til grunn og utgjer rammeverket for oppgaven.

3.3 Datainnsamling

Korrekt datainnsamlingen er avgjerende for utredningen av oppgaven, og vil utgjere kildene til

resultatet og diskusjonen.

Datainnsamlingen bestar av valg av informanter og gjennomfgringen av spgrreundersgkelsen.

Ved datainnsamling er utvelgelsen av informanter viktig, da informanter i ulik grad kan besvare
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sparsmalene som stilles. For a foreta et hensiktsmessig valg, ma vi vurdere hvilke og hvor mange
informanter vi bgr ha, samt hvordan vi skal gjennomfare sparreskjemaet for a tilegne oss data
som gjer oss i stand til & besvare problemstillingen pa en god mate. Dette er en kvantitativ

tilneerming og datainnsamlingsmetoden er casestudier, derav selvutfyllingsskjema.

3.3.1 Valg av informanter

Utvalgsgruppen vi valgte er hgyteknologiske bedrifter i Kongsberg Teknologipark.
Respondentene i undersgkelsen har ansvarsomrader innenfor innkjgpsavdelingen, derav er de
fleste innkjgpssjefer eller bedriftens innkjgpsansvarlige. Totalt er det 37 bedrifter i
teknologiparken som vi anser som hgyteknologiske bedrifter. Et fellestrekk disse bedriftene har
er at de tilvirker og selger ulike typer for hgyteknologiske produkter, altsa produkter med hay
grad av kompleksitet og innovasjon. De er i stor grad avhengige av gode underleverandgrer for &
imgtekomme ulike produkt kriterier, slik som for eksempel kvalitet, leveringstid og pris. For a
kunne veere konkurransedyktige pa verdensmarkedet produserer bedriftene produkter med hgy
grad av kompleksitet og innovasjonsgrad. Neerheten til teknologiparken bidro ogsa til at vi valgte

denne utvalgsgruppen.

3.4 Gjennomfgringen av studien

| denne oppgaven har vi tidligere nevnt at vi har valgt & benytte oss av sparreundersgkelser for &
samle inn data for & besvare problemstillingen. Vi har benyttet oss av trinnene vist i figur 10 —

Trinnene i en sparreundersgkelse.

Gjennomfaringen av studien varte fra tidsrommet 5 januar til 30 april. Tabellen under viser

rekkefalgen og tidsrommet pa fremgangen.

66



Marius Larsen Metode
Marianne Roheim Tomren

1D [Task Task Name [Duration Start |Finish Predecessors ec | 29 Dec 19 Jan j09 Feb I 02 Mar: 23 Mar[ 13 Apr 1 04

18 [Mode \ | ] mltlwlT[F[s[sImlTiwlT[e]s]s[m[TIw|T

1 o Referanseramme 31 days Mon 05.01.15 Mon 16.02.15 "

2 £ 2 Forarbeid til sperreundersokelsen 8 days Tue 17.02.15 Thu26.02.15 1 Ei

3 | > o Sperreundersokelsen 11 days Fri 27.02.15 Fri 13.03.15 2

4 i Analyse 12 days Mon 16.03.15 Tue 31.03.15 3

5 y Diskusjon og sammenligning med 15 days Wed 01.04.15 Tue 21.04.15 4
| reteranserammen

6 | > of Resultat 7 days Wed 22.04.15 Thu 30.04.15 5

7" | s Rapport klar 1day Fri 01.05.15 Fri 01.05.15 6

Figur 11 — Prosjektets tidsmessige gjennomfaring.

Vi startet med a velge tema etterfulgt av problemstilling med tilhgrende avgrensning. Deretter
definerte vi de teoretiske begrepene som skulle males. Videre valgte vi datainnsamlingsteknikk,
som i dette tilfelle ble selvutfyllingsskjema. Far vi kontaktet de potensielle respondentene
utarbeidet vi spgrreundersgkelsen. Neste steg var a bestemme utvalget, som bestar av i alt de 37
bedriftene som er i KTP. Under planleggingsfasen av sparreundersgkelsen ble sparsmalene
ferdig utarbeidet, inkludert deres rekkefglge. Oppgavens teori ble lagt til grunn for utforming av

spgrsmalene.

| utformingsfasen tok vi kontakt med en person som til daglig jobber med & utarbeide
sparreundersgkelser. Han gav oss gode tips til formuleringer og oppsett av spgrreskjemaet.
Videre fikk vi testet undersgkelsen gjennom en prgveundersgkelse med en informant som har
lang erfaring som innkjgpssjef i en av bedriftene i utvalget. Vi foretok da bade et samtaleinterviju
og en kontrolltest av selvutfyllingsskjemaet. Basert pa hans erfaringer og tilbakemeldinger

tilpasset og forbedret vi undersgkelsen slik at den ble mer forstaelig for respondentene i utvalget.

For & innhente svar fra respondentene ble det brukt et standardisert selvutfyllingsskjema
bestdende hovedsakelig av avkryssningsalternativer. Malet var a finne ut hvilke kriterier som er
viktigst nar hgyteknologiske bedrifter skal velge leverandgr til et nytt produkt. Vi gnsket a lage

spgrsmal som var entydige og malbare. Alle spgrsmalene er gradert med svar fra sveert liten grad
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til sveert stor grad, samt et alternativ for ikke aktuelt/ansker ikke svare. Eksempler pa hvordan
sparsmalene skulle finne ut mer om bedrifters leverandgrutvalg for nye produkter er

falgende(svarene var gradert fra i sveert liten grad til i sveert stor grad, altsa ordinal skala):

e Hgy kvalitet pa produsentens produkter
e Hagy leveringspresisjon

e Lavest pris

e Gode serviceprogram

e Beste tekniske lgsning

e Leverandgrens produksjonskapasitet

e Leverandgrens gkonomiske soliditet

Det er viktig at skjema er oversiktlig, lett forstaelig og med et entydig sprak, som gir minimalt
med rom for a feiltolke sparsmalene. Det ble brukt en del faguttrykk og begreper for &
komprimere spgrsmalene i undersgkelsen, men disse ligger innenfor faguttrykkene som er godt
kjent blant respondentene. Undersgkelsen ble testet pa en del av utvalget og fikk gode
tilbakemeldinger pa at undersgkelsen og tilhgrende faguttrykk var forstaelige. | hvert sparsmal
ble det spurt om et kriteriet. Skjema ble utformet med tanke pa at det skulle vaere enkelt og lite
tidskrevende, men samtidig gi svar pa det som var hensikten med undersgkelsen, nemlig &
besvare problemstillingen. Det ble utarbeidet et informasjonsskriv om undersgkelsen til
respondentene, som inneholdt bakgrunnen for undersgkelsen, hvilke respondenter vi gnsket a
komme i kontakt med, antatt tid pd besvarelsen, informasjon om at de besvarer en anonymisert
undersgkelse, kontaktinformasjon og situasjonsbeskrivelsen, dette som innledende informasjon

til sparreundersgkelsen.
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Nar planleggingsfasen var overstatt startet vi med feltarbeidet. Vi gnsket a gke sannsynligheten
for a fa riktig svar, og samtidig fa raskest mulig svar. Derfor kontaktet vi de aktuelle
informantene i forkant av undersgkelsen. Deretter innhentet vi e-postadressene, og sendte
sparreundersgkelsene til respondentene med link til EasyQuest, hvor undersgkelsen var publisert.
Innhentingen av informasjon gikk bedre enn forventet, grunnen til dette kan skyldes at vi tok
kontakt med respondentene pa forhand. Etter to uker med to purringer pa svar, fikk vi en
tilfredsstillende svarprosent. Av i alt 37 bedrifter fikk vi inn tilsammen 21 svar, som tilsier en

svarprosent pa 57%. Alle besvarelsene kunne benyttes.

3.5 Etterarbeid og dataanalyse

Dataanalysen er en viktig del av forskningen som tar utgangspunkt i dataene fra
datainnsamlingen. Det er her man skal tolke og foreta analyser for til slutt & besvare
problemstillingen. Det finnes flere forskjellige metoder man kan benytte seg av, og valget av

metode avhenger av formalet med undersgkelsen (Ringdal, 2013).

