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NTNU

Det skapende universitet

MASTERKONTRAKT

- uttak av masteroppgave

1. Studentens personalia

Etternavn, fornavn Fedselsdato
Johannesen, Emilie Grgnsdal 01. mar 1987
E-post Telefon
emiliegj@gmail.com 47641761

2. Studieopplysninger

Fakultet

Fakultet for Samfunnsvitenskap og teknologiledelse

Institutt

Institutt for industriell gkonomi og teknologiledelse

Studieprogram Hovedprofil

Industriell skonomi og teknologiledelse Strategisk innkjpps- og forsyningsledelse

3. Masteroppgave

Oppstartsdato Innleveringsfrist
15. jan 2013 11. jun 2013

Oppgavens (forelgpige) tittel
Lean i et innkjops- og forsyningsperspektiv
- Casestudie av lean innkjep og forsyning i norsk industri

Oppgavetekst/Problembeskrivelse
Lean er en produksjons- og ledelsespraksis som har fatt stor oppmerksomhet innenfor bade forskning og naeringsliv.

Lean har utviklet seg fra & veere et sett av produksjonsteknikker til & bli en ledelsesfilosofi. I dag blir lean brukt i flere
funksjoner i organisasjonen, samt i ulike bransjer og industrier. Innenfor innkjep og forsyning har lean fatt ekende

oppmerksomhet de siste arene. Forskning pa dette omradet er likevel ufullstendig, noe som gir stort potensial for viderg
arbeid. Formalet med denne oppgaven er dermed a bidra til eksisterende forskning og praksis gijennom & studere lean jet

innkjops- og forsyningsperspektiv.

Dette studiet skal utferes gjennom falgende fire hovedpunkter:
1) Gjennomgang av teori om lean i et innkjops- og forsyningsperspektiv

2) Beskrivelse av hvordan en eller flere norske bedrifter, som fokuserer pa lean, implementerer denne filosofien og de
tilhgrende teknikkene i deres innkjeps- og forsyningsarbeid

3) Analyse og diskusjon av hvordan de studerte bedriftene implementerer lean i deres
innkjeps- og forsyningsarbeid

4) Konklusjon med fremleggelse av forslag til hvordan bedrifter kan ga frem for a sikre en hensiktsmessig
implementering a...

Hovedveileder ved institutt Medbveileder(e) ved institutt
Forsteamanuensis Elsebeth Holmen Tim Torvatn
Merknader

1 uke ekstra p.g.a paske.

Side1av2



4. Underskrift
Student: Jeg erkleerer herved at jeg har satt meg inn i gjeldende bestemmelser for mastergradsstudiet og
at Jeg oppfyller kravene for adgang til a pabegynne oppgaven, herunder eventuelle praksiskrav.

Partene er fgjort kjent med avtalens vilkar, samt kapitlene i studiehandboken om generelle regler og aktuell
studieplan for masterstudiet.
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Student

Originalen lagres i NTNUs elektroniske arkiv. Kopi av avialen sendes til instituttet og studenten.
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NTNU

Det skapende universitet

MASTERKONTRAKT

- uttak av masteroppgave

1. Studentens personalia

Etternavn, fornavn Fedselsdato
Schjglberg, Hanne Eide 28. okt 1987
E-post Telefon
hanneeid@stud.ntnu.no 41405497

2. Studieopplysninger

Fakultet
Fakultet for Samfunnsvitenskap og teknologiledelse

Institutt
Institutt for industriell skonomi og teknologiledelse

Studieprogram Hovedprofil

Industriell skonomi og teknologiledelse Strategisk innkjops- og forsyningsledelse

3. Masteroppgave

Oppstartsdato- Innleveringsfrist
15. jan 2013 11. jun 2013

Oppgavens (forelgpige) tittel
Lean i et innkjgps- og forsyningsperspektiv
- Casestudie av lean innkjegp og forsyning i norsk industri

Oppgavetekst/Problembeskrivelse
Lean er en produksjons- og ledelsespraksis som har fatt stor oppmerksomhet innenfor bade forskning og naeringsliv.

Lean har utviklet seg fra & veere et sett av produksjonsteknikker til & bli en ledelsesfilosofi. 1 dag blir lean brukt i flere
funksjoner i organisasjonen, samt i ulike bransjer og industrier. Innenfor innkjap og forsyning har lean fatt gkende

arbeid. Formalet med denne oppgaven er dermed 4 bidra til eksisterende forskning og praksis gjennom a studere lean
innkjeps- og forsyningsperspektiv.

Dette studiet skal utferes gjennom felgende fire hovedpunkter:
1) Gjennomgang av teori om lean i et innkjeps- og forsyningsperspektiv

2) Beskrivelse av hvordan en eller flere norske bedrifter, som fokuserer pa lean, implementerer denne filosofien og de
tilharende teknikkene i deres innkjeps- og forsyningsarbeid

3) Analyse og diskusjon av hvordan de studerte bedriftene implementerer lean i deres
innkjgps- og forsyningsarbeid

4) Konklusjon med fremleggelse av forslag til hvordan bedrifter kan ga frem for & sikre en hensiktsmessig
implementering a...

oppmerksomhet de siste arene. Forskning pa dette omrédet er likevel ufullstendig, noe som gir stort potensial for viderg

et

Hovedveileder ved institutt Medveileder(e) ved institutt
Fersteamanuensis Elsebeth Holmen Tim Torvatn
Merknader

1 uke ekstra p.g.a paske.
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4. Underskrift

Student: Jeg erkleerer herved at jeg har satt meg inn i gjeldende bestemmelser for master?radsstudiet og
at jeg oppfyller kravene for adgang til & pabegynne oppgaven, herunder eventuelle praksiskrav.

Partene erfgjort kjent med avtalens vilkar, samt kapitlene i studiehandboken om generelle regler og aktuell
studieplan for masterstudiet.
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Originalen lagres i NTNUSs elektroniske arkiv. Kopi av avtalen sendes til instituttet og studenten.
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NTNU

Det skapende universitet

MASTERKONTRAKT

- uttak av masteroppgave

1. Studentens personalia

Etternavn, fornavn Fodselsdato
Vik, Ragnhild 01. aug 1988
E-post Telefon
vik.-ragnhild@gmail.com 41500061

2. Studieopplysninger

Fakultet
Fakultet for Samfunnsvitenskap og teknologiledelse

Institutt
Institutt for industriell skonomi og teknologiledelse

Studieprogram Hovedprofil

Industriell skonomi og teknologiledelse Strategisk innkjops- og forsyningsledelse

3. Masteroppgave

Oppstartsdato Innleveringsfrist
15. jan 2013 11. jun 2013

Oppgavens (forelgpige) tittel
Lean i et innkjsps- og forsyningsperspektiv
- Casestudie av lean innkjgp og forsyning i norsk industri

Oppgavetekst/Problembeskrivelse
Lean er en produksjons- og ledelsespraksis som har fatt stor oppmerksomhet innenfor bade forskning og naeringsliv.

Lean har utviklet seg fra & vaere et sett av produksjonsteknikker til & bli en ledelsesfilosofi. | dag blir lean brukt i flere
funksjoner i organisasjonen, samt i ulike bransjer og industrier. Innenfor innkjep og forsyning har lean fatt gkende

arbeid. Formalet med denne oppgaven er dermed 4 bidra til eksisterende forskning og praksis giennom & studere lean
innkjeps- og forsyningsperspektiv.

Dette studiet skal utferes gjennom felgende fire hovedpunkter:
1) Gjennomgang av teori om lean i et innkjeps- og forsyningsperspektiv

2) Beskrivelse av hvordan en eller flere norske bedrifter, som fokuserer pa lean, implementerer denne filosofien og de
tilherende teknikkene i deres innkjsps- og forsyningsarbeid

3) Analyse og diskusjon av hvordan de studerte bedriftene implementerer lean i deres
innkjeps- og forsyningsarbeid

4) Konklusjon med fremleggelse av forslag til hvordan bedrifter kan ga frem for & sikre en hensiktsmessig
implementering a...

oppmerksomhet de siste arene. Forskning pa dette omradet er likevel ufullstendig, noe som gir stort potensial for videre

et

Hovedveileder ved institutt Medveileder(e) ved institutt
Forsteamanuensis Elsebeth Holmen Tim Torvatn
Merknader

1 uke ekstra p.g.a paske.
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4. Underskrift
Student: Jeg erklaerer herved at jeg har satt meg inn i gjeldende bestemmelser for master?radss’[udiet og
at Jeg oppfyller kravene for adgang til & pabegynne oppgaven, herunder eventuelle praksiskrav.

Partene erfgjort kjent med avtalens vilkar, samt kapitlene i studiehandboken om generelle regler og aktuell
studieplan for masterstudiet.

Student

Originalen lagres i NTNUSs elektroniske arkiv. Kopi av avtalen sendes til instituttet og studenten.
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STANDARDMAL

ved avtale om konfidensialitet mellom student og bedrift/ekstern virksombhet i forbindelse
med studentens utforelse av oppgave (masteroppgave/prosjektoppgave) i samarbeid med
bedrift/ekstern virksombhet, jf. punkt 5 i avtale om oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern
virksomhet. Malen er fastsatt av Rektor ved NTNU 29.08.2011.

AVTALE
mellom

i_Student ved NTNU: Emilie Grensdal Johannesen L fodt: 01.03.1987 o

| Bedrift/ekstern virksomhet: Nammo AS

om konfidensialitet.

1. Studenten skal utfere oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern virksomhet som ledd i sitt
studium ved NTNU.

2. Studenten forplikter seg til a bevare taushet om det han/hun fér vite om tekniske
innretninger og fremgangsmaéter samt drifts- og forretningsforhold som det vil vaere av
konkurransemessig betydning & hemmeligholde for bedriften/den eksterne virksomheten.
Det er bedriftens ansvar 4 serge for & synliggjere og tydeliggjore hvilken informasjon dette
omfatter.

3. Studenten er forpliktet til 4 bevare taushet om dette i 10 &r regnet fra sluttdato, jf.
standardavtale om utfering av oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern virksomhet punkt 1.

4. Kravet om konfidensialitet gjelder ikke informasjon som:

a) var allment tilgjengelig da den ble mottatt

b) ble mottatt lovlig fra tredjeperson uten avtale om taushetsplikt

c) ble utviklet av studenten uavhengig av mottatt informasjon. Dette skal kunne dokumenteres.
d) partene er forpliktet til & gi opplysninger om i samsvar med lov eller forskrift eller etter

palegg fra offentlig myndighet

/\/w‘c'&km, 51’“’“ 2013 5%1,&,&; Saﬁf\.&‘wu«,

............................................................................................................................................

sted, dato student

..................................

sted, dato for bedrift ‘ekstern virksomhet
stempel og signatur
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NTNU 2011-08-29



STANDARDMAL

ved avtale om konfidensialitet mellom student og bedrift/ekstern virksombhet i forbindelse

med studentens utferelse av oppgave (masteroppgave/prosjektoppgave) i samarbeid med
bedrift/ekstern virksombhet, jf. punkt 5 i avtale om oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern
virksomhet. Malen er fastsatt av Rektor ved NTNU 29.08.2011.

AVTALE
mellom

[ Student ved NTNU: Hanne Eide Schjelberg | fodt: 28.10.1988 |

| Bedrift/ekstern virksomhet: Nammo AS ]

om konfidensialitet.

1. Studenten skal utfgre oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern virksomhet som ledd i sitt
studium ved NTNU.

2. Studenten forplikter seg til 4 bevare taushet om det han/hun fér vite om tekniske
innretninger og fremgangsmater samt drifts- og forretningsforhold som det vil vare av
konkurransemessig betydning & hemmeligholde for bedriften/den eksterne virksomheten.
Det er bedriftens ansvar 4 serge for 4 synliggjere og tydeliggjore hvilken informasjon dette
omfatter.

3. Studenten er forpliktet til 4 bevare taushet om dette i 10 ar regnet fra sluttdato, jf.
standardavtale om utfering av oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern virksomhet punkt 1.

4. Kravet om konfidensialitet gjelder ikke informasjon som:

a) var allment tilgjengelig da den ble mottatt

b) ble mottatt lovlig fra tredjeperson uten avtale om taushetsplikt

c) ble utviklet av studenten uavhengig av mottatt informasjon. Dette skal kunne dokumenteres.
d) partene er forpliktet til & gi opplysninger om i samsvar med lov eller forskrift eller etter

pélegg fra offentlig myndighet

..........................................................................................................................

sted, dato for bedtift/ekstern virksomhet
stempel og signatur

NTNU 2011-08-29



STANDARDMAL

ved avtale om konfidensialitet mellom student og bedrift/ekstern virksombhet i forbindelse
med studentens utferelse av oppgave (masteroppgave/prosjektoppgave) i samarbeid med
bedrift/ekstern virksomhet, jf. punkt 5 i avtale om oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern
virksomhet. Malen er fastsatt av Rektor ved NTNU 29.08.2011.

AVTALE
mellom

| Student ved NTNU: Ragnhild Vik | fodt: 01.08.1988 |

[ Bedrift/ekstern virksomhet: Nammo AS

om konfidensialitet.

1. Studenten skal utfore oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern virksomhet som ledd i sitt
studium ved NTNU.

2. Studenten forplikter seg til & bevare taushet om det han/hun fér vite om tekniske
innretninger og fremgangsmater samt drifts- og forretningsforhold som det vil vare av
konkurransemessig betydning 4 hemmeligholde for bedriften/den eksterne virksomheten.
Det er bedriftens ansvar a serge for 4 synliggjore og tydeliggjore hvilken informasjon dette
omfatter.

3. Studenten er forpliktet til & bevare taushet om dette i 10 ar regnet fra sluttdato, jf.
standardavtale om utfering av oppgave i samarbeid med bedrift/ekstern virksomhet punkt 1.

4. Kravet om konfidensialitet gjelder ikke informasjon som:

a) var allment tilgjengelig da den ble mottatt

b) ble mottatt lovlig fra tredjeperson uten avtale om taushetsplikt

c) ble utviklet av studenten uavhengig av mottatt informasjon. Dette skal kunne dokumenteres.
d) partene er forpliktet til & gi opplysninger om i samsvar med lov eller forskrift eller etter

palegg fra offentlig myndighet

Og | — : i
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sted, dato student
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sted, dato for bedrift/ekstern virksombhet

stempel og signatur

NTNU 2011-08-29



@ NTNU

Fastsatt av Rektor 20.01.2012

STANDARDAVTALE

om utfering av masteroppgave/prosjektoppgave (oppgave) i samarbeid med
bedrift/ekstern virksomhet (bedrift).

Avtalen er ufravikelig for studentoppgaver ved NTNU som utferes i samarbeid med bedrift.
Partene har ansvar for 4 klarere eventuelle immaterielle rettigheter som tredjeperson (som ikke

er part i avtalen) kan ha til prosjektbakgrunn for bruk i forbindelse med utferelse av oppgaven.

Avtale mellom
| Student: Emilie Grensdal Johannesen | fodt: 01.03.1987 |

| Veileder ved NTNU: Elsebeth Holmen, Tim Torvatn |

| Bedrift/ekstern virksomhet: Nammo AS ]

0g

| Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet NTNU) v/instituttleder ]

om bruk og utnyttelse av resultater fra masteroppgave/prosjektoppgave.

1. Utforelse av oppgave
Studenten skal utfore

Masteroppgave X
Prosjektoppgave

(sett kryss)

i samarbeid med

Nammo AS

bedrift/ekstern virksomhet

NTNU 2012-01-20



15.1.2013 -11.6.2013

startdato — sluttdato

Oppgavens tittel er:

Lean i et innkjops- og forsyningsperspektiv
- Casestudie av lean innkjep og forsyning i norsk industri

Ansvarlig veileder ved NTNU har det overordnede faglige ansvaret for utforming og
godkjenning av prosjektbeskrivelse og studentens lering.

2. Bedriftens plikter

Bedriften skal stille med en kontaktperson som har nedvendig veiledningskompetanse og gi
studenten tilstrekkelig veiledning i samarbeid med veileder ved NTNU. Bedriftens
kontaktperson er:

Paul Erik Hattestad

Formédlet med oppgaven er studentarbeid. Oppgaven utfores som ledd i studiet, og studenten
skal ikke motta lonn eller lignende godtgjorelse fra bedriften. Bedriften skal dekke folgende
utgifter knyttet til utforelse av oppgaven:

3. Partenes rettigheter

a) Studenten

Studenten har opphavsrett til oppgaven. Alle immaterielle rettigheter til resultater av oppgaven
skapt av studenten alene gjennom oppgavearbeidet, eies av studenten med de reservasjoner som

folger av punktene b) og c) nedenfor.

Studenten har rett til 4 inngd egen avtale med NTNU om publisering av sin oppgave i NTNUs
institusjonelle arkiv pa internett. Studenten har ogsa rett til & publisere oppgaven eller deler av
den i andre sammenhenger dersom det ikke i denne avtalen er avtalt begrensninger i adgangen
til & publisere, jf punkt 4.

b) Bedriften

Der oppgaven bygger p4, eller videreutvikler materiale og/eller metoder (prosjektbakgrunn)
som eies av bedriften, eies prosjektbakgrunnen fortsatt av bedriften. Eventuell utnyttelse av
videreutviklingen, som inkluderer prosjektbakgrunnen, forutsetter at det inngés egen avtale om
dette mellom student og bedrift.

) NTNU 2012-01-20




Bedriften skal ha rett til & benytte resultatene av oppgaven i egen virksomhet dersom
utnyttelsen faller innenfor bedriftens virksomhetsomréde. Dette skal fortolkes i samsvar med
begrepets innhold i Arbeidstakeroppfinnelsesloven' § 4. Retten er ikke-eksklusiv.

Bruk av resultatet av oppgaven utenfor bedriften sitt vicksomhetsomrade, jf avsnittet ovenfor,
forutsetter at det inngds egen avtale mellom studenten og bedriften. Avtale mellom bedrift og
student om rettigheter til oppgaveresultater som er skapt av studenten, skal inngas skriftlig og
er ikke gyldig inngétt for NTNU har mottatt skriftlig gjenpart av avtalen.

Dersom verdien av bruken av resultatene av oppgaven er betydelig, dvs overstiger NOK
100.000 (kommentert i veiledningen? til avtalen), er studenten berettiget til et rimelig vederlag.
Arbeidstakeroppfinnelsesloven § 7 gis anvendelse pé vederlagsberegningen. Denne
vederlagsretten gjelder ogsé for ikke-patenterbare resultater. Fristbestemmelsene i § 7 gis
tilsvarende anvendelse.

¢) NTNU

De innleverte eksemplarer/filer av oppgaven med vedlegg, som er nedvendig for sensur og
arkivering ved NTNU, tilherer NTNU. NTNU fér en vederlagsfri bruksrett til resultatene av
oppgaven, inkludert vedlegg til denne, og kan benytte dette til undervisnings- og
forskningsformél med de eventuelle begrensninger som fremgér i punkt 4.

4. Utsatt offentliggjoering

Hovedregelen er at studentoppgaver skal vare offentlige. I serlige tilfeller kan partene bli enig
om at hele eller deler av oppgaven skal vare undergitt utsatt offentliggjering i maksimalt 10 &r,
dvs. ikke tilgjengelig for andre enn student og bedrift i denne perioden.

Oppgaven skal vere undergitt utsatt offentliggjoring i

ett ar

to ar

tre ar

ti ar X

i
(sett kryss bak antall &r hvis dette punktet er aktuelt)

Behovet for utsatt offentliggjoring er begrunnet ut fra felgende:

Konfidensialitetsenske fra samarbeidsbedriften

"Lov av 17. april 1970 om retten til oppfinnelser som er gjort av arbeidstakere
http://www.lovdata.no/all/h1-19700417-021.html

2 Veiledning til NTNUs standardavtale om masteroppgave/prosjektoppgave i samarbeid med bedrift
http://www.ntnu.no/studier/standardavtaler

3 NTNU 2012-01-20




De delene av oppgaven som ikke er undergitt utsatt offentliggjering, kan publiseres i NTNUs
institusjonelle arkiv, jf punkt 3 a), andre avsnitt.

Selv om oppgaven er undergitt utsatt offentliggjering, skal bedriften legge til rette for at
studenten kan benytte hele eller deler av oppgaven i forbindelse med jobbsgknader samt
viderefering i et doktorgradsarbeid.

5. Generelt

Denne avtalen skal ha gyldighet foran andre avtaler som er eller blir opprettet mellom to av
partene som er nevnt ovenfor. Dersom student og bedrift skal inng4 avtale om konfidensialitet
om det som studenten far kjennskap til i bedriften, skal NTNUs standardmal for
konfidensialitetsavtale benyttes. Eventuell avtale om dette skal vedlegges denne avtalen.

Eventuell uenighet som felge av denne avtalen skal sekes lost ved forhandlinger. Hvis dette
ikke forer frem, er partene enige om at tvisten avgjeres ved voldgift i henhold til norsk lov.
Tvisten avgjores av sorenskriveren ved Ser-Trendelag tingrett eller den han/hun oppnevner.

Denne avtale er underskrevet i 4 - fire - eksemplarer hvor partene skal ha hvert sitt eksemplar.
Avtalen er gyldig nér den er godkjent og underskrevet av NTNU v/instituttleder.

Frﬂ»n&%v&tg,(aig W 6 W

sted, dato student

ik AVl

sted, dato

Todadt> Moo (61
sted, dato instituttleder, NTNU institutt

Rl 642025 Lgrd Nonons

sted, dato for bedriften/institusjonen
stempel og signatur

4 NTNU 2012-01-20




@NTNU

Fastsatt av Rektor 20.01.2012

STANDARDAVTALE

om utfering av masteroppgave/prosjektoppgave (oppgave) i samarbeid med
bedrift/ekstern virksomhet (bedrift).

Avtalen er ufravikelig for studentoppgaver ved NTNU som utferes i samarbeid med bedrift.
Partene har ansvar for 4 klarere eventuelle immaterielle rettigheter som tredjeperson (som ikke

er part i avtalen) kan ha til prosjektbakgrunn for bruk i forbindelse med utforelse av oppgaven.

Avtale mellom

| Student: Hanne Eide Schjelberg | fodt: 28.10.1987

| Veileder ved NTNU: Elsebeth Holmen, Tim Torvatn

| Bedrift/ekstern virksomhet: Nammo AS

og

| Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU) v/instituttleder

om bruk og utnyttelse av resultater fra masteroppgave/prosjektoppgave.

1. Utforelse av oppgave
Studenten skal utfere

Masteroppgave X

Prosjektoppgave

(sett kryss)

i samarbeid med

Nammo AS

bedrift/ekstern virksomhet

NTNU 2012-01-20



15.1.2013 - 11.6.2013

startdato — sluttdato

Oppgavens tittel er:

Lean i et innkjops- og forsyningsperspektiv
- Casestudie av lean innkjep og forsyning i norsk industri

Ansvarlig veileder ved NTNU har det overordnede faglige ansvaret for utforming og
godkjenning av prosjektbeskrivelse og studentens laring.

2. Bedriftens plikter

Bedriften skal stille med en kontaktperson som har nedvendig veiledningskompetanse og gi
studenten tilstrekkelig veiledning i samarbeid med veileder ved NTNU. Bedriftens
kontaktperson er:

Paul Erik Hattestad

Formélet med oppgaven er studentarbeid. Oppgaven utferes som ledd i studiet, og studenten
skal ikke motta lonn eller lignende godtgjerelse fra bedriften. Bedriften skal dekke folgende

utgifter knyttet til utforelse av oppgaven:

3. Partenes rettigheter

a) Studenten

Studenten har opphavsrett til oppgaven. Alle immaterielle rettigheter til resultater av oppgaven
skapt av studenten alene gjennom oppgavearbeidet, eies av studenten med de reservasjoner som

folger av punktene b) og ¢) nedenfor.

Studenten har rett til 4 innga egen avtale med NTNU om publisering av sin oppgave i NTNUs
institusjonelle arkiv pd internett. Studenten har ogsa rett til a publisere oppgaven eller deler av
den i andre sammenhenger dersom det ikke i denne avtalen er avtalt begrensninger i adgangen
til & publisere, jf punkt 4.

b) Bedriften

Der oppgaven bygger pé, eller videreutvikler materiale og/eller metoder (prosjektbakgrunn)
som eies av bedriften, eies prosjektbakgrunnen fortsatt av bedriften. Eventuell utnyttelse av
videreutviklingen, som inkluderer prosjektbakgrunnen, forutsetter at det inngés egen avtale om
dette mellom student og bedrift.
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Bedriften skal ha rett til & benytte resultatene av oppgaven i egen virksomhet dersom
utnyttelsen faller innenfor bedriftens virksomhetsomréade. Dette skal fortolkes i samsvar med
begrepets innhold i Arbeidstakeroppfinnelsesloven' § 4. Retten er ikke-eksklusiv.

Bruk av resultatet av oppgaven utenfor bedriften sitt virksomhetsomréde, jf avsnittet ovenfor,
forutsetter at det inngds egen avtale mellom studenten og bedriften. Avtale mellom bedrift og
student om rettigheter til oppgaveresultater som er skapt av studenten, skal inngas skriftlig og
er ikke gyldig inngatt for NTNU har mottatt skriftlig gjenpart av avtalen.

Dersom verdien av bruken av resultatene av oppgaven er betydelig, dvs overstiger NOK
100.000 (kommentert i veiledningen? til avtalen), er studenten berettiget til et rimelig vederlag.
Arbeidstakeroppfinnelsesloven § 7 gis anvendelse pa vederlagsberegningen. Denne
vederlagsretten gjelder ogsa for ikke-patenterbare resultater. Fristbestemmelsene i § 7 gis
tilsvarende anvendelse.

¢) NTNU

De innleverte eksemplarer/filer av oppgaven med vedlegg, som er nedvendig for sensur og
arkivering ved NTNU, tilherer NTNU. NTNU far en vederlagsfri bruksrett til resultatene av
oppgaven, inkludert vedlegg til denne, og kan benytte dette til undervisnings- og
forskningsformél med de eventuelle begrensninger som fremgar i punkt 4.

4. Utsatt offentliggjoring

Hovedregelen er at studentoppgaver skal vare offentlige. I serlige tilfeller kan partene bli enig
om at hele eller deler av oppgaven skal vare undergitt utsatt offentliggjering i maksimalt 10 4r,
dvs. ikke tilgjengelig for andre enn student og bedrift i denne perioden.

Oppgaven skal vaere undergitt utsatt offentliggjoring i

ett ar

to ar

tre ar

ti ar X

0
(sett kryss bak antall ar hvis dette punktet er aktuelt)

Behovet for utsatt offentliggjering er begrunnet ut fra felgende:

Konfidensialitetsenske fra samarbeidsbedriften

"Lov av 17. april 1970 om retten til oppfinnelser som er gjort av arbeidstakere
http://www.lovdata.no/all/hl-19700417-021.html

2 Veiledning til NTNUs standardavtale om masteroppgave/prosjektoppgave i samarbeid med bedrift
http://www.ntnu.no/studier/standardavtaler
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De delene av oppgaven som ikke er undergitt utsatt offentliggjering, kan publiseres i NTNUs
institusjonelle arkiv, jf punkt 3 a), andre avsnitt.

Selv om oppgaven er undergitt utsatt offentliggjoring, skal bedriften legge til rette for at
studenten kan benytte hele eller deler av oppgaven i forbindelse med jobbsgknader samt
videreforing 1 et doktorgradsarbeid.

5. Generelt
Denne avtalen skal ha gyldighet foran andre avtaler som er eller blir opprettet mellom to av

partene som er nevnt ovenfor. Dersom student og bedrift skal innga avtale om konfidensialitet
om det som studenten far kjennskap til i bedriften, skal NTNUs standardmal for
konfidensialitetsavtale benyttes. Eventuell avtale om dette skal vedlegges denne avtalen.

Eventuell uenighet som folge av denne avtalen skal sgkes lost ved forhandlinger. Hvis dette
ikke farer frem, er partene enige om at tvisten avgjeres ved voldgift i henhold til norsk lov.
Tvisten avgjeres av sorenskriveren ved Ser-Trendelag tingrett eller den han/hun oppnevner.

Denne avtale er underskrevet i 4 - fire - eksemplarer hvor partene skal ha hvert sitt eksemplar.
Avtalen er gyldig nar den er godkjent og underskrevet av NTNU v/instituttleder.

Mimndhen 05.0603  Haan bide histhey

sted, dato student
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Se-1% NINRLE/NU

o’
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sted, dato instituttleder, NTNU institutt

Refoss £6.202 gk |

sted, dato for bedriften/institusjonen
stempel og signatur
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Fastsatt av Rektor 20.01.2012

STANDARDAVTALE

om utfering av masteroppgave/prosjektoppgave (oppgave) i samarbeid med
bedrift/ekstern virksomhet (bedrift).

Avtalen er ufravikelig for studentoppgaver ved NTNU som utfores i samarbeid med bedrift.
Partene har ansvar for 4 klarere eventuelle immaterielle rettigheter som tredjeperson (som ikke

er part i avtalen) kan ha til prosjektbakgrunn for bruk i forbindelse med utferelse av oppgaven.

Avtale mellom

[ Student: Ragnhild Vik | fodt: 01.08.1988

| Veileder ved NTNU: Elsebeth Holmen, Tim Torvatn

| Bedrift/ekstern virksomhet: Nammo AS

0g

[ Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU) v/instituttleder

om bruk og utnyttelse av resultater fra masteroppgave/prosjektoppgave.

1. Utferelse av oppgave
Studenten skal utfore

Masteroppgave X

Prosjektoppgave

(sett kryss)

i samarbeid med

Nammo AS

bedrift/ekstern virksomhet
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15.1.2013 - 11.6.2013

startdato — sluttdato

Oppgavens tittel er:

Lean i et innkjops- og forsyningsperspektiv
- Casestudie av lean innkjop og forsyning i norsk industri

Ansvarlig veileder ved NTNU har det overordnede faglige ansvaret for utforming og
godkjenning av prosjektbeskrivelse og studentens lering.

2. Bedriftens plikter

Bedriften skal stille med en kontaktperson som har nedvendig veiledningskompetanse og gi
studenten tilstrekkelig veiledning i samarbeid med veileder ved NTNU. Bedriftens
kontaktperson er:

Paul Erik Hattestad

Formélet med oppgaven er studentarbeid. Oppgaven utfores som ledd i studiet, og studenten
skal ikke motta lonn eller lignende godtgjerelse fra bedriften. Bedriften skal dekke folgende
utgifter knyttet til utforelse av oppgaven:

3. Partenes rettigheter

a) Studenten

Studenten har opphavsrett til oppgaven. Alle immaterielle rettigheter til resultater av oppgaven
skapt av studenten alene gjennom oppgavearbeidet, eies av studenten med de reservasjoner som

folger av punktene b) og c) nedenfor.

Studenten har rett til 4 inngd egen avtale med NTNU om publisering av sin oppgave i NTNUs
institusjonelle arkiv pd internett. Studenten har ogsa rett til & publisere oppgaven eller deler av
den i andre sammenhenger dersom det ikke i denne avtalen er avtalt begrensninger i adgangen
til & publisere, jf punkt 4.

b) Bedriften

Der oppgaven bygger p4, eller videreutvikler materiale og/eller metoder (prosjektbakgrunn)
som eies av bedriften, eies prosjektbakgrunnen fortsatt av bedriften. Eventuell utnyttelse av
videreutviklingen, som inkluderer prosjektbakgrunnen, forutsetter at det inngés egen avtale om
dette mellom student og bedrift.
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Bedriften skal ha rett til & benytte resultatene av oppgaven i egen virksomhet dersom
utnyttelsen faller innenfor bedriftens virksomhetsomrade. Dette skal fortolkes i samsvar med
begrepets innhold i Arbeidstakeroppfinnelsesloven' § 4. Retten er ikke-eksklusiv.

Bruk av resultatet av oppgaven utenfor bedriften sitt virksomhetsomréde, jf avsnittet ovenfor,
forutsetter at det inngds egen avtale mellom studenten og bedriften. Avtale mellom bedrift og
student om rettigheter til oppgaveresultater som er skapt av studenten, skal inngas skriftlig og
er ikke gyldig inngétt for NTNU har mottatt skriftlig gjenpart av avtalen.

Dersom verdien av bruken av resultatene av oppgaven er betydelig, dvs overstiger NOK
100.000 (kommentert i veiledningen® il avtalen), er studenten berettiget til et rimelig vederlag.
Arbeidstakeroppfinnelsesloven § 7 gis anvendelse pd vederlagsberegningen. Denne
vederlagsretten gjelder ogsa for ikke-patenterbare resultater. Fristbestemmelsene i § 7 gis
tilsvarende anvendelse.

¢) NTNU

De innleverte eksemplarer/filer av oppgaven med vedlegg, som er nedvendig for sensur og
arkivering ved NTNU, tilhorer NTNU. NTNU far en vederlagsfri bruksrett til resultatene av
oppgaven, inkludert vedlegg til denne, og kan benytte dette til undervisnings- og
forskningsformal med de eventuelle begrensninger som fremgar i punkt 4.

4. Utsatt offentliggjoring

Hovedregelen er at studentoppgaver skal vare offentlige. I szrlige tilfeller kan partene bli enig
om at hele eller deler av oppgaven skal vare undergitt utsatt offentliggjoring i maksimalt 10 ar,
dvs. ikke tilgjengelig for andre enn student og bedrift i denne perioden.

Oppgaven skal vare undergitt utsatt offentliggjoring i

ett ar

to ar

tre ar

ti ar X

U
(sett kryss bak antall ar hvis dette punktet er aktuelt)

Behovet for utsatt offentliggjering er begrunnet ut fra falgende:

Konfidensialitetsenske fra samarbeidsbedriften

"Lov av 17. april 1970 om retten til oppfinnelser som er gjort av arbeidstakere
http://www.lovdata.no/all/hl-19700417-021.html

? Veiledning til NTNUs standardavtale om masteroppgave/prosjektoppgave i samarbeid med bedrift
http://www.ntnu.no/studier/standardavtaler
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De delene av oppgaven som ikke er undergitt utsatt offentliggjering, kan publiseres i NTNUs
institusjonelle arkiv, jf punkt 3 a), andre avsnitt.

Selv om oppgaven er undergitt utsatt offentliggjering, skal bedriften legge til rette for at
studenten kan benytte hele eller deler av oppgaven i forbindelse med jobbsgknader samt
viderefaring i et doktorgradsarbeid.

5. Generelt
Denne avtalen skal ha gyldighet foran andre avtaler som er eller blir opprettet mellom to av

partene som er nevnt ovenfor. Dersom student og bedrift skal innga avtale om konfidensialitet
om det som studenten far kjennskap til i bedriften, skal NTNUs standardmal for
konfidensialitetsavtale benyttes. Eventuell avtale om dette skal vedlegges denne avtalen.

Eventuell uenighet som felge av denne avtalen skal sekes last ved forhandlinger. Hvis dette
ikke forer frem, er partene enige om at tvisten avgjores ved voldgift i henhold til norsk lov.
Tvisten avgjeres av sorenskriveren ved Ser-Trendelag tingrett eller den han/hun oppnevner.

Denne avtale er underskrevet i 4 - fire - eksemplarer hvor partene skal ha hvert sitt eksemplar.
Avtalen er gyldig nar den er godkjent og underskrevet av NTNU v/instituttleder.
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Forord

Denne masteroppgaven er skrevet av tre sivilingenierstudenter fra studiet Industriell
gkonomi og teknologiledelse ved NTNU som et siste ledd i hovedprofilen Strategisk
innkjeps- og forsyningsledelse. Masteroppgaven er en casestudie av Medium and
Large Caliber Division i bedriften Nammo Raufoss AS, som bygger videre pd en
litteraturstudie om lean i et innkjeps og forsyningsperspektiv som ble gjennomfort
av de samme studentene i emnet TIJ4561 Strategisk innkjops- og forsyningsledelse
hesten 2012.

Hensikten med masteroppgaven er & vise hvordan vi lgser problemstillinger knyttet
til bedrifters og organisasjoners innkjops- og forsyningsarbeid, med spesielt fokus pa
de strategiske utfordringene en bedrift star overfor med tanke pa valg og utvikling av
leveranderer, samt handtering av leveranderrelasjoner og valg av sourcing strategier.

Vi vil takke Elsebeth Holmen og Tim Torvatn for god veiledning, samt vér
kontaktperson ved Nammo Raufoss AS, Paul Erik Hattestad, for god tilrettelegging
for datainnsamling. Vi vil ogsa rette en stor takk til alle informantene ved Nammo
Raufoss AS og Nammo MTH for at de har tatt seg tid til & stille til intervjuer.

Trondheim, 10. juni 2013

émbbﬁmuw _%ﬂ_f&_»_ 5&{/5%’/?(

Emilie Grensdal Johannesen Hanne Eide Schjelberg

/@5%/1/ /L/ %é,

Ragnhild Vik






Sammendrag

Formalet med masteroppgaven Lean i et innkjgps- og forsyningsperspektiv —
Casestudie av lean innkjgp og forsyning i norsk industri er & undersgke hvordan de tre
innkjeps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering med leverandgrer kan gjennomfgres i et lean perspektiv i norsk
industri. Masteroppgaven er en viderefgring av prosjektoppgaven Lean i et innkjgps-
og forsyningsperspektiv gjennomfaert hgsten 2012, og starter med a presentere
hovedtrekkene til lean filosofi og sentrale aspekter ved innkjgp- og forsyningsledelse.
Deretter blir de teoretiske funnene fra prosjektoppgaven relatert til lean innkjep og
forsyning presentert. Basert pd masterstudentenes interesse og muligheter hos
casebedriften, er elementene lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og
lean relasjonshandtering valgt ut for at det i denne oppgaven skal kunne studeres
hvordan disse elementene kommer til uttrykk i norsk industri. Lean
leverandgrtriangelet blir med bakgrunn i dette presentert som et teoretisk rammeverk
for hvordan en bedrift kan gjennomfere innkjgps- og forsyningsprosessene
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trad med lean. |
tillegg blir elementet, lean sourcing, introdusert i dette rammeverket da valg av
sourcingstrategi vil ha innvirkning pa gjennomfaringen av de gvrige elementene i lean
leverandgrtriangelet.

Medium and Large Caliber Division Nammo Raufoss AS (NaRa) blir deretter
introdusert som casebedrift. Analyseenheten 40 mm granat blir introdusert som en
produktgruppe med flere utfordringer og analyseenheten 12,7 mm patron blir
introdusert som en veletablert produktgruppe. | casebeskrivelsen vil innkjgps- og
forsyningsprosessene til NaRa som helhet, samt produktgruppene 40 mm og 12,7 mm
bli presentert. Deretter vil en analyse av hvordan NaRa gjennomfarer
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering bli foretatt i lys av
lean leverandgrtriangelet. Her vil det papekes hvilke omrader NaRa og de to
produktgruppene er i trad med rammeverket og pa hvilke omrader det per i dag
eksisterer utviklings- og forbedringspotensial. Med bakgrunn i funnene fra analysen
blir det avdekket nye tema som ogsa ser ut til a veere viktige for elementene i lean
leverandgrtriangelet. Disse funnene resulterer i en oppdatering av rammeverket som
farer til at en ny utgave av lean leverandgrtriangelet blir presentert.

Basert pa det oppdaterte lean leverandgrtriangelet blir det presentert konsekvenser for
praksis hos NaRa. Konsekvensene blir delt inn i implikasjoner for toppledelsen og
innkjgps- og forsyningsledelsen for NaRa som helhet, samt for ledelsen og
innkjeperne i produktgruppene 40 mm og 12,7 mm. De viktigste implikasjonene er at
toppledelsen i NaRa bgr introdusere et system for erfaringsoverfering pa tvers av
produktgrupper og introdusere dedikerte leverandgrutviklingsteam for a sikre kvalitet
og erfaringsoverfaring pa tvers av utviklingsprosjekter. For innkjgps- og



forsyningsledelsen er de viktigste anbefalingene a vurdere hvorvidt eksterne og
interne leverandgrer skal behandles ulikt, oppdatere tilgjengelig kompetanse og
ressurser i innkjgpsavdelingen, kommunisere klare retningslinjer  for
informasjonsdeling og utfare strategisk leverandgrutvelgelse gjennom a etablere en
systematisk tilnaerming til denne prosessen. De viktigste implikasjonene for ledelsen i
produktgruppen 40 mm innebarer & fordele ansvar relatert til identifiseringen av
aktuelle leverandgrer, involvere leverandgrutviklingsteamet i selve problemlgsingen
hos leverandgren og fordele ansvar relatert til handteringen av leverandgrrelasjoner.
For innkjgper pa produktgruppen 40 mm er de viktigste implikasjonene a fokusere pa
a oppna en enklere forsyningskjede og gjennomfare fullstendig delegated sourcing
med Nammo MTH. Implikasjonen for produktledelsen pa 12,7 mm innebarer a
fordele ansvar relatert til & identifisere aktuelle leverandarer.

Oppgaven konkluderer at de tre innkjeps- og forsyningsprosessene lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering er
gjensidig avhengige prosesser, som gjer at en bedrift ma veere oppmerksom pa
hvordan aktiviteter i en av disse prosessene pavirker de andre to prosessene. Denne
casestudien viser at en bedrifts sourcingstrategi vil pavirke hvorvidt den har nok tid og
ressurser til & gjennomfgre alle aktivitetene knyttet til prosessene i lean
leverandgrtriangelet med det antall leverandgrer som fglger av valgt sourcingstrategi.
Oppgaven konkluderer dermed at valg av sourcingstrategi vil ha innvirkning pa
gjennomfgringen av de tre innkjgps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trad med lean. Videre viser studien av
casebedriften at det kan veere utfordringer knyttet til at bedriften har bade eksterne og
interne leverandgrer. Oppgaven konkluderer dermed at hvorvidt en bedrift har interne
leverandgrer, eksterne leverandgrer eller en kombinasjon av begge vil kunne ha
betydning for gjennomfarelsen av  innkjeps- og forsyningsprosessene
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trad med lean.
Casebedriften i denne studien har et gnske om a fokusere pa lean i sine innkjgps- og
forsyningsprosesser. Oppgaven konkluderer imidlertid at bedriften per i dag ikke har
en lean tilnerming til  leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling  og
relasjonshandtering, da bedriftens ansatte som er involvert i disse prosessene mangler
bade kunnskap og kompetanse om lean. Basert pa studien av casebedriften
konkluderer oppgaven til sist at gjennomferingen av de tre nevnte innkjgps- og
forsyningsprosessene i trad med lean kan vere utfordrende i enkelte bransjer og
industrier, og at en bedrift dermed kan tilpasse enkelte av elementene i lean
leverandgrtriangelet for a legge til rette for sin kontekst.

P& bakgrunn av konklusjonen presenteres implikasjoner for generell praksis av
innkjeps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering i et lean perspektiv, samt implikasjoner for videre forskning. De
viktigste implikasjonene er at toppledelsen ma vurdere om bedriften har nok tid og
ressurser til a stgtte en lean innkjeps- og forsyningsstrategi og vurdere hvorvidt den
bransjen bedriften opererer i er kompatibel med lean. Videre anbefales det at



innkjeps- og forsyningsledelsen ma sgrge for at de ansatte i innkjgpsavdelingen har
tilstrekkelig med kompetanse og kunnskap om lean prinsipper, og sgrger for at valg
av sourcingstrategi  stetter en lean tilnerming til leverandgrutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering. De viktigste implikasjonene for videre
forskning er & gjennomfare teoretiske og empiriske studier relatert til lean sourcing,
utfere videre forskning pa hvordan kombinasjonen av interne og eksterne
leverandgrer spiller inn  pa gjennomfgringen av de tre innkjgps- og
forsyningsprosessene i lean leverandgrtriangelet og til slutt gjennomfgre flere
empiriske studier for & undersgke for hvilke bransjer og industrier en lean innkjgps-
og forsyningsstrategi er mest hensiktsmessig.






Executive summary

The purpose of this Master’s Thesis, A lean approach to purchasing and supply management
— A case study of lean purchasing and supply in the Norwegian industry, is to examine how a
lean approach to the three purchasing and supply processes supplier selection, supplier
development and relationship management with the supplier can be conducted in the
Norwegian industry. This Master’s Thesis is a continuation of the specialization project A
lean approach to purchasing and supply management conducted in the fall of 2012, and
begins with a presentation of the main characteristics of lean philosophy and central aspects
of purchasing and supply management. Then, theoretical findings on lean purchasing and
supply from the specialization project will be presented. Based on the master’s degree
students’ interests, as well as opportunities given at the case company, the three elements lean
supplier selection, lean supplier development and lean relationship management is chosen for
this thesis to study the expression of these elements in the Norwegian industry. Based on the
theory presented, The Lean Supplier Triangle will be introduced as a theoretical framework
aimed at companies that want to pursue a lean approach to the purchasing and supply
processes supplier selection, supplier development and relationship management. An
additional element, lean sourcing, will be introduced into the framework, due to the impact
the choice of sourcing strategy will have on the implementation of the other elements in The
Lean Supplier Triangle.

Next, Medium and Large Caliber Division Nammo Raufoss AS (NaRa) will be introduced as
the case company. The unit of analysis 40 mm grenade will be introduced as a product group
that is experiencing a number of challenges, and the unit of analysis 12.7 mm cartridge will be
introduced as an established product group. The case description will include a presentation of
the purchasing and supply processes of NaRa, as well as the product groups 40 mm and 12.7
mm. Thereafter, the The Lean Supplier Triangle will be applied to analyze how the processes
supplier selection, supplier development and relationship management is conducted in the
case company. It will be pointed out in what areas NaRa and the two units of analysis conduct
purchasing and supply processes according to the framework. Additionally, there will be a
discussion regarding the areas where there, as of today, exists opportunities for improvement
and development. The findings from the analysis will reveal new subjects that appear
important for the execution of The Lean Supplier Triangle. Based on these findings the
framework will be updated, resulting in the presentation of a new edition of The Lean
Supplier Triangle.

Based on the updated version of The Lean Supplier Triangle, consequences for practice at the
case company, NaRa, will be presented. The consequences will consist of implications for
senior management and purchasing and supply management at NaRa, as well as implications
for product management and for purchasers at the product groups 40 mm and 12.7 mm. The
most important implications are that senior management should introduce a knowledge
sharing system across the different product groups and introduce a dedicated supplier



development team to ensure quality and knowledge sharing across development projects. For
the purchasing and supply management, the most important recommendations is to evaluate
to what extent external and internal suppliers should be treated differently, update the
competence and resources available in the purchasing department, communicate clear
guidelines for information sharing and conduct strategic supplier selection through
establishing a systematic approach to this process. The most important implications for the
management of the product group 40 mm entails allocating responsibility for identification of
potential suppliers, involving the supplier development team in the problem solving process at
the suppliers’ location and allocating responsibility for the handling of supplier relations. For
the purchaser in the 40 mm product group the most important implications are to focus on
achieving a simpler supply chain and to conduct delegated sourcing completely with Nammo
MTH. Implications for the management of the product group 12.7 mm involves allocating
responsibility related to the identification of potential suppliers.

This Master’s Thesis concludes that the three purchasing and supply processes lean supplier
selection, lean supplier development and lean relationship management are mutually
dependent processes, which implies that the company must be aware of how activities related
to one of these processes will affect the execution of the other two processes. This case study
shows that a company’s sourcing strategy and the number of suppliers that follows, will affect
to what extent a company has enough time and resources to conduct the activities related to
the processes of The Lean Supplier Triangle. Thus, this Master’s Thesis concludes that choice
of sourcing strategy will influence the company’s ability to conduct the three purchasing and
supply processes supplier selection, supplier development and relationship management in
accordance with lean. Furthermore, the case study displays that challenges might exist related
to the fact the company has both external and internal suppliers. This Master’s Thesis
therefore concludes that to what extent a company utilizes internal suppliers, external
suppliers or a combination might be of significance to the execution of the purchasing and
supply processes supplier selection, supplier development and relationship management. The
case company wants to focus on lean in their purchasing and supply processes. On the
contrary the Master’s Thesis concludes that the company does not have a lean approach to
supplier selection, supplier development and relationship management, due to the employees’
lack of knowledge and expertise regarding lean. Based on the case study, this Master’s Thesis
finally concludes that a lean approach to the execution of the three purchasing and supply
processes can be challenging in some industries. A company can therefore customize selected
elements of The Lean Supplier Triangle, in order to facilitate its industry-specific challenges.

Based on the conclusion, implications for general practice and further research will be given.
The implications for general practice will focus on how companies can exercise the
purchasing and supply processes supplier selection, supplier development and relationship
management according to lean principles. The main implications are that senior management
has to consider if the company has the sufficient time and resources to support a lean
purchasing and supply strategy and assess whether the industry in which the company
operates is compatible with lean. Furthermore, it is recommended that the purchasing and
supply management must ensure that the purchasing employees have adequate expertise and



knowledge of lean principles, and makes sure that the chosen sourcing strategy supports a
lean approach to supplier selection, supplier development and relationship management. The
main implications for further research are to conduct theoretical and empirical studies related
to lean sourcing and execute further research on how the combination of internal and external
suppliers affects the implementation of the processes in The Lean Supplier Triangle. The final
implication for further research is to conduct additional empirical studies to investigate which
industries are compatible with a lean purchasing and supply strategy.
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1. Innledning

1. Innledning

| dette Kkapittelet vil bakgrunnen og motivasjonen for masteroppgaven klargjgres. Deretter
presenteres problemstillingen, samt de tilhgrende forskningsspgrsmalene som skal danne
grunnlaget for & svare pa den overordnede problemstillingen. Til slutt gjennomgas oppgavens
struktur.

1.1 Bakgrunn og motivasjon for oppgaven

Masteroppgaven Lean i et innkjgps- og forsyningsperspektiv med undertittel Casestudie av lean
innkjgp og forsyning i norsk industri er en viderefgring av prosjektoppgaven med tittelen Lean i
et innkjgps- og forsyningsperspektiv, som ble gjennomfgrt av Johannesen, Schjglberg og Vik
hgsten 2012 i emnet T1@4561 Strategisk innkjgp og forsyningsledelse. Denne masteroppgaven
vil forsgke a undersgke hvordan deler av det teoretiske studiet som ble gjennomfart i
prosjektoppgaven kan komme til uttrykk i praksis. Dette vil gjennomferes ved a studere
hvordan lean uttrykker seg i falgende innkjgps- og forsyningsprosesser hos bedriften MLCD
Nammo Raufoss: leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering.

Lean er et sentralt emne a studere ettersom denne produksjons- og ledelsesfilosofien stadig
opplever gkende popularitet og aksept som et viktig bidrag til effektivisering og
konkurransefortrinn, over 20 ar etter konseptet farst ble omtalt som en produksjonsfilosofi av
Womack, Jones og Roos i boken The Machine that Changed the World (1990). Den store
suksessen til japanske bilprodusenter som Toyota og Honda er nart knyttet til deres anvendelse
av lean produksjonsteknikk og ledelsespraksis, og lean har fatt sveert mye oppmerksomhet fra
bade naeringsliv og ulike forskningsmiljger. Flere instanser anerkjenner at lean er en tankegang
som kan gi flere konkurransefortrinn. Forskningsmiljger har fokusert pa & avdekke hva lean
egentlig er, hvilke fordeler lean kan gi og hvordan disse fordelene kan oppnas ved hjelp av lean
ledelsespraksis. Neringslivet har veert opptatt av hvordan lean produksjonsteknikk og
ledelsespraksis kan implementeres, hvilke fordeler denne implementeringen fgrer med seg, og
hvorvidt praksisen kan overfares til og anvendes pa andre omrader innenfor virksomheten, samt
overfares til andre bransjer enn bilindustrien.

Innkjeps- og forsyningsledelse har ogsa mottatt oppmerksomhet fra bade forskning og
nzringsliv, og det papekes at strategisk innkjep og forsyning kan veare en kilde til
konkurransefortrinn. Innkjgp og forsyning har gatt fra a veere en administrativ funksjon til &
utgjere strategiske prosesser som kan veere avgjerende for en virksomhet sin
konkurransedyktighet. Dermed hevdes det at innkjep og forsyning vil kunne bidra til & skape
varige konkurransefortrinn (Christopher, 2011; Cousins et al., 2008). Dette har resultert i
mangfoldige modeller og rammeverk som kan hjelpe en bedrift i arbeidet med a identifisere og
implementere en hensiktsmessig innkjgps- og forsyningsstrategi. En slik strategi vil da veere
tilpasset virksomheten og kunne bidra til & skape konkurransefortrinn og gke lgnnsomheten.
Videre anerkjenner bade forskning og neringsliv at leverandgrer spiller en viktig rolle i en
virksomhet sin verdiskaping, fordi innkjep utgjer en stigende andel av kostnadene. For & oppna
konkurransefortrinn kan en virksomhet innga strategiske relasjoner med sine leverandgrer, noe
som kan inkludere samarbeid, felles problemlgsing, felles leering samt felles produktutvikling.
Dette kan resultere i verdiskaping i grensesnittet mellom kunde og leverandgr, noe som kan
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bidra til & gke den samlede konkurransedyktigheten til kunde og leverandear. Viktige begrep
relatert til slik praksis er relasjonshandtering, leverandgrutvelgelse og leverandgrutvikling.
Dermed er disse tre elementene av innkjgps- og forsyningsledelse viktige for bedrifter som
gnsker & gjere det bra i dagens forretningsmiljs, og fremstar som interessante & undersgke
nermere. Praksisen med & innga strategiske relasjoner med leverandgrene speiler en stadig
gkende trend som inneberer at virksomheter inngar i verdikjeder eller nettverk, og bygger opp
under pastanden om at dagens forretningsmiljg baseres pad konkurranse mellom disse
verdikjedene.

Oppmerksomheten forskning har viet lean har resultert i en stor mengde vitenskapelige artikler,
beker og andre publikasjoner om lean produksjonsteknikk og ledelsespraksis. Lean produksjon i
bilindustrien er uten tvil det emnet som det er skrevet mest om. | tillegg til & beskrive lean og
forsgke a forklare hvordan man kan oppna fordelene som er forbundet med lean, har
forskningen sett pa hvilke forhold som ma foreligge for & kunne gjennomfare en vellykket
implementering av lean og dermed forsgkt a avdekke hvorfor lean fungerer for noen
virksomheter og ikke for andre. Noe forskning har ogsa sett pa anvendelsesomradene til lean,
bade med tanke pa hvilke funksjoner i en bedrift som best kan nyttiggjere seg av lean
tankegang, samt hvilke produkter og bransjer som er best egnet for lean. Det har veert forsket pa
bruk av lean i byggebransjen, helsesektoren, administrasjon, informasjonsbehandling og
forsyning. Forskningen som er gjennomfart pa disse omradene er begrenset sammenlignet med
lean produksjon i bilindustrien, men utgjer interessante forskningsomrader ettersom anvendelse
av lean innenfor disse funksjonene og bransjene potensielt kan fare til gkt lennsomhet og
konkurransefortrinn for bedrifter.

En illustrasjon pa at lean og lean forsyning er sveert aktuelt i dagens forskningsmiljg er
forskningsprosjektet LEAN Operations, som ledes av Norges tekniske og naturvitenskaplige
universitet (NTNU). Prosjektet har som hensikt & bygge forskningsbasert kunnskap (Lean
Forum Norge, 2013) om lean i norsk arbeidsliv og skal videreutvikle lean-begrepet pa norsk.
Dette forskningsprosjektet inkluderer arbeidspakken Lean Supply, eller lean forsyning, som skal
undersgke hvordan lean forsyning kommer til uttrykk i norsk naringsliv. Det at et anerkjent
universitet som NTNU bruker ressurser pa et slikt prosjekt, og far med seg viktige
samarbeidspartnere  som Hggskolen i Gjegvik, SINTEF Raufoss Manufacturing og
Arbeidsforskningsinstituttet, samt bedrifter fra norsk naringsliv, illustrerer hvor aktuelt lean er.
Denne bakgrunnen og motivasjonen dannet grunnlaget for nevnte prosjektoppgave om lean
innkjgp og forsyning, som ogsa utgjer en del av forskningsprosjektet. Prosjektoppgaven er en
litteraturstudie med mal om & beskrive og forklare hva lean er i et innkjgps- og
forsyningsperspektiv, og peke pa hvilke fordeler som kan realiseres gjennom a benytte en slik
strategi. Forskningsprosjektet, samt lean og lean innkjep og forsyning sin betydning for norsk
naringsliv er en viktig bakgrunn og motivasjon for a skrive en masteroppgave innenfor samme
emne. Masteroppgaven vil bygge pa litteraturstudiet gjennomfart hgsten 2012,

Et stort antall bedrifter, bade i Norge og internasjonalt, arbeider i dag med lean eller bruker
elementer fra lean i sin virksomhet. Konferanser som arskonferansen til Lean Forum Norge far
et stadig gkende antall deltakere, noe som fremhever aktualiteten og viktigheten av lean i norsk
naringsliv. Dette gir sterk motivasjon for & studere emnet nermere. Flere bedrifter har ogsa
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utviklet egne styringssystem eller produksjonssystemer som er inspirert av eller bruker
elementer fra lean, noe som kan gjere det vanskelig a identifisere eller kjenne igjen de
elementene av lean som faktisk eksisterer i naringslivet. Dette peker pa at det kan vere
fornuftig & gjennomfare en empirisk studie av hvordan lean innkjgp og forsyning kan komme til
uttrykk i norske produksjonsbedrifter. Neringslivets gkende interesse for lean i produksjonen,
samt lean i stgttefunksjoner og organisasjonsarbeid gjar en masteroppgave relatert til lean sveert
aktuell. Det er i dag anerkjent, ikke bare blant forskere, men ogsa i neringslivet, at lean
teknikker og tankegang kan brukes i andre industrier enn bilindustrien og i andre omrader av en
virksomhet enn produksjonen. Lean blir i dag brukt i blant annet offentlig sektor, bank,
forsikring, byggebransjen, administrasjon, HR, telekommunikasjon, informasjonsbehandling og
innkjgp og forsyning. Grunnet innkjgp- og forsyning sin viktige strategiske rolle i virksomheten,
og muligheten disse prosessene har til a bidra til gkt lannsomhet og konkurransefortrinn, vil det
vaere svert aktuelt & studere hvordan lean kan brukes innenfor innkjep og forsyning i en bedrift.
Motivasjonen for en masteroppgave om lean innkjgp og forsyning er dermed a studere hvordan
lean innkjep og forsyning kan fungere i praksis i norsk industri, og sammenligne dette med
eksisterende teori om lean innkjep og forsyning. | og med at det allerede eksisterer flere
forskningsbhidrag innenfor lean innkjep og forsyning, vil ikke denne oppgaven bidra med a
studere lean i ny praksis, men oppgaven vil vere et bidrag som utforsker hvordan lean innkjap
og forsyning kan gjennomfgres i norsk industri. Noe av motivasjonen for oppgaven er dermed a
bidra til forskningsprosjektet LEAN Operations ved a belyse hva lean er pa norsk i innkjgps- og
forsyningsprosesser. Prosjektoppgaven Lean i et innkjgps- og forsyningsperspektiv legges
dermed til grunn for en empirisk studie av lean innkjgp og forsyning i en norsk casebedrift. Pa
denne maten kan teori og praksis ses i sammenheng og det vil veere mulig & studere hvordan
lean innkjap og forsyning kommer til uttrykk i norsk naringsliv.

Denne masteroppgaven vil dermed veare et bidrag som fremhever viktigheten av lean tankegang
i innkjgps- og forsyningsledelse i norsk industri. Innenfor innkjgps- og forsyningsledelse skal
oppgaven spesielt relateres til leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og handteringen av
relasjonene med leverandgrer.

1.2 Problemstilling
Med denne bakgrunnen og motivasjonen skal masteroppgaven svare pa falgende
problemstilling:

Hvordan kan innkjgps- og forsyningsprosessene leverandgrutvikling, leverandgrutvelgelse og
relasjonshandtering gjennomfares i et lean perspektiv i norsk industri?

For & svare pa denne problemstillingen skal falgende fem forskningssparsmal undersgkes, og
svarene pa forskningsspgrsmalene vil sammen danne grunnlaget for & svare pa den overordnede
problemstillingen. I tillegg vil det forfattes en oversikt over aktuell teori tilknyttet lean, innkjep
og forsyning, samt lean i et innkjgp og forsyningsperspektiv. Dette vil danne grunnlager for &
kunne gjennomfare en analyse tilknyttet forskningsspgrsmalene.

Forskningssparsmal 1: Hva kjennetegner lean leverandgrutvelgelse og hvordan kommer dette til
uttrykk i norsk industri?
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For & besvare dette forskningssparsmalet vil teori knyttet til lean leverandgrutvelgelse
gjennomgas. Deretter vil casebedriften sine prosesser relatert til leverandgrutvelgelse studeres
og beskrives gjennom intervju av ansatte ved to produktgrupper, hvor den ene per dags dato
opplever flere utfordringer med sin daglige drift, mens den andre betegnes som en suksess. Det
vil sa gjennomfares en analyse av prosessene, hvor teori knyttet til lean leverandgrutvelgelse
benyttes for & se i hvor stor grad casebedriftens aktiviteter er i trad med teorien.

Forskningssparsmal 2: Hva kjennetegner lean leverandgrutvikling og hvordan kommer dette til
uttrykk i norsk industri?

Teori om lean leverandgrutvikling vil brukes for & besvare farste del av forskningsspgrsmalet.
Svaret pa resten av forskningssparsmalet vil ogsa finnes gjennom intervju av ansatte fra de
samme to produktgrupper, hvorpd en analyse av produktgruppenes tilnerming til lean
leverandgrutvikling vil utfgres. Denne analysen vil benytte nevnte teori knyttet til lean
leverandgrutvikling for & avgjere i hvor stor grad casebedriftens aktiviteter er i trad med lean
leverandgrutvikling.

Forskningssparsmal 3: Hva kjennetegner lean relasjonshandtering og hvordan kommer dette til
uttrykk i norsk industri?

Teori knyttet til lean relasjonshandtering vil gjennomgas for & svare pa ferste del av
forskningsspgrsmal 3. Resten av det tredje forskningsspgrsmalet vil sd besvares gjennom &
studere og beskrive casebedriftens prosesser relatert til relasjonshandtering hos de samme to
produktgruppene. Deretter vil tilnermingen til lean relasjonshandtering analyseres i lys av
teorien knyttet til lean relasjonshandtering, og benyttes til & diskutere hvordan casebedriften
forholder seg til relasjonshandtering i et lean perspektiv.

Forskningsspgrsmal 4: Hva kjennetegner lean sourcing og hvordan pavirker valg av
sourcingstrategi gjennomfgrelsen av lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og
lean relasjonshandtering i norsk industri?

For & besvare dette forskningssparsmalet vil litteratur relatert til lean sourcing studeres, hvorpa
casebedriftens tilnerming til lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering skal ses i sammenheng med valgt sourcingstrategi.

Forskningssparsmal 5: Hva kan en bedrift fokusere pa dersom den gnsker & implementere lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering?

For a svare pa det femte og siste forskningsspgrsmalet vil analysene fra de fire foregaende
forskningsspgrsmalene benyttes for & oppdatere teorien knyttet til lean leverandgrutvikling, lean
leverandgrutvelgelse, lean relasjonshandtering. Denne oppdaterte teorien vil sammen med
analysen legge grunnlaget for konsekvenser for praksis hos casebedriften, som vil kunne brukes
til & effektivisere dagens innkjgps- og forsyningsprosesser og eventuelt gjennomfare disse mer i
trad med lean. Konsekvenser for praksis vil bli gitt for casebedriften som helhet,
produktgruppen som per i dag opplever utfordringer og for produktgruppen som er betegnet som
en suksess. Den oppdaterte teorien vil ogsa danne grunnlaget for teoretiske implikasjoner for en
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bedrift som gnsker a implementere de nevnte dimensjonene av lean innkjgp og forsyning, samt
for videre forskning.

1.3 Struktur

Etter innledningen vil masteroppgavens metode utdypes, etterfulgt av en teoridel som vil danne
grunnlaget for analysen og implikasjonene. Teoridelen avsluttes med et foreslatt rammeverk
som kan brukes til implementeringen av lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og
lean relasjonshandtering. Deretter falger en empiridel, hvor casebedriftens innkjegps- og
forsyningsprosesser vil beskrives, etterfulgt av en analyse- og resultatdel hvor empirien skal
analyseres ved hjelp av teorien. Denne delen avsluttes med et oppdatert rammeverk som kan
benyttes for bedrifter som gnsker & implementere lean leverandgrutvelgelse, lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Deretter presenteres analysens konsekvenser
for praksis hos casebedriften. Awvslutningsvis vil konklusjonen besvare de fem
forskningsspgrsmalene og gi et svar pa den overordnede problemstillingen, etterfulgt av
implikasjoner for generell praksis hos bedrifter som g@nsker en lean innkjgps- og
forsyningsstrategi. Det vil ogsa bli gitt implikasjoner for videre forskning.
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| falgende kapittel vil metoden som benyttes for & svare pa problemstillingen: Hvordan kan
innkjgps- og  forsyningsprosessene  leverandgrutvikling, leverandgrutvelgelse  og
relasjonshandtering gjennomferes i et lean perspektiv i norsk industri?, beskrives.
Metodekapittelet vil ha en todelt struktur, hvor det farst vil forklares hvilken forskningsmetode
som er blitt brukt, sammen med en beskrivelse av hvordan man kan og bar gjennomfare den
valgte forskningsmetoden. Deretter vil det beskrives hvordan forskningsmetoden er blitt
gjennomfart i denne studien.

2.1 Valg av forskningsmetode

For a svare pa problemstillingen: Hvordan kan innkjeps- og forsyningsprosessene
leverandgrutvikling, leverandgrutvelgelse og relasjonshandtering gjennomfgres i et lean
perspektiv i norsk industri?, har vi valgt & gjennomfare en casestudie. Arsaken til dette er at vi
gnsker & undersgke hvordan tre spesifikke innkjgps- og forsyningsprosesser kan fungere i
praksis, for deretter & gjennomfare en analyse av disse prosessene som vil kombineres med
supplementeer teori fra det tidligere gjennomfarte litteraturstudiet Lean i et innkjeps- og
forsyningsperspektiv av Johannessen, Schjglberg og Vik (2012).

2.1.1 Casestudie som forskningsmetode

En casestudie er en forskningsmetode som kan vare hensiktsmessig for a studere et fenomen
eller en situasjon som er tett knyttet til sin kontekst (Yin, 2009). Boken Case Study Research av
Yin (2009) er et av fa akademiske bidrag som definerer casestudien som en forskningsmetode
og beskriver hvordan en casestudie kan gjennomfares for a sikre kvalitet. Dette blir stottet av
Dubois og Gadde (2002) i artikkelen Systematic combining: an abductive approach to case
research som presenterer casestudien som en unik mulighet til & utvikle teori ved bruk av
grundig innsikt i empiriske fenomen og deres kontekst. Yin (2009) presenterer en todelt
definisjon av en casestudie, hvor casestudien i farste rekke er en “’empirisk undersgkelse som
studerer et samtidsfenomen i dybden, innenfor fenomenet sin reelle kontekst, spesielt nar
grensene mellom fenomenet og konteksten ikke er tydelige’” (Yin, 2009: 18). Yin (2009)
papeker i andre rekke at casestudieundersgkelsen er i stand til & handtere den teknisk saregne
situasjonen hvor det vil veere flere variabler av interesse enn datapunkter. Dette gjor at
casestudien bygger pa flere beviskilder hvor data ma konvergere slik at man kommer frem til
samme konklusjon fra flere utgangspunkter, som igjen betyr at en casestudie vil kunne dra nytte
av tidligere utvikling av teoriforslag som kan veilede datainnsamlingen og analysen (Yin, 2009).

Denne todelte definisjonen viser at casestudien er en metode som omfatter alle stegene
forbundet med forskningen, bade design, datainnsamlingsteknikker og tilnerminger til
dataanalyse. Likevel kan casestudien innta mange ulike former, det kan veere bade singel-,
dobbel eller multippel-case, det kan vaere en ren kvalitativ eller kvantitativ studie, eller en studie
som tar for seg en blanding av kvalitativ og kvantitativ data (Yin, 2009).

En casestudie kan vare utforskende, beskrivende eller forklarende. Et utforskende casestudie
kan gjennomfares for & illustrere enkelte fenomen innenfor en kontekst eller benyttes for a
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belyse situasjoner hvor fenomenet som studeres ikke har noe klart utfall. Et beskrivende
casestudie gjeres for a beskrive et fenomen og den konteksten hvor fenomenet eksisterer, mens
et forklarende casestudie kan forklare en antatt arsakssammenheng innenfor en kontekst, hvor
situasjonen er sa kompleks at en undersgkelse eller et eksperiment ikke kan avdekke den antatte
kausaliteten.

2.1.2 Hvordan gjennomfgre en casestudie

| felgende del av metoden vil det redegjares for hvordan en casestudie kan og ber gjennomfares
i trad med teori. Gjennomfaringen av en casestudie vil variere fra case til case, men kan sies a
bestd av seks faser som kan gjennomfares bade som en linear og som en iterativ prosess, se
figur 1 (Yin, 2009). De seks fasene er planlegge, designe, forberede, samle inn, analysere og
dele. Gjennomfaringen av disse trinnene kan veaere med pa a sikre kvaliteten av casestudien som
en forskningsmetode.

N

Forberede

Planlegge Samle inn

e

Analysere

Figur 1: Faser i gjennomfgringen av en casestudie

Planleggingsfasen er den fasen hvor man avgjer hvilken forskningsmetode som skal brukes. 1
folge Yin (2009) sa er det problemstillingen og forskningsspersmalene som er avgjerende for
hvilken metode som skal brukes. Casestudien egner seg til & svare pa problemstillinger som
inneholder spgrreordene hvordan eller hvorfor, som skal studere et emne hvor man ikke kan
kontrollere variablene og som skal studere et fenomen i samtiden (Yin, 2009). Denne fasen
inkluderer dermed a identifisere forskningssparsmalene, slik at metoden kan fastsettes.

Planleggingsfasen innebarer ogsa a bli oppmerksom pa og forsta styrkene og svakhetene til
casestudien. Styrkene til en casestudie er at denne forskningsmetoden kan gi oss muligheten til &
samle inn, presentere og analysere data pa en strukturert og mest mulig riktig mate, som igjen
kan gi muligheten til & forsta et komplekst sosialt fenomen. Som tidligere nevnt gir dermed
casestudiemetoden forskeren mulighet til & gjennomfare en empirisk studie av komplekse
fenomen som gvrige forskningsmetoder ikke vil vaere i stand til & studere. Dette er blant annet
grunnet muligheten til & handtere en situasjon hvor man har flere punkter av interesse enn
tilgjengelige datapunkter, at det kan bygges opp av en kombinasjon av kvalitative og
kvantitative bevis og at casestudien kan styres av tidligere utviklet teori.
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Disse nevnte fordelene av en casestudie har ogsa veert hovedgrunnlaget for kritikken casestudien
har mottatt. Denne kritikken, som kan deles i fire kritikkpunkter, inkluderer at casestudien
mangler struktur eller strenghet, danner lite basis for vitenskapelig generalisering, at det tar for
lang tid og produsere massive dokumenter som ingen leser og til sist at casestudien
ngdvendigvis ikke klarer a vise at den arsakssammenhengen som er antatt eksisterer (Yin,
2009). Kritikken som peker pa mangel pa struktur bunner ofte ut i at casestudier har blitt
gjennomfart pa en slurvete mate og at forskeren ikke har benyttet systematiske rutiner i arbeidet,
eller har latt tvetydige data eller partiske synspunkt pavirke funn og konklusjon. Grunnen til at
dette er forbundet med casestudien heller enn de andre metodene er at det eksisterer en rekke
beskrivelser av fremgangsmetode for & gjennomfare et vellykket arbeid, men tilgjengelige
tekster for gjennomfgring av casestudien er mer begrenset. Casestudier kan, i likhet med
eksperimenter, vaere generaliserbare til teoretiske pastander, men ikke til hele populasjoner.
Dette innebarer at casestudien kan brukes til & utvide og generalisere eksisterende teori eller
underbygge teoretiske pastander.

Designfasen innebarer a etablere en forskningsdesign som er en logisk plan for & ta casestudien
fra utgangspunktet — problemstillingen og de tilhgrende forskningsspgrsmalene, til slutten —
funnene og konklusjonen. Et forskningsdesign skal sikre at dataene som samles inn og
konklusjonene som trekkes er i trad med sparsmalene som var utgangspunktet (Yin, 2009). Det
er fem komponenter som er avgjerende for forskningsdesign, det er forskningsspgrsmalene,
analyseenhetene som skal studeres — som inneberer & avgjgre om man skal gjennomfare et
singel, dobbel eller multippelt case, linken mellom dataene og pastandene og kriteriene som
brukes til & tolke funnene. Disse komponentene gjgr seg gjeldende i ulike steg gjennom
casestudien, men bgr bli vurdert i designfasen. Teoriutvikling er ogsd en viktig del av
designfasen, uavhengig av om casestudien har som hensikt a utvikle eller teste en teori (Yin,
2009). A utvikle eller ssmmenfatte et teoretisk rammeverk er et viktig steg far datainnsamlingen
kan begynne, ettersom teorien vil danne grunnlag for hvilke sparsmal som stilles, hvilken data
som samles inn og hvordan den innsamlede dataen skal tolkes.

Dubois og Gadde (2002) anser derimot teoriutvikling som noe som skjer kontinuerlig, ikke bare
som en del av designfasen. Systematic combining kan beskrives som en ikke-linezr veiavhengig
prosess hvor det ultimate malet er & matche teori og realitet (Dubois og Gadde, 2002). Det er en
prosess hvor teoretisk rammeverk, empirisk feltarbeid og caseanalyse utvikler seg samtidig, og
den er spesielt nyttig for videre utvikling av eksisterende teorier. Nar en teori blir konfrontert
med den empiriske virkeligheten, kan og bar den tilpasses (Dubois og Gadde, 2002). Det kan
veere vanskelig a identifisere all litteratur og teori som skal brukes fgr innsamlingen, og behov
for teori kan dermed bli skapt i prosessen. Systematic combining brukes da i stor grad nar man
skal forbedre et eksisterende rammeverk. Dubois og Gadde (2002) er enige med Yin (2009) nar
det kommer til at det teoretiske rammeverket bgr bli brukt til & veilede forskningsprosessen.
Systematic combining tar i tillegg hensyn til oppdagelser som ikke kan bli planlagt i forveien, og
viser hvordan forskeren kan og bgr bruke slike oppdagelser til & revurdere det radende
rammeverket.

En viktig hensikt med & etablere et forskningsdesign er a sikre kvaliteten i casestudien. Dette
gjeres gjennom fglgende fire punkt knyttet til forskningskvalitet (Yin, 2009):
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e Dbegrepsvaliditet
e intern validitet
o ekstern validitet
o reliabilitet

Begrepsvaliditet inneberer at man kan identifisere hensiktsmessige operasjonelle mal for den
aktuelle casen, og at forskeren ikke benytter seg av skjgnnsmessige vurderinger nar data blir
samlet inn. Dette kan blant annet sikres gjennom to forskjellige metoder, ved a benytte seg av
ulike beviskilder under datainnsamlingen og ved a la et utvalg av informantene se over et utkast
av casestudierapporten. Begrepsvaliditeten sikres dermed under innsamlingsfasen.

Intern validitet er relevant for forklarende casestudier, samt studier som skal pavise
arsakssammenheng. Intern validitet innebzrer a etablere en arsakssammenheng mellom antatte
forhold, og skille disse fra tilfeldige forhold. Metoder for a sikre intern validitet er vanskelig a
identifisere, men Yin (2009) nevner analyseverktgy som kan benyttes. To av disse er
forklaringsbygging og & mgte motstridende forklaringer. Analyseverktgyene benyttes under
dataanalysedelen, som dermed blir et viktig punkt for & sikre den interne validiteten.

Ekstern validitet omhandler a definere for hvilke domener casestudiens funn vil vere
generaliserbare, og mangel pa ekstern validitet vil ofte utgjere hovedtyngden av kritikk single-
casestudier mottar. En casestudie avhenger derimot av analytisk generalisering, hvor man
generaliserer et sett av funn til en bredere teori. Ekstern validitet sikres i designfasen, og for et
single-casestudie sikres dette gjennom a bruke teori som grunnlag for casen og se om funnene
kan fares tilbake til teorien som ble lagt til grunn. Dubois og Gadde (2002) trekker ogsa frem at
det & investere i teori vil forbedre den forklarende kraften av case studier.

Reliabilitet innebaerer at de operasjonelle stegene av en casestudie kan gjentas for samme
casestudie og at forskeren oppnar samme funn og konklusjoner. At en studie er palitelig er
viktig for & minimere feil. Reliabilitet kan sikres gjennom a benytte en casestudieprotokoll, som
blant annet kan inneholde en intervjuguide.

Forberedelsesfasen skal forberede forskeren pa gjennomfaringen av casestudien. Forskeren bar
blant annet ha den riktige kompetansen for & gjennomfare studien, trene seg for den spesifikke
casestudien som skal gjennomfgres og utvikle en casestudieprotokoll. Casestudieprotokollen
kan blant annet inneholde en oversikt over hvilke sparsmal som er relevante for casestudien a fa
svar pa. Disse spgrsmalene kan i falge Yin (2009) vare pa et overordnet generelt niva, slik at de
vil kunne svare pa de store linjene og trekker svarene tilbake til utgangpunktet. Dette kalles
gjerne en intervjuguide, og kan brukes som utgangspunkt for a utarbeide spesifikke spgrsmal
som skal stilles til intervjuobjektene.

Innsamlingsfasen er ndr man gjennomfarer intervjuer og samler inn data og bevis. Her er det
viktig at casestudieprotokollen faglges, at man bruker flere beviskilder, at man lager en
casestudiedatabase og at man opprettholder beviskjeden. Dette gker kvaliteten gjennom a sikre
begrepsvaliditeten. Videre er det viktig at de innsamlede bevisene peker i samme retning, og
dersom de ikke gjer det at disse bevisene blir studert neermere. Data som blir samlet inn kan
resultere i identifikasjon av uventet, men relevant informasjon som kan bli videre undersgkt i
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intervjuer eller gjennom andre beviskilder. Dette kan gi et ytterligere behov for & endre det
naveerende teoretiske rammeverket gjennom utvidelse eller endring av den teoretiske modellen, i
trad med Dubois og Gadde (2002).

En viktig kilde for bevis er intervjuer. | gjennomfgringen av intervjuer er det viktig & vere
oppmerksomme pa svakhetene som er forbundet med intervjuer. Disse er at man kan fa en skjev
fremstilling av virkeligheten, grunnet darlig eller partisk formulerte sparsmal, at intervjuobjektet
ikke er i stand til & svare pa spgrsmalet og dermed svarer ungyaktig eller galt, eller at
intervjuobjektet svarer det han eller hun tror at intervjueren gnsker a hare.

Analysefasen er nar man analyserer de bevisene man har samlet inn. Her kan teoretiske
pastander brukes for & analysere data, samtidig som gvrige analyseteknikker kan brukes for &
sikre den interne validiteten pa forskningsarbeidet. Systematic Combining papeker at
analysefasen er en fase som gar parallelt med empiriinnsamling og kan medfgre endring av
teoretisk rammeverk (Dubois og Gadde, 2002). Dubois og Gadde (2002) papeker ogsa at ved a
ga frem og tilbake mellom ulike forskningsmetoder, empiriske observasjoner og teori vil
forskeren vaere i stand til & utvide sin forstaelse av bade teori og empiriske fenomen. | denne
prosessen vurderer forskeren plasseringen av sine egne erfaringer og hvorvidt disse kan og bar
ha en plassering i rammeverket. Denne prosessen kaller forfatterne for matching, og handler om
a ga frem og tilbake mellom rammeverk, datakilder og analyse (Dubois og Gadde, 2002).

Delingsfasen handler om hvordan man skal presentere det man har funnet. Det er viktig a
definere hvem som er mottaker av resultatene, hvordan det skal presenteres — som tekst eller
som presentasjon, man ma vise nok bevis slik at leseren kan trekke egne konklusjoner, og man
ma serge for a levere en god presentasjon, da en darlig presentasjon kan pavirke hvordan
resultatet oppfattes.

En mulig fremgangsmate & gjennomfare en casestudie pa har na blitt gjennomgatt. | det
folgende skal fremgangsmaten for gjennomfaringen av casestudien hos MLCD Nammo Raufoss
presenteres.

2.2 Gjennomfgring av casestudien hos MLCD Nammo Raufoss

Vi har gjennomfert en single-embedded casestudie hos MLCD Nammo Raufoss, og for a sikre
kvaliteten pa studiet vart besluttet vi & gjennomfare casestudien i trad med retningslinjene fra
Yin (2009) og Dubois og Gadde (2002).

2.2.1 Planlegging

Bakgrunnen for var casestudie er prosjektoppgaven som ble skrevet i emnet TI@ 4561: Lean i et
innkjgps- og forsyningsperspektiv. Denne prosjektoppgaven er en litteraturstudie som
gjennomgar teori om lean innkjgp og forsyning, og presenterer en foreslatt modell for hvordan
en bedrift som gnsker & fokusere pa lean innkjgp og forsyning kan ga frem for & implementere
dette. Det er en todelt modell som bestar av et fundament med tre steg, og et hjul med atte
elementer som er under kontinuerlig utvikling (Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012).
Litteraturstudien og modellen ligger som et teoretisk underlag for casestudien som
gjennomfgres i denne masteroppgaven.
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Det ble tidlig avgjort at masteroppgaven skulle skrives i samarbeid med bedriften MLCD
Nammo Raufoss, heretter kalt NaRa. NaRa er en del av forskningsprosjektet LEAN Operations
(jfr. 1.1), som ogsa denne masteroppgaven er tilknyttet. Etter at avgjerelsen om & skrive
masteroppgaven i samarbeid med NaRa var tatt, tilegnet vi oss informasjon om innkjep og
forsyning i bedriften ved & lese tidligere gjennomfarte intervjuer. Pa bakgrunn av denne
informasjonen dannet vi oss et bilde av NaRa, av bedriftens tilnaerming til innkjgp og forsyning
og potensielle problemer og utfordringer. Vi valgte da a fokusere pa fglgende tre elementer fra
prosjektoppgavens  foreslatte  modell:  leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering. Disse elementene innen innkjep og forsyning ble valgt da det sa ut som at
casebedriften hadde en stor andel leveranderspesifikke utfordringer og problemer, og at
casebedriften selv syntes det var nyttig at vi fokuserte pa disse emnene. Under arbeidet med
empirien viste valg av sourcingstrategi seg a ha betydning for hvordan en bedrift arbeider med
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering. Dette er et eksempel pa
hvordan Dubois og Gadde (2002) fremhever at enkelte oppdagelser ikke kan planlegges i
forveien, men bgr tas hensyn til (jfr. 2.1.2). Oppdagelsen av at lean sourcing var av betydning
for de tre opprinnelige innkjgps- og forsyningsprosessene resulterte dermed i at dette begrepet
ble inkludert i forskningsspgrsmalene, og ble gjort for a tilpasse teorien til empirien.