Denne oppgaven er en kvantitativ tilnaerming, og for & analysere datamaterialet i spgrreskjemaet
benytter vi oss av dataanalyseprogrammet SPSS. Farste trinnet i analysen er valg av variabler og
klargjering av disse. Valg av variablene tas utgangspunkt fra problemstillingen, og i vart tilfelle
er det selekteringskriteriene i leverandgrutvelgelsesprosessen. 1 og med at vi har brukt
primardata, altsa resultatene fra spgrreskjema, er maling av sentrale variabler planlagt fer

datainnsamlingen.

Farst klargjorde vi datamaterialet for SPSS, materialet hentes da opp i programmet for deretter a
registrere verdiene fra spgrreskjemaet. Relevant informasjon plottes inn under kategoriene

«name», «type», «label» og «value». Videre definerte vi hvilke malniva sparsmalene er pa. Det
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skilles da mellom nominal, ordinal eller skala. Nominal er kategorier som ikke er ordnet i
rekkefelge, ordinal har en bestemt rekkefalge men ikke faste avstander mellom intervallene, og
skala har en gradering med lik avstand mellom intervallene. Eksempler pa ordinal er helt uenig
eller helt enig. | var undersgkelse benytter vi en rangering fra sveert uenig til sveert enig, som
tilsier at vi har ordinale malerverdier. | klargjgringsprosessen er det viktig a vurdere frafall og
manglende informasjon. For hver person som unnlater a svare pa et spgrsmal i sparreskjemaet,
blir det hull i datamatrisen. Samt er det noen representanter som svarer «vet ikke/ gnsker ikke

svare» anses dette som manglende verdier (Ringdal, 2013).

| var undersgkelse gnsker vi a finne svar pa hvilke kriterier som er de mest avgjerende i en
leverandar utvelgelses prosess, og sammenligne disse med eksisterende teori, dermed er

frekvensanalyse mest relevant.

Analysen av funnene presenteres som resultat i kapittelet 5, og i kapittel 6 sammenlignes

resultatene med eksisterende litteratur.

3.6 Metodisk kvalitet

Metodisk kvalitet handler om studiens troverdighet, og for & vurdere dette ser vi her pa hvordan
datainnsamlingen har foregatt og hvordan informasjonen som er hentet inn har blitt behandlet og
anvendt. Reliabilitet eller palitelighet, handler om gjentatte malinger med samme maleinstrument
gir samme resultat. Validitet, eller gyldighet, handler om man faktisk maler det man har til
hensikt & male. Hgy reliabilitet er en forutsetning for hgy validitet. Malefeilene kan vare
systematiske eller og tilfeldige. Reliabiliteten pavirkes av tilfeldig malefeil. Derimot
systematiske malefeil gar direkte utover dataens validitet. Med andre ord vil det si at mal med

hgy relabilitet har sma tilfeldige malefeil (Ringdal, 2013).
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3.6.1 Reliabilitet

Reliable mal kan sies a vare ngyaktige og konsistente. Malefeil i datamaterialet, som kan oppsta
over alt i innsamlingsprosessen og databehandlingen, reduserer reliabiliteten. Vi kan derfor
komme i en situasjon hvor vi ma stille spgrsmalstegn ved resultatene fra analysen. Dersom man
eksempelvis far ulike svar pa gjentatte malinger, vil det vare at tegn pa at reliabiliteten er darlig,

som kan skyldes malefeil (Ringdal, 2013).

For & forhindre nettopp disse malefeilene og sikre reliabiliteten, trekker Ringdal (2013) frem
ulike metoder. Man kan dele inn reliabilitet i to grupper. Den ene omhandler de ytre
omstendigheter. Under selve datainnsamlingen kan ulike forhold spille inn. Blant annet kan 69
instrukser og forhold i miljget veere kritikkverdig. | etterkant, nar datamaterialet skal bearbeides

er det avgjerende at dette gjares pa en ordentlig mate.

Med svar fra 21 av totalt 37 bedrifter mener vi at vi har dekket en representativ andel av utvalget
ettersom 57% av utvalget har deltatt i undersgkelsen. Vi mener derfor at undersgkelsens
reliabilitet er hgy ettersom vi har fatt svar fra en stor andel av utvalget. Sannsynligheten for at

disse resultatene representerer oppfatningen for hele utvalget er derfor stor.

3.6.2 Validitet

Begrepet validitet tilsier om de data man har, maler det man faktisk vil male. Det dreier seg i den
sammenhengen om relasjonen mellom teoretiske begreper og indikatorene. Validitet angir
hvorvidt dataene kan relateres til problemstillingen. Et valid mal kan ogsa sies a veere et ngyaktig

og gyldig mal (Ringdal, 2001).

71



Marius Larsen Metode
Marianne Roheim Tomren

En stor fordel er & ha kunnskap om teorien bak begrepene som males. Dette gjer at vi kan veere
sikrere nar vi blant annet utformer sparreskjemaene, samtidig som vi lettere unngar a stille
ungdvendige spersmal. Videre kan man ogsa studere dette opp mot tidligere undersgkelser, samt
klinisk forskning pa samme fenomen. En grundig forberedelse far undersgkelsen blir sendt ut er

derfor ngdvendig.

Tolkningsfeil mot sparreskjemaet kan oppsta i analysearbeidet. Hvordan dataene blir tolket i
sparreskjemaet kan veere en kilde til feil (Johannessen et al., 2010). Derfor har vi satt oss grundig
inn i tidligere relevant forskning, analyseverktgy og statistisk beregningsmetoder for a
imgtekomme denne faren. Vi testet ut undersgkelsen pa et fatall respondenter farst, og diskuterte
med de i etterkant hvordan de tolket sparsmalene. Vi kom frem til at de hadde tolket
spgrsmalene riktig og vi trengte derfor ikke & omformulere noen av spgrsmalene far vi sendte
den ut til resten av respondentene. Dermed har vi gode forutsetninger for a forsta og bearbeide
resultatet, og se det i lys av eksisterende forskning, pa omradet. Eventuelle feilslutninger og
vurderinger av datamaterialet, hvordan sparsmalene er stilt og hvordan dataene blir bearbeidet,
vil likevel utgjere en risiko for studiets validitet. Vi har prgvd a finne variabler som maler det vi
hadde til hensikt & male. Det er likevel en mulighet for at vi har utelatt variabler som kunne

resultert i et annet funn.

Opptelling og regnefeil av spgrreskjema kan skje. For & motvirke slike feil er det viktig a ga
gjennom opptelling og utregning flere ganger. En fare for all forskning er a feiltolke eller
overtolke sammenhenger, som det ikke er tilstrekkelig belegg for. For vid generalisering eller

pastand om absolutte sammenhenger og funn, vil kunne vere feilaktig.
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Undersgkelsen har veert en anonym undersgkelse hvor vi har henvendt oss direkte til
innkjgpsavdelingene i de ulike bedriftene. Vi testet ut undersgkelsen pa en liten del av utvalget
for & prave ut sparsmalene og vi fikk gode tilbakemeldinger at de var forstaelige. Vi har
hovedsakelig avkrysningssparsmal for a lettere kunne sammenligne svarene. Vi mener at dette til
sammen sgrger for en hgy validitet som vil si at dersom man hadde sendt ut undersgkelsen igjen,

ville man fatt de samme resultatene.
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4. Resultater

| dette kapittelet vil vi presentere resultatene av de funnene som er avdekket gjennom
sparreskjemaet til respondentene fra Kongsberg Teknologipark.

| resultatet presenteres funnene fra spgrreundersgkelsen som skal besvare problemstillingen:
«Hvilke kriterier setter hgyteknologiske industribedrifter hgyest nar de skal velge leverandgrer

til et nytt produkt?»

Med utgangspunkt i en frekvensanalyse av resultatene, velger vi a presentere de viktigste
funnene, samt der hvor det er store forskjeller mellom vére resultater og litteraturen. Arsakene til

forskjellene vil vi derimot diskutere i diskusjonskapittelet.