Masteroppgaven skal dermed svare pa felgende problemstilling med fem tilhgrende
forskningsspgrsmal:

Hvordan kan innkjgps- og forsyningsprosessene leverandgrutvikling, leverandgrutvelgelse og
relasjonshandtering gjennomfares i et lean perspektiv i norsk industri?

Forskningsspgrsmal 1: Hva kjennetegner lean leverandgrutvelgelse og hvordan kommer dette til
uttrykk i norsk industri?

Forskningsspgrsmal 2: Hva kjennetegner lean leverandgrutvikling og hvordan kommer dette til
uttrykk i norsk industri?

Forskningsspgrsmal 3: Hva kjennetegner lean relasjonshandtering og hvordan kommer dette til
uttrykk i norsk industri?

Forskningsspgrsmal 4: Hva kjennetegner lean sourcing og hvordan pavirker valg av
sourcingstrategi gjennomfarelsen av lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering i norsk industri?

Forskningsspgrsmal 5: Hva kan en bedrift fokusere pa dersom den gnsker a implementere lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering?

Basert pa den tidligere gjennomfarte litteraturstudien, den overordnede problemstillingen, samt
formatet pa de fem forskningsspgrsmalene, falt valget pa a gjennomfare en casestudie (jfr. 2.1).
Problemstillingen og forskningsspagrsmalene inneholder i stor grad sperreordene hvordan, og
masteroppgaven skal studere et fenomen i samtiden. Videre vil vi gjennom var masteroppgave
studere hvordan de nevnte innkjgps- og forsyningsprosessene kan gjennomferes i et lean
perspektiv i en bedrift, noe som inneberer at variablene som pavirker innkjgps- og
forsyningsprosessene ikke kan kontrolleres. Dermed er casestudie en passende
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forskningsmetode for formalet med oppgaven. Casestudien vil gi oss muligheten til & se hvordan
en teori kan komme til uttrykk i praksis for deretter a trekke en konklusjon av studiet som kan
bidra til den eksisterende teorien.

2.2.2 Design

Etter at vi hadde fastlagt problemstilling, forskningsspgrsmal og at det skulle gjennomfares en
casestudie, tok vi stilling til hvilken type casestudie som skulle gjennomfares. Valget falt pa a
gjennomfagre en sakalt single-embedded casestudie, hvor vi har en kontekst og en case.
Konteksten er NaRa og NaRas leverandgrer, mens casen er hvordan NaRa gjennomfarer
innkjgpsprosessene leverandgrutvikling, leverandgrutvelgelse og relasjonshandtering i et lean
perspektiv. Videre er det to analyseenheter innenfor casen, nemlig 40 mm og 12,7 mm. Vi valgte
ogsa a fokusere pa at casestudien skulle veare utforskende og forklarende. Utforskende, fordi vi
ville undersgke hvordan NaRa gjennomfarer innkjep og forsyning og om det er en forskjell pa
hvordan disse prosessene blir gjennomfagrt hos 40 mm granat og 12,7 mm patron. Forklarende,
fordi vi ville undersgke om det er en arsakssammenheng mellom maten bedriften gjennomfarer
innkjgp og forsyning og hvordan produktgruppene i de ulike casene presterer, for sa og se om
dette stemmer overens med teorien fra rammeverket.

Arsaken til at designet pd casen ble en single casestudie med to analyseenheter, ligger i
mulighetene vi fikk hos casebedriften, NaRa. | utgangspunktet fantes det to produktgrupper som
var aktuelle som analyseenhet med utfordringer, hvor valget falt pa a studere produktgruppen 40
mm. Dette valget ble tatt i samarbeid med NaRa ettersom problemlgsingsprosessene var
kommet sapass langt og det var gode muligheter for intervju med medlemmer pa 40 mm teamet,
samt med en av leverandgrene. Beslutningen om a bruke 12,7 mm som en kontrasterende
analyseenhet som opplever suksess, ble tatt i etterkant av gjennomferingen av farste
intervjurunde med informantene pd 40 mm. Argumentasjonen for & ta med 12,7 mm som en
ekstra analyseenhet var at det ville gjgre det lettere a fa et inntrykk av generelle retningslinjer
for hvordan innkjep og forsyning blir gjennomfart i organisasjonen, samtidig som det gav 0ss
muligheten til & studere hvordan disse prosessene gjennomfgres i en produktgruppe som
opplever suksess.

Fordelen med & gjennomfare en single-embedded casestudie er at det gir oss muligheten til &
utfgre en grundig studie av en utvalgt case for a undersgke hvordan den stiller seg i forhold til
teorien som ligger til grunnlag for studien. Videre gir det ogsd muligheten til & kunne benytte
teorien for @ komme med anbefalinger for hvordan prosessene som blir studert i casen kunne
blitt utfert. En embedded casestudie gjgr ogsa at vi far et bredere grunnlag for a beskrive de
generelle innkjgpsprosessene i NaRa. En potensiell ulempe med et embedded studie med to
analyseenheter er at casestudien kan komme til & ha for stort fokus pa analyseenhetene, og ikke
studere det overordnede temaet, som i vart tilfelle vil veere innkjeps- og forsyningsprosessene til
NaRa. Dersom dette skjer kan casestudien endre seg, og denne ulempen gjar det viktig & holde
den overordnede problemstillingen i bakhodet. En annen ulempe forbundet med & gjennomfare
en single casestudie er at casen kan vise seg & vere en annen en den man trodde pa forhand.
Dersom dette er tilfellet, kan det fare til at man ikke far samlet inn ngdvendige data for & fa svart
pa problemstillingen. For & sikre at dette ikke skulle skje undersgkte vi sa langt det var mulig
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casestudien pa forhand, for & unnga a feiltolke casen og for & sikre at vi ville fa tilgang til &
samle inn ngdvendige bevis, i trad med retningslinjer gitt av Yin (2009).

En siste ulempe forbundet ved a gjennomfare en single-casestudie er at det kan fare til at man
far et ensidig inntrykk av casen, som kan innebzre at casen ngdvendigvis ikke sier noe generelt
om teorien. En mate a veie opp for dette er & gjennomfare en teoretisk studie som kan legges til
grunn for casen, eventuelt & stotte seg pa allerede eksisterende teori, da dette sikrer ekstern
validitet. For & sikre at vi ikke skulle fa et ensidig inntrykk av casen, ble arbeidet fra
prosjektoppgaven og den foreslatte modellen lean forsynings-pariserhjulet brukt som grunnlag
for datainnsamlingen. Den teorien som utgjar teorikapitlene i masteroppgaven baserer seg pa
teorien fra prosjektoppgaven. Teorien i masteroppgaven er dermed et sammendrag av relevant
teori fra prosjektoppgaven, noe som inneberer at deler av teorikapittelet er identisk med teori
fra prosjektoppgaven mens andre deler utgjgr sammenfattede teorideler fra prosjektoppgaven,
hvor ogsa nye elementer er blitt tilfert teorien. Teorien skal benyttes til & analysere empirien, i
tillegg til at funnene fra casestudien kan ses i lys av teorien slik at implikasjoner for NaRa sitt
videre innkjgps- og forsyningsarbeid kan utarbeides. Det teoretiske rammeverket ble ogsa
oppdatert og utviklet mens vi gjennomferte casen. Empiriske resultater og analyse bidro til at
rammeverket ble bedre matchet med virkeligheten, som beskrevet av Dubois og Gadde (2002).

2.2.3 Forberedelse

For & forberede datainnsamlingen og de resterende delene av casestudien, gjennomfarte vi
folgende forberedelser: vi leste oss opp pa NaRa og forsgkte & tilegne oss mest mulig
informasjon i forkant av intervjuene, vi utarbeidet en intervjuguide, og vi gjorde oss selv
oppmerksomme pa hvilke ferdigheter vi burde inneha for a gjennomfare resten av casestudien.

| forkant av intervjuene tilegnet vi oss sekundardata gjennom & lese tidligere gjennomfarte
intervjuer. Pa bakgrunn av denne informasjonen dannet vi oss et bilde av NaRa, av hvordan
innkjgp og forsyning blir gjennomfgrt der og potensielle problemer og utfordringer NaRa
opplever i sin virksomhet. Vi fikk ogsa tilgang pa primardata gjennom et forberedende intervju
med logistikkansvarlig i NaRa, hvor innkjgps- og forsyningsprosesser ble diskutert, samt
aktuelle analyseenheter ble luftet. Pa bakgrunn av denne informasjonen utarbeidet vi den farste
intervjuguiden(vedlegg 1), for 40 mm, som er en viktig del av casestudieprotokollen. I lgpet av
datainnsamlingen ble det utarbeidet totalt tre intervjuguider, en for produktgruppen 40 mm, en
for produktgruppen 12,7 mm og en for intervju av . Nammo MTH som er en leverandgr for 40
mm. | forkant av utarbeidelsen av alle intervjuguidene ble det diskutert hvilken informasjon vi
gnsket & samle inn gjennom intervjuene. Denne diskusjonen ble gjort med utgangspunkt i
problemstillingen, litteraturstudiet og de empiriske dataene vi allerede hadde om NaRa. Pa
bakgrunn av denne diskusjonen ble det utformet en liste over interessante tema. Da dette var
planlagt diskuterte vi hvilke spgrsmal som kunne gi den informasjonen vi gnsket. En overordnet
generell intervjuguide kan i noen tilfeller veere tilstrekkelig for a gjennomfare en styrt samtale,
og vil bidra til at intervjueren tilegner seg gnsket informasjon. | mgte med et ordknapt
intervjuobjekt derimot, kan intervjueren risikere & ikke finne pa relevante spgrsmal a stille for a
fa gnsket informasjon. Dermed besluttet vi a utvikle en mer utfyllende intervjuguide som
inneholdt mer detaljerte spgrsmal om hva vi gnsket & fa informasjon om.
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Under utarbeidelsen av spgrsmal til de tre intervjurundene mottok vi en liste fra NaRa og
Nammo MTH over hvilke personer som skulle intervjues, samt hvilken stilling den enkelte
hadde innad i prosjektgruppen. Vi tenkte gjennom hvilke personer som kunne vere i stand til a
gi den informasjonen vi gnsket, og utarbeidet en oversikt over sparsmal for ulike grupper
intervjuobjekter. Intervjuobjektene i innkjgps- logistikkavdelingen ble plassert i samme gruppe,
ledere ble plassert i samme gruppe og ansatte med tekniske oppgaver ble plassert i samme
gruppe. Intervjuobjektene i en gruppe ble stilt de samme sparsmalene, dette for a fa et inntrykk
om det innenfor samme produktgruppe var samsvar eller ulik oppfatning av innkjgps- og
forsyningsprosessene. For a stille gode spgrsmal fokuserte vi pa a formulere dem pa en dpen
mate, slik at intervjuobjektene ikke skulle fgle at et svar var mer riktig enn et annet.

For a forberede innsamlingsfasen utarbeidet vi dermed en intervjuguide pa et overordnet niva,
med en oversikt over generelle sparsmal og tema vi gnsket a undersgke gjennom intervjuene.
For a sikre at vi faktisk fikk svar pa alle spgrsmalene, utarbeidet vi intervjuspgrsmal pa et mer
spesifikt niva, tilpasset de ulike gruppene av intervjuobjekter. En slik todelt oversikt over
intervjuspgrsmal er i trad med hvordan Yin (2009) papeker at spgrsmalene i intervjuguiden kan
skille seg fra sparsmalene man stiller intervjuobjektene. Deretter diskuterte vi hva vi burde vare
oppmerksomme pa under gjennomfgringen av intervjuene. Basert pa ferdighetene som er
ngdvendige for & gjennomfare en casestudie som er nevnt i 2.1.2, gvde vi oss pa a stille apne
spgrsmal, for & la intervjuobjektet snakke uten & bli avbrutt, samt pa & kunne omtale faglige
uttrykk fra teorien pa flere ulike mater slik at vi kunne forklare disse uttrykkene til
intervjuobjektene dersom det skulle bli ngdvendig.

2.2.4 Innsamling

Som nevnt i kapittel 2.1.2 sikres begrepsvaliditeten i innsamlingsfasen, blant annet ved a benytte
seg av flere beviskilder. | var studie har vi kun benyttet intervjuer, samt dokumenter vi fikk
utlevert under intervjuene som inkluderer organisasjonskart, leverandgrvurderingsskjema og
protokoller for gjennomfaring av ulike innkjgpsprosesser. Bruken av intervjuer som hovedkilde
til data, med dokumenter som supplement, vil kun gi oss tilgang pa informasjon om hvordan de
ansatte mener de gjennomfarer innkjeps- og forsyningsprosesser, eventuelt hvordan
dokumentasjonen papeker at dette skal gjennomfares. Dette vil muligens gi oss et ensidig bilde
pa innkjap og forsyning i NaRa, og dersom det skulle vaere en forskjell pa hvordan de ansatte
omtaler gjennomfgringen av innkjgp og forsyning og hvordan dette faktisk gjennomfares i
praksis, vil det vaere vanskeligere for oss a avdekke enn om vi hadde hatt muligheten til a
benytte oss av flere beviskilder som for eksempel observasjoner. Dette er en svakhet i
innsamlingsprosessen, og kan pavirke forskningskvaliteten gjennom at begrepsvaliditeten ikke
blir god nok. Vi har derimot gjennomfgart en stor andel intervjuer, slik at vi har et bredt grunnlag
for & studere innkjep og forsyning i NaRa og i produktgruppene 40 mm og 12,7 mm, samt
muligheten til & sammenligne synspunktene til ulike informanter fra to ulike produktgrupper.

For a samle inn data til casestudien ble det totalt gjennomfart 20 intervjuer hos NaRa og den
interne leverandgren til 40 mm, Nammo MTH. Det ble fgrst gjennomfart et innledende intervju
med logistikkansvarlig om NaRas generelle tilnerming til innkjep og forsyning. Deretter ble 10
intervjuer med informanter pa 40 mm gjennomfart, 8intervjuer relatert til 12,7 mm ble
gjennomfart og til sist ble det gjennomfart ett intervju med daglig leder for Nammo MTH i
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Sveits. Under intervjuene ble intervjuguidene og de spesifikt utformede spersmalene (jfr. 2.2.3)
benyttet for & sikre at samtalen omhandlet emner relatert til casestudien, samt til a stille
spesifikke spagrsmal for a fa intervjuobjektet til & begynne & snakke om gnskede emner. Under
intervjuene erfarte vi at enkelte intervjuobjekter snakket mer eller mindre fritt, og intervjuet bar
mer preg av a vare en styrt samtale, hvor intervjuobjektet ble bedt om a snakke om et tema og
med dette dekket flere av de forhandskonstruerte spgrsmalene. | slike tilfeller brukte vi
intervjuguiden til & kontrollere at flest mulig tema ble dekket og til & falge med pa om det ble
pratet mye om emner utenfor vart interesseomrade. Noen ganger svarte ogsa intervjuobjektene
utydelig og lite konkret, dessuten var det noen ganger informantene ikke svarte helt pa
spgrsmalet vi stilte. Vi pravde da a falge opp dette og forsgkte @ omformulere sparsmalet slik at
intervjuobjektet skulle fa en bedre forstaelse av hva vi spurte om. Andre intervjuobjekter gav
sveert korte og presise svar, noe som farte til at de forhandskonstruerte spgrsmalene ble brukt i
mye stgrre grad. Dette demonstrerte dermed nytten av & konstruere spgrsmal pa forskjellige
niva, samt a lage spgrsmal til de ulike gruppene av intervjuobjekt, da vi pa denne maten i stgrst
mulig grad fikk sikret at vi fikk tilgang pa mest mulig av den informasjonen vi gnsket.

Intervjuene bar preg av a ha et todelt fokus. Pa den ene siden fokuserte spgrsmalene pa a fa
informasjon om generelle innkjgps- og forsyningsprosesser hos NaRa, mens pa den andre siden
fokuserte spgrsmalene pa a undersgke spesifikke produkter og utfordringer, for eksempel for 40
mm eller montering og levering av enkeltkomponenten fuze. Dette gjorde at vi fikk tilgang pa
bade generell og spesifikk informasjon, som vi ogsa var ute etter. Under intervjuene hadde en
person hovedansvar for & lede intervjuet, serge for fremdrift og sgrge for at intervjuobjektet
pratet om de aktuelle temaene. De andre som var til stede hadde som oppgave a falge med pa
intervjuguiden slik at flest mulig tema ble dekket, gripe tak i interessante samtaleemner og skyte
inn spersmal der noe virket uklart. Vi benyttet oss av bandopptaker for a fa intervjuet mest
mulig presist, og det ble innhentet samtykke om dette fra alle informantene i forkant av
intervjuet.

Under intervjuene merket vi oss at det ved enkelte tilfeller fremstod som at intervjuobjektene
ikke forstod sparsmalene vare og dermed ikke klarte & gi oss den informasjonen vi var ute etter.
Denne problemstillingen var spesielt aktuell under intervjuet med Nammo MTH i Sveits, som
foregikk pa engelsk. Intervjuobjektet hadde i likhet med oss engelsk som fremmedsprak, noe
som medfgrte enkelte kommunikasjonsproblemer. Ved flere anledninger var det tydelig at
intervjuobjektet ikke forstod sparsmalet, og i disse tilfellene valgte intervjuobjektet & svare pa
det han trodde vi spurte om. Dette gjorde at vi ikke fikk direkte svar pa alle sparsmalene vare,
og matte i disse tilfellene tyde svarene basert pa de andre delene av samtalen. | tillegg ble dette
intervjuet med daglig leder hos Nammo MTH gjennomfart med Supply Chain Manager for
NaRa tilstede, noe som kan ha hatt en innvirkning pa de svarene direktgr ved Nammo MTH gav.
Vi tar dermed hgyde for at enkelte av svarene vi fikk av direktgr i Nammo MTH ikke er helt
presise. Dette er svakheter ved casestudien, som medfgrte at vi matte tolke eller se bort fra
utvalgte deler av intervjuene, bade med Nammo MTH og de gvrige intervjuene med informanter
fra NaRa.

| etterkant av intervjuene transkriberte vi dem og returnerte dem til intervjuobjektene slik at de
kunne sjekke og eventuelt endre pa innholdet. Dette var for a unnga en skjev fremstilling av
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virkeligheten der intervjuobjektene hadde svart det han eller hun trodde vi gnsket a hare eller
gav et feil svar hvis de ikke visste det egentlige svaret. Dette er med pa & sikre
forskningskvaliteten gjennom & bedre begrepsvaliditeten. Enkelte av informantene returnere
intervjuutskriften med presiseringer av opplysninger. Vi fikk ogsa mulighet til a stille
oppfelgingssparsmal, noe vi gjorde for a fa ryddet opp i uklarheter og fa bekreftet at vi hadde
forstatt intervjuobjektene mest mulig riktig.

Deretter startet arbeidet med a systematisere den innsamlede dataen. Informasjonen som ble
samlet inn ble systematisert, og empirikapitlene om innkjgp og forsyning hos MLCD Nammo
Raufoss generelt, 40 mm og 12,7 mm ble skrevet. Under dette arbeidet ble det fokusert pa a
beskrive innkjgpsprosessene med informantenes egne ord og strukturere informasjonen pa en
oversiktlig mate slik at empirien kunne danne et godt grunnlag for analysen og besvarelsen av
problemstillingen.

2.2.5 Analyse

For vi startet analysearbeidet ble det diskutert hvordan vi kunne bruke analysen til & besvare den
overordnede problemstillingen og forskningsspgrsmalene. Vi bestemte oss dermed for a
utarbeide et rammeverk som omfattet ~masteroppgavens hovedelementer: lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Rammeverket
omtaler ogsa koblingene mellom disse elementene, med andre ord linken mellom lean
leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling, linken mellom lean leverandgrutvikling og
lean relasjonshandtering samt linken mellom lean relasjonshandtering og lean
leverandgrutvelgelse. | tillegg diskuterer rammeverket valg av sourcingstrategi sin innvirkning
pa de tre hovedelementene. Rammeverket ble som nevnt utarbeidet pa grunnlag av teori fra
prosjektoppgaven, og fungerer som en kobling mellom  problemstillingen,
forskningsspgrsmalene og empirien. Elementet valg av sourcingstrategi var derimot ikke en del
av teorigrunnlaget fra prosjektoppgaven, og ble inkludert i rammeverket som et resultat av
erfaringer vi gjorde oss under datainnsamlingen. Datainnsamlingen og arbeidet med empirien
forte til at vi ble oppmerksomme pa hvordan ulike sourcingstrategier kan pavirke hvordan en
bedrift arbeider med leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering, og
hvorvidt det er mulig & gjennomfgre disse innkjgps- og forsyningsprosessene i et lean
perspektiv. Dermed ble valg av sourcingstrategi inkludert i rammeverket, og som et resultat av
dette ble elementet ogsa inkludert i problemstillingen som et forskningsspgrsmal (jfr. 2.2.1).
Dette er som tidligere nevnt et eksempel pa systematic combining, hvor Dubois og Gadde
(2002) papeker at teoriutvikling er noe som skjer kontinuerlig og at oppdagelser som pavirker
det radende rammeverket bar brukes til a tilpasses teorien til empirien (jfr. 2.1.2).

For & fa en god struktur pa analysen besluttet vi at analysen skulle fglge rammeverket, og at det
skulle gjennomfares totalt fire analyser:

1. Analyse av NaRa sin generelle tilnaerming til elementene som utgjer rammeverket

2. Analyse av produktgruppen 40 mm sin tilnerming til elementene som utgjer
rammeverket

3. Analyse av produktgruppen 12,7 mm sin tilnerming til elementene som utgjer
rammeverket
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4. Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm sin tilnerming til elementene som utgjer
rammeverket

Under analysearbeidet ble det tydelig at vi hadde mye data for & analysere innkjeps- og
forsyningsprosessene til de to analyseenhetene 40 mm og 12,7 mm, mens det var lite data for
analyse av NaRas generelle tilnerming til rammeverket. Dette til tross for at vi under
intervjuene hadde forsgkt a fokusere pa a innhente data bade om analyseenhetene og NaRa
generelt. Dette er en av de mulige ulempene forbundet ved & gjennomfare et single casestudie
med to analyseenheter (jfr. 2.2.2), og utgjer dermed en svakhet for forskningsprosjektet. Under
innsamlingen av data fokuserte vi ikke bare pa & samle informasjon om analyseenhetene, men
ogsa om hvordan NaRa generelt forholder seg til leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering. Dette ble forgvrig ikke gjort grundig nok og resulterte i at datagrunnlaget
for a analysere NaRas generelle innkjgps og forsyningsprosesser ble relativt tynnere enn for de
to analyseenhetene. En mate a gjere opp for denne svakheten ville veaert a gjennomfart en
intervjurunde med ansatte ved gvrige produktteam, slik at vi kunne fatt et mer generelt inntrykk
av innkjep og forsyning hos NaRa. Dette ble det ikke mulighet for, og vi matte dermed
analysere den informasjonen vi hadde. Empirien for generell innkjgp hos NaRa baserer seg
dermed pa et innledende intervju med logistikkansvarlig, tidligere gjennomfarte intervju med
logistikkansvarlig, samt intervjuene med informantene pa 40 mm og 12,7 mm. Enkelte av
informantene arbeider ogsa ved andre produktgrupper i tillegg til 40 mm og 12,7 mm, noe som
medfarer at disse har kunnskap om NaRas generelle innkjgpsprosesser, som de ogsa omtalte
under intervjuene. Denne svakheten kan medfere at vi ikke har den korrekte informasjonen om
hvordan innkjep og forsyning virkelig gjennomfgres hos NaRa, og kan i enkelte tilfeller ha
bidratt til at vi ubevisst har trukket slutninger om at forhold som gjelder hos en av
analyseenhetene ogsa gjelder for NaRa generelt. Utfordringen med dette er at vi ikke vet
hvordan praksis hos de to analyseenhetene ligger i forhold til generell praksis hos NaRa. Praksis
hos de to analyseenhetene kan vere ytterpunkter eller de kan stemme godt overens med hvordan
innkjgp og forsyning gjennomfares generelt i selskapet.

Et annet element som ble tydelig under analysearbeidet er at det eksisterer en kompleksitet
tilknyttet bruken av eksterne og interne leverandgrer hos casebedriften. | tillegg til dette
gjennomfarte vi et intervju av en intern leverandgr for produktgruppen 40 mm, Nammo MTH.
Dette medfarte at vi fikk godt innsyn i hvordan relasjonen mellom NaRa og en intern leverandgr
kan vare. Vi har ikke like gode data pa hvordan relasjonen med en ekstern leverandgr kan vere,
da det ikke ble mulighet for a intervjue en ekstern leverandgr. Dermed ble det i analysen
vanskelig a si noe om hvordan det faktum at MTH er en intern leverandgr pavirker relasjonen og
hvordan 40 mm arbeider med denne leverandgren. For & kunne si noe mer om dette og
sammenligne hvordan NaRa forholder seg ulikt til interne og eksterne leverandarer, ville det
veert fordelaktig a gjennomfart et intervju med en ekstern leverandgr. Et intervju med en ekstern
leverandgr kunne gjort analysen mer nyansert og bidratt til implikasjoner for hvordan NaRa
muligens kan handtere eksterne og interne leverandgrer. Det ble derimot ikke mulighet for a
gjennomfare et slikt intervju, sa dermed ble problematikken relatert til eksterne og interne
leverandgrer basert pa hvordan informantene fra NaRa omtalte emnet.
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Basert pa sammenligningen mellom 40 mm og 12,7 mm ble det forsgkt & finne mulige
forklaringer pa hva som gjgr 12,7 mm til en mer vellykket produktgruppe enn 40 mm. Det ble
ogsa fokusert pa & etablere en arsakssammenheng mellom hvordan innkjep og forsyning ble
gjennomfart og hvilke utfordringer de ulike produktgruppene arbeider med. A forsgke & etablere
slike arsakssammenhenger er med pa a sikre intern validitet. Dette ble gjort gjennom &
undersgke motstridende forklaringer fra informanter nermere og sette disse opp mot hverandre,
som ogsa inkluderte & sende oppfalgingssparsmal til casebedriften. P4 denne maten kunne
analysen danne et mest mulig presist bilde av forholdene hos NaRa. Til tross for bruken av
analyseverktgy i trad med Yin (2009) erfarte vi at det var utfordrende & benytte slike verktay,
samtidig som disse verktayene ikke ble brukt konsekvent gjennom hele analyseprosessen, noe
som utgjer en mulig svakhet for forskningsmetoden. Empirien ble ogsa sett i sasmmenheng med
teorigrunnlaget, hvor teorien ble brukt til & finne mulige forklaringer pa hvorfor
produktgruppene 40 mm og 12,7 mm presterer som de gjor. A benytte teori p& denne maten
bidro til kvaliteten pa casestudiet gjennom a sikre ekstern validitet.

Analysen, sammen med teorigrunnlaget fra forberedelsesfasen, vil danne bakgrunnen for & svare
pa de fire farste forskningsspgrsmalene (jfr. 2.2.1). For a svare pa disse spgrsmalene vil teorien
benyttes til a besvare farste del av spgrsmalene, som omhandler kjennetegn pa lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Deretter vil
empirien og analysen brukes til & papeke hvordan lean leverandgrutvelgelse, lean
relasjonshandtering og lean leverandgrutvikling kan komme til uttrykk i norsk industri, gjennom
hvordan dette kommer til uttrykk hos casebedriften, NaRa.

Pa bakgrunn av analysen, og de erfaringene vi gjorde oss under analysearbeidet, vil det bli
utformet en oppdatert versjon av rammeverket. Endringen av det opprinnelige rammeverket
kommer av at analysen hentydet at det opprinnelige rammeverket manglet noen elementer som
kan veere ngdvendige for at en bedrift skal kunne bruke modellen til & vurdere hvordan den
utfgrer leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trad med lean. Det
reviderte rammeverket legger grunnlaget for & svare pa forskningsspgrsmal 5: Hva kan en
bedrift fokusere pa dersom den gnsker a implementere lean leverandgrutvelgelse, lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering? Det reviderte rammeverket er ment som et
utgangspunkt for & kunne wvurdere hvordan en virksomhet kan implementere
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trdd med lean. Modellen kan
ogsa benyttes for & vurdere om en bedrift allerede praktiserer utvalgte elementer av lean
leverandgrutvelgelse, lean leveranderutvikling og lean relasjonshandtering. Bedrifter kan
dermed bruke modellen til & avgjere hva den kan fokusere pa for a fa ytterligere fokus pa lean i

slike prosesser.

Teorien, empirien og analysen danner sammen med det reviderte rammeverket en bakgrunn for
a diskutere hvilke konsekvenser casestudien vil ha for innkjgps- og forsyningspraksis ved
casebedriften, NaRa. Implikasjoner for generell innkjgps- og forsyningspraksis ved NaRa vil bli
gitt til toppledelsen og innkjgps- og forsyningsledelsen. I tillegg vil det bli gitt implikasjoner for
de to analyseenhetene 40 mm og 12,7 mm, som vil gis til ledelsen for produktteamet og for de
innkjgpsansvarlige. Implikasjonene vil inneholde kommentarer og anbefalinger om hva ledelsen
og de innkjgpsansvarlige i casebedriften bgr veere oppmerksomme pa for a fa mer effektive
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innkjgps- og forsyningsprosesser, spesielt relatert til leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling
og relasjonshandtering, hvordan disse prosessene kan bli mer i trad med lean og hvordan dette
kan hjelpe casebedriften til & finne en lgsning pa de utfordringene som det arbeides med per i
dag.

Deretter vil svarene pa de fem forskningsspersmalene sammenfattes for gi et svar pa den
overordnede problemstillingen: Hvordan kan innkjgps- og forsyningsprosessene
leverandgrutvikling, leverandgrutvelgelse og relasjonshandtering gjennomfgres i et lean
perspektiv i norsk industri? Resultatene fra analysen, samt revideringen av rammeverket vil
danne hovedgrunnlaget for & svare pa den overordnede problemstillingen.

Deretter vil implikasjoner for generell praksis hos bedrifter som arbeider med lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering presenteres.
Implikasjonene for generell praksis vil utgjere de funnene fra casestudien som kan ha betydning
for andre bedrifter som arbeider med lean i et innkjeps- og forsyningsperspektiv. De generelle
implikasjonene vil veere med pa a sikre ekstern validitet gjennom & vise at funnene fra
casestudien kan ha betydning for gvrige bedrifter enn casebedriften, til tross for at casestudien er
en single casestudie. Dette vil dermed bidra til & gke forskningskvaliteten. Det vil ogsa bli
foreslatt implikasjoner for videre forskning, basert pa endringen av rammeverket og gvrige funn
fra analysen.

2.2.6 Deling

Masteroppgaven, som bestar av casestudien sammen med teorigrunnlaget skal presenteres som
en skriftlig oppgave. | tillegg skal implikasjonene og funn fra analysen presenteres for
innkjgpsledelsen ved casebedriften og utvalgte medlemmer fra produktgruppene, deriblant de
med innkjgpsansvar. Innholdet i disse delingselementene vil vare ulike, da masteroppgaven vil
fokusere pa a presentere teorien og casestudien i sin helhet, mens presentasjonen for
casebedriften vil ha hovedfokus pa funn fra analysen og implikasjonene.

2.2.7 Casestudiens kvalitet

Forskningsstudiens kvalitet har blitt diskutert i de ulike stegene av casestudien som har blitt
gjennomgatt i det foregaende. | denne delen av metoden skal disse kommentarene
oppsummeres, sammen med en diskusjon rundt den totale kvaliteten pa casestudien. Her vil
ogsa svakheter ved gjennomfaringen av casestudien kommenteres.

Forskningskvaliteten sikres som forklart under beskrivelsen av casestudien gjennom
begrepsvaliditet, intern validitet, ekstern validitet og reliabilitet (jfr. 2.1.2).

Begrepsvaliditeten sikres i datainnsamlingsfasen. Som papekt i 2.2.4, benyttet vi oss i starst
grad av intervjuer som beviskilde. Til tross for en stor andel intervjuer, samt tilgang pa
dokumenter, som gir et godt grunnlag til & studere hvordan de ulike informantene omtaler
innkjgp og forsyning hos NaRa, 40 mm og 12,7 mm, kan en slik ensidig kilde til bevis medfgre
en viss svakhet for casestudien. Intervjuene gir kun tilgang pa informasjon om hvordan
informantene tror innkjgp og forsyning blir gjennomfart med NaRa, og gir ikke et detaljert
innsyn i hvordan dette blir gjennomfart i praksis. Dette er en mulig svakhet for casestudien var,
og et punkt vi er oppmerksomme pa. Dersom vi hadde fatt muligheten til & gjare observasjoner,
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i tillegg til intervjuer, kunne dette gitt oss muligheten til & vurdere hvordan innkjgps- og
forsyningsprosesser blir gjennomfart i praksis. Dette var derimot ikke et alternativ for var
masteroppgave, og kunne fort blitt en tidkrevende prosess. Pa den andre siden fikk vi
muligheten til & returnere de transkriberte intervjuene til informantene, slik at de kunne
korrigere utsagn og rette opp i eventuelle misforstaelser. Dette er med pa & styrke
begrepsvaliditeten og bidrar til casestudiens kvalitet pa en positiv mate.

Intern validitet sikres i analysefasen til casestudien (jfr. 2.2.5). For & sikre den interne
validiteten ble det under analysen forsgkt a etablere en arsakssammenheng mellom innkjgp og
forsyning hos de to analyseenhetene og prestasjonene til analyseenhetene. Motstridende
forklaringer fra informanter ble ogsa satt opp mot hverandre og undersgkt nermere. Dette er
verktgy som i trad med Yin (2009) kan sikre intern validitet. En mulig svakhet knyttet til intern
validitet er at nevnte verktgy ikke ble brukt konsekvent gjennom hele analyseprosessen.

Ekstern validitet sikres i designfasen (jfr. 2.2.2). For a sikre den eksterne validiteten av var
casestudie benyttet vi prosjektoppgaven Lean i et innkjgps- og forsyningsperspektiv av
Johannesen, Schjglberg, og Vik (2012) som teoretisk grunnlag for masteroppgaven. Denne
teorien dannet grunnlag for utarbeidelsen av rammeverket som analysen baserte seg pa.
Implikasjonene for generell praksis bidrar ogsa til den eksterne validiteten av casestudien,
gjennom 4 vise at funnene fra casestudien hos NaRa kan ha betydning for andre bedrifter som
arbeider med lean innkjgp og forsyning. Disse tiltakene bidrar til & bedre kvaliteten pa
forskningsarbeidet.

Reliabilitet sikres gjennom & bruke en casestudieprotokoll som skal falges under innsamlingen
(jfr. 2.2.4). For a sikre reliabiliteten utarbeidet vi en intervjuguide som inneholder en oversikt
over generelle sparsmal vi gnsket a fa svar pa under datainnsamlingen. Metodekapittelet er ogsa
et ledd for a sikre reliabiliteten, da metoden forklarer hvordan vi gikk frem for a svare pa
problemstillingen og beskriver hvordan blant annet forskningsspersmalene endret seg underveis
I arbeidet. Intervjuguiden og metodekapittelet som helhet bidrar dermed til reliabiliteten, som
igjen bidrar til & gke forskningskvaliteten.

Pa bakgrunn av casestudiens kvalitet knyttet til validitet og reliabilitet, kan det papekes at
kvaliteten sikres gjennom tilgang pa et stort antall intervjuer, bruk av teori som grunnlag for
analysen, utformingen av implikasjoner for generell praksis, samt bruk av intervjuguide og
utformingen av et metodekapittel som beskriver gjennomfgringen av casestudien. Svakheter
knyttet til validitet og reliabilitet er at det kun benyttes to forskjellige typer beviskilder, samtidig
som verktgy for analyse ikke blir brukt konsekvent i analysefasen. | tillegg til dette er en
svakhet ved casestudien at empirien om de generelle innkjgps- og forsyningsprosessene hos
NaRa er relativt begrenset og delvis basert pa hvordan innkjep og forsyning gjennomfares hos
analyseenhetene. Videre utgjer sprakvanskeligheter under intervjuene en svakhet, da dette
medfarte at vi i enkelte tilfeller matte tolke hva informantene mente med svarene de gav. De
nevnte svakhetene pavirker casestudien gjennom at empirien vi har studert gjennom analysen
muligens fortoner seg annerledes i praksis. Vi har valgt & handtere dette ved a ta utgangspunkt i
den empirien vi har, og bruke denne som grunnlag for analysen og gjennom denne svare pa
masteroppgavens problemstilling.



Lean i et innkjaps- og forsyningsperspektiv

Metoden for masteroppgaven er na gjennomgatt. De neste tre kapitelene vil gi en presentasjon
av teorigrunnlaget som vil danne bakgrunnen for analysen av den innsamlede empirien.
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3. Lean

Pa bakgrunn av arbeidet utfart av Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) kan lean sies a
eksistere i flere former, bade som filosofi, praksis, strategi og tankegang. Lean har sitt
utgangspunkt som en produksjonsteknikk i bilindustrien, og fokuserte her pa effektivisering
gjennom & benytte seg av en rekke strategiske verktgy. | dag er lean en utbredt tankegang som
gjar seg gjeldende innenfor flere industrier og i bedriften som helhet, ikke kun i produksjonen.
Lean har ogsa gatt fra a veere en intern bedriftsstrategi til a bli en strategi som kan benyttes for
hele forsyningskjeden. Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) konkluderer med at lean er en
strategi som gjennom bruken av verktgy som kaizen, JIT, sma partistgrrelser, eliminering av
slgsing og bruken av sma, interne lagre kan hjelpe en bedrift til & oppna reduserte kostnader og
ledetider, bedre kvalitet og synlighet i forsyningskjeden og kortere omlgpstid. Lean er dermed
en strategi som fokuserer pa de aktivitetene som tilfgrer verdi til sluttkunden og eliminerer de
prosessene og aktivitetene som ikke bidrar til denne verdigkningen. Lean defineres av Womack
0g Jones (1996: 276) som:

“A continuing agreement among all the firms sharing the value stream for a product family to
correctly specify value from the standpoint of the end customer, remove wasteful actions from
the value stream, and make those actions which do create value occur in a continuous flow as
pulled by the customer.”

Folgende kapittel skal gi en forklaring pa hva lean er, slik at leseren kan relatere seg til ord og
uttrykk som senere vil benyttes i analysen. Denne forklaringen innebarer en kort presentasjon
av lean-begrepets bakgrunnshistorie, samt sentrale begrep og verktey forbundet med lean.

3.1 Lean historie

Det som i dag er kjent som lean produksjon, oppstod i japansk bilindustri i etterkrigstiden.
Begrepet lean produksjon ble utviklet gjennom en studie av japansk bilindustri pa 80-tallet og
resulterte i boken The Machine that Changed the World av Womack, Jones og Roos (1990).
Dette studiet avdekket at japanske bilprodusenter hadde dobbelt sd hgy produktivitet
sammenlignet med europeiske bilprodusenter. I tillegg oppdaget studiet at japanske produsenter
hadde 50 % feerre defekte bildeler enn europeiske produsenter (Womack, Jones og Roos, 1990).
Studien viste at hovedforskjellen mellom de japanske og de europeiske bedriftene 13 i hvordan
de organiserte arbeidet, og kalte den japanske organiseringen av arbeider for lean produksjon.

De japanske bilprodusentene organiserte arbeidet annerledes enn europeiske og amerikanske
bilprodusenter ettersom det japanske samfunnet skilte seg drastisk fra Europa og USA.
Arsakene til denne ulike organiseringen var at det japanske hjemmemarkedet farst og fremst var
mye mindre enn markedet i USA, samtidig som at Japan hadde sveert strenge regler for a si opp
ansatte, noe landet fortsatt har. Lgnnsutgifter matte dermed anses som en fast kostnad, og
arbeidsstokken kunne ikke varieres med etterspgrselen (Womack, Jones og Roos, 1990). Dette
medfarte at masseproduksjon slik det ble gjennomfart i USA ikke egnet seg i Japan (Womack,
Jones og Roos, 1990), og Toyota matte tenke ut nye mater a produsere biler pa som var tilpasset
nasjonale forhold. Dette dannet grunnlaget for en ny tradisjon innen bilproduksjon, Toyota
Production System, TPS. TPS kombinerte stordriftsfordelene ved masseproduksjon og



Lean i et innkjaps- og forsyningsperspektiv

muligheten til & tilby en bred variasjon av produkter. Ngkkelordene for TPS var fleksibelt
produksjonssystem hvor omstillingstid ble minimert, og reduserte partistgrrelser som medfarte
gkt fleksibilitet og reduserte lagerkostnader samt bedre kvalitet. Disse elementene ble videre
sveert viktige for lean produksjon. Raske maskinomstillingsprosesser og reduserte partistarrelser
gjorde det dermed mulig for Toyota a produsere flere ulike bilmodeller samtidig og raskt endre
produksjonen etter hva kundene etterspurte.

3.2 Sentrale begrep og verktgy innenfor lean

Viktige begrep og verktay som ble brukt for & gjennomfare TPS er muda, kaizen, just-in-time,
kanban, 5 Whys og value stream mapping. Disse verktgyene anses fortsatt som grunnleggende
innenfor lean tankegang og spiller en viktig rolle under implementeringen og gjennomfgringen
av lean (Womack og Jones, 2003).