For a lettere kunne rangere og sette de ulike kriteriene opp mot hverandre har vi valgt a gi de
ulike svaralternativene vekting. Sveert stor grad gir 2 poeng, stor grad gir 1 poeng, verken stor
eller liten grad gir 0 poeng, liten grad gir -1 poeng og sveert liten grad gir -2 poeng. Pa denne
maten fikk vi lettere oversikt over fordelingen mellom kriteriene. Denne vektingen er summert i
kolonnen til hgyre i tabell 2 - Frekvensanalyse basert pa svarene fra spgrreundersgkelsen,

under.
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Resultater

Rangering|Faktor Sveert Liten|Verken stor Stor [Sveert Antall svar [Poeng
liten grad |grad [eller liten grad |grad |stor grad

1|Kvalitet 1 5 14 20 33
2|Beste tekniske lgsning 1 7 12 20 31
3|Palitelighet 1 9 10 20 29
4|Hgy leveringspresisjon 1 9 10 20 28
5|Fleksibilitet 1 3 9 7 20 22
6/Samsvar mellom forespgrsel og tilbud 51 12 3 20 18
7|Produksjonskapasitet 7 7 5 19 17
8|Gode resultater 1 5 11 3 20 16
9|Sertifisert 3 1 2 7 6 19 12
10|Lavest pris 3 6 7 4 20 12
11|{Generelle holdninger 3 5/ 10 2 20 11
12|Langvarig samarbeid 3 6 8 2 19 9
13|@konomisk soliditet 1 4 5 8 2 20 6
14|Kundekrav 3 2 6 7 2 20 3
15[Organisasjon og ledelse fungerer godt 1 3 9 6 1 20 3
16|Gode serviceprogram 2 3 8 6 1 20 1
17[Kommunikasjonssystem 4 10 4 18 0
18|Fgrsteinntrykk 1 7 7 5 20 -4
19(Geografiske plassering 2 6 8 3 1 20 -5
20|Teknologi 7 7 4 19 -5

Tabell 2 — Frekvensanalyse basert pa svarene fra spgrreundersgkelsen — SPSS.

Vi skal na se neermere pa falgende kriterier; kvalitet, palitelighet, fleksibilitet, samsvar mellom

foresparsel og tilbud, sertifisering, pris, gkonomisk soliditet, organisasjon og ledelse, service

program og geografisk plassering.

Kvalitet er den aller viktigste kriterien blant bedrifter i KTP, den rangeres som nummer 1, og

hele 14 respondenter anser det som en sveert viktig faktor, 5 respondenser anser det som en viktig

faktor. Et begrep som sier noe om hvorfor nettopp kvalitet er en av de viktigste faktorene i dette

tilfellet er det engelske begrepet «<PONC» som betyr «Price Of Nonconformance», som direkte

oversatt til norsk betyr «prisen pa avvik». Grunnen til at fokuset pa kvalitet hos disse bedriftene

er sa stort mener vi er fordi kostnaden av en feilleveranse vil vaere stor og i noen sitasjoner fatal.

| oljeindustrien kan man risikere oljelekkasjer, branner eller andre feil som kan fare til tapt

produksjonstid og gdeleggende konsekvenser for mennesker og miljget. Vi henviser blant annet
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til «<Deepwater Horizon» katastrofen i Mexicogolfen hvor konsekvensene ble fatale. |
flyindustrien er ogsa kravene til kvalitet store, hvor hver minste del skal kontrolleres og testes.
Kundene i disse bransjene setter strenge krav til kvalitet og disse ma da ogsa forskyve seg videre

bakover i verdikjeden og er derfor et sveert viktig kriteriet.

Palitetlighet har respondentene rangert som den tredje viktigste kriterien. Dette kriteriet har hele
ti respondenter rangert som sveert viktig og ni respondenter har rangert denne som viktig. En av
grunnene til dette kan veere at de konsekvensene vil vere store dersom leverandgrene ikke

oppfyller de kravene bedriftene har satt.

Fleksibilitet er rangert som nummer fem blant respondentene. Dette kriteriet har sju respondenter
rangert som sveert viktig og 9 respondenter har rangert denne som vitkig. Bedriftene i KTP satser
mye pa utvikling og innovasjon og i utviklingsprosjekter er det svaert viktig a ha fleksible

leverandgrer som ikke bare leverer hyllevarer med ogsa kan lage og tilpasse ulike produkter.

Et annet kriterie som fikk hgy rangering var samsvar mellom forespgrsel og tilbud. Mange
leverandgrer kan ofte tilfredsstille noen av kravene man spesifiserer i en forespgrsel, men det er
ikke alltid alle leverandgrer har anledning til & oppfylle alle kravene. Enkelte tjenester krever
spesielle sertifiseringer som enkelte leverandgrer ikke har.

Kravene som leverandgrene ma tilfredsstille er ofte mange, og i mange tilfeller er disse generert
av sluttkunden. Dette indikerer da at man gnsker underleverandgrer som kan oppfylle kravene

som er spesifisert, uten avvik.

Sertifisering ansees som et viktig kriterie i en leverandgrutvelgelse blant bedriftene i vart utvalg.
Denne kriteriet ble rangert som nummer ni, hvorav seks av bedriftene mente denne faktoren var

viktig i sveert stor grad og syv bedrifter krysset av for at dette kriteriet var viktig i stor grad. Det
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var derimot ogsa tre bedrifters som mente dette kriteriet var sveert lite viktig. Sertifisering vil gke
sannsynligheten for at leverandgren har en organisasjon som er i stand til & levere produkter og
tjenester som oppfyller de kravene som bedriftene i teknologiparken er avhengig av at de gjor. |
de ulike markedene bedriftene opererer i, eksempelvis olje og gass, vapenindustrien,
flyindustrien og bilindustrien, stiller sluttkundene strenge krav til sine underleverandgrer. Disse
kravene er typiske nedflytskrav, det vil si at de forlanger at deres leverandgrer stiller de samme
kravene videre til sine underleverandgrer. Derfor er krav om ulike typer av sertifiseringer vanlige

krav som stilles de fleste leverandgrer i disse segmentene.

Kriteriet pris ble rangert som nummer ti. Av respondentene var det fire som vektet pris som et
sveert avgjarende Kkriteriet, og syv av bedriftene mener dette er et avgjerende kriteriet. Bedriftene
i utvalget opererer i forskjellige industrier hvor fokuset pa kostnader er ulikt. Bilindustrien som
driver med masseproduksjon av deler og utstyr etter samlebandsprinsippet har og har alltid hatt
et stort fokus pa kostnader helt ned til hver minste komponent. Dette er fordi bedriftene kjaper
inn store mengder av de samme komponentene trolig sa mange som flere tusen av samme type. |
tillegg til dette er slike leveranser ogsa typiske serieleveranser som foregar over mange ar. Olje
industrien pa sin side er mer preget av et lavt antall komponenter av hver type som skreddersys
til hvert prosjekt, som gjer at det ofte er vanskeligere a holde enhetskostnadene lave. Et annet
kjennetegn ved denne industrien er at kundene heller vil betale mer for en kortere levereningstid
da besparelsene ved & kunne starte & pumpe opp olje fra et felt sa tidlig som mulig vil veere mye

stgrre enn hva de ma betale for a fa levert utstyret sa raskt som mulig.

@konomisk soliditet ble rangert som nummer 13 hvor to av respondentene rangerte kriteriet som

sveert viktig og atte respondenter rangerte det som viktig. Det var ogsa fem respondenter som
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mente kriteriet var lite eller sveert lite viktig. Arsaken til dette kan vare at bedriftene i KTP har

starre fokus pa de andre kriteriene, samt at dette ofte blir kontrollert i prekvalifiseringsfasen.