3.2.1 Muda

Et sveert sentralt begrep innenfor TPS og lean er muda, eller slgsing. Muda omhandler all
menneskelig aktivitet som krever ressurser, men som ikke tilferer verdi til sluttproduktet
(Womack & Jones, 2003). Slik slgsing kan for eksempel vaere mangler eller feil som oppstar i
en produksjon, som resulterer i nedetid av maskiner slik at de ansatte ikke far utfgrt sine
arbeidsoppgaver. Sjekking av kvalitet, oppretting i feil og diskusjoner om hvem som er skyld i
at en feil har oppstatt anses ogsa som muda i et lean perspektiv. TPS og lean fokuserer pa a
komme til bunns i slike saker med en gang de oppstar, slik at man kan sikre at samme feil eller
problem ikke oppstar flere ganger. I produksjonslinjen hos Toyota ble dette gjennomfart ved &
la alle arbeidere ha muligheten til a stanse samlebandet nar en feil oppstod, og nar dette skjedde
samlet hele produksjonsteamet seg rundt feilen for a finne arsaken til problemet. Det ble dermed
sjelden produsert mange produkter med samme feil og behovet for kostbar omarbeiding pa
slutten av samlebandet forsvant (Womack, Jones og Roos, 1990). A handtere et problem med en
gang det oppstar og lgse det ordentlig slik at det ikke inntreffer igjen er dermed en tilnerming til
eliminering av muda. En annen tilnarming til eliminering av muda er & ha kunden sine gnsker
og behov klart for seg, slik at man kan produsere det kunden gnsker til enhver tid. Ved a la
kunden vere hovedpadriver for hvilke produkter som produseres i forsyningskjeden, vil
bedriften kunne eliminere muda i og med at produkter ikke blir foreldet fer de kommer ut pa
markedet eller ved at store lagre av ferdigvarer som ingen gnsker hoper seg opp (Womack og
Jones, 2003).

3.2.2 Kaizen

Et viktig begrep i forbindelse med eliminering av slgsing er kaizen. Johannesen, Schjglberg og
Vik (2012) forklarer at kaizen star for kontinuerlig forbedring eller de sma stegs forbedringer.
En bedrift som falger kaizen skal til enhver tid se etter sma forbedringspotensialer og muligheter
for & minimere slgsing, og gjennomfare disse aktivitetene kontinuerlig. Motsatsen til kaizen er &
gjennomfgre radikale endringsprosesser en sjelden gang (Womack og Jones, 2003). Toyota
oppfordret sine ansatte til alltid & se etter mater & forbedre arbeidsprosessene pa, og var svert
lydhgre overfor forslag fra de ansatte. Toyota arbeidet ogsa tett med sine leverandgrer for &
hjelpe dem til & finne mer effektive mater a arbeide pa, noe de fortsatt gjer i dag (Womack,
Jones og Roos, 1990).
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3.2.3 Just-in-time og kanban

Just-in-Time, JIT, er et produksjonsprinsipp som styrer flyten av komponenter innenfor et
forsyningssystem pa en daglig basis (Shah og Ward, 2007). Dette systemet ble farst utviklet hos
Toyota som kalte det kanban. Kanban og JIT baserer seg pa at en del ikke skal produseres far
det er behov for komponenten i det etterfalgende produksjonsleddet. JIT og kanban er dermed
drevet av ettersparsel og kjennetegnes ved hyppige leveranser av sma partier. Prinsippet
innebarer ogsa at lagerhold skal holdes pa et minimum. Disse egenskapene gjor et
produksjonssystem basert pa JIT sveert sarbart overfor feil og mangler, samtidig som det legger
forholdene til rette for & avdekke den grunnleggende arsaken til feilen i trad med TPS og lean
(Womack, Jones og Roos, 1990). Etter hvert ble JIT flyttet ut av produksjonen for a kunne
omfatte en stagrre del av forsyningskjeden. Leverandgren kan ogsa bedrive JIT leveranser, som
innebeerer at leverandaren leverer direkte til produksjonslinjen (Shah og Ward, 2007).

3.2.45 Whys

Ettersom TPS og lean har stort fokus pa & avdekke de underliggende arsakene til et problem, ble
verktgyet 5 Whys utviklet, som skal hjelpe bedrifter til & avdekke hva som ligger til grunn for
feil og defekter. Prosessen gjennomfgres av et produksjonsteam og gar ut pa a stille fem
spgrsmal om hvorfor et problem eller en defekt har oppstatt. Ved a stille sparsmalene gjentatte
ganger vil den bakenforliggende arsaken til problemet eller defekten avdekkes, og problemet
kan elimineres slik at defekten ikke gjentar seg (Womack, Jones og Roos, 1990).

3.2.5 Value stream mapping

Som allerede poengtert er aktiviteter som tilfgrer sluttproduktet verdi sveert viktige innenfor
lean. Value stream mapping er et verktgy som kan brukes for a identifisere hvor i
forsyningskjeden de aktivitetene som tilfgrer sluttproduktet verdi utfgres (Womack og Jones,
2003). Value stream mapping brukes til a identifisere kritiske prosesser som gker verdien for
sluttkunden, samtidig som at de aktivitetene som ikke tilfgrer verdi for sluttkunden kan
elimineres. Value stream mapping kan gjennomfares av et kryssfunksjonelt team bestadende av
personer fra de viktigste bedriftene i forsyningskjeden og felger et lite antall komponenter
gjennom alle prosessene i forsyningskjeden. Det samme teamet skal i fgrste omgang analysere
alle prosessene i hver enkelt bedrift, som deretter settes sammen i et overordnet value-stream-
map for hele forsyningskjeden (Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012). Dette vil skape et
detaljert bilde av dagens situasjon i bedriftene som kan brukes til & analysere hvor verdier
tilferes (Womack og Jones, 2003).

De gjennomgatte begrepene og verktayene var som sagt viktige for introduksjonen og
gjennomfgringen av TPS, og er i dag fortsatt viktige elementer innenfor lean. Lean har etter
dokumentasjonen til Womack, Jones og Roos (1990) likevel gjennomgatt en betydelig
forandring til hvordan det blir definert og praktisert i dag. Lean har blant annet spredd seg fra
selve produksjonen til andre funksjoner, som logistikk og transport, detaljhandel, helsesektoren,
byggebransjen, vedlikehold, innkjgp og HR. I det falgende presenteres en oversikt over hvordan
lean defineres og praktiseres i dag.
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3.2 Leanidag

Som Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) papeker har lean utviklet seg fra & veare en
produksjonsfilosofi til & bli en filosofi som kan anvendes pa mer eller mindre alle deler av
organisasjonen og ikke bare innenfor produksjon. Arsaken til denne utvidelse av lean-begrepet
kan ligge i de store endringene forretningsmiljget har gjennomgatt, en endring som fortsatt
pagar. Global konkurranse, hurtig teknologisk utvikling, ekende krav fra kunder og kortere
omlgpstid for produkter har skapt et tgft konkurranse- og tidspress pa organisasjoner. Dersom
selskaper skal holde pa sin posisjon i markedet er de avhengige av a forbedre seg raskere enn
konkurrentene sine (Baluch, Abdullah og Mohtar, 2012). Samtidig stiller kundene krav til bedre
produkter som skal leveres billigere og raskere. Bedriftene ma ikke bare vere ledende pa
produksjonsteknikk og kvalitet, men ogsa pa a fa produktene ut til kunden sa fort som mulig
(Srinivasan, 2011). Lean blir dermed i stor grad benyttet som en forbedringsteknikk for & gke
virksomheter sin produktivitet og har spredd seg til hele organisasjonen og videre ut i
forsyningskjeden. Samtidig benytter ogsa et gkende antall bransjer seg av lean tankegangen for
a effektivisere sine prosesser. Lean er dermed i stadig utvikling, og denne delen av oppgaven vil
omhandle hva lean er i dag.

3.2.1 Lean som en forbedringsteknikk

A implementere lean som en forbedringsprosess har i dag blitt svaert populart, og det er skrevet
mye om hvordan lean kan brukes til & handtere usikkerheter og endringer i forretningsmiljget
(Ruffa, 2009). En virksomhet som velger & fortsette med sine gamle produksjonsmodeller
grunnet komfort, lojalitet og tillit, vil risikere ikke & kunne mgte endringer i kravene i markedet
og dermed falle bak sine konkurrenter som velger a tilpasse seg endringer (Hobbs, 2004).
Studier har avdekket at selskaper som omfavner lean filosofi ofte er markedsledere i sin industri,
og deres fokus pa a eliminere avfall oppfattes synonymt med gkt produktivitet (Baluch,
Abdullah og Mohtar, 2012), noe som vil vare essensielt i dagens konkurranseutsatte
markedsplass (Tracy og Knight, 2008). Lean er dermed anerkjent som en forbedringsteknikk for
a drive mer effektivt og gke en bedrifts produktivitet.

3.2.2 Lean thinking i hele organisasjonen

Som tidligere nevnt (jfr. 3.2) har lean utviklet seg fra & veare en produksjonsteknikk til & bli en
filosofi som kan anvendes pa flere funksjoner innad i organisasjonen. Denne anvendelsen av
lean omtales som lean thinking, og har et bredere omfang enn lean produksjon (Baluch,
Abdullah og Mohtar, 2012). Lean thinking gjer det mulig a applikere lean pa andre funksjoner
0g prosesser enn produksjonsprosessen, og begreper som lean regnskap, lean vedlikehold, lean
ledelse, lean innkjep og lean service beskriver nye anvendelsesomrader av lean (Baluch,
Abdullah og Mohtar, 2012; DelLuzio, 2006; Shimokawa og Fujimoto, 2009). Lean filosofi er
opptatt av prosesseffektivisering, og ettersom det kan identifiseres prosesser med
forbedringspotensial innenfor flere funksjoner innad i en organisasjon, vil det veere mulig a
anvende lean pa mange funksjoner. Lean blir derfor i gkende grad brukt i forbindelse med
kundekontakt, gjennom hele organisasjonen og ut mot leverandaren.

3.2.3 Lean i hele forsyningskjeden
Lean filosofi har i tillegg beveget seg utover organisasjonens grenser til a dekke hele
forsyningskjeden. Flere foregangsbedrifter innenfor lean oppfordrer de g@vrige aktagrene i
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forsyningskjeden til & adoptere lean filosofi og benytte seg av de verktgyene som lean tilbyr
(Trent, 2008). Som tidligere nevnt drives dagens forsyningskjeder av etterspgrsel, hvor det er
sluttkunden som i utgangspunktet skaper etterspgrselen. Dagens forsyningskjeder ma dermed
designes slik at de hurtig kan tilpasse seg til endringer i kundekrav pa en smidig mate
(Srinivasan, 2011). Studier har vist at virksomheter som videreferer lean oppover i
forsyningskjeden oppnar gode resultater, ettersom en effektivisering av forsyningskjeden kan
fare med seg fordeler for alle involverte aktgrer (Manrodt, Vitasek og Thompson, 2008). Bruken
av lean i hele forsyningskjeden, fra ende til ende, ser enda ikke ut til & veere en vidstrakt praksis,
men er blitt forsgkt oppnadd i enkelte forsyningskjeder og har fatt mye oppmerksomhet i
litteraturen (Trent, 2008).

3.2.4 Lean i nye bransjer, sektorer og industrier

Lean har ikke bare fatt nye anvendelsesomrader innad i organisasjonen, filosofien har ogsa
spredt seg fra bilindustrien til flere ulike industrier og bransjer (Tracy og Knight, 2008). Dette er
fordi det ogsa i andre industrier enn bilindustrien vil kunne identifiseres prosesser som kan
effektiviseres, om dette sa er en produksjonsprosess eller en kundesamtale (Bagley og Lewis,
2008). Serviceindustrien har fatt et spesielt fokus relatert til implementeringen av lean
tankegang, ettersom det her vil eksistere mange viktige kundeprosesser som kan effektiviseres
(Suarez-Barraza, Smith og Dahlgaard-Park, 2012; Agarwal, Shankar og Tiwari, 2006; Alsmadi,
Almani og Jerisat, 2012; Basu og Wright, 2008). Serviceindustrier som har fatt sgkelyset pa seg
er bank, helse, luftfart, hotelldrift og restaurantdrift (Reijula og Tommelein, 2012; Suarez-
Barraza, Smith og Dahlgaard-Park, 2012). Kundebehandlingssentraler har ogsa blitt identifisert
som en god kandidat for lean prosesseffektivisering (Basu og Wright, 2008). For a gjennomfare
en vellykket implementering av lean filosofi ma implementeringen tilpasses hver sektor og
industri da verktgyene og tankegangen vil ha ulik anvendelse i hvert tilfelle og forskjellige
bransjer vil ha ulike behov (Alsmadi, Almani og Jerisat, 2012). Offentlige tjenester er ogsa
identifisert som et omrade med stort effektiviseringspotensial (Bagley og Lewis, 2008). Innenfor
det offentlige har det spesielt veert fokus pa lean i helsesektoren. Antallet rapporter og artikler
om vellykket implementering av lean filosofi og verktay i helsevesenet har gkt de siste drene
noe som kan peke pa at dette er et svart relevant omrade for lean (Papadopoulos, Radnor og
Merali, 2011).

Pa bakgrunn av dette er det mulig & konstatere at lean har utviklet seg fra & veere en
produksjons- og ledelsesteknikk innenfor den japanske bilindustrien til & bli en tankegang som
kan anvendes pa mange ulike funksjoner innad i organisasjonen og innenfor flere ulike bransjer
og industrier. Lean sin gkende popularitet vil delvis kunne forklares ut i fra de mange fordelene
som er forbundet med lean ledelsesprinsipper, som er tema for neste delkapittel.

3.3 Fordeler forbundet med lean

Fordelene som forbindes med lean er en av grunnene til at sa mange selskaper har fatt gynene
opp for konseptet og har valgt & implementere disse prinsippene i sin virksomhet (Quinn, 2005).
Womack og Jones (2003) peker pa falgende fordeler som kan oppnas gjennom & bruke lean
ledelsesprinsipper og en lean produksjonsteknikk: disse er kostnadsreduksjon ettersom slgsing
elimineres, kvalitetsforbedring som falge av at feil og defekter oppdages tidlig og fjernes, gkt
synlighet i produksjonsprosessen grunnet produksjon drevet av ettersparsel, reduserte ledetider
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og lagerhold som fglge av JIT produksjon og bedret produksjonsfleksibilitet som falge av sma
partier. Fordeler som kan relateres til innfgringen av lean i gvrige prosesser inkluderer blant
annet stremlinjeforming av administrative aktiviteter, som kan gke kvaliteten pa for eksempel
kundebehandling, og reduksjon av slgsing i administrative prosesser som kan bidra til redusert
administrativ innsats som igjen vil innebzre kostnadsreduksjoner (Alsmadi, Almani og Jerisat,
2012; Basu og Wright, 2008; Suarez-Barraza, Smith og Dahlgaard-Park, 2012; Womack og
Jones, 2003).

3.4 Kritikk av lean

Over de siste to tiarene har flere aspekter ved lean ledelsesprinsipper og produksjonsteknikk
blitt kritisert. Denne kritikken dreier seg om motstridende og uklare definisjoner av lean, samt at
lean ikke er i stand til & gi varige konkurransefortrinn da dette kun er en midlertidig trend, som
vil miste popularitet like fort som den ble til. Videre kritiseres lean produksjonsteknikk og
ledelsespraksis for & senke jobbtilfredsheten til de ansatte ved at lean har et smalt fokus som
mangler et strategisk perspektiv, gir et ensidig og smalt arbeidsfokus for de ansatte og ikke kan
handtere variasjon i etterspgrsel. | det fglgende presenteres en gjennomgang av denne kritikken.

3.4.1 Lean er en midlertidig trend som ikke vil vedvare

Lean har blitt kritisert for a veere en midlertidig trend som ikke kommer til & veere en del av
fremtidige ledelsesstrategier. Flere bedrifter anser ogsa lean nettopp som et midlertidig
forbedringsprosjekt, men som James Womack utbryter i et intervju med Quinn (2005: 31),
”[Lean] isn't a one-year program. It isn't a five-year program or a ten-year program. In fact, don't
even call it a program. Don't call it anything”. Selv om Womack gnsker at bedriften ser pa lean
som en langsiktig endring av hele bedriftsstrategien, sa tror han selv at den gkende interessen for
lean er en midlertidig trend. Til tross for at Womack pastar at lean vil vare en
konkurransedyktig ledelsesteori i mange ar fremover, papeker han at bedrifter alltid vil fglge
markedslederne og implementere de teknikkene disse anvender (Quinn, 2005).

3.4.2 Lean mangler en entydig og klar definisjon

Lean er blitt kritisert pa bakgrunn av at fenomenet ikke er klart og entydig definert. Pettersen
(2009) pastar at svar pa spersmal som: Hva er lean? og Hvordan kan lean relateres til andre
ledelseskonsept?, kan vere vanskelige & finne. Mangelen pa en klar definisjon kan fare til
kommunikasjonsvanskeligheter om konseptet, komplisere utdannelse innenfor omradet, skape
vanskeligheter med & definere overordnede mal for lean og avgjgre hvordan gkt ytelse kan
kobles til implementeringen av lean (Pettersen, 2009). Definisjonsutfordringer er relevant bade
for dem som driver med lean i praksis, men ogsa for forskere som forsgker & begrepsfeste og
konseptualisere lean. | sin artikkel gjennomgar Pettersen (2009) lean litteraturen, og konkluderer
med at det er to hovedtradisjoner innenfor lean; Toolbox lean, et praktisk perspektiv som
inkluderer verktay, teknikker og ledelsespraksis og fokuserer pa isolerte hendelser som for
eksempel forbedringsprosjekter, og lean thinking, som har et prosessorientert perspektiv og
fokuserer pa kontinuerlig innsats for a implementere lean thinking i hele organisasjonen (Shah
og Ward, 2007). Disse ulike tradisjonene impliserer ngdvendigvis ikke uenighet, men det
underbygger inntrykket av en uklar definisjon (Shah og Ward, 2007). Videre papeker Pettersen
(2009) at malsetningen med lean produksjon varierer fra a veere kundefokusert til a fokusere pa
kontinuerlig flyt, som utgjer to ulike typer mal med henholdsvis eksternt og internt fokus.
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Dermed konvergerer ikke de overordnede definisjonene og malene innenfor lean med hverandre
(Pettersen, 2009).

Pettersen (2009) konkluderer derimot med at lean er definert pa en operasjonell form, ettersom
det er overensstemmelse i litteraturen angaende karakteristikkene som kjennetegner lean. Det
gjenstar enda a formulere en definisjon som tar opp alle dimensjonene av lean, og dette vil veere
en utfordrende oppgave. Likevel pastar enkelte forskere at lean sin mangel pa definisjon ikke er
relevant. Lean er et konsept i konstant utvikling, og til tross for at en presis formulering ikke
foreligger har lean vist evnen til & gke ytelsen for flere selskaper (Shah og Ward, 2007).

3.4.3 Lean produksjon mangler et strategisk perspektiv

Lean produksjon har hovedsakelig fokusert pa a implementere en rekke ulike verktgy og
metoder i produksjonsverkstedet, noe som har fart til kritikk av at lean har et smalt fokus og
mangler involvering pa et strategisk niva i virksomheten. Denne mangelen pa et strategisk
perspektiv har komplisert implementeringen av ulike lean programmer ved at det er vanskelig &
fa endringene til & vedvare (Hines, Holwe og Rich, 2004). Problemet er ikke at lean
endringsprogrammer ekskluderer ledelsesinvolvering i gjennomfgringen av lean produksjon, det
er snarere en manglende bruk av strategiutviklingsverktgy for & skape en vedvarende endring
som er problemet. For at et implementeringsprogram skal fgre til varige endringer bgr en
overordnet bedriftsstrategi og lean ledelsesprinsipper og -produksjonsteknikk tilpasses
hverandre, noe som krever at implementeringsprogrammet inkluderer perspektiver for strategisk
endringsledelse. Dette har sjelden veert tilfelle for lean endringsprogrammer, noe som har fort til
at endringer mot lean ikke har veert varige (Hines, Holwe og Rich, 2004).

3.4.4 Lean gir et ensidig og smalt arbeidsfokus for de ansatte

Noen forskere har argumentert for at lean produksjon bidrar til gkt medarbeiderinvolvering i
produksjonen, og at denne involveringen gker jobbtilfredsheten til de ansatte (Vidal, 2007). Pa
den andre siden kan et lean produksjonssystem bli ansett som et utnyttende system som legger et
stort press pa de ansatte, som fglge av reduserte lagerniva og syklustider sammen med gkt
effektivitet (Hines, Holwe og Rich, 2004). De forskerne som pastar at lean utnytter arbeiderne
har ikke mottatt statte for sine synspunkt, men disse argumentene har utvidet omfanget av lean
fra & besta av verktgy og teknikker til & inkludere menneskelige aspekter som motivasjon, aktiv
deltagelse og respekt for ansatte. Disse aspektene er sentrale dersom en organisasjonsendring
mot lean skal overleve i et lenger tidsperspektiv (Hines, Holwe og Rich, 2004).

3.4.5 Lean er ikke i stand til & handtere dagens variasjon i etterspgrsel

Lean-pionerne opererte innenfor et forretningsmilje preget av en relativ stabil ettersparsel, noe
som ikke er tilfelle i dag. Dagens forretningsmiljg er i konstant endring og variasjonen i
etterspgrselen har gkt betraktelig (jfr. 3.2). Spgrsmalet blir dermed om lean er i stand til &
handtere dagens betydelige svingninger i ettersparsel. Uforutsigbar etterspgrsel har vist seg a
veere et av hovedelementene som har hindret en vellykket lean implementering (Hines, Holwe
og Rich, 2004). Lean passer derfor muligens ikke for alle forhold, og andre strategier kan veere
mer passende for & handtere hgy variabilitet.

Dette kapittelet har tatt for seg sentrale begrep og konsepter som forbindes med lean. Historien
til lean er blitt gjennomgatt, sammen med en beskrivelse av hva som utgjar lean i dag. Lean har
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utviklet seg fra a vaere en produksjons- og ledelsesteknikk som ble benyttet i bilindustrien i
Japan til & bli et svaert omfattende ledelseskonsept som kan ha mange ulike definisjoner og
eksistere i ulike former. Lean kan omtales som blant annet en praksis, strategi, tankegang eller
en filosofi. Det er enighet om at ulike definisjoner ikke ngdvendigvis er motstridende, men
heller beskriver ulike sider ved lean. Virksomheter som gnsker a benytte seg av lean bar dermed
erkjenne de ulike perspektivene av lean og veere oppmerksom pa hvilket perspektiv som
implementeres (Pettersen, 2009).
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4. Innkjaps- og forsyningsledelse

Innkjeps- og forsyningsledelse bestar av en rekke aktiviteter og prosesser som omhandler
interaksjonen en virksomhet har med det eksterne miljget. Disse aktivitetene og prosessene vil
dermed omfatte den verdiskapingen som skjer i grensesnittet mellom virksomheten og
leverandgrer, og serge for at denne er i trad med verdiskapingen som skjer internt i bedriften. |
dette kapittelet vil farst innkjgps- og forsyningsledelse sin strategiske betydning for bedrifter
diskuteres og deretter vil sentrale begreper og konsepter forbundet med innkjgp og forsyning
defineres. Disse sentrale aspektene forbundet med innkjep og forsyning er valgt ut da de vil
danne grunnlaget for & beskrive hva lean innkjap og forsyning er i neste kapittel.

4.1 Innkjep og forsyning sin strategiske betydning for bedrifter

En bedrift sin innkjgpsfunksjon 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 et al., 2008; Huang, Uppal og Shi, 2002). De siste arene har
neringsorganisasjoner innsett at supply chain management (SCM), som inneberer styring av
oppstrams og nedstrams relasjoner til leverandgrer og kunder, kan vaere kostnadseffektivt og
bidra til & skape en konkurransefordel. SCM, slik konseptet er kjent i dag, er muliggjort gjennom
utviklingen innenfor informasjonsteknologi i lgpet av de siste femti arene og har fart til at
forsyningskjeden i stgrre grad styres av etterspgrsel enn prognoser (Huang, Uppal og Shi, 2002).
Innkjeps- og forsyningsledelse har dermed utviklet seg fra grunnleggende anskaffelse til 4 bli en
strategisk prosess i organisasjonen (Cousins et al., 2008; Huang, Uppal og Shi, 2002).

Noe av bakgrunnen for at innkjepsavdelingen i dag anerkjennes som en strategisk funksjon som
kan bidra til a forbedre bedriftens bunnlinje, er den gkte graden av outsourcing av
produksjonsoppgaver og andre viktige funksjoner. Arsaken til denne gkningen i outsourcing
ligger blant annet i at mye produksjon er flyttet til lavkostnadsland, eller at funksjoner som ikke
er vurdert som kjernekompetanse blir kjgpt inn. Opptil 60-70 % av kostnadene i en organisasjon
kan i dag komme fra innkjgp, noe som innebarer at innkjep far strategisk betydning
(Christopher, 2011). For at innkjgp skal bidra strategisk, ma aktivitetene og strategiene til
innkjgpsavdelingen vere tilpasset den overordnede strategien til firmaet. P4 den maten kan valg
av forsyningsstrategi veere med pa a identifisere og avgjere selskapets grenser, altsa hva
selskapet skal produsere selv og hvordan resterende prosesser skal drives og anskaffes (Cousins

et al., 2008).

Innkjeps- og forsyningsstrategien kan bidra til den overordne bedriftsstrategien til selskapet pa
tre ulike niva. Innkjgp kan implementere overordnet strategi, stotte oppnaelsen av strategiske
mal selskapet har satt seg eller drive strategien gjennom & gi selskapet et langsiktig
konkurransefortrinn. | det siste tilfellet blir forsyning en sentral padriver for selskapets strategi
(Cousins et al., 2008). God innkjgps- og forsyningsledelse kan dermed gi et selskap 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
(Christopher, 2011). De fleste bedrifter i dag anerkjenner ogsa at konkurranse har flyttet seg fra
bedrift mot bedrift til forsyningskjede mot forsyningskjede (Christopher, 2011; Cousins et al.,
2008; Fawcett og Magnan, 2002).



Lean i et innkjaps- og forsyningsperspektiv

Synet pa pastanden om at innkjgp har strategisk relevans har mett kritikk fra enkelte hold
(Ramsay, 2001). Ramsay (2001) bruker The Resource Based View (RBV) til & argumentere for at
innkjgp ikke har noen relevans fra et strategisk synspunkt og kun har operasjonell verdi. Dette er
stikk i strid med det gvrige forskningsmiljget som mener innkjgp har betydelig strategisk verdi
(Christopher, 2011; Cousins et al., 2008; Hines, 1996). | sin artikkel Purchasing’s strategic
relevance argumenterer Mol (2003) for at innkjgp er en strategisk aktivitet, bade ut i fra RBV
ogsa ut i fra det faktum at strategisk ledelse har et bredere teoretisk utgangspunkt enn bare RBV.
Dermed stiller Mol (2003) seg bak Cousins et al. (2008) og Hines (1996) og argumenterer for at
innkjgp kan bidra til et langvarig konkurransefortrinn.

4.2 Sentrale aspekter innenfor innkjgps- og forsyningsledelse

| dette avsnittet vil sentrale aspekter innenfor innkjagps- og forsyningslitteraturen bli presentert
naermere. Forst vil problematikken rundt matching av tilbud og etterspgrsel i forsyningskjeden
beskrives.  Deretter vil aktivitetene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering utdypes etterfulgt av en presentasjon av ulike sourcingstrategier som
benyttes av dagens bedrifter. Til slutt vil Cousins et al. (2008) sin Supply Wheel modell vil bli
presentert. Sistnevnte er en anerkjent modell som belyser viktige aspekter innenfor innkjegps- og
forsyningsledelse.

4.2.1 Matche tilbud og ettersparsel

Hovedformalet til supply chain management er & matche tiloud med ettersparselen i markedet
(Christopher, 2011). Et av de sterste hindrene for & oppna en slik match mellom tilbud og
ettersparsel er ledetiden som er den tiden det tar & kjgpe inn materialer, produsere og levere et
ferdig produkt til sluttkunden. Kundens bestillingssyklus er den tiden en kunde er villig til &
vente fra den legger inn en bestilling pa et produkt til kunden har mottatt ferdig produkt.
Logistikk-ledetid er tiden det tar & fullfgre prosessen med & kjgpe inn produkter, produsere og
levere ferdig produkt til sluttkunden og er som oftest lengre en kundens bestillingssyklus. Gapet
som da oppstar mellom kundens bestillingssyklus og logistikk ledetid kalles ledetid-gapet som
vist i figur 2. For & minske ledetid-gapet ma bedriften derfor holde lagrer av varer for & kunne
levere innenfor kundens bestillingssyklus. Problemet med slike lagre er at de er basert pa
estimater av hva etterspgrselen i markedet er og ikke den faktiske etterspgrselen. Dersom disse
estimatene ikke er riktige vil enten bedriften brenne inne med produkter de ikke far solgt eller sa
vil bedriften tape salg pa grunn av for sma lagre (Christopher, 2011).

Innkjgp Produksjon
| |

<€ Logistikk-ledetid >I

Kundens ordresyklus

[
€ |edetid-gapet =———>>p
Figur 2: Ledetid-gapet
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For & overkomme ledetid-gapet samtidig som bedriften reduserer problematikken rundt inventar
basert pa estimater, kan bedriften forsgke a korte ned pa logistikk-ledetiden samtidig som de
forsgker a flytte kundens syklustid neermere logistikk-ledetiden ved a fa tidligere varsler om den
faktiske ettersparselen i markedet. The demand penetration point ogsa kalt decoupling point er
det punktet i forsyningskjeden hvor faktisk ettersparsel mater estimert ettersparsel (Christopher,
2011). Forsyningen oppover i forsyningskjeden fra dette punktet er basert pa estimater av
fremtidig ettersparsel, mens forsyningen nedover i forsyningskjeden fra dette punktet er basert
pa den faktiske ettersparselen i markedet. Bedriftene bar derfor forsgke a gke synligheten av
den faktiske ettersparselen slik at decoupling punktet kan flyttes sa langt opp i forsyningskjeden
som mulig. Ideelt sett skal ingen varer produseres sa lenge det ikke eksisterer en faktisk ordre pa
varen (Christopher, 2011). Det finnes mange metoder for & gke denne synligheten, blant annet
ved 4 ta i bruk teknologi som RFID brikker som kan gi informasjon om den faktiske
ettersparselen til alle bedriftene i forsyningskjeden i det gyeblikket et produkt blir scannet i
kassen pa butikken.

Et annet eksempel pa en mate a gke denne synligheten pa er flyselskapet SAS som tidligere har
gitt kundene sine ekstra bonuspoeng for & estimere sin reiseaktivitet tre maneder frem i tid. Ved
a skyve decoupling-punktet lengre opp i forsyningskjeden vil forsyningskjeden ga fra a basere
seg pa product “push”, ved a produsere opp lagre av varer som forsyningskjeden tror at
markedet vil ha, til & benytte pa demand “pull”” som baserer seg pa det kundene faktisk vil ha og
hvor ingen produkter blir produsert fer en ordre fra kunde er mottatt (Christopher, 2011). Ved &
etterstrebe en forsyningskjede som er drevet av etterspgrsel kan man i stgrre grad hindre
bullwhip-effekten som ofte observeres i forsyningskjeder som baserer seg pa prognoser.
Bullwhip-effekten refererer til fenomenet av at gkende svingninger i ordreprosessen farer til at
hvert ledd bakover i forsyningskjeden gker sine bufferlagre for a kunne opprettholde et gitt
serviceniva (Chen et al., 1999). Dette kan fare til gkte kostnader gjennom for hgye lagernivaer i
hele forsyningskjeden og ineffektiv bruk av ressurser. Starrelsen pa bullwhip-effekten vil
avhenge av flere faktorer, men vil blant annet bli stgrre dersom ledetiden gker, da gkt ledetid vil
fare til starre usikkerhet for leddene bakover i forsyningskjeden (Chen et al., 1999).

4.2.2 Leverandgrutvelgelse

Forretningsmiljeet i dag er preget av sterk konkurranse, internasjonale aktgrer, krevende kunder,
raske teknologiskritt og kortere livssykluser for produktene. Dette har fart til gkt fokus pa
kjernekompetanse med medfelgende outsourcing av komponenter og funksjoner man ikke anser
som strategisk Kkjernevirksomhet (jfr. 4.1). Leverandgrer star ofte for 50-70 % av
verdiskapningen i forbindelse med produksjonen (Calvi et al., 2010; Christopher, 2011; Huang,
Uppal og Shi, 2002). Forsyningskjedestyring blir derfor stadig viktigere og tidligere
funksjonelle oppgaver som innkjgp, har na fatt en strategisk funksjon (Barla, 2003).
Leverandgrer blir dermed ansvarlig for a sikre kvalitet, funksjonalitet og a holde kostnadene
nede, noe som gjor at det & velge riktige leverandgrer kan veere avgjerende for
konkurransedyktigheten til en virksomhet.

En strategisk leverandgrutvelgelsesprosess bestar i falge Cousins et al. (2008) av fire sentrale
steg: 1) innledende leverandgrkvalifisering, 2) valg av relevante malekriterier, 3) innsamling av
relevant informasjon og til slutt 4) valg av leverandgr. Under steg 1: innledende
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leverandgrkvalifisering, er hensikten a redusere antall potensielle leverandarer til et mer
handterbart antall dersom det er mange leverandgrkandidater tilgjengelig i markedet. Dette kan
for eksempel gjares ved a velge ut de leverandgrene som megter det ngdvendige produktet eller
tjenesten som bedriften behgver, som fglger de samme standardene som bedriften selv falger og
som stetter bedriftens fremtidige mal. Dette er med andre ord minimumskriterier som
leverandgren ma tilfredsstille for & veere aktuelle for utvelgelse i steg 4, og disse kriteriene vil
variere fra bedrift til bedrift og i ulike bransjer. Steg 2 gar ut pa a identifisere og velge
malekriteriene som bedriften gnsker & evaluere de ulike leverandgrene pa grunnlag av. Mange
bedrifter benytter i dag en total cost tilnerming hvor ogsa andre kriterier enn leverandgrens
priser blir evaluert, for eksempel kvalitet, leveringstid og fleksibilitet. | dette steget er det viktig
at bedriften velger de malekriteriene som faktisk tilfgrer verdi i utvelgelsesprosessen. Under
steg 3 innhentes data fra de potensielle leverandgrene basert pa malekriteriene som defineres i
steg 2, her er det viktig at informasjonen som samles inn er sammenlignbar pa tvers av
leverandgrene. | det siste steget skal et endelig valg av leverander tas. Her finnes det ulike
utvelgelsesmodeller bedriften kan benytte seg av, men det anbefales at bedriften benytter seg av
en multi-criteria decision-making (MCDM) modell. I en slik modell tillegges hvert av kriteriene
I steg 2 en vekt ut fra 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 totalscoren kan veilede bedriften i @ velge den eller de leverandgrene som
oppnar best score pa tvers av alle kriteriene.

Dersom bedrifter ved leverandgrutvelgelse ikke finner nye leverandgrer som kan mgte deres
behov eller krav, er det mange bedrifter som velger a engasjere seg i utvikling av naveerende
leverandarers kunnskaper og kapabiliteter, slik at leverandgrene kan mgte bedriftens behov.

4.2.3 Leverandgrutvikling

Krause (1999) definerer leverandgrutvikling som ’any effort by a buying firm with a supplier to
increase its performance and/or capabilities and meet the buying firm’s short and/or long-term
supply needs” (Krause, 1999: 205).

A utvikle leverandgrer er et alternativ til & integrere bakover i forsyningskjeden ved & in-source
komponenter eller & finne nye leverandgrer. Slike leverandgrutviklingsprosesser kan variere i
omfang, fra mindre tiltak som evaluering av leverandgrens prestasjoner til mer omfattende
hands-on prosesser, hvor ansatte i kundens firma driver opplaering og trening av ansatte i
leverandgrbedriften (Cousins et al., 2008).

| falge Cousins et al. (2008) finnes det det to hovedformal ved & foreta leverandgrutvikling,
enten & forbedre leverandgrens operasjonelle prestasjon eller & forbedre leverandgrens
egenskaper. Fgrstnevnte er resultatorientert leverandgrutvikling og fokuserer pa direkte
forbedringer i leverandgrens aktiviteter som for eksempel endringer i produksjonsflyten,
omstillingstider og lignende som gir raske, men ofte kortsiktige resultater. Sistnevnte er en mer
prosessorientert leverandgrutvikling som har et mer langsiktig fokus hvor kunden forsgker a
utvikle leverandgrens egenskaper som kan fare til at leverandgren i fremtiden klarer a forbedre
og utvikle seg selv. Disse ulike formene for leverandgrutvikling er illustrert i figur 3 (Hartley og
Jones, 1997).



4. Innkjgps - og forsyningsledelse

Prosessorientert
leverandgrutvikling ——
=
2 P
; #
b o
1]
o 7
V4 Resultatorientert
/ leverandgrutvikling
K I >
Tid

Figur 3: Prestasjonsresultater fra lean leverandgrutvikling

Nar kunden involverer seg direkte i leverandgrens aktiviteter ved a implementere en rekke
forbedringstiltak, er det ofte lett at leverandgren faller tilbake til gamle prosesser og rutiner nar
kunden ikke lenger er fysisk tilstede hos leverandgren. Dette er fordi man ikke ngdvendigvis har
endret arsakene til problemene. Dersom kunden i motsetning til dette hjelper leverandgren med
a utvikle kapabiliteter slik at de selv kan gjennomfare endringer, kan leverandgren fortsette a
utvikle seg selv ogsa etter at kunden har trukket seg ut av leverandgrbedriften (Cousins et al.,
2008; Hartley og Jones, 1997).

Mange bedrifter velger en kombinasjon av resultatorientert o0g prosessorientert
leverandgrutvikling, hvor man i begynnelsen av leverandgrutviklingsprosessen fokuserer pa
kortsiktige mal. Disse kan gi raske resultater og dermed motivasjon for videre utvikling, slik at
man etterhvert kan ga over pd mer langsiktige utviklingsprosesser hvor kunden hjelper
leverandgren til & utvikle evner som gjgr dem i stand til & fortsette utviklingsprosessen pa
egenhand (Cousins et al., 2008).

Bedriftens konkurransefortrinn bestemmes i stor grad av hvor effektiv bedriftens
forsyningskjede er, og kontinuerlig forbedring av leverandgrbasen er derfor en viktig prosess for
a oppna dette. Ved & utfare leverandgrutvikling pa best mulig mate kan man generere en
leverandgrbase som har en selvdrevet kapasitet til forbedring (Cousins et al., 2008). En vital del
av en slik vellykket leverandgrutvikling er en tett relasjon med leverandgren, som vil omtales i
det pafglgende avsnittet.

4.2.4 Relasjonshandtering med leverandgrene

Relasjonen mellom leverandgr og kunde er en kompleks prosess som krever ressurser fra begge
parter. Prosessen krever inputressurser som mennesker, teknologi, tid og innsats. Disse
ressursene farer til output som pris- eller kostnadsreduksjon, delt teknologi og utvikling, deling
av risiko. Dette er illustrert i figur 4 (Cousins et al., 2008). Det er ogsa slik at hvis bedriften
gnsker et enkelt resultat som prisreduksjon pa innkjgpte varer sa behgver den en enkel input
som for eksempel én innkjgper som fokuserer pa a presse leverandgren pa pris. Hvis bedriften
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vil oppna kompleks output som teknologiutvikling ma den benytte en mer kompleks
relasjonsprosess for a oppna dette. Bedriften kan da blant annet bruke kryssfunksjonelle team.
Kostnadene av ressursene vil gke avhengig av kompleksitet av relasjonsoutputen, derfor er det
viktig a forstd at det er en kost-nytte ligning som ma balanseres for ulike strategiske
tilnerminger (Cousins et al., 2008).

Output og input fra relasjonen kan veere asymmetriske avhengig av det gnskede resultatet for
kunden og leverandgren. Forholdet vil ogsa bli pavirket av deres respektive eksterne miljg og vil
vaere begrenset av partenes strategi, mal og maktbalanse. Cousins et al. (2008) trekker frem at
det finnes betydelige fordeler for bedrifter som kan lede sine forretningsrelasjoner pa en
suksessfull mate, der firmaet ser pa relasjonshandtering som innkjgpernes hovedoppgave i stede
for et tillegg til deres daglige jobb. Dette skiller seg fra det mer tradisjonelle synet pa
relasjonshandtering der det var et starre fokus pa a presse ned priser enn pa a pleie forholdet til
leverandgren (Cousins et al., 2008).

Relasjonshandtering vil variere bade med hensyn til bedriftens strategi og produkt som blir kjgpt
inn. Organisasjoner som fokuserer pa a tilby standard produkter til lave priser vil vaere mer
interessert i kortsiktige fordeler (Cousins et al., 2008). Bedrifter med en slik prisfokusert
strategi vil derfor veere mindre interessert i a investere i tette relasjoner med sine leverandarer,
da de til enhver tid gnsker a kjgpe sine produkter fra den leverandgren som tilbyr lavest priser.
Innkjep blir da sett pa som en viktig funksjon, men mer som et taktisk vapen enn en strategisk
prosess (Cousins et al., 2008). Bedrifter som pa den andre siden etterstreber en
differensieringsstrategi, vil ofte ha et mer langsiktig syn pa forretning og vil anerkjenne innkjgp
som en mer strategisk prosess (Cousins et al., 2008). En bedrift som fglger en
differensieringsstrategi vil blant annet sgke a oppna sitt konkurransefortrinn gjennom a forbedre
time-to-market eller a tilby innovative produkter, fremfor a tilby lavest mulig pris. Slike
konkurransefortrinn skapes i stor grad i samarbeid mellom en bedrift og dens leverandgrer og
krever at bedriften bygger tette og langsiktige relasjoner med sine leverandgrer. | slike
relasjoner anses leverandgrer som strategiske samarbeidspartnere og bedriften har et langsiktig
perspektiv pa samarbeidet og fordelene som kommer av det. En bedrift vil ofte ha en portefalje
av leverandgrrelasjoner da de ofte har produkter med ulike karakteristikker. For & oppna en
optimal portefalje for bedriften ma den analysere hvilken sourcingstrategi som passer best for
deres innkjgpte komponenter.

4.2.5 Sourcingstrategier

Sourcing er prosessen hvor bedriften designer og leder innkjepsnettverket sitt i trdd med
operasjonelle og organisatoriske prestasjonsobjektiver (Kocabasoglu og Suresh, 2006). Dagens
bedrifter benytter seg av en rekke ulike sourcingstrategier, og valg av sourcingstrategi avhenger
av flere faktorer som blant annet hvor strategisk viktig produktet er for bedriften, teknologisk
kompleksitet, produktkompleksitet og konkurranse i markedet. Det er med andre ord mange
faktorer en bedrift ma overveie far en passende sourcingstrategi for et innkjgpt produkt kan
velges. Kraljic (1983) har publisert en matrise som kan fungere som et verktay for bedrifter til &
overveie ulike sourcingstrategier for sine innkjapte produkter. Matrisen deler bedriftens innkjep
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
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(se figur 5). | fglge Kraljic (1983) baer ulike sourcingstrategier benyttes pa hver av disse
produkttypene, og vil variere mellom single sourcing, multiple sourcing og ulike hybridformer
av disse. De tradisjonelle sourcingstrategiene single sourcing og multiple sourcing vil na
gjennomgas.

Volumprodukter Strategiske produkter

- Stort volum - Unike spesifikasjoner
- Enhetskost viktig - Leverandgrens teknologi kritisk

- Substitutter eksisterer - Fa leveranderer tilgjengelige
- Mange like leverandarer tilgjengelige - Vanskelig a substituere

Rutineprodukter Flaskehalsprodukter
- Ravarer - Unike krav
- Lett & finne substitutter - Leveandgrens teknologi, kunnskap,

- Mange leverandarer tilgjengelige midler og ekspertise Kritisk

- Begrenset finansiell innvirkning ;tlc?feglrg\r/]:g;gg?grg til forsyning eller fa

- Vanskelig a substituere

- Vanskelig & overvake og/eller male
prestasjoner

- Skjult handling av leverandar mulig

Lav Risiko i leverandgrmarkedet Hoy

Figur 5: Kraljics matrise

Single sourcing

Single sourcing er en sourcingstrategi hvor en bedrift benytter seg av
kun en leverander per komponent, produkt eller service som vist i figur
6 (Cousins et al., 2008). En slik sourcingstrategi som baserer seg pa fa
leverandarer, medferer at kundebedrift og leverandgr blir mer avhengig
av hverandre. En slik sourcingstrategi er derfor ofte karakterisert av
langvarige kontrakter mellom partene hvor begge parter gjensidig
investerer i en langvarig relasjon (Richardson, 1993). Fordelen med
denne sourcingstrategien er at kundebedriften oppnar lave
transaksjonskostnader ved at bedriften kun trenger a opprettholde en
relasjon  per  komponent. Kostnader som  forbindes med
relasjonshandtering,  informasjonsdeling,  koordinering ~ mellom
leverandgrene og kontroll av kvalitet vil pa denne maten bli mindre enn Leverandgr
dersom bedriften har flere leverandgrer a forholde seg til for hver enkelt
komponent eller produkt. Det er hgye kostnader forbundet med &
kontrollere kvaliteten til leverandgrens produkter fra produktdesign til

Figur 6:
Single sourcing
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ferdige leveranser, noe som krever tett oppfelging fra kundebedriften (Richardson, 1993). Det er
derfor blitt foreslatt at single sourcing er den eneste sourcingstrategien som gjegr det mulig a
kontrollere kvalitet tilstrekkelig, da dette vil kreve for mange ressurser ved multiple sourcing
(Walton, 1986). Andre har pekt pa at single sourcing kan medfare hgye byttekostnader og at
kundebedriften pa denne maten kan bli last inne med for eksempel en leverandgars teknologi selv
om bedre teknologi tilbys av andre leverandarer (Porter, 1980). I tillegg vil single sourcing i
falge Williamson (1988) sin transaction cost theory kunne fare til opportunistisk oppfarsel fra
leverandgren dersom det er usikkerhet i markedet eller relasjonen innebarer spesifikke
investeringer i for eksempel teknologi. Ved single sourcing fjerner man ogsa konkurranse
mellom leverandgrer som blant annet kan fere til lavere priser, bedre kvalitet og mer innovative
produkter (Richardson, 1993). Samtidig mister man mulighetene til & fa bedre oversikt over
andre leverandgrers faktiske kostnader som kan benyttes som sammenligningsgrunnlag med den
aktuelle leverandaren.

| folge Kraljic (1983) modell passer single sourcing best for produkter som faller inn under
kvadratene strategiske produkter eller flaskehalsprodukter da slike produkter gjerne krever tett
samarbeid med leverandgren og er avhengig av et tillittsbasert forhold mellom partene (Cousins
et al., 2008).

Mutiple sourcing

Ved multiple sourcing benytter bedriftene seg av to eller flere leverandgrer per komponent eller
produkt de Kjgper inn som vist i figur 7 (Cousins et al., 2008). Fordelen med denne
sourcingstrategien er at leverandgrene opplever konkurranse fra de andre leverandgrene i
kundebedriftens leverandgrbase, og kunden vil pa denne maten nesten alltid oppna markedspris.
Under multiple sourcing har bedriften mange leverandarer & velge mellom og har pa denne
maten mulighet til & variere innkjgpene sine hos den enkelte leverander ut fra leverandgrens
prestasjoner (Cousins et al., 2008). Ved a ha flere leverandgrer per komponent eller produkt, far
bedriften samtidig et bedre bilde av leverandgrenes faktiske kostnader som gir kundebedriften et
sammenligningsgrunnlag nar det gjelder priser, kvalitet og leveringstider, noe som gjer at
kundebedriften har et bedre forhandlingsgrunnlag med tanke pa & oppna lave priser og gode
prestasjoner (Richardson, 1993). Baksiden med en multiple sourcingstrategi er at
transaksjonskostnadene forbundet med oppfalging av alle leverandgrene, kontroll av kvalitet,
deling av informasjon og koordinering mellom leverandgrene kan bli meget haye.

Figur 7: Multiple sourcing
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Multiple sourcing er dermed en strategi som ofte karakteriseres av armlengdes relasjoner
mellom kunde og leverander som ikke krever like tett oppfelging av leverandgrene. Slike
armlengdes relasjoner er basert pa & 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 darlig
kvalitet, forsinkede leveranser og sa videre som kan vare vanskeligere a handtere uten tettere
relasjoner til leverandgrene.

| folge Kraljic (1983) passer multiple sourcing 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 et al., 2008).

Single- og multiple sourcing er tradisjonelle sourcingstrategier bedrifter kan benytte seg av.
Figur 8 oppsummerer hvilke sourcingstrategier som bgr brukes til forskjellige innkjgpte
produkter. For & finne passende sourcingstrategier for bedriftens ulike produkter har vi som vist
gjiennom Kraljic (1983) sin matrise, at det kan veere lurt & gruppere en bedrift sine innkjep i
ulike produktgrupper. Pa denne maten kan bedrifter oppna en konfigurasjon av ulike
sourcingstrategier som stgtter bedriftens innkjgps- og forsyningsstrategi

Volumprodukter

:%f - Best tilbud Strategiske produkter
- Samarbeid
g Sourcing:
5 - Single Sourcing
2
(b}
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*g Rutineprodukter Flaskehalsprodukter
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-
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Lav Risiko i leverandgrmarkedet Hoy

Figur 8: Kraljics matrise med sourcingstrategier

For & finne riktig sourcingstrategi er det viktig at den er i trad med bedriften overordnede
forretningsstrategi. Dette er en sentral del av Cousins et al. (2008) sitt Strategic Supply Wheel.
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4.2.6 The Strategic Supply Wheel model

Cousins et al. (2008) sitt Strategic Supply Wheel (figur 9) er en anerkjent modell som tar for seg
viktige aspekter innenfor innkjgps- og forsyningsledelse. Forsyningshjulet kan brukes som et
strategisk planleggingsverktgy for a gjennomfgre en analyse av organisasjonen sine
forsyningskapabiliteter. Denne analysen vil kunne avdekke hvordan organisasjonen presterer pa
relevante innkjgpsprosesser og aktiviteter, og hvordan organisasjonen kan utvikle sin forsyning
for & na fremtidige mal. Forsyningshjulet kan dermed brukes til & forsta de ulike elementene

som vil utgjare strategisk forsyning innad i en organisasjon.
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Figur 9: The Strategic Supply Wheel

Forsyningshjulet bestar av seks elementer som alle er integrerte. Elementene i forsyningshjulet
er valgt ut pa bakgrunn av en grundig litteraturstudie etterfulgt av empirisk forskning for a
avdekke de mest sentrale elementene innenfor innkjgp og forsyning (Cousins et al., 2008).
Folgende seks elementer utgjer det strategiske forsyningshjulet:

1. Tilpasning av bedrifts- og forsyningsstrateg inneberer at virksomhetens overordnede
forretningsstrategi ma veere i trad med forsyningsstrategien og ma kommuniseres gjennom
forsyningsprosessen. Uten tilpasning mellom forretnings- og forsyningsstrategi vil ikke
virksomheten veaere a stand til & na sine mal og levere pa valgte omrader.

2. Utvikle ferdigheter og kompetanse for strategisk forsyning omhandler de ferdighetene og
kompetansen som ma veere til stede i organisasjonen for at de ansatte skal kunne realisere valgt
forsyningsstrategi. Det ngdvendige utvalget av ferdigheter og kompetanse er avhengig av valgt
forsyningsstrategi og av de relasjonene virksomheten har, og det vil derfor veere vanskelig &
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identifisere generell innkjgpskompetanse som kan bidra til effektiv innkjgpsadferd for alle
selskaper.

3. Organisasjonsstruktur og hvordan forsyningen er strukturert innad i firmaet vil pavirke
hvordan og hvor godt forsyningsstrategien vil fungere. Det finnes tre grunnleggende typer
organisasjonsstrukturer; sentralisert, desentralisert og hybrid.

4. Strategiske prestasjonsmalinger er selve drivkraften i organisasjonen og fasiliteter
implementeringen av  forsyningsstrategien. Et prestasjonsmalingssystem er avgjgrende
for & gjennomfare strategien og segrger for at de indre og ytre elementer er samstemte.
Prestasjonsmalingene kan fungere bade som et signaliseringssystem og som et
motivasjonssystem, og kan pa denne maten si noe om status i organisasjonen og hvordan den
ligger an i forhold til & na planlagte mal.

5. Kost-nytte analyse er avgjerende for at bedrifter skal forstd hvilke kostnader som
innebarer a drive en virksomhet. For at en bedrift skal falge en bestemt strategi ma den forsta
kostnadsstrukturen forbundet med dette og forsikre seg om at fordelene overstiger kostnadene.
Videre ma kostnader og fordeler tilpasses den sentrale strategien.

6. Relasjonshandtering innebaerer & avgjere hvilke typer relasjoner en virksomhet skal
forfalge. Disse relasjonene kan variere fra transaksjonsbaserte armlengdes relasjoner til
samarbeids- og tillitsbaserte partnerskap som har et strategisk fokus. Virksomheten ma vurdere
hvilke typer relasjoner som passer best for sitt spesifikke scenario, og relasjonstypen vil avhenge
av hva virksomheten gnsker a fa ut av relasjonen.

Forsyningshjulet kan som sagt anvendes bade som et diskusjonsverktgy for a forsta de ulike
elementene som utgjer forsyning innad i et firma og som et implementeringsverktgy for a forsta
hvilke omrader av forsyningshjulet som ma utvikles slik at alle elementene er i trad med
hverandre. De seks elementene i forsyningshjulet skal ikke ses pa hver for seg, men vurderes
sammen ettersom hver del av hjulet pavirker de andre elementene (Cousins et al., 2008). Videre
er det sveert viktig at de ulike elementene er i balanse med hverandre, slik at forsyningen ikke
begrenses av det elementet som er minst utviklet. Videre ma nevnte relasjonsoutput stgttes av de
resterende elementene i hjulet. Dersom det er snakk om en kompleks output, er det sannsynlig at
dette krever hgyt kvalifisert personell, og at malesystemet ma reflektere dette outputet. Dersom
personellet kun er i stand til & oppna et taktisk niva av innkjep, vil det ikke veere mulig a
realisere det identifiserte outputet (Cousins et al., 2008).

| det foregdende er sentrale begrep og konsepter relatert til innkjeps- og forsyningsledelse
presentert. Dette kapittelet danner det teoretiske grunnlaget for & finne en kobling mellom
innkjgps- og forsyningsledelse og lean, og dermed undersgke hva lean er i et innkjeps- og
forsyningsperspektiv.
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5. Lean innkjgp og forsyning

Dette kapittelet vil innledningsvis forsgke a gi en definisjon pa hva lean er i et innkjgps- og
forsyningsperspektiv. Deretter vil en modell, utviklet av Johannesen, Schjelberg og Vik (2012),
for implementering av en lean innkjgps- og forsyningsstrategi bli presentert. Videre vil et utvalg
av modellens elementer bli presentert nermere da disse vil danne grunnlaget for a
avslutningsvis presentere en ny modell som fokuserer pa hvordan innkjgps- og
forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering kan
utfares i trad med lean.

5.1 Lean innkjgps- og forsyningsstrategi

Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) konkluderer med at en lean innkjgps- og
forsyningsstrategi i hovedsak vil vare en effektiviseringsstrategi, med fokus pa kontinuerlig
forbedring og effektivisering av de innkjgpsprosessene og -aktivitetene som tilfagrer
sluttproduktet verdi. En viktig prosess innenfor lean innkjep og forsyning er derfor a identifisere
de aktivitetene hvor verdien tilfgres og eliminere de aktivitetene som ikke tilfgrer sluttproduktet
verdi og dermed anses som slgsing.

Lean i et innkjagps- og forsyningsperspektiv oppsummeres av Johannesen, Schjglberg og Vik
(2012) i figur 10, som gir en oversikt over sentrale kjennetegn som forbindes med lean innkjgp
og forsyning. En bedrift som benytter seg av en lean innkjgps- og forsyningsstrategi vil ha
mulighet til a oppna fordelene som er listet i figuren. Disse fordelene vil totalt sett kunne fare til
gkt prestasjon og lgnnsomhet for virksomheten. Figuren inkluderer ogsa konteksten som dagens
innkjgpsledere opererer innenfor.

Videre konkluderer Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) at lean innkjep og forsyning kan
variere fra a vaere en forbedringsprosess som gjennomfgres innad i selskapet, til & innebzre en
total implementering av en lean innkjgps- og forsyningsstrategi som spenner over hele
forsyningskjeden. Hvorvidt forsyningskjeder i dag praktiserer en full ende til ende integrasjon
av en lean innkjgps- og forsyningsstrategi er uklart, men dette anses av flere forskere som
idealet en lean forsyningskjede bgr strekke seg etter (Lamming, 1993; Michel, 2009; Phelps,
Smith og Hoenes, 2004; Srinivasan, 2011; Trent, 2008). Dette gjenspeiler dagens oppfatning av
at konkurransen har flyttet seg fra & vaere mellom bedrifter til & utspille seg mellom
forsyningskjeder (jfr. 4.1). Forsyningskjedebasert konkurranse vil veere avhengig av tette og
langsiktige relasjoner mellom de ulike aktgrene i kjeden, noe som ogsa spiller en sentral rolle
innenfor lean innkjgp og forsyning. En lean innkjeps- og forsyningsstrategi vil fokusere pa a
utnytte kompetansen der den eksisterer i forsyningskjeden, og implementeringen av en slik
strategi vil dermed kunne gke konkurransedyktigheten til forsyningskjeden som helhet og vil

vaere en mulig lgsning pa a overleve i dagens konkurranseutsatte marked (Johannesen,
Schjglberg og Vik, 2012).
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Figur 10: Lean i et innkjgps- og forsyningsperspektiv
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5.2 Lean forsynings-pariserhjulet

Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) utviklet en modell som viser hva en bedrift kan fokusere
pa ved implementering av en lean innkjeps og forsyningsstrategi og pa denne maten gke
konkurransedyktigheten til forsyningskjeden. Modellen beskriver et lean forsynings-pariserhjul
(figur 11) som bygger videre pa Cousins et al. (2008) sin supply wheel model (jfr. 4.2.6). Lean
forsynings-pariserhjulet tar steget videre fra Cousins et al. (2008) sin modell og inkluderer flere
elementer, samt et fundament som ma ligge til grunn for at en bedrift skal kunne realisere en
lean innkjgps- og forsyningsstrategi.

lean
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pam— utvikling

Lean
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‘ Identifiser hva som skaper verdi for kunden og kundens behov

Figur 11: Lean forsynings-pariserhjulet

5.2.1 Modellens anvendelsesomrade

Modellen viser at initiativet til & utvikle en lean forsyningskjede ma komme fra én bedrift, som
ogsa gjerne har ressurser og kunnskaper til a sette arbeidet i gang. Modellen er imidlertid ogsa
ment for & kunne viderefgres til initiativbedriftens leverandgrer og videre til de andre leddene av
forsyningskjeden. Bedrifter kan oppna enkelte fordeler ved a gjennomfgre bare noen fa
elementer av modellen, men for & oppna det fulle potensialet til en lean forsyningskjede foreslas
det at alle elementene i modellen ma veere i fokus hos bedriften (Johannesen, Schjglberg og Vik,
2012).



Lean i et innkjaps- og forsyningsperspektiv

Lean forsynings-pariserhjulet bgr blant annet benyttes pa produkter hvor det er andre attributter
enn pris som spiller enn viktig rolle. Gjennom & bygge tette relasjoner som inkluderer gjensidig
utvikling og informasjonsdeling i trad med modellen, vil det bli lettere for bedriften og ogsa
kontrollere og pavirke andre viktige attributter ved produktet, som for eksempel kvalitet,
palitelighet og responsivitet. Lean forsynings-pariserhjulet vil ogsa vare et godt verktgy for
produkter som skaper stor verdi for sluttkunden. Det er ikke ngdvendigvis like anvendelig i
bransjer og industrier hvor teknologien er i rask endring, siden det da kan veare vanskelig &
danne langsiktige relasjoner mellom kunde og leverandgr (Johannesen, Schjglberg og Vik,
2012).

5.2.2 Modellens oppbygning

Lean forsynings- pariserhjulet er en todelt modell, hvor den farste delen er en stegvis prosess
som legger fundamentet som ma vere pa plass for en bedrift kan gjennomga det videre arbeidet
innenfor lean forsyning. Den andre delen av modellen beskriver atte prosesser og aktiviteter som
bygger pa dette fundamentet og som bedriften ma kontinuerlig arbeide med.

Stegl: Identifisere kundens behov og hva som skaper verdi for kunden

En lean forsyningskjede er basert pa en pull-strategi, hvor kunden trekker produktene gjennom
forsyningskjeden, heller enn at bedriften dytter produkter ut til kundene basert pa prognoser av
etterspgrselen. Hva som skaper verdi for kunden og kundens behov danner dermed selve
grunnmuren i lean forsynings-pariserhjulet, og ber veere startpunktet for & utvikle det videre
fundamentet til en lean forsyningskjede.

Steg 2: Utvikle overordnet bedriftsstrategi og forsyningsstrategi som stgtter hverandre

En virksomhet ma utvikle en overordnet bedriftsstrategi som legger kundens behov og den
identifiserte kundeverdien til grunn. Dersom en bedrift gnsker & ga over til en lean
forsyningsstrategi er det ogsa viktig at denne forsyningsstrategien stgtter den overordnede
bedriftsstrategien. Det er viktig at bade bedrifts- og forsyningsstrategien har stgtte fra hele
bedriften, og at denne statten er forankret hos toppledelsen og innkjgpsledelsen som ma sgrge
for videre etablering og aksept for dette verdisettet. De ansatte i bedriften ma kunne se fordelene
av a innfare en lean forsyningskjede og dermed motiveres til & realisere denne i praksis.

Steg 3: ldentifisere, utvikle og/eller anskaffe ferdigheter og kompetanse

De ansatte i bedriften ma ogsa besitte ngdvendige ferdigheter og kompetanse for & kunne
gjennomfgre en lean forsyningsstrategi. Innkjgp og forsyning kan kun veere lean dersom de
ansatte besitter ngdvendig kompetanse og ferdigheter for a drive lean innkjgp og forsyning, og
gjennomfgre de relevante innkjgpsoppgavene som utgjer elementene i lean forsynings-
pariserhjulet. Virksomheten ma dermed identifisere de ferdighetene og den kompetansen som er
ngdvendig for & drive effektiv lean innkjep og forsyning. Dersom bedriften ikke har ngdvendig
kompetanse innad i bedriften kan det veere aktuelt & anskaffe denne kompetansen utenfra.

Lean thinking og kaizen

Kontinuerlig forbedring og lean thinking er selve motoren i lean forsynings-pariserhjulet som
driver hjulet rundt. Det ikke nok & utvikle og dele informasjon med leverandgrene en gang.
Derfor har ogsa hvert av elementene i pariserhjulet et utviklingselement, som tilsier at dette er
aktiviteter og prosesser bedriften ma arbeide kontinuerlig med. Lean thinking innebzrer at
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hjulet blir drevet av en lean filosofi som legger vekt pa effektivisering, redusering av slgsing,
lean logistikk, JIT og reduksjon av leverandgrbasen (jfr.3.2).

Lean leverandgrutvelgelse

Bedrifter bar utvikle eller benytte en eksisterende utvelgelsesmodell med ulike kriterier for a
velge leverandgrer som er hensiktsmessige for deres virksomhet og en lean forsyningsstrategi.
Litteraturen om lean leverandgrutvelgelse er stort sett enige i at det bgr benyttes en linesr
vektingsmodell i utvelgelsesprosessen.

Lean leverandgrutvikling

Denne prosessen bgr vaere en felles innsats, hvor bade kunde og leverander er med pa a
identifisere mulige forbedringspotensialer. Det er viktig & fokusere pa omrader som tilfarer
starst mulig verdi for sluttkunden og hvor slgsing kan elimineres. For a identifisere mulige
omrader for forbedringer og videreutvikling bar det i lean leverandgrutvikling derfor benyttes
value stream mapping (Stark, 2004), som vil avdekke hvilke leveranderer som er aktuelle for
utvikling.  Leverandgrutvikling ber ogsa vere basert pa bade direkte forbedringer av
leverandgrens prosesser og utvikling av leverandgrens kapabiliteter.

Mal av lean prestasjoner

Prestasjonsmaling vil veere et viktig virkemiddel for a overvake og evaluere tiltakene som blir
gjennomfart bade av organisasjonen, leverandgrene, kundene og individer for & oppna en lean
forsyningskjede. Ved a vise hvordan lean gir gode resultater vil det veere lettere & opprettholde
den positive tilneermingen man har opparbeidet til endringsstrategien gjennom fundamentet av
lean forsynings-pariserhjulet. Gjennom kontinuerlig maling vil man ogsa ha en bedre grunnmur
for kontinuerlig forbedring som er selve kjernen og motoren i lean forsynings-pariserhjulet.

Relasjonshandtering

Hvor mange av en virksomhet sine relasjoner som skal vare tette partnerskap, ma veere en
avveiing for hver enkelt bedrift, som for eksempel kan lgses gjennom en kost- nytteanalyse. Det
er likevel viktig & papeke at i trad med en lean forsyningsstrategi, bar de relasjonene som bidrar
til & skape stor verdi for sluttkunden utgjare et strategisk samarbeid. Hvis en bedrift skal ha en
lean forsyningsstrategi ma de anerkjenne leverandgrens viktige rolle i partnerskapet for & utnytte
fordelene en slik strategi vil gi.

Informasjons- og kostnadsdeling

I en lean forsyningsstrategi er det viktig med informasjons- og kostnadsdeling for at kunde og
leverandgr sammen kan finne mulig omrader for kostnadsreduksjon og forbedringer som begge
partene kan dra nytte av eller hvor gevinsten fra et potensielt kostnadskutt kan gis videre til
sluttkunden gjennom reduserte priser. Gjensidig kostnads- og informasjonsdeling er ngdvendig
for at informasjons- og kostnadsdeling mellom leverandgr og kunde skal gi de tiltenkte
fordelene som trengs for & oppna en lean forsyningsstrategi.

Value stream mapping
Gjennom value stream mapping identifiseres Kkritiske prosesser som gker verdien for
sluttkunden, samtidig som fokus settes pa forbedringspotensialer og prosesser som ikke tilfarer
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verdi (jfr. 3.2.5). Prosessen vil ogsa kunne identifisere muligheter for forbedringer mellom
selskapene i forsyningskjeden.

Lean organisasjonsstruktur

Plassering og utforming av forsyningsprosessen i organisasjonsstrukturen er svart viktig for a
oppna en strategisk innkjgpsprosess og for a dra nytte av medfglgende fordeler (Johannesen,
Schjglberg og Vik, 2012). Malet med organisasjonsstrukturen er a samordne de intelligente
ressursene slik at de effektivt kan samhandle med andre akterer og skape verdier for kunden.
Videre ma strukturen vere i stand til a tilpasse seg endringer som bade kommer av endrede
kundebehov og endringer i ressursene. Hovedpoenget er at strukturen pa innkjgps- og
forsyningsprosessen innad i organisasjonsstrukturen ma veere slik at bade den overordnede
strategien og forsyningsstrategien kan gjennomfares effektivt.

Det er viktig & presisere at det i begynnelsen av en implementeringsprosess vil veere vanskelig
for en bedrift & fokusere pa alle elementene i pariserhjulet, men at det etter hvert vil veere viktig
a fa en balanse mellom de ulike prosessene og aktivitetene. Den gir ikke et klart synspunkt pa
hvilket av elementene i selve pariserhjulet en bedrift bgr begynne med, men bedriften bar
fokusere pa de prosessene og aktivitetene hvor det er mulighet for a jobbe med sma og
spesifikke forbedringsomrader som kan gi resultater raskt og som kan skape mest verdi for
sluttkunden (Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012). Dette vil gi motivasjon bade til de ansatte
og bedriften sett under ett, og kan gjgre det lettere & gjennomfare de videre prosessene og
aktivitetene.

5.3 Sentrale elementer i lean innkjgp og forsyning

Lean forsynings-pariserhjulet utviklet av Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) inneholder atte
elementer tilknyttet lean innkjep og forsyning og i dette delkapittelet vil det bli fokusert pa tre
av dem: lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Disse
elementene er valgt ut fra lean forsynings- pariserhjulet da de senere i oppgaven vil danne
grunnlaget for et rammeverk som illustrerer hva en bedrift bgr fokusere pa dersom den gnsker
en lean tilnaerming til disse tre innkjgps og forsyningsprosessene. Delkapittelet avsluttes med en
presentasjon av lean sourcing, som ikke er et element av lean forsynings-pariserhjulet, men som
likevel ser ut til & ha en sentral rolle i en bedrifts gjennomfaring av de tre nevnte innkjgps- og
forsyningsprosessene i trad med lean.

5.3.1 Lean leverandgrutvelgelse

Lean leverandgrutvelgelse, samt leverandgrutvelgelse for gvrig, kjennetegnes ved at en bedrift
som gnsker a kjgpe inn en komponent, et produkt eller en tjeneste gjennomfarer en strukturert
prosess for & identifisere og velge ut en mest mulig egnet leverandgr som kan levere i trad med
bedriftens krav og behov. Pa denne maten kan leverandgren bidra til at bedriften nar sine mal og
presterer optimalt. Dette delkapittelet vil ga naermere inn pa hvordan lean leverandgrutvelgelse
kommer til uttrykk i litteraturen, bruken av en linear vektingsmodell, utvelgelseskriterier for
lean leverandgrutvelgelse, relasjonen mellom kunde og leverandgr og til sist hindringer for lean
leverandgrutvelgelse.
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Lean leverandgrutvelgelse i litteraturen

Som forklart i 3.2 er dagens forretningsmilje preget av sterk konkurranse, raske teknologiskift
og stadig kortere livssykluser for produktene, noe som har fart til skende fokus pa
kjernekompetanse med medfglgende outsourcing av komponenter og funksjoner man ikke anser
som strategisk kjernevirksomhet (jfr. 4.1). Det a velge riktig leverandgr kan bli avgjerende for
konkurransedyktigheten til en virksomhet, ettersom leverandgrer blir ansvarlig for & sikre
kvalitet, funksjonalitet og for & holde kostnadene nede.

Litteraturen innenfor lean leverandgrutvelgelse er relativt begrenset, med fire identifiserte
bidrag (Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012). Litteraturen er imidlertid samstemt i sin
oppfatning av hva leverandgrutvelgelse er og hvordan den skal gjennomfgres. Av Cousins et al.
(2008) sin strategiske leverandgrutvelgelsesprosess fokuserer bidragene mest pa steg 2, valg av
relevante malekriterier, og steg 4, valg av leverander (jfr. 4.2.2). Bedrifter ber utvikle eller
benytte seg av en allerede eksisterende utvelgelsesmodell med kriterier som medfarer et
hensiktsmessig valg av leverandgrer for deres virksomhet. Bruken av lineaere vektingsmodeller
anbefales, og disse skal besta av ngye utvalgte kriterier som tillegges ulik vekt for a oppna et
optimalt valg av leverandgr. En lineer vektingsmodell er en versjon av en multi-criteria
decision-making modell og gir en bedrift muligheten til & ta hensyn til bade kvalitative og
kvantitative egenskaper ved leverandgrene (jfr. 4.2.2). Videre skal spgrsmal og spgrreskjemaer
brukes for & avdekke hvilke leverandgrer som oppfyller de ulike kriteriene. Leverandgrene far
deretter en poengsum, og den leverandgren med hgyest poengsum vil vaere mest kompatibel
med virksomhetens krav og behov og dermed den best egnede leverandgren. Kundefirmaet vil
dermed kunne legge starst vekt pa de egenskapene og kriteriene som er avgjgrende for at
virksomheten skal na sine mal, og pa denne maten velge en leverandgr som er kompatibel med
bedriften sine behov og krav (Barla, 2003; Calvi et al., 2010; Huang, Uppal og Shi, 2002; Wang,
Huang og Dismukes, 2004).

Lineeer vektingsmodell

Som nevnt foretrekker litteraturen innenfor lean leverandgrutvelgelse & benytte en lineaer
vektingsmodell for & gjennomfagre en lean leverandgrutvelgelsesprosess. Som Johannesen,
Schjglberg og Vik (2012) papeker benytter bade Calvi et al. (2010) og Wang, Huang og
Dismukes (2004) seg av en Analytic hierarchy process modell (AHP). En AHP-modell er en
form for lineer vektingsmodell og har dermed evnen til & gi bade kvalitative og kvantitative
kriterier, vekting og poengsummer. Modellen kan bista i & strukturere et komplekst problem,
kvantifisere verbale utsagn og man kan fa inputs fra ulike spesialister i beslutningstakingen.
Modellen Huang, Uppal og Shi (2002) benytter er ikke spesifisert, men kan like fullt ta hensyn
til kvalitative egenskaper ettersom det er en linear vektingsmodell, noe som kommer frem i og
med at produktene klassifiseres ut i fra et spgrreskjema. Barla (2003) benytter seg av en multi-
attribute selection modell (MSM) for a velge ut og evaluere leverandgrer for lean forsyning,
som ogsa er en linear vektingsmodell. Dermed kan man si at alle bidragene fra litteraturen om
lean leverandgrutvelgelse benytter seg av en hensiktsmessig modell for lean forsyning, og at en
linezer vektingsmodell med fordel kan benyttes i fremtidige lean leverandgrutvelgelser
(Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012). Selv om det er enighet om dette punktet, papeker
Wang, Huang og Dismukes (2004) at & benytte seg av en linezr vektingsmodell for lean
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leverandgrutvelgelse ogsa kan vere utfordrende, ettersom modellene gjerne er kompliserte.
Dette kan medfgre en fare for & fatte feilaktige beslutninger dersom man ikke forstar modellen
og dens oppbygning. Det er derfor viktig at de ansatte i en bedrift som benytter seg av en lineger
vektingsmodell forstar hvordan modellen er bygd opp og hvordan den skal brukes, slik at en
mest mulig riktig avgjerelse kan tas.

Utvelgelseskriterier for lean leverandgrutvelgelse

For & kunne foreta en fornuftig utvelgelse er det viktig at kriteriene som legges til grunn for en
lean leverandgrutvelgelsesmodell er kompatible med de kravene man har til en lean leverandar.
Litteraturen foreslar i stor grad generelle fokusomrader for bedrifter som skal velge
leverandgrer, og ikke konkrete kriterier. Arsaken til dette kan veere at det uten kjennskap til
bedriftens virksomhet kan vere vanskelig a spesifisere og kvantifisere kriterier. Lean
leverandgrutvelgelses-litteraturen omtaler at & finne fornuftige kriterier er svert viktig, men
legger ulikt grunnlag for kriteriene. Pa den ene siden avgjgr produkttypen hvilken leverandar
man velger, og pa den andre siden vil forsyningskjeden til produktet danne utgangspunktet for
kriteriene (Johannesen, Schjalberg og Vik, 2012). Til tross for denne ulikheten er det enighet
om at de overordnede kriterier for lean leverandgrutvelgelse er kvalitet, kostnad og
produksjonseffektivitet (Barla, 2003; Calvi et al., 2010; Huang, Uppal og Shi, 2002; Wang,
Huang og Dismukes, 2004). Hvordan kvalitet, kostnad og effektivitet konkret skal komme til
uttrykk som et kriterium vil da variere fra bedrift til bedrift. Wilson og Roy (2009) papeker at
kostnadsaspektet skal vare basert pa et totalt cost of ownership-prinsipp hvor man tar et langt
tidsperspektiv pa kostander og lgnnsomhet hvor innkjgpsteamet ma legge en kost- nytteanalyse
til grunn for avgjarelser.

Videre fremhever deler av litteraturen at det bar stilles krav til leveringsevne og produksjon hos
leverandgrene, hvor leverandgrene bgr kunne levere sma partier til riktig tid, at
leveringspaliteligheten ma veere god, leverandgren ma kunne produsere etter lean prinsippene, at
relasjonen bgr vaere av en viss kvalitet og vere kompatibel med kunden (Calvi et al., 2010;
Huang, Uppal og Shi, 2002; Wang, Huang og Dismukes, 2004). Et viktig funn er at det kun er
Calvi et al. (2010) som inkluderer relasjonsnatur i utvelgelseskriteriene, selv om
relasjonskvalitet virker fornuftig & vurdere som eget kriterium for utvelgelse av en lean
leverandgr. Dette kan peke pa en svakhet i kriteriene til de tre resterende artiklene (Johannesen,
Schjglberg og Vik, 2012).

En viktig diskusjon innenfor lean leverandgrutvelgelse er forsyningskjedens betydning for
leverandgrvalget (Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012). Et videre steg i denne diskusjonen er
hvorvidt produkttypen skal avgjare hvilken forsyningskjede som ber benyttes og dermed ogsa
vil ligge til grunn for leverandgrvalget. Man snakker gjerne om to typer produkter, funksjonelle
og innovative produkter. Funksjonelle produkter kjennetegnes ved at etterspgrselen er
forutsigbar og markedsandelene stabile. Dette vil i kombinasjon med en lang livssyklus og lite
endringer i design gi muligheten til & konkurrere pa pris og kvalitet. Innovative produkter er
gjerne nyutviklede, med design i konstant endring og er mer spesialtilpassede til kundekrav.
Dette gir mulighet til & konkurrere pa tilpasningsdyktighet og fleksibilitet (Johannesen,
Schjglberg og Vik, 2012). Dersom man kombinerer funksjonelle og innovative komponenter vil
man ende opp med et hybrid produkt, som vil konkurrere pa kostnadsreduksjon, kvalitet,
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fleksibilitet og tilpasningsdyktighet. Funksjonelle, innovative og hybride produkter ma dermed
anskaffes i ulike forsyningskjedetyper og leveres av ulike typer leverandgrer. En lean leverandar
bar velges dersom produktet man skal anskaffe er funksjonelt med kriterier som fokuserer pa
kvalitet, pris og kostnad (Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012). Med innovative produkter kan
det vaere mer utfordrende a ha en lean leverandgr, da teknologien er under rask endring. Det kan
da vaere vanskelig & danne langsiktige relasjoner mellom kunde og leverandar.

Huang, Uppal og Shi (2002) og Wang, Huang og Dismukes (2004) fastslar at & bestemme seg
for hvilken forsyningskjede som skal benyttes, vil vare farste steg pa veien til & velge
leverandgr. Videre ma ogsa leverandgren vaere lean for a kunne oppna en lean forsyningskjede
(Barla, 2003; Huang, Uppal og Shi, 2002; Wang, Huang og Dismukes, 2004), og hensiktsmessig
leverandgrutvelgelse er dermed viktig, ettersom leverandgrene vil pavirke forsyningskjeden
gjennom evnen til & levere sma partier med perfekte deler til riktig tid, i trdd med just-in-time
(Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012).

Relasjonen mellom kunde og leverandar

Relasjonen mellom kunde og leverandgr er viktig innenfor teorien om lean innkjgp og forsyning
og en sentral diskusjon er hvorvidt relasjonen skal vere tett eller armlengdes, og likestilt eller
paternalistisk (jfr. 4.2.4). Som nevnt er det kun et av bidragene innenfor lean
leverandgrutvelgelse som inkluderer relasjonstype til en lean leverandgr i utvelgelseskriteriene
(Calvi et al., 2010). Disse forfatterne understreker at kvaliteten pa relasjonen og i hvor stor grad
kjoperen er avhengig av leverandgren er viktige faktorer nar man skal vurdere en leverandgr for
lean utvikling. Selv. om Calvi et al. (2010) sin artikkel handler om utvelgelse til
leverandgrutvikling hvor det vil veere lettere & vurdere relasjonen og avhengighetsgraden
ettersom kunden allerede er kjent med leverandgren og relasjonen, sa burde andre
utvelgelsesmodeller inneholde et kriterium om fremtidig oppfattelse om gnsket relasjonstype.
De gvrige bidragene i lean leverandarutvelgelse sier ikke noe om relasjonstype som
utvelgelseskriterium, men beskriver hvordan relasjonen til en leverandgr som velges ut bar
veere. Huang, Uppal og Shi (2002) mener at en langsiktig relasjon ma etableres mellom kunde
og leverander, hvor felles verdiskapning i form av bedre materialkvalitet, kortere leveringstider,
fornuftig prissetting og kvantitetsrabatter kan sikres og fordelene med a benytte seg av en lean
forsyningskjede kan utnyttes (Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012).

Hindringer for lean leverandgrutvelgelse

Deler av litteraturen diskuterer noen ulemper eller potensielle hindringer forbundet med
fastsettelsen av kriterier til leverandgrutvelgelsesmodellene. Calvi et al. (2010) peker pa
utarbeidelsen av kriterier som en svert kritisk del av leverandgrutvelgelsesprosessen. Hvilke
kriterier som brukes og hvordan de vektlegges er avgjerende for & oppna et best mulig valg.
Kriterier som overses eller tilegnes uriktig vekt i forhold til bedriftens krav og behov vil kunne
pavirke rangeringen og resultere i at feil leverandgr velges ut. Det vil dermed veere avgjgrende
at kriteriene som velges ut er hensiktsmessige og at disse vektlegges i trdd med bedriftens behov
og krav til en lean leverandgr (Calvi et al., 2010).

En hindring for lean leverandgrutvelgelse er at leverandgren har flere kunder i sin kundebase
som stiller ulike og motstridene krav til leverandgren (Johannesen, Schjalberg og Vik, 2012).
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Leverandgren kan pa denne maten bli dratt i ulike retninger og klarer ikke a innfri kravene til for
eksempel kvalitet, ledetid og lignende kreves av en lean forsyningsstrategi. Nar en bedrift er i en
leverandgrutvelgelsesprosess blir det derfor viktig a forsgke a avdekke hvilke andre kunder de
aktuelle leverandgrene har, og om de kravene disse kundene stiller til leverandaren er
kompatibel med den aktuelle bedriftens krav til leverandgren (Johannesen, Schjglberg og Vik,
2012).

En annen hindring for lean leverandgrutvelgelse er at leverandgren har begrensede ressurser og
kompetanse (Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012). Bedriften bar da forsgke a fa et innblikk i
de aktuelle leverandgrenes ressurser og kompetanse for & avgjere om de er tilstrekkelige for
bedriften og for eventuelle videre leverandgrutviklingsprosesser.

| det foregaende har de sentrale aspektene innenfor lean leverandgrutvelgelse blitt presentert.
Litteraturen papeker at bedrifter som skal velge leverandgrer for lean innkjep og forsyning ber
benytte seg av en linear vektingsmodell. Utvelgelseskriterier har ofte fokusomradene: kvalitet,
kostnad og leveringspalitelighet. De kan ogsa ta utgangspunkt i produkttype eller
forsyningskjede. Av lean leverandgrutvelgelseslitteraturen kan man ogsa trekke ut at relasjonen
mellom kunde og leverandgr ber veere langsiktig og tillitsbasert. Hindringer for lean
leverandgrutvelgelse er at leverandgren har flere kunder som sitter motstridende krav og at
leverandgren har begrensede ressurser og kompetanse (Barla, 2003).