Kriteriet Organisasjon og ledelse ble rangert som nummer 15 av respondentene. Her var det syv
repondenter som rangerte kriteriet som viktig eller sveert viktig, og hele 13 respondenter som
mente det var uviktig. Slik som undersgkelsen avslgrer sa har bedriftene mer fokus pa de andre
kriteriene enn organisasjon og ledelse, og et stgrre fokus pa selve leveransen. Vi ser da at de har
et mindre fokus pa leverandgrenes organisasjon. En annen grunn kan vare at bedriftene legger
vekt pa at deres underleverandgrer skal vaere sertifiserte og da har ofte ogsa bedriftens gatt

gjennom en prosess hvor det har blitt stilt krav til nettopp dette kriteriet.

Serviceprogram ble rangert som nummer 16 av respondentene. Syv av disse rangerte kriteriet
som viktig eller sveert viktig. Grunnen til dette kan skyldes at underleverandgrene leverer deler
eller enkeltkomponenter som til slutt settes sammen til et system og bedriftene er ikke avhengige
av serviceprogram til slike komponenter, da de igjen tilbyr sine kunder serviceprogram pa hele

systemene.

Geografisk plassering ble rangert pa 19 plass av bedriftene i KTP. Det var kun en av bedriftene
som sa pa dette som et svert avgjgrende kriteriet. De fleste bedrifter krysset av for viktighetsgrad

som «verken stor eller liten grad» og «liten grad».

Som man kan se av tabellen over (Tabell 2 — Frekvensanalyse basert pa svarene fra
sparreundersgkelsen) sa er det enkelte spgrsmal som ikke alle respondentene svarte pa. Grunnen
til dette kan veere at denne faktoren ikke er en aktuell faktor for deres bedrift eller at

respondenten ikke hadde tatt stilling til dette.
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Oppsummert viser resultatene fra var undersgkelse at de fem viktigste kriteriene nar bedriftene i
KTP skal velge leverandgrer til et nytt produkt er kvalitet, beste tekniske lgsning, palitelighet,

hay leveringspresisjon og fleksibilitet.
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5. Diskusjon

| dette kapittelet vil funnene fra sparreundersgkelsen fra Kongsberg Teknologipark diskuteres i
sammenheng med litteraturen fra kapittel 2 — Litteratur gjennomgang.

Oppbygningen av dette kapittelet falger strukturen til det teoretiske rammeverket som ble
presentert i kapittel 2.5 — Oppsummering av litteraturgjennomgang. | diskusjonskapittelet vil

eksisterende litteratur diskuteres i sammenheng med funnene fra sparreundersgkelsen i KTP.

Vi starter med a se pa hvordan risiko pavirker rangeringen av de ulike kriteriene (5.1), deretter
diskuteres funn knyttet til hvilke kriterier som er viktig i forbindelse med valg og evaluering av
leverandgrer (5.2). Det skilles her mellom kapabilitetsfaktorer og prestasjonsfaktorer,

prekvalifisering og selekteringskriterier. Deretter vil forskjellige avveininger mellom kriteriene

presenteres (5.3).

Prekvalifisering Ie://::g:;(ar }—% Ytelsesmaling

Selekterings-
kriterier

Figur 7 - Leverandgrutvelgelses prosessen — Egenkomponert.

Vi presenterer de starste forskjellene mellom eksisterende litteratur og funnene i
sparreundersgkelsen.Vi vil ta for oss de viktigste kriteriene, samt der hvor det er markante
forskjeller mellom vare resultater og litteraturen. Vi vil da prgve a avdekke hvorfor det er

forskjeller mellom disse.
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5.1Risiko

Pris ble rangert som nummer ti av respondentene, imotsetning til litteraturen som rangerte pris
som nummer tre. Ravindran et al. (2010) trekker frem risiko som en av grunnene til nettopp
dette. Han papeker at dersom man kun legger vekt pa lave kostnader kan det bidra til at

verdikjeden blir mer sarbar og motakelig for risikoforstyrrelser.

Tang (2006) viser i sin studie at det er kun et mindretall bedrifter som har implementert metoder
for risiko handtering, selv om de er klar over konsekvensene av a ha risiko i verdikjeden de er en
del av. Flere av bedriftene i KTP er store organsiasjoner som leverer komplekse systemlgsninger
som krever kontinuerlig risiko handtering. Vi mener at bedriftene i vart utvalg bruker

risikohandtering bevisst nar de bestemmer kriterier.

Kvalitet ble rangert som den viktigste faktoren bade av vare respondenter og i litteraturen. Dette
fokuset er kanskje det starste bidraget for a redusere risiko i verdikjeden. Ettersom bedriftene i
KTP som oftest ikke kan konkurrere med bedrifter i lavkost land pa pris, er kvalitet et av de
viktigste salgsargumentene bedriftene har, i tillegg til & kunne tilby den mest innovative

lgsningen.

Vi mener at en av hovedgrunnene til at det er forskjeller i vare resultater og litteraturen er at
ulike typer bedrifter har ulike typer risiko som gjennspeiles i hvilke kriterier som er viktigst for

bedriften.

Bedriftene i KTP er utsatt for bade intern og ekstern risiko. Eksempler pa ekstern risiko er ifglge
Thun and Hoenig (2011) risikoer som man i liten grad kan pavirke slik som miljg og politiske

saker. Enkelte av bedriftene i KTP selger utstyr til militeert bruk og er derfor veldig pavirket av
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bade politiske faktorer.

Intern risiko kan ifglge Thun and Hoenig (2011) for eksempel veere leverandgr problemer eller
forrandringer i kundensbehov. Disse risikoene oppstar hyppigere men er pa en annen side ofte
mildere enn de eksterne, samtidig som de er lettere & forutse og forhindre. Den interne risikoen er
den risikoen bedriftene handterer nettopp ved hjelp av a ha fokus pa de ulike leverander

kriteriene.

5.2 Kriterier for valg av leverandarer

Vi tok utgangspunkt i de 20 viktigste kriteriene Cheraghi et al. (2011) presenterte i deres studie
av kritiske suksess faktorer i en leverandgrutvelgelsesprosess. | tabell 3 — Avvik mellom litteratur
og resultatene fra undersgkelsen ser du vare resultater, «Rangering KTP», sammenlignet med
Cheraghi et al. (2011) sin studie, altsa «Current rank»-kolonnen i tabell 1 -
Leverandgrutvelgelses kriterier. Tallene fra kollonnen «Rangering KTP» representerer de

svarene vi fikk fra respondentene i var undersgkelse.
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Faktor Rangering |Rangering
Litteratur |KTP
Kvalitet 1
Beste tekniske Igsning 5
Palitelighet | 9
Hey leveringspresisjon 2 4
Fleksibilitet 10
Samsvar mellom forespgrsel og tilbud 15 6
Produksjonskapasitet 6 7
Gode resultater 13 8
Sertifisert 19 9
Lavest pris 3 1
Generelle holdninger 11 11
Langvarig samarbeid 16 12
@konomisk soliditet Lz 1
Kundekrav 17 14
Organisasjon og ledelse fungerer godt 8 15
Gode serviceprogram 4 16}
Kommunikasjonssystem 12 17
Farsteinntrykk 18 18
Geografiske plassering 14 19
Teknologi 20 20

Tabell 3 — Avvik mellom litteratur og resultatene fra undersgkelsen - Egenkomponert.

Ut av tabell 3 — Avvik mellom litteratur og resultatene fra undersgkelsen over, ser vi at det er
store likheter mellom litteraturen og vare resultater. Til tross for dette er det ogsa noen markante

forskjeller. Vi har markert de sterste forskjellene.

5.2.1 Kapabilitets- og prestasjonsfaktorer

Sarkar and Mohapatra (2006) papeker at det er avgjerende a balansere mellom krav pa kort og
lang sikt nar man skal velge kriterier til en leverandgrutvelgelses prosess. Prestasjonsfaktorene er
evnene til & mate kortsiktige krav, og deles overordnet inn i pris, tid og kvalitet, de er forholdsvis
enkle & male. Kapabilitetsfaktorer er evnen til & mgte langsiktige krav som deles inn i tekniske

0g operasjonelle faktorer, relasjonelle faktorer og utvikling og innovasjon.