5.3.2 Lean leverandgrutvikling

Det meste av dagens forsyningslitteratur anerkjenner at konkurransefortrinn ikke lengre kun
skapes innenfor bedriftens fire vegger, men at konkurransen i dag ligger mellom
forsyningskjeder (jfr. 4.1). Dette gjar at leverandgrutvikling er et annet viktig aspekt innenfor
lean innkjgps og forsyningsteorien hvor man forsgker & oppsgke problemene der de oppstar
(MacDuffie og Helper, 1997). Pa denne maten elimineres slgsing, i trad med lean tankegang,
ved at selve kilden til problemer fjernes slik at de ikke oppstar pa nytt. Tradisjonell
leverandgrutvikling har hatt et fokus pa resultatorientert leverandgrutvikling med direkte
forbedringer i leverandgrens aktiviteter som gir raske, men ofte kortsiktige resultater (jfr. 4.2.3).
Lean leverandgrutvikling skiller seg fra mer tradisjonell leverandgrutvikling pa flere omrader
som forklares naermere i det falgende. Dette delkapittelet vil ga naermere inn pa de sma stegs
forbedringer, lean leverandgrutvikling som en felles innsats mellom kunde og leverandgr,
gjensidig informasjons- og kostnadsdeling, implementering av lean leverandgrutvikling og
hindringer for & oppna en lean leverandgrutvikling.

De sma stegs forbedringer

Basert pa Johannesen, Schjelberg og Vik (2012) er et av hovedtrekkene ved lean
leverandgrutvikling at bedriftene falger kaizen, hvor det er fokus pa de sma stegs forbedringer
(MacDuffie og Helper, 1997). Lean leverandgrutvikling kjennetegnes ved a ta for seg sma
spesifikke forbedringsomrader en etter en, i stedet for radikale omstillingsprosesser av hele
bedriften pa en og samme tid. Mer tradisjonell leverandgrutvikling innebarer ofte starre
omstillingsprosesser hvor mye i bedriften skal endres pa en og samme tid. Under slike store
omstillingsprosesser kan det vere mye som avhenger av hverandre og det kan ta tid fer
bedriften ser resultatene av endringsprosessen. Fordelen med & fokusere pa sma spesifikke
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forbedringsomrader er at bedriftene kan oppna raske resultater som gir motivasjon til videre
utviklings- og forbedringsarbeid (MacDuffie og Helper, 1997). | trad med dette poengterer
Marks og Barkman (2007) og Stark (2004) at det er de aktivitetene som gjennom value stream
mapping viser seg a vere de mest verdiskapende aktivitetene som bar veere i fokus for lean
leverandgrutvikling. Value stream mapping er en prosess hvor en bedrift og dens
forsyningskjede forsgker & identifisere aktivitetene i forsyningskjeden som tilfarer
sluttproduktet mest verdi (jfr. 3.2.5). Dette vil hjelpe bedriften i & fokusere pa de aktivitetene
som har best potensiale for a bidra til stgrst verdigkning (Marks og Barkman, 2007; Stark,
2004).

En felles innsats mellom kunde og leverandgr

Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) papeker at det er stor enighet i lean forsyningslitteraturen
om at lean leverandgrutvikling er en felles innsats, hvor bade kunde og leverander har noe a
bidra med i utviklingsprosessen (Lamming, 1996; Liker og Choi, 2004; Marks og Barkman,
2007; MacDuffie og Helper, 1997). Likevel er det ulike synspunkt i litteraturen nar det kommer
til hvorvidt partene er likeverdige i prosessen, og pa denne maten hvem som bgr vere
initiativtaker til utviklingsarbeidet og som har ressurser og kunnskap til & gjennomfare en slik
prosess. (Stark, 2004) papeker at lean leverandgrutvikling kjennetegnes ved at den initieres av
driveren i nettverket, som har den ngdvendige kunnskapen og ressursene. Selv om dette i mange
tilfeller er kunden i relasjonen, utelukker ikke Stark (2004) muligheten for at ogsa leverandgren
kan ha denne rollen i relasjonen. MacDuffie og Helper (1997) beskriver i sin casestudie at
kunden har en paternalistisk rolle i leverandgrutviklingsprosessen, blant annet ved at den er
initiativtaker og har kunnskap og ressurser til & utvikle leverandgrene. Likevel anerkjenner
MacDuffie og Helper (1997) at leverandgren kan komme med ideer til hvordan kunden kan
utvikle seg videre, og pa denne maten vil en av fordelene knyttet til lean leverandgrutvikling
veere innovasjon og nytenkning som kan bidra med a utvikle kundens produkter. Dette synet pa
leverandgrer gar utover Liker og Choi (2004) og Cousins et al. (2008) sine syn pa
leverandgrutvikling, som tar utgangspunkt i at det er kunden som sitter pa kunnskapen om
hvordan leverandgren best kan utvikle seg videre. Dette synet pa kunden som den overlegne
parten i relasjonen er i trad med mer tradisjonell forsyningskjedestyringsteori (Cousins et al.,
2008; Handfield et al., 2000). Likevel papeker Liker og Choi (2004) at lean leverandgrutvikling
er en prosess som kan bidra til at virksomheter bygger gode og langvarige relasjoner med sine
leverandgarer.

Cousins et al. (2008) skriver i trad med et tradisjonelt innkjgps- og forsyningsteori, at en
virksomhet ma velge mellom direkte involvering i leverandgrens aktiviteter og indirekte
utvikling av leverandgrene gjennom & utvikle deres kapabiliteter. Lamming (1996) mener
derimot at lean leverandgrutvikling ikke er et enkelt valg mellom direkte eller indirekte
utvikling av leverandgrene. Ifglge Lamming (1996) vil relasjonsutvikling veaere en mer passende
betegnelse pa leverandgrutvikling. Han anser utvikling av forsyningskjeden som en felles
innsats og samarbeidsprosess mellom kunde og leverandar, som skal avdekke hvor i
forsyningskjeden muligheten for forbedring og eliminering av slgsing finnes. Pa denne maten
anerkjenner Lamming (1996) at det ikke bare er kunden som kan utvikle sine leverandgrer, men
at ogsa leverandgrene kan bidra med & utvikle sine kunder. Tradisjonell leverandgrutvikling er
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pa den andre siden mer fokusert pa at det er kunden som skal utvikle leverandgren, at kunden da
har en mer paternalistisk rolle.

Gjensidig informasjon- og kostnadsdeling

Lamming (1996) papeker viktigheten av at informasjonsdelingen angaende kostnadsstruktur gar
begge veier mellom kunde og leverandgr under lean leverandgrutvikling. Pa denne maten kan
partene sammen identifisere mulige forbedringsomrader hvor slgsing kan elimineres. MacDuffie
og Helper (1997) sin casestudie av Honda og deres leverandgrer eksemplifiserer at en slik
kostnadsstrukturdeling kan vere vanskelig & oppna. Selv om leverandgren anerkjenner at de har
leert mye av kunden, kan de blant annet veere redde for at slik kostnadsinformasjon kan bli brukt
av kunden til & presse leverandgrens priser ned.

Implementering av lean leverandgrutvikling

Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) finner at det er manglende litteratur pa omradet som
angar metoder for implementasjon av lean leverandgrutvikling, men Stark (2004) presenterer i
sin rapport en fremgangsmetode for gjennomfgringen av lean leverandgrutvikling i
forsvarsindustrien. Stegene i fremgangsmaten er a farst utarbeide leverandgrprofiler som gir
grunnlag for valg av hvilke leverandgrer som passer best til en slik utviklingsprosess. Deretter
foreslar Stark (2004) at man trener disse utvalgte leverandgrene i lean-prinsipper, slik at de far
forstaelse for teorien som ligger bak en slik lean utviklingsprosess. Etter dette falger en value
stream mapping (jfr. 3.2.5) hvor man identifiserer potensielle forbedringsomrader som deretter
blir stilt ovenfor en rekker kaizen aktiviteter. Til slutt poengterer Stark (2004) at det er viktig &
trene opp flere ansatte hos leverandgren som kan vere advokater for de kulturelle endringene
som ma til for & oppna en vellykket lean leverandgrutvikling.

Hindringer for lean leverandgrutvikling

MacDuffie og Helper (1997) poengterer at lean leverandgrutvikling kan veere vanskelig a
gjennomfgre dersom leverandgren leverer til flere kunder som stiller ulike og kanskje
motstridende krav. Leverandgren kan da risikere a bli dratt i ulike retninger som vil gjere det
vanskelig for leverandgren & vere tilfredsstille begge kundene. | trad med dette papeker Stark
(2004)) at lean leverandgrutvikling passer best for leverandgrer som har mesteparten av sin
virksomhet hos den aktuelle kontraktgren som gjennomfarer utviklingsprosessen. Dette skyldes
at en lean forsyningsstrategi og utviklingsprosess krever mye ressurser bade av kunden og
leverandgren. Dersom en leverander har store deler av sin virksomhet spredt hos flere
kundebedrifter, kan dette fare til at leverandgren ma delta i flere og kanskje motstridende
leverandgrutviklingsprosjekter og at leverandgrens ressurser dermed ikke strekker til. | trad med
dette mener Stark (2004) at en annen hindring til lean leverandgrutvikling er at leverandgren er
liten og dermed ikke vil ha tilgang pa trening i lean teknikker eller tilstrekkelig med ressurser
som kreves for & bli utviklet. Dette kan vanskeliggjere utviklingsprosessen, til tross for at
leverandgren har mesteparten av sin virksomhet hos en bedrift.

En annen hindring for lean leverandgrutvikling er i folge MacDuffie og Helper (1997) at
leverandgren blir for avhengig av kunden under hands-on kunnskapsoverfgring, slik at nar
kunden ikke lenger er fysisk til stede i bedriften, vil leverandgren falle tilbake til gamle vaner.
En siste mulig hindring for lean leverandgrutvikling, identifisert av MacDuffie og Helper
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(1997), er at de ansatte i leverandgrbedriften jobber i mot leverandgrutviklingsprosessen i frykt
for & bli overfladige og sagt opp som falge av at bedriften de jobber hos blir mer effektiv.

| det foregdende har de sentrale aspektene innenfor lean leverandgrutvikling blitt presentert.
Litteraturen papeker at lean leverandgrutvikling handler om & ta for seg sma spesifikke
forbedringsomrader, i stedet for radikale omstillingsprosesser. Det ma ogsa vare en felles
innsats hvor bade kunde og leverandgr har noe a bidra med. Gjensidig informasjons- og
kostnadsdeling er en viktig brikke innenfor lean leverandgrutvikling da det avslgrer ungdvendig
slgsing i forsyningskjeden og pa den maten identifiserer mulige forbedringsomrader.
Implementering av lean leverandgrutvikling bar starte med a finne ut hvilke leverandgr som er
best egnet, trene dem i lean-prinsipper og deretter identifisere potensielle forbedringsomrader.
Hindringer for prosessen kan vare at leverandgrens ressurser ikke strekker til, at de ikke har
tilgang pa trening i lean teknikker eller at de blir for avhengig av kunden.

5.3.3 Lean relasjonshandtering

Relasjonen mellom kunde og leverandgr innenfor lean innkjgp og forsyning er av stor
betydning, ettersom det er i dette grensesnittet mye av verdiskapingen og elimineringen av
slgsing skjer. Et viktig kjennetegn pa lean forsyning relatert til relasjonshandtering er at
bedriftene bgr fokusere pa a utvikle tette partnerskap eller strategiske allianser med sine
leverandgrer. Dette gar i hovedsak ut pa at kunde og leverandgrer er likeverdige parter i
relasjonen hvor de samarbeider, og deler informasjon for @ sammen kunne oppna et best mulig
resultat for begge partene samtidig som det skapes mest mulig verdi til sluttkunden. Dette er i
kontrast til den mer tradisjonelle ensidige relasjonen mellom kunde og leverandgar, hvor det ofte
er kunden som alene setter kravene til sine leverandgrer og forsgker a presse leverandgrens
priser nedover (jfr. 4.2.4). Dette tankesettet bygger pa at man har en profittkake av en fastsatt
starrelse som skal fordeles mellom de ulike leddene i forsyningskjeden slik at en bedrift kun kan
forbedre sin egen profitt pa bekostning av en eller flere andre bedrift i forsyningskjeden. En lean
tankegang erkjenner pa den andre siden at konkurransen i markedet har flyttet seg fra a ligge
mellom to bedrifter til & ligge mellom forsyningskjeder (jfr. 4.1). Pa denne maten vil det ikke
lengre veere fordelaktig a flytte kostnadene ned til leverandgrene, da dette ikke vil hjelpe den
totale forsyningskjeden sin konkurransedyktighet. | en lean forsyningskjede er bedriftene ngdt
til & innse at deres leverandgrers kostnader ogsa er deres egne kostnader (Srinivasan, 2011). Ved
a danne strategiske partnerskap med de andre bedriftene i forsyningskjeden, kan partene
sammen forsgke & utvide starrelsen pa kaken. Pa denne maten kan man forsgke a skape et sakalt
vinn-vinn samarbeid.

Dette delkapittelet vil gd nermere inn pa partnerskap med leverandgrene, likeverdig parter i
relasjonen mellom kunde og leverandgr, gjensidig informasjons- og kostnadsdeling mellom
kunde og leverander og hindringer for lean relasjonshandtering.

Tette partnerskap vs. armlengdes relasjon

Flere har hevdet at partnerskap er essensielt for lean forsyning og at relasjonen mellom kunde
og leverandar i et lean forsyningsforhold bar veere en tett, langsiktig forpliktelse, basert pa tillitt
(Arkader, 2001; Cocks, 1996; Fynes og Ainamo, 1998; Lamming, 1993; Lamming, 1996;
Lamming og Cousins, 1999; Liker og Choi, 2004; Nellore, Chanaron og Sdderquist, 2001). Ved
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a inngd partnerskap med sine leverandgrer kan begge parter dra bade strategiske og
operasjonelle fordeler av en slik relasjon. Enkel adgang til nye markeder og potensielle nye
kunder kan veere noen av de strategiske fordelene ved slike partnerskap, mens gkt
informasjonsdeling mellom partnerne kan gi operasjonelle fordeler som lavere kostnader, bedre
relabilitet og bedre kvalitet (Srinivasan, 2011).

En mye mindre del av litteraturen om lean relasjonshandtering hevder at kunden i en lean
forsyningsrelasjon bgr nyttiggjere seg av en rekke ulike type forhold, som strekker seg fra
armlengdes relasjoner til tette partnerskap (Cocks, 1996; Mclvor, 2001). | et tradisjonelt
forsyningskjedeperspektiv har det veert sveert vanlig at bedriftene har hatt armlengdes relasjoner
til sine leverandarer (jfr. 4.2.4). Med en slik relasjon til leverandgrene har bedriftene tradisjonelt
hatt mange leverandgrer for handen og har til enhver tid benyttet den leverandgren som kan
tilby lavest mulig priser. Cocks (1996) og Mclvor (2001) hevder at elementer av lean forsyning
og enkelte av de relaterte fordelene oppnas, selv om kunden ikke har tette relasjoner til alle
leverandgrene i sin kundebase. Argumentasjonen bak deres stasted er at tette relasjoner krever
mye ressurser bade fra leverandgrens og kundens sin side. Pa standardiserte produkter med
spesifikasjoner og kvalitet som er relativt like pa tvers av leverandgrene i bransjen, vil derfor
pris ofte veere det avgjgrende attributtet for en sourcingavgjgrelse. Det vil pa slike produkter
derfor veere mer lgnnsomt & benytte seg av multiple sourcing med armlengdes forhold som
krever mindre ressurser. Dette gar overens med Kraljics matrise presentert i 4.2.5. En blanding
av tette relasjoner med armlengdes forhold til leverandgrene vil dermed gjare en bedrift i stand
til & maksimere sitt konkurransefortrinn (Mclvor, 2001).

Hvorvidt en bedrift i realiteten bare bar ha strategiske relasjoner til leverandgrene sine, er uklart
i og med at flere forskningsstudier peker pa at det er vanskelig & ha sa tette relasjoner til alle
leverandgrene og at det heller ikke alltid vil veere lgnnsomt (Cocks, 1996; Mclvor, 2001). Det
kan papekes at foregangsbedriften for lean tankegang, Toyota, heller ikke benytter strategiske
partnerskap med alle sine leveranderer (Liker og Choi, 2004). Hvor mange av en virksomhet
sine relasjoner som skal vare tette partnerskap, ma derfor vaere en avveiing for hver enkelt
bedrift, som for eksempel kan lgses gjennom en kost- nytteanalyse (jfr. 4.2.6). Det er likevel
viktig & papeke at i trad med en lean forsyningsstrategi bar de relasjonene som bidrar til a skape
stor verdi for sluttkunden veere et strategisk samarbeid.

Likeverdige parter i relasjonen mellom kunde og leverandgr

Et annet aspekt ved relasjonshandtering er & avgjere hvordan maktforholdet mellom kunde og
leverandgr ber vare. Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) papeker at mye av litteraturen
innenfor lean forsyning fremhever den typiske partnerskapsmodellen, hvor kunden tar en
paternalistisk rolle (Liker og Choi, 2004; MacDuffie og Helper, 1997; Mclvor, 2001; Womack,
Jones og Roos, 1990). Andre deler av lean forsyningslitteraturen gar utover denne
partnerskapsmodellen og foreslar at kunde og leverander skal vere likestilte parter (Arkader,
2001; Cocks, 1996; Fynes og Ainamo, 1998; Lamming, 1993; Lamming, 1996; Lamming og
Cousins, 1999). Cocks (1996) mener at lean forsyning i praksis ikke alltid dreier seg om 50/50
kontroll, men at partene skal veere likeverdige i relasjonen. Dette synspunktet pa maktfordeling
stiller seg dermed bak Lamming (1993) sin lean supply modell som inneberer at relasjonen skal
veere preget av apenhet, @rlighet og tillit hvor begge parter har like mye 4 tilfgre og informasjon
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deles begge veier. Kunde og leverander “sitter i samme bat”, og deler dermed problemer,
utfordringer, kostnader og fordeler (Lamming, 1993).

Videre papeker Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) at Lamming (1993) sitt synspunkt pa
kunde-leverandgr relasjonen strider mot hvordan Womack, Jones og Roos (1990) og Liker og
Choi (2004) beskriver relasjonen mellom kunde og leverander etter lean- prinsippene. Womack,
Jones og Roos (1990) og Liker og Choi (2004) beskriver en relasjon hvor kunden har en
paternalistisk posisjon i relasjonen, og dermed har mer makt, bestemmelse og ansvar. Liker og
Choi (2004) viser til The supplier partnership hierarchy, en modell som tydelig indikerer at
kundebedriften har en seniorrolle i relasjonen og er den som sitter pa kunnskap om hvordan
leverandgrene best kan utvikle seg videre. Dette kommer ogsa til uttrykk i Womack, Jones og
Roos (1990) gjennom maten kundefirmaet, Toyota, driver organisasjonssystemene Kereitsu,
hvor en eller flere leverandgrvirksomheter opprettes eller identifiseres for a levere komponenter
til moderselskapet (Womack, Jones og Roos, 1990).

Meclvor (2001) er ogsa uenig med Lamming (1993), og mener at det a kreve fullstendig likevekt
mellom partene er et for strengt krav for lean forsyning og at det vil vere mulig for
virksomheter & oppna noen av fordelene forbundet med lean forsyning uten & forfglge en
relasjon som impliserer at partene er ”i samme bat”. Mclvor (2001) baserer sitt synspunkt pa
forskning som har avdekket at det er sveert utfordrende a opprette en likestilt relasjon, blant
annet grunnet hindringer som utilstrekkelig informasjonsutveksling, og at det i stor grad vil veere
kunden som innhenter den starste delen av fordelene som kommer av lean forsyning. Videre
viser forskningen at kundene samtidig benytter seg av metoder som er mer i trad med
armlengdes relasjoner. Mclvor (2001) sitt syn er dermed i trad med Cocks (1996) argument om
at for a oppna lean forsyning vil virksomheter forfglge eksterne relasjoner, som strekker seg fra
tette partnerskap til mer konkurransefylte relasjoner. Denne tilnermingen til lean forsyning vil
gjare en bedrift i stand til @ maksimere sitt konkurransefortrinn. Med andre ord vil hvert medlem
i nettverket gjgre det som er best for at de selv oppnar stgrst mulig fordel og sine egne
strategiske mal. Cocks (1996) og Mclvor (2001) pastar dermed at lean forsyning ikke blir
gjennomfart i den virkelige forretningsverden i trad med Lamming (1993) sine retningslinjer,
men at dette ikke hindrer aktgrene i & dra nytte av de fordelene som lean forsyning tilbyr. De
statter da den typiske partnerskapsmodellen, hvor kunden tar en paternalistisk rolle og pa denne
maten har mer makt.

Lamming (1993; 1996) pa den andre siden, foreslar en modell utover partnerskap, som
fremhever likestilling for & anerkjenne at leverandgren sitter pa mye kunnskap og dermed har
mye & bidra med i samarbeidet mellom kunde og leverander. Dette tolker Johannesen,
Schjglberg og Vik (2012) dithen at det vil veere mulig a realisere en lean forsyningsstrategi hvor
kunden har en paternalistisk rolle, dersom kunden anerkjenner leverandgrens viktige rolle i
partnerskapet.

Gjensidig informasjons- og kostnadsdeling mellom kunde og leverandgr

Innenfor en lean relasjonshandtering er det viktig med informasjons- og kostnadsdeling for at
kunde og leverandgr sammen kan finne mulige omrader for kostnadsreduksjon og forbedringer
som begge partene kan dra nytte av (Arkader, 2001; Cocks, 1996; Lamming, 1993; Lamming,
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1996) eller hvor gevinsten fra et potensielt kostnadskutt kan gis videre til sluttkunden gjennom
reduserte priser. For produkter som har en veletablert industristandard er det gjerne en slik
prisreduksjon som kan gke verdien av produktet for sluttkunden.

Noe av litteraturen om lean forsyning papeker at det ikke bare er kunden som kan ha fordeler
med slik informasjonsdeling, men at ogsa leverandgren kan dra fordeler av dette gjennom
redusert administrativ innsats og kontinuerlig forbedring innenfor kvalitet, palitelighet og
service som kan gke leverandgrens konkurransefortrinn (Cocks, 1996; Lamming, 1993;
Lamming, 1996). Andre bidrag til lean forsyningslitteraturen (Mclvor, 2001) mener pa den
andre siden at fordelene som kommer av slik kostnads- og informasjonsdeling ofte tilfaller
kunden. Dette kan komme av at man i praksis har observert at det ofte er kunden som sitter igjen
med fordelene, da de gjerne bruker kostnadsinformasjonen fra bedriftene til a presse
leverandgrens priser ned og pa denne maten minsker deres marginer. Ut fra dette kan det se ut
som at prosessen ikke har vert gjensidig ved at det kun er leverandgrene som har delt sin
informasjon med kunden, mens kunden ikke har delt informasjon med sine leverandarer.
Gjensidig er dermed stikkordet for at informasjons- og kostnadsdeling mellom leverandgr og
kunde skal gi de tiltenkte fordelene som trengs for & oppna en lean forsyningsstrategi.

Leverandgrevaluering omtales ogsa av Lamming (1993; 1996) og Lamming og Cousins (1999) i
forbindelse med kunde-leverandgr relasjonen i lean relasjonshandtering. Bidragene papeker at
leverandgrvurderinger i tradisjonell forsyningskjedestyring gar ut pa at kunden setter hgye mal
for leverandgrene som de ma oppna, for sa & samle inn data fra deres prestasjoner som kunden
igjen bruker til a sla leverandgrene i harde forhandlinger. For a gjgre leverandgrvurdering
kompatibelt med lean forsyning ber dette vaere en toveis prosess hvor ogsa leverandgrene
vurderer hvor effektive deres kunder er. Dette er i trad med Lamming (1993) lean supply
modell, hvor partene i relasjonen ma vere likestilte. Formalet er & male kvaliteten pa selve
relasjonen mellom kunde og leverandgr, og dette males ved at man vurderer verdistrammen og
informasjonsstrammen mellom de to partene. Lamming (1996) poengterer at det er ngdvendig
med slike relasjonsvurderinger for & kunne fokusere pa hvordan verdier strammer fra en bedrift
til en annen, men at dersom dette skal fungere i praksis ma kunden erkjenne at relasjonen er
felleseie og at leverandgrene har et likeverdig synspunkt pa hvordan relasjonen kan utvikles
videre. Dette fenomenet var lite utbredt pa publiseringstidspunktet (Lamming, 1996), og mye
kan tyde pa at denne tankegangen er lite utbredt ogsa i dagens forsyningskjeder da det eksisterer
fa artikler som direkte kommenterer dette fenomenet. De fleste bedrifter i dag anerkjenner at
konkurranse har flyttet seg fra bedrift mot bedrift til forsyningskjede mot forsyningskjede (jfr.
4.1), men mye tyder pa at det fortsatt er bedriften narmest sluttkunden i forsyningskjeden som
har den overlegne rollen i forsyningskjeden og som i falge dem selv best vet hvordan de andre
forsyningskjedene ber forbedre seg.

Hindringer for lean relasjonshandtering

Skyldfordeling er en potensiell hindring for lean relasjonshandtering og blir ansett som slgsing i
verdikjeden, ettersom dette ikke bidrar til & finne arsaken til problemene og lgse dem,
(Lamming, 1996; Lamming og Cousins, 1999). Relasjonen mellom kunde og leverander bgr ha
fokus pa samarbeid og verdiskapning, og alle kilder til slgsing, inkludert skyldfordeling, ma
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elimineres for & opprettholde en lean relasjon mellom aktgrene (Johannesen, Schjglberg og Vik,
2012).

Enveis informasjonsdeling fra leverandgr til kunde og uklar rollefordeling mellom partene kan
veere en hindring for lean relasjonshandtering ettersom dette kan fgre til utnyttelse av den
informasjonen leverandgren gir fra seg (Cocks, 1996; Lamming, 1993; Lamming, 1996;
Lamming og Cousins, 1999). En skjev deling av informasjon og kostnadsstruktur kan da fare til
mistillit mellom leverandar og kunde.

| det foregdende har de sentrale aspektene innenfor lean relasjonshandtering blitt presentert.
Litteraturen er uenig om hvorvidt kunde og leverandgr bgr ha en tett og langsiktig forpliktelse
basert pa tillit, eller nyttiggjere seg av en rekke ulike type forhold, som strekker seg fra
armlengdes relasjoner til tette partnerskap. Litteraturen som omhandler lean relasjonshandtering
er likevel samstemt i om at de relasjonene som bidrar til & skape stor verdi for sluttkunden bar
vaere strategiske samarbeid. Det er ogsa uenigheter i litteraturen om kunden skal ha en
paternalistisk rolle eller om kunde og leverandgr skal vere likeverdige parter. Lean
relasjonshandtering vil vaere mulig hvor kunden har en paternalistisk rolle, dersom kunden
anerkjenner leverandgrens viktige rolle i partnerskapet. Nar det gjelder informasjons- og
kostnadsdeling er det uenigheter om fordelene tilfaller begge parter eller bare kunden. Det viser
seg at informasjonsdelingen ma vare gjensidig for a finne potensielle forbedringsomrader og
slgsing i forsyningskjeden. Mye tyder likevel pa at det fortsatt er bedriften naermest sluttkunden
i forsyningskjeden som har mest makt og som feler de selv best vet hvordan de andre
forsyningskjedene bgr forbedre seg. Hindringer for lean relasjonshandtering er enveis
informasjonsdeling fra leverander til kunde og uklar rollefordeling mellom partene.

5.3.4 Lean sourcingstrategi

Det har utviklet seg mange hybridformer for sourcing som kombinerer aspekter fra bade single-
og multiple sourcing. Flere av disse hybride sourcingstrategiene har blitt benyttet av japanske
firma som Toyota og Honda som ofte regnes som foregangsselskapene for lean filosofien. Det
er forsgkt a gi et svar pa hvorfor de japanske bilprodusentene utkonkurrerte de amerikanske
bilprodusentene pa slutten av 70-tallet pa bade pris og kvalitet. Noen bedrifter mente at dette
blant annet skyldtes at de japanske bilprodusentene benyttet seg av single sourcing hvor de
knyttet tette og langsiktige relasjoner med sine leverandgrer (Richardson, 1993). Narmere
studier viste imidlertid at ikke mange av de japanske bedriftene benyttet seg av ren single
sourcing, men heller benyttet seg av hybride sourcingstrategier som forsgker & kombinere
fordelene med single- og multiple sourcing og eliminerer ulempene fra begge disse sourcing
strategiene (jfr. 4.2.5). Det er flere fallgruver forbundet med a binde seg til kun en leverandar,
og forskning har avdekket at Toyota og Honda i sveert liten grad benytter seg av single sourcing
(Liker og Choi, 2004; MacDuffie og Helper, 1997).

Barla (2003) og Wang, Huang og Dismukes (2004) papeker at kunden kan benytte seg av kun
en leverandgr i forsyningen av den aktuelle komponenten dersom den utvalgte leverandgren har
tilstrekkelig kapasitet til dette. Barla (2003) papeker at single sourcing er en viktig del av lean
forsyningsprinsipper, ettersom dette gir god kontroll pa innkjgpene og bidrar til & oppna
fordelene og malene med lean forsyning. Det kan se ut som at Barla (2003) og Wang, Huang og
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Dismukes (2004) gar mot annen litteratur pa omradet ved & anbefale kunder a source fra kun én
leverandgr i alle tilfeller. Mesteparten av litteraturen som omhandler lean sourcing anbefaler
hybride sourcingstrategier. Delegated sourcing og parallell sourcing er to eksempler pa hybride
sourcingstrategier som har blitt identifisert hos japanske bilprodusenter og ser ut til & stette
gjennomfaringen av lean i disse bedriftene.

Delegated sourcing

Delegated sourcing gar ut pa a gjere én leverandgr ansvarlig for leveransen av et helt delsystem,
I motsetning til at bedriften selv kjgper alle komponentene i delsystemet fra ulike leverandarer.
Sourcingstrategien ble farst kjent i luftfart- og bilindustrien der det ble sett pa som en mer
effektiv mate a gjennomfare innkjgp (Cousins et al., 2008). Dette fglger lean tankegang om &
redusere leverandgrbasen og samtidig fa tettere relasjon til sentrale leverandgrer. Som vist i
figur 12 delegerer da kunden direkte kontakt med de andre leverandgrene av delsystemets
komponenter til én leverandgr som da mottar alle komponentene som trengs for delsystemet
(Cousins et al., 2008). Ved a fokusere pa bare én leverander reduserer kunden sine
transaksjonskostnader og det blir gkt frekvens av informasjonsutveksling. Sourcingstrategien
gker leverandgrens avhengighet av kunden, men gir samtidig leverandgren mer autoritet og
kontroll over levering og produksjonen av delsystemet. Nar en bedrift bruker delegated sourcing
er det imidlertid en risiko for at leverandgren kan bli veldig stor og bruke makten sin til a
gjennomfare prisgkninger overfor kunden. Derfor er det viktig at kunden fokuserer pa a bevare
maktforholdet mellom seg selv og leverandgren (Cousins et al., 2008).

| folge Kraljic (1983) sin modell passer delegated sourcing best for produkter som faller inn
under volumprodukter og strategiske produkter. I innfaringsfasen til en slik sourcingstrategi vil
denne sourcingstrategien vare aktuell for volumprodukter, men etter hvert som relasjonen til
leverandgren utvikler seg og byttekostnader blir hgye vil strategien ogsa veere aktuell for
strategiske produkter.

Figur 12: Delegated sourcing
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Parallel sourcing

Parallel sourcing er en hybrid sourcingstrategi som i fglge Richardson (1993) kombinerer
fordelene med single- og multiple sourcing og eliminerer ulempene fra begge disse
sourcingstrategiene. Ved parallell sourcing har en bedrift to eller flere ulike leverandgrer som
produserer samme komponent, men til to ulike modeller eller produktgrupper (Richardson,
1993). Dette medfarer at bedriften kan operere med single sourcing av hver komponent innenfor
en produktgruppe, samtidig som bedriften opprettholder multiple sourcing-relasjoner pa tvers av
produktgrupper (Cousins et al., 2008). Figur 13 viser hvordan leverandgr 1 og 2 lever
forskjellige komponenter til samme modell og leverandgr 3 og 4 leverer komponenter til en
annen modell. Leverander 1 og 3, og 2 og 4 lever svart like komponenter som kan substitueres
med hverandre. Det vil si at hver leverander star for leveranser av en komponent til separate
produktgrupper (single sourcing), samtidig som at kunden har alternative leverandgrer dersom
det skulle vare ngdvendig (multiple sourcing). Pa denne maten kan bedriftene ha et tett
samarbeid med leverandgrene sine og oppna lave transaksjonskostnader, samtidig som
konkurransen mellom leverandgrene opprettholdes ved at kundebedriften har mulighet til &
benchmarke leverandgrene pa tvers av produktgruppene.

| folge Kraljic (1983) sin modell passer parallel sourcing best til strategiske produkter hvor det
er en relativt hgy risiko og kompleksitet i forsyningsmarkedet og hvor produktet har en stor
betydning for bedriften. Ved bruk av parallel sourcing kan bedriften da arbeide tett med
leverandgrene samtidig som bedriften kan sammenligne priser og sette leverandgrene opp mot
hverandre.

Produktgruppe 1/ , Produktgruppe 2/
modell 1 modell 2

Figur 13: Parallell sourcing

Parallell- og delegated sourcing er begge sourcingstrategier som gar overens med en lean
tankegang og som vil gi en bedrift fordeler av en lean innkjep- og forsyningsstrategi (jfr. figur
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10). For a finne passende sourcingstrategier for bedriftens ulike innkjgpte produkter har vi som
vist gjennom Kraljic (1983) matrise at det kan veere lurt & gruppere en bedrifts innkjgp inn i
ulike produktgrupper. Matrisen er ikke utviklet for lean sourcing, men er likevel sveert aktuell
da leverandgrutvelgelse med bakgrunn i inndelingen av innkjgpte produkter er noe som gar
overens med lean teori (jfr. 5.3.1). | figur 14 er de forskjellige sourcingstrategiene koblet med
type innkjgpt produkt. Ved a bruke denne inndelingen kan bedrifter oppna en konfigurasjon av
ulike sourcingstrategier som statter en bedrift sin lean innkjgps- og forsyningsstrategi.
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Figur 14: Kraljics matrise med sourcingstrategier

Ved hjelp av kjennetegn og hindringer for lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling,
lean relasjonshandtering og lean sourcing, kan det na utvikles et rammeverk for hvordan en
bedrift skal ga frem for & implementere disse elementene.

5.4 Lean leverandgrtriangelet

| felgende kapittel vil lean leverandgrtriangelet gjennomgas, som er et rammeverk for bedrifter
som gnsker & fokusere pa aktiviteter og prosesser relatert til leverandgrutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trdd med lean tankegang. Lean
leverandgrtriangelet, presentert i figur 15, er et verktgy som kan brukes bade av bedrifter som
gnsker & arbeide med disse tre elementene i trad med lean, og av selskaper som allerede driver
innkjgp og forsyning etter lean tankegang for a sikre at de fokuserer pa hensiktsmessige
aktiviteter og prosesser. | det felgende vil bakgrunnen for lean leverandgrtriangelet bli
presentert, en gjennomgang av hvordan de tre elementene pavirker hverandre, samt en
beskrivelse av hvordan elementene henger sammen med valg av en lean sourcingstrategi.
Auvslutningsvis vil det bli foreslatt en fremgangsmate for hvordan lean leverandgrtriangelet kan
brukes av bedrifter.
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Figur 15: Lean leverandgrtriangelet
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5.4.1 Bakgrunn for lean leverandgrtriangelet

Lean leverandgrtriangelet er en sammenfatning av den tidligere gjennomgangen av de tre
innkjgps- og forsyningsprosessene lean leverandgrutvelgelse, lean relasjonshandtering og lean
leverandgrutvikling, og fremhever hva en bedrift kan fokusere pa dersom den gnsker a bedrive
de nevnte prosessene i trdd med lean tankegang. Arsaken til at disse tre elementene sammen
med lean sourcingstrategi er valgt ut, er delvis forklart i metoden (jfr. 2), men en ytterligere
forklaring vil bli gitt her. | utgangspunktet ble de tre elementene lean leverandgrutvelgelse, lean
relasjonshandtering og lean leverandgrutvikling valgt ut som fokusomrade for casestudiene
ettersom dette passet overens med muligheter hos casebedriften og interessen til
masterstudentene. | tillegg er dette elementer som vil henge tett sammen dersom man gnsker &
fokusere pa leverandgrer og hvordan man skal handtere disse for & oppna at leverandgrene
leverer komponenter i god nok kvalitet til riktig pris og tidspunkt. Utvelgelse av leverandgrer,
hvilken type relasjon man skal ha til de ulike leverandgrene og om og hvordan man skal utvikle
leverandarene medferer aktiviteter og prosesser som er knyttet sammen slik at avgjerelser tatt
innenfor et emne vil ha pavirkning pa de to andre elementene. Etter at intervjuene hos
casebedriften var gjennomfart ble det tydelig at det var en pafallende forskjell mellom de to
casene relatert til sourcingstrategi og hvordan dette ble gjort. | tillegg ble det tydelig at
sourcingstrategi ogsa pavirker de tre nevnte elementene. Dermed ble det bestemt at sourcing og
lean sourcing skulle studeres narmere, ettersom dette i utgangspunktet ikke var en del av
arbeidet til Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) og lean forsynings-pariserhjulet. Ny teori
matte dermed hentes inn og inkorporeres i teoridelen slik at dette kunne benyttes i analysen som
kommer senere.

Lean leverandgrtriangelet baserer seg ogsa pa lean forsynings-pariserhjulet (jfr. 5.2). Som
tidligere omtalt under beskrivelsen av lean forsynings-pariserhjulet, ma det ligge et fundament i
grunn fgr man kan ga i gang med de gvrige elementene i lean forsynings-pariserhjulet. Dette
fundamentet er at den overordnede bedriftsstrategien og en lean innkjgps- og forsyningsstrategi
ma veere i trad med hverandre, og at selskapet ma identifisere, utvikle og/eller anskaffe
ngdvendige ferdigheter og kompetanse for a gjennomfare innkjap og forsyning i trad med lean.
Det samme gjelder for lean leverandgrtriangelet, dersom en bedrift gnsker a fokusere pa lean
leverandgrutvelgelse, lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvikling er det viktig at
fundamentet for lean forsynings-pariserhjulet er pa plass fgr arbeidet begynner.

5.4.2 Valg av sourcingstrategi

Valg av sourcingstrategi har stor innvirkning pa aktivitetene forbundet med lean leverandgrvalg,
lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Det er derfor viktig at valg av
sourcingstrategi statter alle tre elementene, slik at det ikke eksisterer noen motstridende faktorer
mellom disse og sourcingstrategien. For & gjennomfgre lean leverandgrutvelgelse, lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering bgr bedriften dermed benytte seg av en lean
sourcingstrategi for & statte opp om aktivitetene forbundet med de tre prosessene.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvelgelse

Valg av sourcingstrategi vil ha betydning for en bedrift sin leverandgrutvelgelsesprosess farst
og fremst med tanke pa hvor mange leverandgrer som skal velges ut til & levere et produkt eller
en tjeneste til bedriften, og hvilke kriterier som legges til grunn for utvelgelsen. For en lean
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sourcingstrategi vil det vaere fordelaktig a ha fa leverandgrer. Dette innebaerer derimot ikke at
kunden skal benytte seg av single sourcing. En lean sourcingstrategi vil ofte peke pa at en
hybrid sourcingstrategi er a foretrekke, enten parallell- eller delegated sourcing (jfr. 5.3.4). I en
slik situasjon ma kundefirmaet identifisere og velge ut leverandgrer slik at de har nok
leverandgrer til & gjennomfare parallell- eller delegated sourcing. Videre ma ogsa selskapet
vurdere hvilke kriterier som skal legges til grunn for leverandgrutvelgelsen og sgrge for at disse
er i trad med valgt sourcingstrategien. For en lean sourcingstrategi som for eksempel delegated
sourcing, har bedrift en sterre risiko forbundet med at det er én leverander som har fatt ansvar
for et delsystemet. P4 denne maten blir utvelgelseskriterier som blant annet kvalitet, innovative
egenskaper og ledetid viktige kriterier for a sgrge for at denne ene leverandgren leverer
tilfredsstillende.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvikling

Valg av sourcingstrategi vil ha betydning for en bedrift sin leverandgrutviklingsprosess med
tanke pa bedriftens tid og ressurser. Det vil veere enklere for en bedrift a stille tilstrekkelig med
ressurser til leverandgrutvikling dersom bedriften benytter seg av single sourcing enn multiple
sourcing. Om bedriften har en multiple sourcingstrategi ma den ngye avveie om bedriften har
tilstrekkelig tid og ressurser tilgjengelig for & utvikle alle disse leverandgrene eller om det er
noen leverandgrer som bgr prioriteres pa fremfor andre. Videre pavirker sourcingstrategien
hvilke egenskaper ved leverandgren som skal utvikles. For en lean sourcingstrategi er det viktig
a utvikle leverandgren slik at den kan produsere og levere i henhold til lean prinsipper. Dette vil
blant annet si at leverandgren ber kunne levere god nok kvalitet til en akseptabel pris. Det vil
ogsa vere viktig at leverandgren leverer i passelige kvanta til riktig tidspunkt. Det kan ogsa
vaere en mulighet a sette leverandgrer som utvikles opp mot hverandre i en
konkurransesituasjon, slik at de kan utfordre hverandre og pa denne maten lare av hverandre.
Nar en leverandgr er i en konkurransesituasjon med andre leverandgrer vil den i mange tilfeller
veere mer interessert i & utvikle sine egne kapabiliteter. Dette er spesielt aktuelt dersom
leverandgren har en langsiktig og tett relasjon til sin kunde og dermed kan veere relativt sikker
pa at investeringen ved a utvikle seg selv og sine produkter vil lgnne seg i det lange lgp. En slik
prosess vil vaere mulig & gjennomfare dersom man benytter seg av en hybrid sourcingstrategi.