83



Marius Larsen Diskusjon
Marianne Roheim Tomren

Sarkar and Mohapatra (2006) hevder at beslutningstakere i praksis legger svert stor vekt pa
prestasjonsfaktorene ved leverandgrvalg, mens kapabilitetene ikke blir vektlagt like mye, noe var
sparreundersgkelse motsier, ettersom den stgrste andelen faller under kategorien
kapabilitetsfaktorer. | tabell 4 — Inndeling av kapabiliteter- og prestasjonsfaktorer under har vi

kategorisert kriteriene inn i kapabilitet og prestasjonsfaktorene.

Kapabilitetsfaktorer Prestasjonsfaktorer
Tekniske og operasjonelle faktorer Pris
Tekniske ferdigheter: * Lavestpns

* DBeste tekniske losning

Samsvar mellom forespersel og tilbud
Produksjonskapasitet

Sertifisert

Teknologi

Operasjonelle ferdigheter:
» Palitelighet
Fleksibilitet
Organisasjon ogledelse fungerer godt
Gode serviceprogram
Geografisk plassering

Finansielle ferdigheter:
¢ Olkonomisk soliditet
s  Gode resultater

Relasjonelle faktorer Tid
» Generelle holdninger s Hovleveringspresisjon
* Langvarig samarbeid
»  EKommunikasjonssvstem
L]

Forste inntrvklk
Utvikling og innovasjon Kwalitet
¢ Kundekrawv . Tvalitet

* Beste tekniske losning

Tabell 4 - Inndeling av kapabilitets- og prestasjonsfaktorer - Egenkomponert.

Sarkar and Mohapatra (2006) papeker at den viktigste forutsetningen for at man skal kunne

levere gnsket kvalitet er at man innehar ngdvendige tekniske og operasjonelle kapabiliteter.
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Hoetker (2005) og Ruuska et al. (2013) underbygger det som kom frem av var undersgkelse,
nemlig at flertallet av de tekniske og operasjonelle ferdighetene, blir vurdert som de viktigste
kriteriene i forbindelse med valg av leverandgrer. Spesielt kriteriene beste tekniske lgsning,
palitelighet, fleksibilitet, samsvar mellom forespgrsel og tilbud, produksjonskapasitet og

sertifisering ble trukket frem som de viktigste kapabilitetene.

Sarkar and Mohapatra (2006) hevder at bedriftens tekniske ferdigheter preger bedriftens evner til
a oppna skala fordeler, vaere fleksibel og deres evne til a respondere raskt pa foresparsler, noe
som er sveert avgjerende for bedriftene i KTP da bransjen er i kontinuerlig utvikling. For a sikre
kvaliteten, som de hgyteknologiske bedriftene er sveert opptatt av, er dokumentasjon av
sertifiseringer eller for lignende arbeid der det foreligger enten tilsvarende eller strengere
kvalitetskrav sveert fordelsaktig. Sertifisering vil gke sannsynligheten for at leverandgren har en
organisasjon som er i stand til & levere produkter og tjenester til den kvaliteten bedriftene i KTP

er avhengig av a fa levert.

Ut ifra tabell 3 - Avvik mellom litteraturen og resultatene fra undersgkelsen ser vi at de
«operasjonelle ferdighetene» innehar kriteriene palitelighet, fleksibilitet, organisasjon og ledelse
fungerer godt, gode serviceprogram og geografisk plassering. Kvalitet er som nevnt det viktigste
kriteriet for bedriftene i KTP, og det er derfor sveert viktig at leverandgren er palitelig og lojal
mot fastsatte avtaler for a sikre nettopp kvaliteten. Fleksibiliteten rangeres ogsa hgyt av
bedriftene i KTP. | og med at bransjen er i en kontinuerlig utvikling og at bedriften streber etter &
levere konkurransedyktige og innovative produkter er de avhengig av a ha en fleksibel

leverandgr.
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Ruuska et al. (2013) viser i sin forskning at gode finansielle ferdigheter er ngdvendig for & drive
bedriften pa en forsvalig og god mate. Kriteriet gkonomisk soliditet og gode resultater ligger
under denne kategorien og vi ser ut ifra tabell 3 — Avvik mellom litteratur og resultatene fra
undersgkelsen at gkonomisk soliditet rangeres som nummer 13 av bedriftene i KTP, Cheraghi et
al. (2011) rangerer i sin forskning kriteriet som nummer syv. Som tidligere nevnt mener vi at

dette er et kriterie som ofte blir kontrollert i prekvalifiseringsfasen, derav den lave rangeringen.

Chen (2011) og Spekman (1988) trakk frem betydningen av relasjonelle kapabiliteter ved
leverandgrvalg. Funnene fra undersgkelsen viser at de relasjonelle ferdighetene er kriterier som
er viktig for bedriftene, men det viser seg at kriterier innenfor tekniske- og operasjonellefaktorer
er mer avgjerende for hgyteknologiske bedrifter ved valg av leverandgrer. For bedriftene i KTP
er det viktig & ha kjennskap til markedet og forsta leddene i verdikjeden. De gnsker
eksemplariske leverandgrer som har gode verdier og holdninger. Dette vil veere med pa a skape
et godt kommunikasjonssystem mellom kundene og leverandgrene, og ikke minst et godt
omdgmme for hele verdikjeden. For de bedriftene som gnsker seg et langvarig samarbeid med
leverandgrer sine er den gkonomiske soliditeten avgjerende for a vere sikker pa at leverandgren

er stabil og at det ikke er stor risiko for at den forsvinner med det farste.

Ifglge Ruuska et al. (2013) blir utvikling og innovasjon viktigere da verden er i en kontinuerlig
endring. Ruuska et al. (2013) mener at bedrifter ma tenke nytt for at produkter og prosesser kan
effektiviseres og samtidig skape kontinuerlig forbedringer, noe funnene fra undersgkelsen
bekrefter ved a rangere kriteriet beste tekniske lgsning som nummer to. Bedriftene i KTP er
sveert opptatt av utvikling og innovasjon, og sgker kontinuerlig etter den beste tekniske

lgsningen.
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Prestasjonsfaktorene pris, tid og kvalitet er ifglge Charles A. Weber et al. (1991) og Chen (2011)
utbyttet man gnsker a fa som et resultat av introduksjonen av nye leverandarer. Behovsanalysen
vil avdekke hvilke prestasjonsfaktorer som er hoveddrivere for introduksjonen av nye
leverandgrer, samt foreta en vekting av hvilke prestasjonsfaktorer bedriften anser som viktigst.
Vi antar at bedriftene i KTP sine hoveddrivere er hgy kvalitet, hgy leveringspresisjon til lavest
mulig pris. Dett er fordi bedriftene i KTP rangerte prestasjonsfaktoren kvalitet som det mest
avgjerende kriteriet, videre rangeres hgy leveringspresisjon som nummer fire og pris som
nummer ti. Bedriftene i KTP rangerer kvalitet hagyere enn pris, og for a tilfredsstille kravene til
kvalitet er det flere kapabilitetsfaktorer som spiller inn. For at bedriftene i KTP skal kunne levere
rett kvalitet ma de innha de ngdvendige tekniske og operasjonelle kapabilitetene. Eksempelvis
vil kriteriene beste tekniske lgsningene, samsvar mellom foresparsel og tilbud, palitelighet og
fleksibilitet farer til gkt kvalitet. En leverandgr som innehar de gnskelige sertifiseringene vil ogsa
veere en kvalitetsikring for bedriften. Det er gnskelig for bedriftene i KTP 4 finne leverandgrer
som er i stand til & dekke de aktuelle behovene til rett tid og sted. For & oppna hay
leveringspresisjon er de relasjonelle og operasjonelle kapabilitetene avgjegrende. Et godt
kommunikasjonssystem mellom innkjepsbedriften og leverandgren, og en leverander som er

palitelig og fleksibel gker leveringspresisjonen.

Bedriftene i KTP prioriterer kvalitet og hgy leveringspresisjon fremfor pris. Bedriftene ber veere
varsomme med a rangere kriteriet pris for hgyt i forhold til leveringspresisjon og kvalitet, da

evne til & levere til riktig tid og a tilfredstille kvalitet ofte har sin pris.