Det vil likevel vaere viktig a forsikre seg om at slik konkurranse ikke er prisbasert.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean relasjonshandtering

Valg av sourcingstrategi vil ha betydning for om en bedrift har nok tid og ressurser til a
handtere sine relasjoner. Lean relasjonshandtering fordrer at bedriften handterer relasjonene til
ulike leverandgrer pa ulik mate, basert pa hvilke type komponent leverandgren leverer og
hvorvidt leverandgren er av strategisk betydning for kundefirmaet. Sourcingstrategien har
dermed betydning for lean relasjonshandtering med tanke pa hvor mange tette relasjoner
bedrifter har og hvor mye tid og ressurser som kreves for a opprettholde disse relasjonene.
Dersom selskapet har en eller fa tette og langvarige relasjoner med sine leverandgrer vil det
veere enklere & opprettholde disse nare relasjonene, enn dersom bedriften benytter seg av mange
leverandgrer for samme produkt. Ettersom lean relasjonshandtering fremhever at den kan veere
hensiktsmessig a utvikle tette partnerskap eller strategiske allianser med sine strategiske
leverandgrer, ma sourcingstrategien som anvendes legge til rette for dette.
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5.4.3 Linkene mellom lean leverandgrutvelgelse, lean relasjonshandtering og lean
leverandgrutvikling

Lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling

Linken mellom disse to elementene ligger i at en bedrift ved valg av leverandgr ma vurdere
hvorvidt de aktuelle leverandgrene vil ha et behov for a bli videreutviklet av kunden i etterkant
av et leverandgrvalg. Pa denne maten er leverandgrutvelgelsesprosessen kritisk med tanke pa a
fa en sa helhetlig vurdering av leverandgren som mulig, slik at en bedrift ikke ender opp med en
leverandgr som ikke tilfredsstiller bedriftens behov og dermed kontinuerlig ma felges opp og
utvikles i etterkant, noe som vil kreve mye ressurser fra kunden. Pa den andre siden, dersom
kunden ikke har sa mange leverandgrer a velge mellom, kan kunden vurdere om en leverander
som kun oppfyller noen av kravene har potensial for & bli utviklet. Dersom den har det kan
leverandgren velges ut med plan om a utvikles slik at den bedre kan oppfylle alle kravene
kunden stiller.

Videre kan prosessene forbundet med lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling
pavirke hverandre nar en bedrift skal velge leverandegrer til utvikling. Teorien peker pa at nar et
selskap skal velge en leverandgr for utvikling, ber dette valget baseres pa hvor avhengig
selskapet er av leverandgren (jfr. 5.3.1). Dersom bedriften er sveert avhengig av leverandgren,
ved at leverandgren for eksempel er single-source eller sitter pa unik kunnskap og kompetanse,
men likevel ikke leverer god nok kvalitet eller funksjonalitet, har kundefirmaet mye a vinne pa a
utvikle denne leverandgren slik at den kan prestere bedre. Tilfeller hvor kundefirmaet ikke er
spesielt avhengig av leverandgren kan vare dersom kunden har flere leverandgrer a velge
mellom eller hvor komponenten som kjgpes inn er en standardkomponent som ikke krever
spesialkompetanse for & produsere. | slike tilfeller vil det ikke alltid vaere ngdvendig a
gjennomfare en utviklingsprosess med leverandgren, da det i slike tilfeller kan vere billigere a
finne en ny leverander.

Nar kundefirmaet skal velge ut en leverandgr for utvikling kan det ogsa veere hensiktsmessig a
vurdere kundebasen til leverandgren for a finne ut hvor mange kunder leverandgren har, og
dermed avgjere om leverandgren har kapasitet til & bli utviklet og nok ressurser til & innga en
langvarig relasjon. Dersom leverandgren har flere krevende kundeforhold hvor det ogsa drives
med leverandgrutvikling, kan dette medfare at leverandaren ikke har tilstrekkelig med ressurser
til & falge opp alle utviklingsprosessene, og dermed ikke klarer & innfri kravene til for eksempel
kvalitet og ledetid som kreves for a realisere en lean forsyningsstrategi. Dette er spesielt aktuelt
dersom de ulike kundene stiller motstridende krav. At en leverandgr har en stor kundebase med

flere kravstore kunder kan derfor veere en potensiell hindring for a realisere lean
leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling.

| linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling eksisterer det ogsa
ytterligere hindringer. Den farste hindringen er at leverandgren kan ha bade begrensede
ressurser og begrenset kompetanse til a gjennomfare lean leverandgrutvikling og til a bli valgt ut
som en lean leverandgr. Nar en bedrift skal drive med lean leverandgrutvikling kan en
leverandgrs manglende ressurser og kompetanse fare til at kunden ma tilfare ekstra ressurser i
leverandgrutviklingen som kan bli kostbart for bedriften, og dermed gke terskelen for at
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kundebedriften initierer til leverandgrutvikling. | tillegg vil leverandgrens manglende ressurser
og kompetanse kunne fare til at leverandgren blir avhengig av kundebedriftens hjelp under
utviklingsprosessen og ikke klarer a fortsette lean forsyning pa egenhand etter at kundebedriften
har trukket seg ut av leverandgrens virksomhet. Det er derfor ogsa viktig at en bedrift er
oppmerksom pa denne hindringen, ved at bedriften forsgker a fa et innblikk i de potensielle
leverandgrenes ressurser og kompetanse for & avgjere om de er tilstrekkelige for bedriften og
eventuelle videre leverandgrutviklingsprosesser.

Lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering

Lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering har betydning for hverandre ved at en
bedrift bagr fokusere pa a investere mest ressurser pa a utvikle de leverandgrene de allerede har
eller planlegger & fa langvarige og tette relasjoner til. Pa denne maten vil de fa mest ut av de
investerte  ressursene i leverandgren og leverandgrutviklingen.  Ettersom lean
relasjonshandtering fokuserer pa a ha tette partnerskap med leverandgrene hvor de to partnerne
er likestilte i relasjonen og lean leverandgrutvikling er avhengig av felles innsats fra begge
parter, vil gjensidig informasjons- og kostnadsdeling veere viktig for linken mellom lean
relasjonshandtering og lean leverandgrutvikling. En slik gjensidig informasjons- og
kostnadsdeling skal vere til fordel for bade kunde og leverandar, ettersom partene sammen kan
finne mulige omrader for kostnadsreduksjon og forbedringer, samtidig som planleggingen
effektiviseres.

En potensiell hindring for linken mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering
kan oppstd dersom det kun er leverandgren som deler informasjon med kunden. Det er
avgjerende at informasjons- og kostnadsdelingen er gjensidig. Dette vil gjgre det mulig a
gjennomfgre en felles prosess hvor leverandgr og kunde sammen identifiserer og realiserer
forbedringspotensialer i leverandgrutviklingsprosessen. En annen hindring i grensesnittet
mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering er skyldfordeling. Skyldfordeling
blir ansett som slgsing 1 verdikjeden, ettersom dette ikke vil bidra i
leverandgrutviklingsprosessen hvor arsaken til problemer skal finnes og lgses slik at
leverandgren kan prestere bedre. Relasjonen mellom kunde og leverandgr ber ha fokus pa
samarbeid og verdiskaping, og alle kilder til slgsing, inkludert skyldfordeling, ma elimineres for
a opprettholde en lean relasjon og for & drive lean leverandgrutvikling. Dette innebarer blant
annet at kunde og leverandgr skal lgse problemet sammen, slik at problemlgsingen blir en felles
innsats.

Lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse

Lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse har betydning for hverandre med tanke
pa at en bedrift i utvelgelsesprosessen ma ta stilling til om det vil veere mulig & bygge en tett og
langsiktig relasjon med leverandgren. | tillegg ma bedriften ta stilling til om leverandgren
gnsker & opprette og investere i en langsiktig relasjon. Hvilken leverander som blir utvalgt og
dens egenskaper vil altsa ha noe a si for om det vil vaere mulig & utvikle tette partnerskap med
denne leverandgren. Dersom for eksempel en aktuell leverandgr allerede har mange andre
kunder, vil den aktuelle bedriften matte ta stilling til om de tror at denne leverandgren har nok
tid og ressurser til & bygge en tett relasjon til bedriften. | denne sammenhengen kan det derfor
veere fornuftig & vurdere kundebasen til leverandgren. Ettersom lean relasjonshandtering



BN Lean i et innkjaps- og forsyningsperspektiv

vektlegger likestilte partnerskap, ma bedriften ogsa vurdere om leverandgren har nok ressurser
og kunnskap til a bli en likestilt partner, slik at begge parter kan bidra pa lik linje.

I linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling er det viktig & vere
oppmerksom pa en hindring som kan ligge i grensesnittet mellom kunde og leverandar, ved at
prishasert konkurranse og fokus pa a oppna lavest mulig pris avgjer hvilken leverandgr som
velges ut (Lamming, 1993). Denne hindringen er relevant for elementet lean
leverandgrutvelgelse, hvor prisbaserte anbudskonkurranser kan fere til at leverandgrene
bortprioriterer kvalitet og andre viktige kriterier for a kunne tiloy en lavere pris. Lean
leverandgrutvelgelse ber heller basere seg pa kriteriene som blant annet kvalitet og
leveringspalitelighet (jfr. 5.3.1) i tillegg til kostnader.

5.4.4 Bruk av lean leverandgrtriangelet

Lean leverandgrtriangelet kan som sagt benyttes av selskaper som gnsker a fokusere pa lean
innkjgp og forsyning mot leverandgrene sine. Rammeverket kan brukes av bedrifter som per i
dag ikke har et slikt fokus, men som gnsker a starte denne prosessen, eller av selskaper som
allerede fokuserer pa lean innkjep og forsyning og som gnsker a fa et overblikk over deres
prosesser og sikre seg at de er i trad med en lean tankegang.

Selskaper som gnsker & komme i gang med a ha en lean tilnaerming til sine leverandgrer ma
farst og fremst forsikre seg om at fundamentet for lean forsynings-pariserhjulet er pa plass.
Dette innebarer som sagt at den overordnede bedriftsstrategien og en lean innkjgps- og
forsyningsstrategi ma veere i trad med hverandre, og at selskapet ma identifisere, utvikle
og/eller anskaffe ngdvendige ferdigheter og kompetanse for a gjennomfare innkjgp og forsyning
i trad med lean (jfr. 5.2.2). Dersom dette ikke er pa plass kan det bli krevende & starte arbeidet
med a fa en lean tilnerming til leverandgrene, og det vil bli vanskeligere a fa fult utbytte av
fordelene forbundet med en slik strategi (jfr. figur 10).

Nar fundamentet er pd plass, kan bedriften begynne a fokusere pa elementene i lean
leverandgrtriangelet. For lean leverandgrtriangelet vil det vere essensielt vurdere hvorvidt
sourcingstrategien passer overens med lean leverandgrutvelgelse, lean relasjonshandtering og
lean leverandgrutvikling, og om bedriften gnsker og har muligheten til & gjennomfare en lean
sourcingstrategi. Startpunktet for lean leverandgrtriangelet bgr begynne med et omrade som
kan gi resultater raskt, i trad med implementeringen av lean forsynings-pariserhjulet
(Johannesen, Schjglberg og Vik, 2012) Bedriften bar vurdere hvor det vil vaere mest & hente ved
a innfare lean, i utvelgelsen av nye leverandgrer, i handteringen av relasjonene med allerede
eksisterende leverandgrer eller i utviklingen av de leverandgrene bedriften allerede har. Nylig
etablerte selskap kan begynne med a fokusere pa lean leverandgrutvelgelse, mens selskap som
allerede har etablerte leverandgrrelasjoner kan begynne arbeidet med lean leverandgrutvikling
eller lean relasjonshandtering. Bedriften kan ogsa starte implementeringen der hvor det er
muligheter for & arbeide med sma og spesifikke forbedringsomrader som kan gi raske resultater
og vil kunne motivere bade ledelsen og ansatte til & fortsette implementeringsarbeidet. Dette vil
motivere bedriften og de ansatte til a fortsette implementeringen, ettersom resultater blir synlige
fort, og vil muligens kunne frigi ressurser til & gjennomfare mer krevende endringer etter hvert.
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Selskaper som allerede fokuserer pa lean innkjgp og forsyning, men som gnsker & sikre at
prosessene relatert til dette faktisk er i trad med lean, ber vurdere hvilket omrade de gnsker &
fokusere pa og eventuelt forbedre. Bedriften kan drive med en eller flere av prosessene relatert
til lean leverandgrutvelgelse, lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvikling i sterre eller
mindre grad, og det vil dermed ogsa vare viktig a tenke gjennom hvilken prosess bedriften vil
fa mest igjen for a fokusere pa. Dersom bedriften opplever problemer eller utfordringer relatert
til en eller flere av prosessene, kan dette ogsa vaere et naturlig startpunkt for lean
leverandgrtriangelet. Det er ogsa i dette tilfellet viktig at bedriften vurderer om fundamentet for
lean innkjgp og forsyning er pa plass, slik at et eventuelt arbeid med lean innkjgp og forsyning
har muligheten til a bli realisert til det fulle.
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6. Medium and Large Caliber Division Nammo Raufoss

| dette kapittelet vil casebedriften presenteres. Nammo Raufoss AS er en del av Nammo-
gruppen, Nammo AS, og er et selskap som utvikler og produserer ammunisjon og rakettmotorer
for den internasjonale vapenindustrien. Nammo AS ble etablert i 1998 da tre nordiske
forsvarsvirksomheter, deriblant Raufoss ASA, slo seg sammen. | dag eies gruppen med like
store eierandeler av Nerings- og handelsdepartementet i Norge og den finske luftfarts- og
forsvarsgruppen, Patria Oyj. Nammo AS har nesten 2000 ansatte fordelt pa syv land og en arlig
omsetning pa 3 milliarder NOK.

MLCD, eller Medium and Large Caliber Division er en divisjon av Nammo AS og har
produksjon i Sverige, Norge, Finland og Sveits. Hovedkontoret til MLCD ligger i Raufoss i
Norge, og MLCD Nammo Raufoss, heretter kalt NaRa, har omtrent 650 ansatt. Det er NaRa som
utgjer casen i denne masteroppgaven, med to av produktgruppene, 40 mm granat og 12,7 mm
patron, som analyseenheter. NaRa er lokalisert i Raufoss i Oppland, og produksjonsfasilitetene
NaRa benytter seg av ble i 1896 etablert som Raufoss Ammunisjonsfabrikk.

Informasjonen som blir presentert i det fglgende er hentet fra intervjuer med logistikksjef
(MLCD Nammo Raufoss, 2012; MLCD Nammo Raufoss, 2013a), 40 mm granat teamet
(MLCD Nammo Raufoss, 2013b) og 12,7 mm patron teamet (MLCD Nammo Raufoss, 2013c).
Der hvor andre kilder er benyttet vil det bli henvist til disse kildene.

6.1 Visjon og kjerneverdier
Nammo AS sin visjon er Securing the Future, og visjonen er delt inn i fglgende underpunkter
som skal sikre

¢ nasjonale og allierte styrker med forsvarsmateriell av hgy kvalitet

e fremtidig utvikling av miljgvennlige produkter og tjenester

e videre vekst basert pa en sterk finansiell utvikling

e videreutvikling av en langvarig baerekraftig virksomhet for kunder og ansatte
e et trygt arbeidsmiljg, hvor viktigheten av hver enkelt ansatt skal vektlegges.

Nammo AS har store ambisjoner om & vokse seg enda stgrre enn hva de er i dag, bade innenfor
ammunisjonsdivisjonene og ogsa innenfor de andre divisjonene. Disse vekstambisjonene skal
realiseres ved hjelp av & na nye markeder gjennom oppkjgp og inngaelse av partnerskap.

Nammo AS har ogsa tre kjerneverdier, dedikasjon, presisjon og omsorg, som er felles for alle
divisjoner.

6.2 Ansatte og produkter

NaRa har som nevnt omtrent 650 ansatte, og Nammo AS har opp mot 2000 ansatte globalt.
NaRa fremhever viktigheten av a ansette dyktige og engasjerte medarbeidere som kan benytte
sin kompetanse pa best mulig mate (Nammo AS, 2013a). De ansatte i NaRa har en blanding av
hgyere utdannelse, blant annet ulike former for ingenigrutdannelse og skonomisk utdannelse, og
fagutdannelse som yrkesskole og fagbrev. NaRa kan dermed vise til ansatte med god
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kompetanse. Videre sitter selskapet pa kompetanse innenfor produktutvikling. Dette er
kompetanse som blant annet er et resultat av satsning pa forskning og utvikling, og ligger hos
NaRa sine ansatte.

NaRa utvikler og produserer som sagt ammunisjon av medium og store kaliber, rakettmotorer
og artilleriammunisjon. | tillegg har selskapet et testsenter hvor det gjennomfgres miljgmessig-
og ballistisk testing, som er levetidstesting for et prosjektil. Ammunisjonen NaRa tilbyr
inkluderer 12,7 mm — 40 mm, M72 og 120 mm. Produktene og tjenestene konkurrerer i en liten
industri med fa tilbydere, hvor behovet for innovasjon, presisjon og teknologisk utvikling er
sveert viktig. NaRa tilbyr nisjeprodukter innenfor flere av sine produktgrupper, noe som gjar at
de legger seg i en hgyere prisklasse enn konkurrentene. Den hgyere prisen er ngdvendig
ettersom flere av produktene produseres eller monteres i Norge, og NaRa dermed har betydelig
hgyere lgnnskostnader enn flere av sine konkurrenter.

6.3 Bransje preget av allianser

Bransjen NaRa opererer i er preget av allianser mellom aktgrene, og Nammo AS peker selv pa
at forsvarsindustrien har gjennomgatt og fortsatt gjennomgar restrukturering hvor allianser
formes og styrkes gjennom fusjoner og oppkjep (Nammo AS, 2013b). Nammo AS har i trad
med dette Kjgpt opp flere leverandgrer, blant annet MTH som leverandgr av fuze i 2008 og en
produksjonsenhet fra Santa Barbara som leverandgr av hylser i 2013.

Slike oppkijgp er blitt gjort for & sikre tilgang pa komponenter, materialer og kompetanse, for a
danne strategiske partnerskap, gke muligheten for synergieffekter samt a vokse. Ettersom
markedet er sa lite, opplever Nammo AS og NaRa ofte at relasjonene til andre akterer kan vaere
komplekse, ettersom de andre aktgrene i industrien kan veere bade kunder og leverandgrer. Dette
innebaerer at de blir konkurrenter og stattespillere samtidig, og det blir dermed enda viktigere a
sikre tilgang pa komponenter og kompetanse for a kunne produsere og utvikle disse. Nar
Nammo AS ser etter investeringsmuligheter leter de etter muligheter som kan bidra til med at
Nammo AS vil dra strategiske fordeler av investeringen eller partnerskapet (Nammo AS,
2013c).

6.4 Viktige kunder og markeder for MLCD Nammo Raufoss

De viktigste markedene for NaRa er det nordiske markedet som utgjar Norge, Sverige og
Finland. I tillegg er ogsa Europa og Nord-Amerika viktige markeder, med kunder i Canada,
USA og Tyskland. @sten er et voksende marked hvor NaRa nad begynner & motta flere
kontrakter. Det internasjonale markedet har i den siste tiden blitt stadig viktigere for NaRa, noe
som innebaerer at NaRa, og ogsd Nammo AS, blir pavirket av den europeiske gkonomiske
krisen. Denne krisen har fart til innstramming i forsvarsbudsjettet i flere europeiske land samt
USA, og den anstrengte gkonomien har ogsa fart til at flere land gnsker a gke nasjonal
verdiskapning og dermed velger a produsere mer selv (Nammo AS, 2013d). For a henge med i
et lite marked preget av budsjettinnstramminger fokuserer NaRa pa a holde pa gode leverandar-
og kunderelasjoner, samtidig som det fokuseres pa a holde tritt i produktutviklingen, levere hgy
kvalitet og levere de produktene kundene gnsker til riktig tid. Fokus pa forskning og utvikling er
dermed viktig for & kunne levere hgy nok kvalitet og funksjonalitet pa produktene (Nammo AS,
2013d). Den finansielle situasjonen som preger markedet NaRa opererer i er ogsa en viktig
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arsak til at Nammo AS fokuserer pa oppkjep og inngaelse av strategiske partnerskap for & vokse
(Nammo AS, 2013d).

6.5 Reguleringer for forsvarsindustrien

Som en del av forsvarsindustrien fokuserer Nammo AS og NaRa pa a falge de lover og
reguleringer gitt av myndighetene til de ulike kundene sine. Dette pavirker relasjonen med bade
kunder og leverandgrer, samtidig som det stiller krav til blant annet markedsfaring, produksjon,
innkjgp og logistikk. NaRa kan blant annet ikke kjgpe inn forsvarsmateriell fra alle land, og det
finnes ogsa begrensninger for hvilke land de kan selge til. Papirarbeid og sikkerhetsklareringer
forbundet med innkjep og frakt av forsvarsmateriell er omfattende, og krever at NaRa sine
ansatte har kunnskap til & gjere dette arbeidet. Dette formelle arbeider krever ogsa ressurser. At
NaRa opererer i forsvarsindustrien har dermed stor betydning for hvordan selskapet kan drive
sin forretningsvirksomhet og hvilken kompetanse de ansatte ma ha.

6.6 Six sigma og lean

NaRa, som en del av Nammo AS, bruker six sigma som er et kvalitetsstyringssystem. Six sigma
brukes som et kontinuerlig forbedringsprogram, og malet er at dette systemet skal pavirke de
ansatte sin kompetanse og holdning og bidra til at selskapet som helhet nar sine mal (Nammo
AS, 2013a). Six sigma kan ogsa brukes i produksjonen, for a sikre kvaliteten og forbedre
prosesser. Det at Nammo har implementert six sigma viser at selskapet er opptatt av kvalitet og
effektivitet. Videre gnsker Nammo at treningen og opplaringen som faglger med six sigma-
programmet vil fare til at de ansatte i ulike avdelinger og divisjoner opparbeider seg et felles
sprak og oppnar en bedre forstaelse for hvordan prosessforbedringer kan gjennomfares slik at
forbedringene vedvarer (Nammo AS, 2013a). NaRa fokuserer ogsa pa lean, ettersom det er
besluttet fra innkjgps- og forsyningsledelsen a delta pa et forskningsprosjekt tilknyttet lean
supply — lean forsyning.

NaRa er dermed en bedrift som tilbyr et bredt utvalg av produkter i en bransje preget av
allianser, oppkjep og strenge reguleringer fra ulike lands myndigheter. | dag er ogsa markedet
NaRa opererer i preget av budsjettinnstramminger grunnet den gkonomiske krisen i Europa, noe
som har medfgrt en nedgang i handel med ammunisjon da flere land velger a produsere selv.
For & handtere denne situasjonen pa best mulig mate fokuserer NaRa pa a gjennomfare
strategiske oppkjep av leverandgrer for a fa tilgang pa nye markeder og sikre seg tilgang pa
komponenter. | tillegg fokuserer de pa a tilby nisjeprodukter som kan konkurrere med billigere
standardprodukter fra konkurrenter. | det felgende vil det fokuseres pa innkjeps- og
forsyningsprosessen hos NaRa.

6.7 Innkjaps- og forsyningsprosessen i MLCD Nammo Raufoss

| dette delkapittelet vil innkjgps- og forsyningsprosessen hos NaRa beskrives. Dette innebzrer
en overordnet beskrivelse av hvordan innkjgp og forsyning er strukturert i NaRa, inkludert en
oversikt over ansvarsomrader, handtering av ordre, og hvordan selskapet forholder seg til
leverandgrer. Denne strukturen kan likevel variere fra produktgruppe til produktgruppe, dermed
vil en mer detaljert beskrivelse av hvordan innkjeps- og forsyningsprosessen for de to
produktgruppene 40 mm og 12,7 mm bli gjennomfart i de to etterfglgende kapitlene.
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6.7.1 Strukturen i logistikk- og innkjgpsavdelingen hos MLCD Nammo Raufoss

NaRa har i dag en innkjeps- og logistikkavdeling bestaende av 23 ansatte. Disse er fordelt pa
undergrupper, som vist i organisasjonskartet i figur 16. Det er i 2013 ansatt en Supply Chain
Manager, SCM, for a lede innkjgps- og logistikkavdelingen. Oppgaven til SCM er a fa en
overordnet oversikt over hele forsyningskjeden til NaRa, bade oppover og nedover i
forsyningskjeden og vil i tillegg ta over ansvarsomradene til den tidligere logistikksjefen.

Development/ Transportation/
Quality/ Logistics
Reportina co-ordination

Site/production Strategic supplier
Planning NA-RA management and operation
purchasing

Warehouse Mgmt

Figur 16: Logistikk- og innkjgpsavdelingen MLCD Nammo Raufoss

Innkjopere

NaRas innkjgps- og logistikkavdeling bestar i dag av tre innkjgpere. Disse er organisert rundt de
ulike produktgruppene i NaRa, slik at hver innkjgper har ansvar for innkjgpene tilknyttet sine
produkter. Innkjeperne pa NaRa har per i dag utdanning og bakgrunn fra forsvarets krigsskole,
engelsk artium og NIMA sertifisering og sivilingenigr i elektronikk fra Universitetet for miljg-
og biovitenskap (UMB). Sistnevnte innkjgper med sivilingenigrbakgrunn er nyansatt i
begynnelsen av 2013 og skal etter hvert ta over ansvarsomradene til en innkjgper som fratradte
sin stilling i slutten av 2012. Et av disse ansvarsomradene er 40 mm granat, et produkt som vil
bli beskrevet mer detaljert senere i oppgaven.

Innkjgpsavdelingen har per i dag en mer eller mindre operativ funksjon som i stor grad gar ut pa
a plassere bestillinger hos leverandgr, forhandle om pris, handtere lisenser og godkjennelser fra
blant annet utenriks direktoratet (UD), returnere leveranser med darlig kvalitet og gjennomfare
revisjoner hos leverandgrene. Innkjgperne star derfor for hoveddelen av NaRas kontakt ut mot
leverandgrene. Dersom informasjonen som utveksles er av mer teknisk karakter er det derimot
produktsjef eller ansatte fra teknisk avdeling som handterer kontakten med leverandgren. | og
med at NaRa leverer ammunisjon til forsvarsindustrien utgjer mye av arbeidet til innkjgperne a
handtere godkjennelser og lisenser for import og eksport bade overfor UD, men ogsa overfor
andre lands myndigheter med tanke pa a importere komponenter til produkter som skal selges
utenfor Norge. Dette vil bli beskrevet nsermere under bestillinger og ordre.

Planleggere

Planleggerne har i dag en todelt rolle hos NaRa. Planleggeren kan fungere som prosjektleder for
ordrene som NaRa mottar, samtidig som han eller hun er ansvarlig for & planlegge produksjonen
og materialbehovene. De ordrene en planlegger far ansvar for er helst standardordre som enten
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er blitt levert tidligere eller som krever fa tekniske modifikasjoner i forhold til tidligere ordre.
Disse materialbehovene videreformidles fra planlegger til innkjgper via et internt system som
heter Orakel, hvor innkjgperen plasserer bestillinger til ulike leverandgrer basert pa
materialbehovet fra planleggerne. Planleggerne har lite eller ingen kontakt med leverandarene.

Supply Chain Manager

En ny omorganisering i innkjgps- og logistikkavdeling hos NaRa er at det per 1.1.2013 ble
tilsatt en Supply Chain Manager, SCM, som skal fungere som overordnet i denne avdelingen.
Den nye SCM har lang erfaring fra konsulentbransjen og skal hos NaRa fokusere pa hvordan
man blant annet kan fa et bedre overblikk over hele forsyningskjeden til virksomheten. Dette
overblikket inkluderer & se bakover i forsyningskjeden og styrke relasjonene med leverandgrer
og underleverandgrer slik at god kvalitet, hensiktsmessig kostnad og god leveringstid kan sikres.
SCM gnsker ogsa a sette fokus pa at innkjeperne skal drive med sourcing, eller strategisk
innkjgp, noe som skal effektivisere innkjgpsprosessen og vaere med pa a sikre at NaRa nar sine
mal.

6.7.2 Bestillinger og ordre

NaRa er en ordreproduserende bedrift, noe som innebarer at enhver ordre fra en kunde i
prinsippet er den siste ordren NaRa skal levere til denne kunden. Nar en ordre mottas holdes et
oppstartsmgte internt pa NaRa. Som sagt kan planlegger vere ansvarlig for leveransen av en
ordre, og dersom dette er tilfelle, sjekker han eller hun produksjonsplanene, hva som er pa lager
av materialer og hva som ma bestilles. Dersom dyre komponenter ma bestilles forespgrres det
pa disse hos leverandgrene, samtidig som ledetider oppgis. | oppstartsmgatet kartlegges ogsa
hvor og nar den aktuelle ordren kan produseres. Deretter oppgis leveringstiden til kunden, og
dersom kunden aksepterer leveringstiden setter hele produktteamet seg sammen i et tiloudsmate
hvor tilbudet utarbeides. De som er til stede er representanter fra marked, kvalitet, kontrakt og
logistikk — som inkluderer innkjapere, samt planlegger og produktsjef. Alle skal veere enige i
tilbudet slik at teamet er sikker pa at NaRa faktisk kan tilby det som blir fastsatt. Dersom
tiloudet aksepteres av kunden holdes et kontraktsmate. | dette mgatet er hele teamet til stede, og
kontrakten gjennomgas for a sikre at alle punktene i kontrakten blir tatt med. Deretter falger et
teknisk mgte, med produktsjef, planlegger og kvalitetsingenigr, hvor det tekniske planlegges.
Dette innebaerer blant annet & bestemme hvilket sprengstoff som skal benyttes og hvilken type
hylse som skal brukes. I tillegg bestilles komponenter med lange ledetider, som kan ta fra en til
fire maneder for stal og aluminium og opptil ett ar for sprengstoff. Nar produksjonsstart nermer
seg holdes et nytt oppstartsmgte, med produktsjef, planlegger, og blant annet driftsleder,
arbeidsleder og formann, hvor produksjonen planlegges. | og med at NaRa er
ordreproduserende, kan de ikke ha rammeavtaler med sine leverandgrer hvor innkjagper legger
inn avrop basert pa en fast produksjon hos NaRa. Dette medfarer en stor mengde bestillinger for
NaRa mot sine leverandgrer i og med at en ny ordre i prinsippet er en siste ordre. Dette
innebaerer ogsa at NaRa ikke kan holde lager av komponenter, ettersom de ikke vet om det vil
komme en ny ordre eller om kunden ved neste ordre vil stille nye krav til produktet. NaRa har i
midlertid enkelte produkter med en litt lengre horisont, hvor prognosene tilsier at de kommer til
a motta nye bestillinger etter hverandre. Dette gir mulighet for 4 ha sma lagre av blant annet stal
og aluminium som kan brukes i disse ordrene.
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6.7.3 Offentlig regulering av kjep og salg i forsvarsindustrien

End user statements

I og med at NaRa er ordreproduserende og dermed ikke har store lagre av komponenter liggende
hos seg, er ledetiden fra mottakelse av ordre til levering til kunden relativt lang. I tillegg er
mange av komponentene som NaRa kjgper knyttet til et sakalt end-user statement, som hindrer
at restlagre fra en ordre kan benyttes pa en ny ordre fra en annen kunde. Hvor strenge slike end-
user statements er, avhenger i midlertid av produkttype, og for noen produkter vil det vere
relativt enkelt a sgke om retransfer eller overfaring av komponenter fra en ordre til en annen.
Ordreproduksjon med sma eller ingen lagre kombinert med mange lisenser og godkjenninger fra
blant annet UD og andre lands myndigheter, er noen av arsakene til at NaRa knapt nok kan
levere noe pa under 3-4 maneder. For andre produkter kan det ta opp til ett ar fra bestilling til
NaRa er i stand til a levere.

Gjenkjgpsavtaler

Bransjen NaRa opererer i gjor at de er bundet av gjenkjgpsavtaler med de ulike landene hvor
selskapets produkter selges. Det vil si at NaRa ofte ma benytte seg av leverandgrer i disse
landene for & oppfylle gjenkjopsavtalene med sine kunders land. Dette kan medfgre at NaRa
noen ganger ma velge en leverandgr med hgyere pris eller lenger ledetid enn andre tilgjengelige
leverandgrer, fordi det vil palgpe bater dersom disse gjenkjgpsavtalene ikke blir oppfylt.

Eksportregulering

Alt salg som NaRa gjennomfarer er eksportregulert av UD, noe som inneberer at NaRa ikke
kan selge til land som ikke er godkjent av UD. Dette gjenspeiler seg ogsa i deres sine innkjap.
Dersom NaRa skal kjgpe komponenter fra leverandgrer utenfor Norge ma den aktuelle
leverandgren sgke om eksportlisens fra sine myndigheter. Dette gjelder ogsa for de
leverandgrene som er en del av Nammo-konsernet. Disse leverandgrene mottar sa en own-
production declaration fra NaRa som de igjen ma levere til sine myndigheter for & kunne sgke
om eksportlisens. Slike prosedyrer for lisenser og godkjenninger varierer fra land til land, og
kan for enkelte land bli meget omfattende. Dersom NaRa for eksempel har en leverandar i
Spania, vil et importsertifikat fra UD ikke veere tilstrekkelig, da importsertifikatet ma legaliseres
av den spanske ambassaden fgr den kan sendes til Spania. Slike sgknader om importlisens fra
UD tar normalt sett 14-21 dager a fa ordnet.

6.7.4 Leverandgrer

Ammunisjonen NaRa produserer blir solgt til mange ulike land, noe som ofte medfarer at
landene krever at produktet ma gjennom en rekke ulike tester og kvalifiseringer far bestillinger
kan legges inn. De ansatte i NaRa peker pa at det er vanskelig a bytte til en ny leverander etter
at en slik godkjenningsprosess er gjennomfgart, ettersom dette medferer en ny runde med
godkjenning, som kan vere bade kostbar og tidkrevende. Dermed stdr NaRa ofte mer eller
mindre last inne med de leverandgrene som er godkjent for et produkt. Denne
godkjennelsesprosessen av produktet og de ulike komponentene gjor likevel at den tidlige fasen
av leverandgrutvelgelsesprosessen er relativt kritisk for NaRa, i og med at de leverandgrene som
da velges ut vil falge produktet i fremtiden. I midlertid vil det for enkelte produkter veere
enklere & bytte leverandgr, ogsa etter at en slik godkjennelsesprosess er foretatt. | hvor stor grad
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NaRa er last til sine leverandgrer varierer derfor for de ulike produktgruppene. Per i dag
opplever ikke NaRa at leverandgrene benytter denne situasjonen til sin fordel, for eksempel ved
a presse prisen opp etter at de har blitt valgt som leverandgr og produktet er godkjent. Selskapet
har derimot hatt problemer med at leverandgrer som ogsa er konkurrenter benytter sin posisjon
til & prioritere sin egen produksjon fremfor leveransen til NaRa, slik at NaRa kan oppleve lengre
ledetider pa enkelte komponenter. Flere informanter ytret et gnske om to til tre leverandarer pa
hver komponent da de fglte det var med pa a senke risikoen for slike situasjoner.

Hvilke leverandgrer som skal benyttes for de ulike komponentene til en ordre bestemmes pa
oppstartsmgtet, hvor produktsjef, planlegger og innkjgper er til stede. Det er likevel ofte
produktsjef eller andre ved teknisk avdeling som tar pa seg ansvaret med a identifisere nye
leverandgrer og velge ut hvilke leverandgrer som skal benyttes pa de ulike produktene. Grunnen
til dette kan veere at det er disse som reiser ut til leverandgrene og deltar pa messer hvor de far
hare om aktuelle leverandgrer. I tillegg er det de ansatte pa teknisk avdeling som kjenner til det
tekniske rundt produktene og hvordan de fungerer. Innkjgperne tar pa den andre siden ansvar for
a avgjere hvilke leverandgrer som skal brukes for & levere mindre tekniske komponenter som
emballasje og O-ringer.

Selskapet holder seg stort sett til de leverandgrene de kjenner til fra far eller gjennomfgrer noen
enkle sgk via Internett etter aktuelle leverandgrer. Som beskrevet av noen av de ansatte benyttes
ogsa leverandgrer som NaRa har hgrt om via andre aktarer i markedet.

Kriterier for leverandgrvalg

Nar en leverander skal velges ut, benytter NaRa seg av et selvevalueringsskjema (vedlegg 2).
Dette skjemaet sendes ut til aktuelle leverandgrene, leverandgrene fyller ut skjemaet selv og
returnerer dette til NaRa. Skjemaet er relativt kort og leverandgren ma oppgi formelle
opplysninger om bedriften, tjenestene og produktene leverandgren tilbyr, samt informasjon om
hvilke sertifiseringer og eventuelt internkontrollsystem leverandgren har. For at en leverander i
det hele tatt skal veere aktuell ma den svare tilfredsstillende pa samtlige punkter i dette
selvevalueringsskjemaet. | fglge innkjoperne er de viktigste utvelgelseskriter blant de
kvalifiserte leverandgrene kvalitet, pris, leveringssikkerhet og leveringspalitelighet. Kvalitet ser
ut til & veere det aller viktigste utvelgelseskriteriet da det i prinsippet ikke spiller noen rolle hvor
billig komponentene er eller hvor raskt de kan leveres dersom kvaliteten ikke er tilfredsstillende.
Dersom kvaliteten ikke er tilfredsstillende kan det raskt bli dyrt og ta lang tid med retur av
leveranse, omarbeiding og ny levering. Utvelgelseskriteriene varierer ogsa litt fra komponent til
komponent. Dersom det er komponenter hvor kvaliteten stort sett er den samme i hele markedet,
vil kanskje pris og leveringstid veie tyngre. | andre tilfeller kan ledetiden vere avgjerende for
om NaRa i det hele tatt far ordren eller ikke, og da kan leveringstiden til en hvis grad ga foran
pris eller at de kan lgsne litt pa kravene til kvaliteten sa lenge komponentene fortsatt er av
tilfredsstillende kvalitet.

Inndeling av leverandgrene

NaRa har som nevnt et stort antall leverandgrer, over 1000 stykker. Disse leverandgrene er
klassifisert som enten strategiske- eller ikke-strategiske leverandgrer, hvor de strategiske
leverandgrene er leverandgrer som star for hgyt volum eller er eneleverandgr. Per i dag har
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NaRa 40-50 strategiske leverandgrer totalt sett. Innkjgperne beskriver at de har hyppigere og
tettere kontakt med de strategiske leverandgrene enn de ikke-strategiske. Noen av leverandgrene
som er eneleverandgr er eneste leverandgr i markedet og selv om de leverer et produkt som er
en relativt liten del av det ferdige produktet, s er NaRa helt avhengig av denne delen. Dette
medfarer at relasjonen til og et videre samarbeid med disse leverandgrene blir sveert viktig for
NaRa. Innkjgperne beskriver at de derfor bruker mer tid pa disse kritiske leverandgrene, men at
de pa mindre strategiske komponenter, som for eksempel paller og forpakninger, har mindre
kontakt med leverandgrene. Disse leverandgrene kontaktes stort sett kun nar en bestilling legges
inn. Kontakten innkjeperne har med leverandgrene gar for det meste per telefon eller epost, men
det hender ogsa at innkjgperne er med pa revisjoner eller mgter ute hos leverandgren. Dette vil
bli beskrevet nermere under beskrivelsen av hvordan NaRa arbeider med utfordringer hos
leverandgrene.

Informasjonsdeling med leverandarer

Innkjgperne ved NaRa mottar ved enkelte anledninger prognoser fra sine kunder om hvilke
ordre de kan komme til & plassere i fremtiden. Basert pa disse prognosene deler NaRa ogsa sine
egne prognoser videre til noen av leverandgrene sine, slik at leverandgrene skal kunne ha en viss
forventning til hvilke ordre de kan komme til & motta. NaRa vet ikke selv om de far ordren av
sin kunde, men videreformidler prognosene til sine leverandgrer slik at de kan vere forberedt pa
at en ordre kan komme. | noen tilfeller har ogsa NaRa langtidsavtaler med enkelte kunder, noe
som medferer at NaRa har en oversikt over ordreantallet fra en kunde i en periode frem i tid.
Nar NaRa har slike langtidsavtaler formidler de disse videre til sine leverandgrer, for a
forberede dem pa bestillingene som kommer fra Nammo.

Kontakt med leverandgrene

Som antydet tidligere er det de ansatte fra teknisk avdeling som har mest kontakt med
leverandgrene i tidsrommet fra en leverandgr er identifisert som aktuell frem til en spesifikk
leverandgr er valgt ut og godkjent. Nar en bestilling er plassert vil det i falge innkjeperne
variere hvem som har mest kontakt med leverandgren. Etter at en leverander er godkjent til et
produkt og en ordre, skal i falge NaRa sine retningslinjer stersteparten av.kommunikasjonen
med leverandgrene ga via innkjeper. | de tilfellene hvor det oppstar kompliserte tekniske
problemer med leveransen til en leverandgr kan derimot kommunikasjonen med leverandgren
ga direkte via produktsjefen eller en annen teknisk ansvarlig:

"Det er veldig mye teknisk rundt de kjgpene vi har og det er mange faktorer som spiller
inn her. Ofte nar man skal kjgpe inn ting sa skal det vaere noen sma justeringer og sann,
og da ma jo de mgtes og prates om hvordan dette skal veere " (MLCD Nammo Raufoss,
2013b).