Som tidligere nevnt hevder Sarkar and Mohapatra (2006) at det er avgjgrende for en leverander a

kunne utvikle sine kapabilitetsfaktorer for a kunne tilfredstille prestasjonsfaktorene pa lengre

87



Marius Larsen Diskusjon
Marianne Roheim Tomren

sikt. Selv om ikke alle kapabilitetsfaktorene er rangert like hgyt som prestasjonsfaktorene har de

en direkte eller indirekte pavirkning, og man bar derfor ogsa fokusere pa disse kriteriene.

5.2.2 Prekvalifiseringskriterier

Parthiban et al. (2012) hevder bedrifter, spesielt med begrenset tilgang til ressurser, er avhengige
av a prekvalifisere potensielle leverandgrer for & selektere bort de leverandgrene som opplagt er
uaktuelle. Nar det gjelder bedriftene i KTP har de et stort fokus pa kvalitet, og sertifiseringer som
ISO 9001 og I1SO 14001 er ofte et minstekrav til leverandgrene. For a spare tid og kostnader er
det vanlig & luke ut disse allerede ved en prekvalifisering. Kriteriet sertifiseringer er rangert som
nummer 19 i litteraturen, imens bedriftene i var undersgkelse har rangert dette som nummer 9.
Flere av bedriftene i KTP opererer i markeder og bransjer hvor det er krav til sertifiseringer slik
som 1SO 9001, ISO 14001, osv. Dette er typiske nedflytskrav som ogsa stilles til
underleverandgrene. Dette letter ogsa bedriftenes kvalitetsarbeid mot leverandgrenes ettersom
autoriserte revisjonsselskaper slik som eksempelvis Det Norske Veritas foretar regelmessige
revisjoner av bedrifters interne prosesser. Et annet kriteriet som ogsa mange bedrifter i

prekvalifiseringsfasen er bedriftens gkonomiske soliditet (Ellram, 1990).

5.2.3 Selekteringskriterier

Ifglge Stavrulaki and Davis (2010) er kjernefokuset til hgyteknologiske bedrifter ofte hagy
kvalitet, hgy servicegrad og evnen til & kunne tilpasse seg ulike former for krav. Disse
pastandene samsvarer med resultatene fra var undersgkelse. Kriteriet kvalitet ble rangert som det
desidert viktigste kriteriet i var undersgkelse og litteraturen underbygger dette (Cheraghi et al.,
2011; Charles A Weber et al., 1991; Xia & Wu, 2007). Hos bedriftene i KTP er det et stort fokus
pa kvalitet, som tidligere nevnt er PONC kostnadene hgye i bransjene disse bedriftene opererer i.
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En tenkelig grunn til at bedriftene i KTP rangerer kvalitet som det mest avgjerende kriteriet kan
veere at produktene de leverer er i stor grad skreddersydde produkter og fa produkter innenfor det
man kan definere som standardvarer eller hyllevarer. Da er man ofte avhengig av palitelige og
fleksible leverandgrer som ofte opererer innenfor det som kalles nisje markeder. Dette
underbygges av at bedriftene i undersgkelsen setter kravet om fleksibilitet hgyt. Den er rangert

som nummer fem i var undersgkelse og som nummer ti av litteraturen.

Et kriteriet som virkelig har sprikende svar er behovet for gode serviceprogrammer. Dette
kriteriet har litteraturen rangert som nummer fire, og ifglge Stavrulaki and Davis (2010) er
service en av de viktigste faktorene for hgyteknologiske bedrifter, noe som ikke samsvarer med
var undersgkelse hvor KTP har rangert disse som nummer 16. Grunnen til dette er nok at
behovet for service fra bedriftenes underleverandgrer i KTP er lavt. Bedriftene i KTP kjgper ofte
inn enkeltkomponenter som er skreddersydd etter bedriftenes egne tegningsunderlag. Disse
komponentene blir satt sammen i et system som igjen blir solgt til bedriftenes kunde. Da tilbyr

bedriftene i KTP serviceprogrammer pa det totale systemet og ikke pa enkeltkomponenter.

Cheraghi et al. (2011) papeker at prisen pa produktet skal gjenspeile verdien som kunden ser i
produktet, og for mange bedrifter er pris den viktigste og avgjerende faktoren. Ved
hgyteknologiske bedrifter som skreddersyr hgyteknologiske lgsninger sier Cheraghi et al. (2011)
at leveringstid og kvalitet er faktorer som er viktigere enn pris, noe som samsvarer med var
undersgkelse. Derimot rangerer Cheraghi et al. (2011) pris som nummer tre, noe som viser at
kriteriet pris er mye mindre viktig for bedriftene i KTP enn det litteraturen presenterer, hvor var
undersgkelse rangerte den som nummer ti. Grunnen til dette kan veere at den stgrste andelen av

bedriftene i KTP har et hgyt fokus pa innovasjon og leverer komplekse systemer, nettopp for &
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kunne konkurrere med det hgye kostnadsnivaet bedriftene har ved & ha sin bedrift i Norge. Dette
blir underbygget med at det nest viktigste kriteriet for bedriftene i KTP var nemlig kriteriet beste

tekniske lgsning.

Vi ser derimot at bedriftene i KTP rangerer Kriteriet, organisasjon og ledelse fungerer godt, mye
lavere enn litteraturen. Litteraturen har rangert denne som nummer atte, imens var undersgkelse
rangerer den som nummer 15. Grunnen til dette kan veere at fokuset pa dette kriteriet kan vere
flyttet til kriteriet om sertifiseringer. Flere av de vanligste sertifiseringene gar ut pa nettopp
hvordan organisasjonen og prosessene fungerer og blir overholdt. En annen grunn kan veere at
det generelle nivaet pa hvordan organisasjonen og ledelsen fungerer sammen er godt og man har

derfor ikke sett behov for ha fokus pa nettopp dette.

De mest avgjgrende kriteriene for valg av leverandgrer for bedriftene i KTP er kvalitet og beste
tekniske lgsning. I mens kriteriene pris, organisasjon og ledelse fungerer godt, samt

serviceprogrammer er kriteriene med starst avvik mellom vare resultater og litteraturen.

5.3 Avveininger mellom kriteriene

Ifalge Hoetker (2005) oppstar det ofte en malkonflikt i forbindelse med avveining mellom
kriteriene. Altsa for eksempel hvordan kriteriene tid, kostnad og kvalitet skal vektes seg imellom.
Ut i fra tabell 3 - Avvik mellom litteratur og resultatene fra undersgkelsen ser man at det er store
deler av vare resultater samsvarer med litteraturen, ved at kvaliteten blir rangert gverst, derimot
er prisen mindre viktig og blir rangert som nummer ti. Litteraturen hevder at kostnadene gker
som oftest dersom man krever hgy kvalitet og kort leveringstid. Samtidig blir kvaliteten som
oftest svekket dersom man krever lave kostnader og korte leveringstider. Bedriftene i KTP har

rangert leveringspresisjon som nummer fire, altsa en ganske avgjgrende faktor. Det vil si at KTP
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bedriftene er mer opptatt av hgy kvalitet og hgy leveringspresisjon fra leverandgren, framfor

lavest mulig pris.

Hoetker (2005) foreslar at bedriftene kan minimere kostnadene ved a velge leverandgrene med
beste teknologiske lgsning, uten & vektlegge relasjonene i serlig grad, dersom den teknologiske
usikkerheten er liten. Noe var undersgkelse ogsa underbygger. Bedriftene i KTP vektlegger
teknologiske lgsninger hgyt, derimot kommunikasjon og langvarig samarbeid rangeres lenger
ned pa listen. En grunn til dette kan veere at en liten teknologisk usikkerhet, reduserer behovet for
kommunikasjon, dermed reduseres kommunikasjonskostnader og ytterligere kostnader tilknyttet
relasjonene. Det er ogsa flere bedrifter i KTP som har flyttet produksjonen fra eksternt til intert,

altsa insourcing, og er dermed skjermet for denne teknologiske usikkerheten.

Ifelge Sarkar and Mohapatra (2006) er det avgjgrende a se pa en leverandgrutvelgelses prosess
som en helhetlig situasjon og balansere behovene pa kort og lang sikt. Hvilke kriterier som er de
mest sentrale vil variere fra situasjon til situasjon, og veere avhengig av resultatene fra
behovsanalysen som ble beskrevet i prestasjonen av det helhetlige rammeverket i kapittel 2,5.
Funnene fra undersgkelsen viser tydelig at kvalitet, beste tekniske lgsning og palitelighet er mest
avgjerende ved valg av leverandgrer i KTP. Ifglge Sarkar and Mohapatra (2006) er ferdigheter
og egenskaper ved leverandgren viktig for hvor stort potensiale leverandgren har til & oppfylle
prestasjonsfaktorene kvalitet, pris og tid. Vi ser tydelig at en kombinasjon av

kapabilitetsfaktorene og prestasjonsfaktorene er avgjerende ved valg av leverandgarer.
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6. Konklusjon og videre forskning

| dette kapittelet oppsummerer vi funnene i oppgaven og foreslar omrader for videre forskning.

| denne oppgaven har vi sett neermere pa hvilke kriterier som er mest avgjarende nar en
hgyteknologisk bedrift skal velge leverandar til et nytt produkt. Falgende problemstilling er

utgangspunktet for oppgaven:

«Hvilke kriterier setter hgyteknologiske industribedrifter hgyest nar de skal velge leverandgrer

til et nytt produkt?»

Vi har kommet frem til at bedriftene i Kongsberg Teknologipark pa lik linje med litteraturen
rangerer kvalitet som det viktigste kriteriet. Bedriftene i Kongsberg Teknologipark motsier
litteraturen nar det gjelder kriteriet pris. Litteraturen har rangert dette mye hgyere enn bedriftene
i teknologiparken. Bedriftene i vart utvalg har ogsa stort fokus pa fleksibilitet og at
leverandgrene kan tilby i overenstemmelse med forespgrslene uten avvik. Bedriftene i
Kongsberg Teknologipark har rangert leveringspresisjon som nummer fire, altsa en ganske
avgjerende faktor. Dette vil si at bedriftene i teknologiparken er mer opptatt av & ha leverandgrer
som kan tilby produkter med hgy kvalitet og god leveringspresisjon, fremfor lavest mulig pris.
Vi mener at dette kan komme av at bedriftene opererer i bransjer som er preget av at deres
produkter og lgsninger er i en kontinuerlig utvikling, bade pa grunn av gkte kundekrav og krav
til innovasjon. Dette gjer at bedriftene er pa utkikk etter nye lgsninger som skal kunne mgte de
nye kravene. Vare resultater avdekker ogsa at bedriftene gnsker seg palitelige leverandgrer og
rangerer dette kriteriet hgyt i forhold til litteraturen. Vi ser ogsa at bedriftene stiller stgrre krav til
sertifisering enn litteraturen presenterer. Det ma ogsa nevnes at bedriftene har mindre fokus pa

leverandgrenes organisasjon og ledelse og hvorvidt de kan tilby gode serviceprogram.
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Vi har i denne oppgaven kommet frem til at de hgyteknologiske bedriftene i Kongsberg
Teknologipark rangerer leverandgrutvelgelses kriterier ulikt enn litteraturen. Videre har vi
kommet frem til at kriteriene kvalitet, beste tekniske lgsning, palitelighet, leveringspresisjon og

fleksibilitet er de fem viktigste leverandgrutvelgelses kriteriene blant hgyteknologiske bedrifter.

6.1 Videre forskning

| arbeidet har det dukket opp flere spennende omrader som kan veere utgangspunkt for videre
forskning. Denne oppgaven har avdekket hvilke leverandgrutvelgelses kriterier som er

avgjerende for valg av leverandgrer for hgyteknologiske bedrifter.

Vi mener at videre forskning burde ga i dybden pa vare resultater og utforske mer pa de
underliggende faktorene for vare resultater. For a bedre avdekke hva som er arsakene til
forskjellene i nettopp dette utvalget. Samtidig mener vi videre forskning burde se narmere pa

bransjemessige forskjeller og samtidig avdekke grunnene til disse.
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Vedlegg

Vedlegg 1 — Informasjonsskriv til spgrreskjema

Vi er to masterstudenter som studerer Industriell @konomi ved Hggskolen i Buskerud og
Vestfold, avdeling Kongsberg. Vi har valgt & undersgke hvilke kriterier som pavirker en bedrifts
valg av leverandgrer. Vi gnsker derfor & komme i kontakt med innkjgpsansvarlig/innkjgpere i
deres bedrift. Dersom du ikke er den rette til & svare pa denne undersgkelsen er vi sveert

takknemlig om du videresender den til rette person.

Undersgkelsen tar kun 5-6 minutter. Bade deltakere og besvarelser vil bli behandlet konfidensielt

og undersgkelsen er helt anonym.

Vi setter stor pris pa at du tar deg tid til a delta i denne undersgkelsen. Dine svar vil vare til stor

nytte for var oppgave og videre forskning.

Dersom det er noe uklart eller om du har noen spgrsmal til enten spgrreundersgkelsen eller

oppgaven kan du ta kontakt med en av 0ss:
Kontaktinformasjon:

Marianne Roheim Tomren

E-post: marianne_tomren@hotmail.com
TIf: 9581 59 52

Marius Larsen

E-post: mariuslarsen_@live.no

TIf: 45 47 48 57
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Vedlegg 2 - Sparreskjema

easy(Juest

50% fullfart
1. Er deres bedrift lokalisert i Kongsherg Teknologipark?

Mei

2. Jobber du med operativt i innkjep i din stilling?

98



Marius Larsen Vedlegg

Marianne Roheim Tomren

I hvilken grad er felgende forhold viktig for valg av leverandaer..

3. Hoy kvalitet pa produsentens produkter
(0 Sveert liten grad

' Liten Grad
() Verken stor eller liten grad

' Stor grad

' Sveert stor grad

i Ikke aktuelt/ ensker ikke svare

4. Hoy leveringspresisjon

(0 Sveert liten grad
' Liten grad

() Verken stor eller liten grad
' Stor grad
' Svaert stor grad

o Ikke aktuelt/ ensker ikke svare
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5. Lavest pris

0 Sveert liten grad

(0 Liten grad

() Verken stor eller liten grad
) Stor grad

0 Ikke aktuelt! ansker ikke svare

6. Gode serviceprogram

) Sveert liten grad

() Liten grad

0 Verken stor eller liten grad
) Stor grad

i Ikke aktuelt/ ensker ikke svare

7. Beste tekniske lesning

(D Sveert liten grad

(0 Liten grad

) Verken stor eller liten grad
(0 Stor grad

i Ikke aktuelt/ ensker ikke svare
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8. Leveranderens produksjonskapasitet
0 Sveert liten grad
) Liten grad
0 Verken stor eller liten grad
) Stor grad

i Ikke aktuelt/ ensker ikke svare

9. Leveranderens ekonomiske soliditet
0 Sveert liten grad

' Liten grad
() Verken stor eller liten grad

' Stor grad

o Ikke aktuelt/ ensker ikke svare

10. Leveranderens organisasjon og ledelse fungerer godt
(0 Sveert liten grad

' Liten grad
) Verken stor eller liten grad

' Stor grad

i Ikke aktuelt! ansker ikke svare
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11. Leveranderen er palitelig
) Sveert liten grad
' Liten grad
' Verken stor eller liten grad
' Stor grad

i Ikke aktuelt! ensker ikke svare

12. Leveranderen er fleksibel
i) Swvaert liten grad

/ Liten grad

' Verken stor eller liten grad

' Stor grad

i Ikke aktuelt! ensker ikke svare

13. Leveranderens generelle holdninger
) Sveert liten grad

| Liten grad

' Verken stor eller liten grad

| Stor grad

i Tkke aktuelt! ensker ikke svare
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14. Leveranderens kommunikasjonssystem
' Sveert liten grad
\ Liten grad
' Verken stor eller liten grad
' Stor grad

i Ikke aktuelt/ ensker ikke svare

15. Leveranderen kan vise til gode resultater
) Svert liten grad

' Liten grad

' Verken stor eller liten grad

/ Stor grad

i Ikke aktuelt! ensker ikke svare

16. Leveranderens geografiske plassering
) Sveert liten grad

/ Liten grad

' Verken stor eller liten grad

| Stor grad

i Ikke aktuelt! ensker ikke svare
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17. Samsvar mellom forespersel og tilbud
() Sveert liten grad
) Liten grad
0 Verken stor eller liten grad
) Stor grad

i Ikke aktuelt/ ensker ikke svare

18. Leveranderen er interessert i et langvarig samarbeid
0 Sveert liten grad

\ Liten grad
() Verken stor eller liten grad

' Stor grad

o Ikke aktuelt/ ensker ikke svare

19. Valg av leverander er ofte regulert av kundekrav
(0 Sveert liten grad

\ Liten grad
) Verken stor eller liten grad

' Stor grad

o Ikke aktuelt! ansker ikke svare
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20. Forsteinntrykket man fikk av leveranderen
) Sveert liten grad

O Liten grad

) Verken stor eller liten grad

O Stor grad

O Ikke aktuelt! ensker ikke svare

21. Leveranderen er sertifisert etter ulike standarder slik som ISO 92001, ISO 14001 og Achilles
) Syeert liten grad

) Liten grad

) Verken stor eller liten grad

) Stor grad

0 Ikke aktuelt! ensker ikke svare

22.Vvalg av leverander er ofte begrenset pa grunn av tilgang pa teknologi (patenter o.l.)
O Sveert liten grad

) Liten grad

© Verken stor eller liten grad

() Stor grad

) Ikke aktuelt! ensker ikke svare

23. Dersom det er andre faktorer som i stor grad pavirker valg av leveranderer i deres bedrift list de opp under:
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Vedlegg 3 — Data fra SPSS

Frekvensanalyse
3. Hgy kvalitet pa produsentens produkter
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Stor grad 5 25,0 25,0 25,0
Sveert stor grad 14 70,0 70,0 95,0
Verken stor eller liten grad 1 50 50 100,0
Total 20 100,0 100,0
4. Hgy leveringspresisjon
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Stor grad 9 45,0 45,0 45,0
Sveert stor grad 10 50,0 50,0 95,0
Verken stor eller liten grad 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
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5. Lavest pris
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Liten grad 3 15,0 15,0 15,0
Stor grad 7 35,0 35,0 50,0
Sveert stor grad 4 20,0 20,0 70,0
Verken stor eller liten grad 6 30,0 30,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
6. Gode serviceprogram
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Liten grad 3 15,0 15,0 15,0
Stor grad 6 30,0 30,0 45,0
Sveert liten grad 2 10,0 10,0 55,0
Sveert stor grad 1 5,0 5,0 60,0
Verken stor eller liten grad 8 40,0 40,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
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7. Beste tekniske lgsning
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Stor grad 7 35,0 35,0 35,0
Sveert stor grad 12 60,0 60,0 95,0
Verken stor eller liten grad 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
8. Leverandgrens produksjonskapasitet
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Ikke aktuelt/ gnsker ikke 1 50 5.0 5.0
svare
Stor grad 7 35,0 35,0 40,0
Sveert stor grad 5 25,0 25,0 65,0
Verken stor eller liten grad 7 35,0 35,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
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9. Leverandgrens gkonomiske soliditet
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Liten grad 4 20,0 20,0 20,0
Stor grad 8 40,0 40,0 60,0
Sveert liten grad 1 5,0 5,0 65,0
Sveert stor grad 2 10,0 10,0 75,0
Verken stor eller liten grad 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
10. Leverandgrens organisasjon og ledelse fungerer godt
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Liten grad 3 15,0 15,0 15,0
Stor grad 6 30,0 30,0 45,0
Sveert liten grad 1 5,0 5,0 50,0
Sveert stor grad 1 5,0 5,0 55,0
Verken stor eller liten grad 9 45,0 45,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
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11. Leverandgren er palitelig
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Stor grad 9 45,0 45,0 45,0
Sveert stor grad 10 50,0 50,0 95,0
Verken stor eller liten grad 1 5,0 5,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
12. Leverandgren er fleksibel
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Liten grad 1 5,0 5,0 5,0
Stor grad 9 45,0 45,0 50,0
Sveert stor grad 7 35,0 35,0 85,0
Verken stor eller liten grad 3 15,0 15,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
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13. Leverandgrens generelle holdninger
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Liten grad 3 15,0 15,0 15,0
Stor grad 10 50,0 50,0 65,0
Sveert stor grad 2 10,0 10,0 75,0
Verken stor eller liten grad 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
14. Leverandgrens kommunikasjonssystem
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Islfllger:ktuelt/ gnsker ikke 2 10,0 10,0 10,0
Liten grad 4 20,0 20,0 30,0
Stor grad 4 20,0 20,0 50,0
Verken stor eller liten grad 10 50,0 50,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

111



Marius Larsen Vedlegg
Marianne Roheim Tomren

15. Leverandgren kan vise til gode resultater
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Liten grad 1 50 50 50
Stor grad 11 55,0 55,0 60,0
Sveert stor grad 3 15,0 15,0 75,0
Verken stor eller liten grad 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
16. Leverandgrens geografiske plassering
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Liten grad 6 30,0 30,0 30,0
Stor grad 3 15,0 15,0 45,0
Sveert liten grad 2 10,0 10,0 55,0
Sveert stor grad 1 5,0 5,0 60,0
Verken stor eller liten grad 8 40,0 40,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
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17. Samsvar mellom forespgrsel og tilbud
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Stor grad 12 60,0 60,0 60,0
Sveert stor grad 3 15,0 15,0 75,0
Verken stor eller liten grad 5 25,0 25,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
18. Leverandgren er interessert i et langvarig samarbeid
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Islfllger:ktuelt/ gnsker ikke 1 50 50 50
Liten grad 3 15,0 15,0 20,0
Stor grad 8 40,0 40,0 60,0
Sveert stor grad 2 10,0 10,0 70,0
Verken stor eller liten grad 6 30,0 30,0 100,0
Total 20 100,0 100,0

113

Vedlegg



Marius Larsen Vedlegg
Marianne Roheim Tomren

19. Valg av leverandgr er ofte regulert av kundekrav.
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  Liten grad 2 10,0 10,0 10,0
Stor grad 7 35,0 35,0 45,0
Sveert liten grad 2 10,0 10,0 55,0
Sveert stor grad 3 15,0 15,0 70,0
Verken stor eller liten grad 6 30,0 30,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
20. Farsteinntrykket man fikk av leverandgren
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid Liten grad 7 35,0 35,0 35,0
Stor grad 5 25,0 25,0 60,0
Sveert liten grad 1 5,0 5,0 65,0
Verken stor eller liten grad 7 35,0 35,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
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21. Leverandgren er sertifisert etter ulike standarder slik som ISO 9001, ISO 14001
Cumulative

Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid ISIfII;er:ktuelt/ agnsker ikke 1 50 50 50
Liten grad 1 5,0 5,0 10,0
Stor grad 7 35,0 35,0 45,0
Sveert liten grad 3 15,0 15,0 60,0
Sveert stor grad 6 30,0 30,0 90,0
Verken stor eller liten grad 2 10,0 10,0 100,0

Total 20 100,0 100,0

22. Valg av leverander er ofte begrenset pa grunn av tilgang pa teknologi (patenter o.l.)
Cumulative
Frequency Percent Valid Percent Percent
Valid  lkke aktuelt/ gnsker ikke 1 50 50 50
svare
Liten grad 7 35,0 35,0 40,0
Stor grad 4 20,0 20,0 60,0
Sveert liten grad 1 5,0 5,0 65,0
Verken stor eller liten grad 7 35,0 35,0 100,0
Total 20 100,0 100,0
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