Langvarige relasjoner

| og med at bytte av leverandgr krever en ny godkjennelsesrunde i hvert land hvor produktet
selges, skjer som nevnt bytte av leverandgr sjeldent. Dette medferer at NaRa har langvarige
relasjoner til de fleste av sine leverandgrer, og at leverandarer kun byttes ut under helt spesielle
forhold. Bransjen NaRa opererer i bidrar ogsa til at leverandgrbytte forekommer sjeldent, med
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tanke pa at det for mange av komponentene er relativt fa leverandgrer tilgjengelig i markedet,
noe som medfarer langvarige relasjoner mellom NaRa og deres leverandarer.

Leverandgrer som kunder og partnere

NaRa har med noen av sine leverandgrer en mer kompleks relasjon, da disse leverandgrene ogsa
er kunder ogleller konkurrenter av selskapet. Et eksempel pa en slik relasjon er med
leverandgren Nammo Talley i USA. Nammo Talley er en av de starste leverandgrene til
produktet M72. 1 tillegg er ogsa NaRa den starste leverandgren til Nammo Talley. NaRa
produserer enkelte komponenter av M72 mens Nammao Talley produserer andre deler. Dette gjar
at begge parter er kunde og leverandgr i relasjonen, men for ulike komponenter av produktet. I
disse relasjonene er dermed NaRa og leverandgren gjensidig avhengige av hverandre.

For noen produkter har NaRa ogsa leverandgrer som betegnes som partnere. Dette innebzrer at
NaRa og partneren produserer hver sine komponenter av et produkt, og at NaRa da har en del av
markedet og partneren en annen del av markedet. P4 denne maten er det ingen direkte
konkurranse med hverandre om en kontrakt. Et eksempel pa dette er relasjonen med en bedrift
som heter Diehl. Diehl er en partner NaRa har i Tyskland. Her leverer Diehl en del av produktet
og NaRa en annen del av produktet, Diehl monterer produktet for det tyske markedet og NaRa
monterer produktet for det norske markedet. | mange tilfeller er disse partnerne ogsa
konkurrenter pa andre produkter.

Utfordringer hos leverandgrene

NaRa har hatt flere utfordringer med sine leverandgrer og innkjgper uttaler da at de i enkelte
tilfeller utfarer leverandgrutvikling i et forsgk pa & lgse problemene. Dette blir da gjort hos
leverandgrer hvor det allerede har oppstatt et problem. Eksempel pa slike problemer kan veere
forsinkede leveranser eller darlig kvalitet pa leveransene. NaRa driver i dag leverandgrutvikling
kun med leverandgrer i det farste leddet bakover i forsyningskjeden, informantene uttaler at de
ikke driver med noen form for leverandgrutvikling med sine leverandgrers leverandgrer. | de
tilfellene NaRa utferer det innkjeper definerer som leverandgrutvikling foretar NaRa det de
kaller en prosess-revisjon hos leverandgren hvor de sammen med leverandgren gar gjennom
prosessene til leveranderen for a se etter forbedringspotensialer. Under disse prosess-
revisjonene deltar NaRa vanligvis med et team bestaende av en innkjaper, en kvalitetsingenigr
og som regel produktansvarlig. Informantene forteller at NaRa stort sett ikke er delaktig i selve
gjennomfaringen av forbedringsarbeidet hos leverandgren, men er som oftest kun med pa a
identifisere problemomradene. Det blir dermed opp til leverandgren a avgjgre hvordan
problemene skal lgses. Likevel nevner noen av informantene at NaRa enkelte ganger forsgker a
hjelpe leverandgrene ved blant annet & utvikle verktgyer som leverandgrene kan benytte for &
lgse sine problemer. | slike tilfeller etterlyser noen av informantene et system for
erfaringsoverfering bade internt i produktteamet og pa tvers av produktgruppene. Disse
informantene mener at flere av problemene produktgruppene star overfor kan veere av samme
karakter og at de dermed kanskje kan lgses mer effektivt dersom de ansatte ved NaRa kan dra
leerdom av hvordan tilsvarende problemer har blitt lgst tidligere.

Innkjeps- og forsyningsprosessene til casebedriften NaRa er na beskrevet. | de neste to kapitlene
vil innkjegps- og forsyningsprosessene til de to analyseenhetene 40 mm og 12,7 mm presenteres.
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7. Granat 40 mm

7. Granat 40 mm

Dette kapittelet vil omhandle granaten med kaliber 40 mm som produseres av MLCD Nammo
Raufoss. Innledningsvis vil selve 40 mm granaten og dens komponenter bli presentert, etterfulgt
av en beskrivelse av hvordan markedet for 40 mm er i dag. Deretter vil leverandgrene til 40 mm
og relasjonen mellom dem og NaRa bli beskrevet naermere. Videre vil de ulike rollene innenfor
prosjektteamet for 40 mm bli presentert, sammen med en beskrivelse av hvordan teamet
samarbeider. Avslutningsvis vil ulike utfordringer relatert til innkjgp og forsyning for 40 mm bli
presentert, samt en tydeliggjering av hvor teammedlemmene har ulike oppfatninger om hva de
faktiske problemene er. Informasjonen som blir presentert er hentet fra intervjuer med 40 mm
teamet (MLCD Nammo Raufoss, 2013b) og med daglig leder ved Nammo MTH i Sveits
(Nammo MTH, 2013).

7.1 Introduksjon til produktgruppen 40 mm

Nammo Raufoss anser 40 mm granat som et av sine nisjeprodukter og har vert en del av
MLCDs produktsortiment i snart 15 ar. Det finnes to typer 40 mm granater, low velocity og high
velocity. Mens low velocity har en utgangshastighet pa 45 m/s og en rekkevidde pa 300-400
meter, har high velocity en utgangshastighet pa 240 m/s og kan na hele 2000 meter. Utviklingen
av 40 mm granat kom pa bakgrunn av et behov fra markedet etter granater som kunne kastes
lenger enn handholdte granater. 40 mm granater blir dermed skutt ut fra handholdte rifler eller
fra egne vapen, og far pa denne maten mye lenger rekkevidde. 40 mm ammunisjon ble farst
benyttet av amerikansk militeer i 1961, og etter dette har disse produktene blitt mer robuste, fatt
lengre rekkevidde og blitt lettere. | senere tid har ogsa selskaper i Tyskland, Singapore og
Sverige utviklet og produsert egne lgsninger av 40 mm granaten.

Nammo Raufoss kjgpte sin lgsning pa 40 mm granat fra Bofors i Sverige i 1998. Etter dette har
Nammo Raufoss utviklet seks ulike 40 mm granater, med ulike spesifikasjoner og tekniske
egenskaper. En kort gjennomgang av de ulike produktene vil bli gitt senere. Allerede ved
oppkjep av 40 mm lgsningen var det problemer med funksjonaliteten til granaten, grunnet et
elektronisk kretskort som ikke talte kreftene det ble utsatt for ved utskytning. Dette problemet
ble det jobbet med i flere ar for det ble lgst. Nammo Raufoss har ogsa opplevd problemer med
de andre versjonene av 40 mm granaten og en gjennomgang av disse problemene vil bli gitt
senere i dette kapittelet. Produksjonen av 40 mm er ordrebasert, noe som vil si at NaRa farst
starter produksjonen nar en ordre er bekreftet fra kunden. Dette medfgrer at kundene har
mulighet til a fa spesialtilpasset sin leveranse av 40 mm, men dette er per i dag ikke blitt
gjennomfart pa noen ordre.

7.2 Komponenter

For a lettere kunne fa en oversikt over innkjeps- og forsyningsbildet til 40 mm, vil
hovedkomponentene til en typisk 40 mm granat bli gjennomgatt. Det vil ogsa indikeres hvilke
komponenter som i fglge NaRa er kritiske, bade relatert til sourcingsituasjonen og til tekniske
utfordringer. En granat bestar hovedsakelig av tre hoveddeler; brannrgr pa toppen — fuze,

bgssing i midten — warhead — og hylsen som sitter nederst pa granaten, som vist i figur 17.
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Figur 17: 40 mm granat

Hylse

I hylsen ligger kruttet og det er denne komponenten som driver skuddet fremover. NaRa
benytter seg i dag av to typer hylser for 40 mm, skruhylse og knipehylse, hvor den ene skrus pa,
mens den andre knipes pa noen fester pa resten av granaten. Skruhylsene kjgpes fra et selskap
som heter Rheinmetall i Tyskland, mens knipehylsen kjgpes fra Santa Barbara i Spania, hvor
Nammo AS nettopp har kjept opp produksjonsenheten som produserer disse knipehylsene.

Skruhylsen er et spesielt patent som kun produseres av Rheinmetall. Rheinmetall solgte denne
hylsen inn hos NaRa som har implementert denne hylselgsningen i tre av sine granater. For &
benytte denne hylsen ma blant annet warhead-komponenten spesialtilpasses, og dersom NaRa
gnsker & bytte hylse ma bade warhead byttes ut samtidig som granaten ma gjennom en ny
kvalifiseringsrunde. Knipehylsen som produseres av Santa Barbara er en standardhylse som
ogsa produseres av flere av Santa Barbaras konkurrenter.

Warhead

Warhead er den komponenten hvor sprengstoffet ligger. Warheadet kan ogsa inneholde
fragmenter og eventuelt en kopperliner som kan gjgre ekstra skade nar granaten treffer malet.
Det finnes dermed to ulike warheads, ett med fragmenter og et med kopperliner. | tillegg ma
warheadet tilpasses hylsetypen. Warheadet blir enten produsert av NaRa, eller kjgpt inn fra et
selskap i Tyskland, Diehl.

Fuze

Fuze, eller brannrgr, har som funksjon a sikre at det er trygt a handtere granaten far utskytning,
at den armerer til rett tidspunkt nar den skytes ut og at den gar av nar malet treffes. Kravet er at
granaten skal armeres mellom 18-40 meter fra utskytning. Fuzen er en komplisert komponent,
den bestar av over 30 sma deler som alle skal fungere sammen og har fert til en del utfordringer
som vil bli beskrevet nermere senere. Det finnes to typer fuze for 40 mm, mekanisk fuze og
elektronisk fuze. Den mekaniske fuzen heter Venus, og skal sgrge for armering ved 23 meter
samt selvdetonasjon etter 20 sekunder dersom granaten ikke gar av nar den treffer malet. Den
elektroniske fuzen kalles Mercury, og er bygget for at skuddet skal kunne programmeres til & ga
av i luften etter en viss tid — airburst. Det er utviklet to ulike lgsninger for elektronisk fuze,
Mercury RF som utlgses via radiooverfaring og Mercury som utlgses av forhandsinnstilt tid som
overfares fra vapenet. Samtlige av fuze-versjonene blir kjgpt fra et av NaRa sine
datterselskaper; Nammo MTH i Sveits.

7.3 Produkttyper

NaRa produserer fglgende fem ulike 40 mm granater; 40 mm RF, MK285, MK314, MK315 og
treningsammunisjonen 40 mm TP/TP-T. Disse granatene er enten hgy- eller
lavhastighetsgranater, og kan vare forskjellige ut i fra hvilken festemekanisme til vapenet som
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benyttes og hvilken hylse som brukes. Granatene har ogsa ulike typer fuze, enten mekanisk eller
elektronisk (jfr.7.2). Hver av de ulike granattypene ma kvalifiseres i det landet de skal selges til,
og de ulike granatene er per i dag godkjent i ulike land. Det har veert og eksisterer fortsatt
enkelte utfordringer knyttet til de ulike typene 40 mm granater. Noen av disse utfordringene er
felles for alle 40 mm granatene, mens andre er mer spesifikk for den enkelte typen. Disse
utfordringene vil bli beskrevet naermere i 7.7. Tabell 1 nedenfor viser spesifikasjonene og
bruksomradene til den enkelte 40 mm granattypen, hvilken leverandgr som benyttes for de ulike
delene, hvor granaten er kvalifisert og hvilke utfordringer som har eksistert eller fortsatt
eksisterer med granaten.

Velocity Bruks-

High

High

High

Low

omrade
Ikke last
til et
spesielt
vapen

Passer til
vapenet
MK47

Passer til
vapenet
MK47

Skruhylse,
levert av
Rheinmetall

Skruhylse,
levert av
Rheinmetall

Knipehylse,
levert av
Santa
Barbara

Skruhylse,
levert av
Rheinmetall

Knipehylse,
levert av
Santa
Barbara

Warhead

Levert av
Diehl

Levert av
Diehl

Lager
selv

Lager
selv

Mercury
RF,
levert av
Nammo
MTH

Mercury,
levert av
Nammo
MTH

Mercury,
levert av
Nammo
MTH

Venus,
levert av
Nammo
MTH

Ikke
levert av
Nammo
MTH

Kvalifisert?

Canada
(CASW)

USA - ordre
pa 90 000
skudd levert i
2009.

USA

Polen, Canada,
0g USA,
selvadelegger
ma godkjennes
far salg i USA

Utfordringer

- Batteriet i
radiomottakeren
fungerer ikke

- Virker ikke pa
mer enn 60
graders anslag

- For kort
armeringstid
-Airburst virker
ikke

- Virker ikke pa
mer enn 60
graders anslag

- For kort
armeringstid

-Airburst virker
ikke

- Virker ikke pa
mer enn 60
graders anslag

- For kort
armeringstid

- Selvadelegger
virker ikke

- Virker ikke pa
mer enn 60
graders anslag

- For kort
armeringstid

Tabell 1 Produkttyper 40 mm
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7.4 Marked - status for 40 mm i dag

40 mm er en kalibertype som per i dag tilbys av fa andre ammunisjonsprodusenter, men til tross
for at NaRa har tilbudt produktet i snart 15 ar, har ikke granaten blitt et etablert produkt i
markedet. USA og Canada er viktige markeder for 40 mm, og disse landene har Kkjgpt
henholdsvis 90 000 og 25 000 skudd av ulike 40 mm granater. NaRa jobber i dag med & komme
seg inn pa det tyske markedet, men konkurransen her er tgff og Tyskland stiller strenge krav til
kvalifiseringen av granatene. Per i dag ligger en ordre fra Tyskland inne, men den er for tiden
satt pa hold ettersom det har oppstatt problemer med fuzen. NaRa med andre ord har hatt
relativt fa ordre pa 40 mm og som en mulig forklaring pa dette oppgir NaRa at flere kunder
“sitter pa gjerdet”, observerer produktet og avventer om de skal legge inn ordre pa 40 mm.
Grunnen til at de store ordrene har uteblitt mener NaRa kan skyldes at 40 mm er et
teknologitungt og kostbart produkt, og at det eksisterer usikkerheter rundt hvor god
funksjonaliteten er og hvorvidt 40 mm er verdt investeringen. | tillegg ligger 40 mm granatene
til NaRa i en hgyere prisklasse enn konkurrentene. Det hgyere prisnivaet forklarer NaRa med at
det er dyrt a produsere i Norge, i tillegg til at NaRa tilbyr andre funksjoner enn sine
konkurrenter, for eksempel airburst som innebarer at granaten kan detonere i luften. Slike
teknologier er kostbare a utvikle. Nammo Raufoss beskriver 40 mm og den funksjonaliteten
dette produktet tilbyr som et fremtidsrettet produkt og at det kun er et spagrsmal om tid for
markedet falger etter og ettersparselen gker.

7.5 Leverandgrer for 40mm

Nar det kommer til leverandgrene for 40 mm, benytter denne produktgruppen seg i stor grad av
eneleverandgrer for de ulike komponentene. En av informantene forklarer dette med at da
produktet ble kjept av bedriften Bofors i Sverige var konfigurasjonen allerede last. Dette
innebarer at det er en spesifikk skruhylse og warhead som ma benyttes i 40 mm som det ikke
eksisterer noen alternative leverandgrer for. Andre informanter nevner ogsa at arsaken til at det
er mange eneleverandgrer pa 40 mm er at det eksisterer fa aktuelle leverandgrer i markedet for
mange av komponentene til 40 mm, og at det derfor ikke star leverandgarer i kg for & fa levere
produktene sine til NaRa. Dette medfarer at NaRa har langvarige relasjoner med de fleste av
leverandgrene sine pa 40 mm. En annen arsak til disse langvarige relasjonene er at
leverandgrene blir kvalifisert inn i 40 mm granatene gjennom produktkvalifiseringen og at det
dermed kan bli en omfattende prosess a bytte til en ny leverandgr. Dette gjelder spesielt tunge
og kompliserte komponenter som hylse og fuze. En ny kvalifisering av leverandgrer for 40 mm
ma gjennomfares dersom en granat endres som falge av leverandarbytte. NaRa beskriver en slik
rekvalifisering som en tidkrevende og kostbar prosess, som medfarer at leverandgrer sjeldent
byttes ut etter at de farst har blitt kvalifisert som leverander til 40 mm.

I det falgende vil leverandgrvalgprosessen og noen sentrale leverandgrer for 40 mm bli
presentert, inkludert en beskrivelse av relasjonen mellom leverandgrene og NaRa. Ettersom det
ble gjennomfart et eget intervju med den ene leverandgren, Nammo MTH i Sveits, gav dette en
mulighet til & studere relasjonen mellom MTH og NaRa narmere. Beskrivelsen av selskapet
Nammo MTH og relasjonen mellom NaRa og Nammo MTH vil derfor vaere mer utfyllende. Da
det var den eneste leverandgren som ble intervjuet inneholder neste del ogsa en beskrivelse av
relasjonen fra begge partenes stasted.
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Valg av leverandar

40 mm har som NaRa generelt (jfr. 6.7.2.) ingen fastlagte prosedyrer som skal falges nar nye
leverandgrer skal identifiseres og velges. Det eksisterer fa aktuelle leveranderer i markedet for
40 mm granat. Som nevnt ovenfor er ogsa de eksisterende leverandgrene designet inn i
produktet og siden komponentene er avanserte er det da ngdvendig med en ny kvalifisering hvis
det skal byttes leverandgr. Derfor er det sjeldent at 40 mm teamet har mulighet til a gjore et reelt
valg mellom flere leverandgrer. Hvis det skal utvikles en ny komponent forteller innkjaper at
valget ofte blir tatt av ingenigrene som jobber med utviklingen.

Nammo MTH

Nammo Micro Technology Hérémence SA (MTH) ligger i Hérémence i Sveits og er en del av
Nammo konsernet. MTH er derfor en intern leverander til NaRa og er eneleverandgr av fuze til
hgyhastighets 40 mm ammunisjon. Selskapet MTH ble etablert i 2002, som falge av at en fuze-
og symaskinfabrikk gikk konkurs. Selskapet ble etablert for a kunne produsere bade elektronisk
og mekanisk fuze for 25 mm og 40 mm ammunisjon. MTH ble en del av NaRa i mars 2008 og
er en selvstendig enhet og profittsenter i Nammo konsernet. Bakgrunnen for oppkjgpet var at
MTH hadde problemer med finansieringen fer store leveranser. Ved a bli en del av Nammo AS
ville det bli enklere for NaRa & gi MTH forskuddsbetaling far starre leveranser. | tillegg gnsket
NaRa & arbeide videre med utviklingen og produksjonen av en hgyhastighets fuze for 40 mm.
MTH har i dag 20 fulltidsansatte, i tillegg til & ha flere deltidsansatte som kan kalles inn til
arbeid nar det er full produksjon. MTH har per i dag tre kunder, Nammo Raufoss, Diehl og
Desamit. NaRa er den viktigste kunden til MTH, ettersom hoveddelen av produktene blir levert
der. Diehl og MTH er i samtale om en leveranse av fuze i 2014.

Produksjonen i 2013 ser na ut til & vare fra februar til april, resten av tiden har selskapet ingen
planlagt produksjon. Malet til bdde Nammo Raufoss og MTH er at MTH skal ha full
produksjon. Nammo Raufoss ser ingen begrensninger av at MTH har andre eksterne kunder, sa
lenge dette ikke medfarer at Nammo Raufoss magter sitt eget produkt som en konkurrent.

Ettersom Nammo MTH er en del av konsernet Nammo AS sa er det mye uformell kontakt
mellom selskapene. Presidenten og CEO i selskapet er ofte pa besgk hos NaRa i Norge.
Produktsjefer fra NaRa drar ogsa til Sveits for & snakke om utfordringer med fuzen og
problemer i produksjonen. Det er da ofte litt mer overordnede problemstillinger og strategier
som diskuteres, bade i fglge informantene hos NaRa og daglig leder hos MTH. NaRa mener
daglig leder hos MTH fokuserer pa a fa mest mulig produksjon i Hérémence, og at han ogsa
jobber med & fikse de ulike problemene relatert til fuzen, som vil omtales senere. Ettersom det
ikke er mulig & testskyte ammunisjon hos Nammo MTH, ma fuzen fraktes til Raufoss for
testing. Dersom testen ikke blir godkjent, returneres leveransen til Sveits og MTH gjennomgar

alle komponentene og leter etter feil.

Relasjonen mellom NaRa og Nammo MTH - fra Nammo MTH sin side

Daglig leder hos Nammo MTH anser selskapet som en integrert del av NaRa og Nammo AS.
Han snakker i stor grad om NaRa og MTH som oss, og ettersom MTH per dags dato kun leverer
til 40 mm, antyder han at han nesten er en del av 40 mm teamet.
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40 mm teamet pa NaRa er delt inn i produktgrupper, med en prosjektleder for hvert produkt.
Alle produktene inneholder en fuze, enten en Venus, Mercury eller en Mercury RF fuze som
leveres av Nammo MTH. Alle de forskjellige prosjektlederne har en egen kommunikasjonslinje
med daglig leder i MTH, og sveert ofte jobber prosjektleder direkte med problemene sammen
med daglig leder. Status na er at det er forskjellige problemer med alle de ulike fuzene, og de
forskjellige prosjektlederne vil at MTH skal fokusere pa problemet relatert til deres fuze slik at
dette kan lgses. Daglig leder pa sin side papeker at arsaken til at det oppstar problemer med
fuzen ikke ligger hos MTH, men hos andre aktarer i forsyningskjeden. | fglge daglig leder er
dermed ikke monteringsprosessen hos MTH arsaken til at ulike versjoner av fuzen ikke
fungerer.

| begynnelsen av intervjuet med MTH gir daglig leder uttrykk for at forholdet til NaRa er et lett
og velkjent forhold, og sier at det er positivt a ha kontakt med mange forskjellige mennesker i
40 mm teamet hos NaRa, ettersom det gir ham tilgang pa den forskjellige tekniske ekspertisen.
Etter hvert som intervjuet utarter seg, forteller daglig leder ogsa om frustrasjon rundt rotete
kommunikasjonslinjer, lite deling av informasjon, beslutningsvegring og at han faler at han ikke
alltid blir hert i 40 mm teamet. Daglig leder ved MTH papeker at det er vanskelig a planlegge
produksjonen nar han far ulike beskjeder fra forskjellige prosjektledere. Grunnet mange
problemer med produktene er ogsa prioritering av problemlgsning en vanskelig prosess,
ettersom han mottar motstridende beskjeder fra de ulike prosjektlederne.

Daglig leder ved MTH uttrykker ogsa frustrasjon nar han snakker om at han mottar prognoser
for sent og for sjeldent og at budsjettene alltid er for hgye sammenlignet med resultatene. Han
etterlyser mer informasjon fra NaRa relatert til prognoser, samt informasjon om trender og
framtidsutsikter. Selv utaler daglig leder at han har tette relasjoner med sine leverandgrer hvor
han deler prognoser for & blant annet fa dem til & reservere produksjonstid.

Daglig leder ved MTH trekker ogsa frem manglende beslutningstaking som et problem hos
NaRa, og papeker at han ikke synes det er tydelig hvem som tar avgjgrelsene i 40 mm teamet.
Han mener prosjektlederne i stor grad fokuserer pa sitt eget produkt og prioriterer a jobbe med
dette slik at problemene kan lgses. Daglig leder ved MTH sier at han ofte kommer med forslag
til nye lgsninger og produkter, eller foreslar hvordan eksisterende utfordringer kan lgses, men
papeker at de han kommuniserer med har vanskeligheter med a ta en avgjerelse. Han faler ogsa
at forslagene hans ikke blir vurdert som serigse forslag, ettersom han kontakter bade
prosjektlederne og produktsjefen med ideer per e-post, men sjelden far feedback pa disse
henvendelsene. Et av forslagene hans har vert & produsere en lavhastighetsfuze i plastikk, som
han ikke fgler har blitt vurdert serigst. | forbindelse med noen problemer med batteriene til
Mercury RF, som vil bli beskrevet senere, foreslo ogsa daglig leder at batteriene kunne
produseres hos Nammo MTH, men produktledelsen har ikke gitt respons pa forslaget og daglig
leder foler at han ikke har blitt vurdert som en aktuell leverandar.

Relasjonen mellom NaRa og MTH — NaRa sin side

Prosjektlederne og produktsjefen, samt de innkjgpsansatte hos NaRa anser MTH som en
leverandgr av NaRa, selv om MTH er en del av Nammo konsernet. En av informantene papeker
at MTH ikke skal fa spesialbehandling i forhold til de andre leverandgrene, men at det i forhold
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til finansiering er litt annerledes med MTH ettersom de gjerne far forskuddsbetalt slik at MTH
kan kjgpe inn komponentene som trengs for fuzeproduksjonen.

Nar prosjektlederen for MK 314 og MK 315 far sparsmal om hvilke problemer MTH prioriterer
og burde fokusere pa, trekker han frem at daglig leder prioriterer det problemet og det
prosjektteamet som sist var pa besgk. Nar prosjektteamet mgter problemer med fuzen til
produktene sine, tar de kontakt med MTH og jobber med testing og problemsgk sammen med
daglig leder for a finne svar pa hva som er galt. Denne kontakten mellom prosjektteamet og
daglig leder er direkte, og foregar over telefon, per e-post og i mater nar prosjektleder drar ned
til MTH sammen med noen fra teamet.

Santa Barbara Sistemas

Santa Barbara er et spansk selskap som produserer knipehylser til 40 mm for NaRa, og er en stor
leverandgr som ogsa leverer til andre produktgrupper enn 40 mm, for eksempel 12,7 mm. NaRa
og Santa Barbara har inngatt en avtale om oppkjgp av en av Santa Barbaras fabrikker, Palencia,
som er spesialisert til & produsere flere typer ammunisjon. Oppkjgpet venter pa godkjennelse av
det spanske forsvarsdepartementet, men gar avtalen i orden sa skal det nye selskapet Nammo
Palencia forvaltes som en selvstendig enhet og profittsenter i Nammo AS. Nammo AS sin
intensjon med oppkjepet er & utnytte synergier mellom Palencia og resten av
produksjonsenhetene i Nammo konsernet. Nammo AS har som plan & opprettholde og utvikle
produksjonen og forretningsvirksomheten til fabrikken i Spania, og tar sikte pa a produsere bade
til det nasjonale og det internasjonale markedet. Dermed har Nammo Palencia ogsa som mal &
ha andre kunder enn interne Nammao-selskaper (Nammo AS, 2013c).

Rheinmetall

Rheinmetall er et tysk selskap som produserer skruhylse for NaRa. | tillegg produserer de annen
ammunisjon og metallutstyr. Rheinmetall tiloyr noen av de samme produktene som NaRa, blant
annet 40 mm, og er derfor en stor ammunisjonskonkurrent av NaRa. | motsetning til NaRa har
Rheinmetall per i dag ingen fungerende airburst pa 40 mm granaten sin, men dette er noe de
jobber med a fa til. CASW leveransen til Canada i 2011 var et samarbeid mellom Rheinmetall
Canada og NaRa hvor NaRa leverte prosjektilet, mens Rheinmetall satt sammen granaten
(Rheinmetall Defence, 2010). Flere av intervjuobjektene ved NaRa trekker likevel frem at
Rheinmetall har en tendens til & trenere leveranser hvis de finner ut at de kan tjene penger pa det
selv. Et eksempel pa dette kan veere at NaRa har fatt en ordreforespgrsel og ber om pristilbud og
leveringstid pa komponenter fra Rheinmetall. Dersom Rheinmetall da har fatt samme
forespearsel, vil de prioriterer sin egen produksjon fremfor leveranser til NaRa og tilby NaRa
darligere leveringstid og kanskje hayere pris. Forholdet mellom NaRa og Rheinmetall baerer
dermed preg av at NaRa er kunde av Rheinmetall samtidig som de to aktgrene er konkurrenter.
Per i dag er ikke NaRa forngyd med skruhylsen og jobber med a endre hylse til knipehylse, slik
at denne kan leveres av Santa Barbara.

Diehl Defence

Diehl Defence er et forsvars- og sikkerhetsfirma basert i Nurnberg, Tyskland og er en av NaRa
sine samarbeidspartnere. Diehl er selv produsent av 40 mm sa samarbeidet med NaRa gar ut pa
at Diehl leverer warheads til NaRas 40 mm produksjon, mens NaRa leverer fuze og resten av
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prosjektilet pa 40 mm til Diehl. Pa denne maten lager NaRa noen av delene til 40 mm, mens
samarbeidspartneren Diehl star for andre deler av produktet. For at NaRa og Diehl ikke skal
konkurrere om de samme kontraktene for 40 mm har de en geografisk fordeling om hvor de
opererer. | Tyskland setter Diehl sammen 40 mm produktet for blant annet det tyske markedet,
mens NaRa setter sammen 40 mm produktet for blant annet det norske markedet. NaRa og Diehl
samarbeider om noen produkter, mens de er konkurrenter for andre. For tiden samarbeider de to
selskapene med & levere granaten MK285 til den tyske heeren. Status pa denne leveransen er at
den er satt pa hold siden airburstfunksjonen ikke fungerer skikkelig.

@vrige leverandgrer

| tillegg til de tre overnevnte viktige leverandgrene har NaRa ogsa flere mindre leverandgarer for
produktgruppen. To av disse er Dopptech og Nordautron. Dopptech er et firma plassert i Sgr-
Afrika. Selskapet er et prosjekteringsfirma, men for NaRa produserer de batterier for kretskortet
til fuzen Mercury RF. Nordautron produserer kretskortet til samme fuze og er en fullservice
elektronikkprodusent lokalisert i Horten. Batteriene Dopptech produserer blir sendt fra Ser-
Afrika og plassert i kretskortet hos Nordautron, far kretskortet blir sendt til MTH i Sveits.

7.6 Produktteam

40 mm er et av de yngste kalibrene som produseres og selges av NaRa og er derfor et av
omradene hvor selskapet per i dag har minst erfaring. Produktteamet pa 40 mm bestar blant
annet av en produktomradesjef, en produktsjef og tre prosjektledere med ansvar for de ulike
typene av 40 mm granaten. | tillegg inkluderer produktteamet en innkjgper, en planlegger, samt
kvalitets-, MA-, design- og testingenigr. Figur 18 viser en oversikt over teammedlemmene pa 40
mm, hvor de medlemmene som har blitt intervjuet er markert med ragd ramme. | det fglgende vil
de ulike teammedlemmenes rolle og kompetanse gjennomgas.

Produktomradesjef

Produktomradesjefen er elektroingenigr fra Hagskolen i Gjgvik og har militeerbakgrunn fra
befalsskole samt en stilling som lgytnant i Forsvaret. Han har jobbet hos NaRa siden 1978 og
har tidligere veert produktsjef for 30 mm. Produktomradesjefen sin rolle ligger et sted mellom
teknisk-, markeds- og divisjonsansvar. Han har lite kontakt med leverandgrene, men har noe
kontakt med viktige strategiske partnerne som bade er konkurrenter og leverandgrer. | tillegg
deltar han pa produktmgtene for 40 mm. Det er totalt fire produktomradesjefer hos NaRa som
alle er med pa ledermgtene i divisjonen og som er meget delaktige mot markedsavdelingen.
Produktomradesjefen pa 40 mm har i tillegg ansvar for 12,7 mm og har dermed to produktsjefer
under seg, en for hver av de to produktgruppene.
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Figur 18: 40 mm produktteam
Produktsjef og prosjektleder pa MK285
Produktsjefen for 40 mm gruppen har jobbet i Nammo siden 2000 og er utdannet
elektroingenigr fra Hggskolen i Sgr-Trgndelag. De farste arbeidsoppgavene hans hos Nammo
var relatert til 40 mm granaten MK285, og han ble prosjektleder for denne granaten i 2003. Han
har veert produktsjef siden 2006, og i tillegg til det overordnede produktsjefansvaret har han
fortsatt prosjektlederansvar for MK285. Produktsjefen har det overordnete ansvaret for alle 40
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mm granatene, og fokuset hans er pa utvikling, markedsoppfglging og produksjonsoppfalging.
Ettersom produktsjefen er delvis ansvarlig for utviklingen av de ulike granatene, er
produktsjefen noe delaktig i leverandgrutvelgelsesprosessen. Produktsjefen er ogsa involvert i
leverandgr-utviklingsprosesser, ettersom han har teknisk innsikt og god kontakt med
leverandgrene.

Prosjektleder MK314, MK315 og gvingsammunisjon

Prosjektlederen for MK314, MK315 og gvingsammunisjon er utdannet maskinkonstruktgr og
har jobbet hos NaRa siden 2004, hvor han har jobbet som prosjektleder pa 40 mm de to siste
arene.  Prosjektlederen arbeider mest med teknisk utviklingsarbeid, og tar derfor del i
utviklingsmgtene. Hva en prosjektleder er ansvarlig for ser ut til a variere i de ulike tilfellene,
fra & veere utviklingsansvarlig som i dette tilfellet, til & vaere ansvarlig for leveransen av en
ordre. I tillegg er det en glidende overgang mellom prosjektlederens og produktsjefens stilling,
der produktsjefen skal ta over prosjektledelsen for en granat nar produktet er ferdig utviklet, noe
som i felge informanten ikke skjer i like full grad i realiteten. Ettersom denne prosjektlederen
har arbeidet med teknisk utviklingsarbeid, har han ogsd veert delaktig i
leverandgrutvelgelsesprosessen. | tillegg kan  prosjektlederen  veaere  delaktig i
leverandgrutviklingsprosesser som en del av utviklingsteamet hos NaRa.

Prosjektleder 40 mm RF

Prosjektlederen for 40 mm RF er utdannet elektroingenigr fra NTH og har jobbet hos NaRa i 11
ar. Prosjektlederen har vart ansvarlig for noen leveranser av ordre, og i denne sammenhengen
har arbeidsoppgavene vert kundekontakt, oppfalging av leveringstider mot leverandgrene for
alle komponenter som skal kjgpes inn, passe pa at de ankommer til riktig tidspunkt og sarge for
at alle tester som skal gjares blir gjennomfgrt. Han har ogsa kontakt med leverandgrer angaende
tekniske lgsninger og utfordringer og har veert ansvarlig for utvikling av 40 mm programmerbar
ammunisjon.

Planlegger

Planleggeren pa 40 mm teamet har teknisk bakgrunn som operatgar, arbeidsleder og driftsleder i
NaRas produksjon og begynte i planleggingsavdelingen 1.mars 2012. Planleggeren for 40 mm
er ogsa planlegger for 30 mm, og i tillegg til & planlegge produksjonen fungerer han ogsa som
prosjektleder for de enkelte leveransene. Dette innebeerer at han har kontroll pad hele
ordreprosessen, og falger opp hvor mye ravarematerialer og innkjgpte materialer som trengs for
produksjon og leveranse. Planlegger har dermed i dette tilfellet det overordnede ansvaret for
mottagelse av ordre, planlegge materialer og fa andre teammedlemmer til & innhente
informasjon om leveringstid fra leverandgrer, slik at et tilbud kan utformes. Godtas tilbudet av
kunden, utarbeides produksjonsplaner i samarbeid med produksjon, og planlegger er da
ansvarlig helt til ordren er levert. | dette arbeidet har planleggeren lite eller ingen kontakt med
leverandgrene. | falge de overordnede retningslinjene fra NaRa, skal planlegger som oftest ha
prosjektlederansvar for standardordre som enten er levert far eller ikke krever betydelige
tekniske modifikasjoner, noe som egentlig ikke har vert tilfelle for de foregaende 40 mm
ordrene.
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Innkjgper

De formelle arbeidsoppgavene til innkjgperen i 40 mm er 4 ha kontakt med leverandgren, legge
inn ordrer, falge opp leveransene og segrge for at de ankommer til riktig tid. Flere av
informantene papeker at innkjgperen i stor grad har en operativ funksjon, hvor hun mottar
materialbehov fra planlegger og bestiller varer i henhold til disse. Nar en ordre kommer inn
deltar innkjgperen pa oppstartsmgtet for & planlegge hva som skal kjgpes inn og for a gi et tilbud
til kunden. 1 tillegg kan innkjgper i enkelte tilfeller veere med pa utviklingsprosjekter. Dette
skjer nar det har veert gjentatte kvalitets- eller leveringsproblemer med komponentene fra en
leverandar.

For 40 mm er situasjonen litt spesiell, ettersom innkjgperen som jobbet med 40 mm sluttet like
for jul 2012. Det er nettopp blitt ansatt en ny innkjgper som skal ta over innkjgperansvaret for
40 mm. Den nye innkjgperen er sivilingenigr i elektronikk fra NTNU og overtar ansvaret for 40
mm i lgpet av sommeren 2013. | overgangsfasen har en mer erfaren innkjgper, som ogsa jobber
med 30 mm og 12.7 mm, utfart innkjep for 40 mm. Denne innkjaperen utferer enkle innkjgp av
standardkomponenter og o-ringer uten diskusjon med eller stgtte fra de tekniske
teammedlemmene, mens innkjgp av mer kompliserte komponenter gjerne har blitt diskutert med
eller har gatt gjennom dem med teknisk ekspertise ettersom dette er deres kompetanseomrade.
Grunnet ekstraansvaret dagens innkjgper pa 40 mm har, har ikke denne innkjgperen hatt de
ngdvendige ressursene til & delta pa alle aktiviteter og produktmgter for 40 mm. Dette har fart til
at andre medlemmer av 40 mm teamet dermed har utfart enkelte av innkjgper sin oppgave i
overgangsfasen.

Kvalitetsingenigr

Kvalitetsingenigren i 40 mm teamet er utdannet dataingenigr og har i tillegg til 40 mm ogsa
ansvar for halvparten av produktene i produktgruppen 30 mm. Hun har jobbet i rakettdivisjonen
hos Nammo Raufoss i seks ar, men begynte som kvalitetsingenigr i MLCD for ett ar siden og
har jobbet pa 40 mm siden april 2012. Kvalitetsingenigren har ogsa kontakt med leverandgrene,
gijennom at hun setter opp krav til spesifikasjoner som formidles til leverandgrene.
Kvalitetsingenigren setter ogsa opp mottaksinstrukser som blir brukt nar selskapet mottar
komponenter eller delsystemer fra leverandegrer. Kvalitetsingenigren uttrykker at arbeidet
hennes i stor grad bestar av papirarbeid og at hun savner en mer aktiv rolle mot leverandgrene
relatert til kvalitet. P4 denne maten tror hun at kvalitetsproblemer som oppstar kan lgses i
fellesskap med leverandgren slik at man kan forhindre at de oppstar igjen. 1 40 mm
prosjektteamet har kvalitetsingenigren fatt et spesielt ansvar for 4 fglge opp fuze og
utfordringene tilknyttet denne komponenten. Dette er et ansvar kvalitetsingenigren ikke har
kommet helt i gang med, men som innebzrer a sette seg inn i denne problematikken og ta del i
problemlgsningen tilknyttet denne situasjonen. Kvalitetsingenigren har ogsa veert med som en
del av leverandgrutviklingsteamet til NaRa.

Nammo Fuze Group

Nammo Fuze Group bestar av en seniortestingenigr fra NaRa, direkter hos Nammo MTH og en
senioringenigr fra Nammo Liab i Sverige. De har alle spesialkompetanse pa fuze og har arbeidet
mye med de ulike utfordringene knyttet til denne komponenten. Fuze-gruppen jobber mest med
mekanikk og de mekaniske problemene med fuzen. Senioringenigren i Sverige er den starste
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spesialisten pa fuze, han snakker i tillegg fransk og har dermed en god dialog med daglig leder i
MTH som er fransktalende. Fuze-gruppen har i enkelte tilfeller deltatt pa leverander-
utviklingsprosjekter dersom det har vert spesielle problemer relatert til fuze som har veert
aktuelle.

Fuze-gruppen er en ressurs som er tilgjengelig for 40 mm produktteamet hos NaRa, men det er
uklart i hvor stor grad produktteamet faktisk benytter seg av den. En av informantene papeker at
fuze-gruppen er en ressurs som ikke benyttes i veldig stor grad, og hentyder at de egentlig ikke
er til spesielt stor hjelp. En annen informant papeker at det at fuze-eksperten sitter i Sverige
medfarer at det er lite praktisk & benytte seg av ressursen pa grunn av lang avstand som
vanskeliggjer kommunikasjonen. Informanten antyder at denne ressursen kanskje ville blitt
brukt i stgrre grad dersom den var plassert nsermere NaRa.

Andre ressurser

Prosjektteamet har ogsa tilgang pa andre ressurser som er fordelt pa flere prosjekter i NaRa.
Disse ressursene regnes som en del av 40 mm teamet, og noen av disse personene deltar pa de
ukentlige produktmgtene. Ettersom ressursene er fordelt pa flere prosjekter i NaRa, er disse
personene medlemmer av flere team internt i NaRa.

Elektronikk-/utviklingsningenigren har en bachelor i elektronikk og mikroprosessorer, han har
tidligere jobbet atte ar med proteser og varmeprodukter og har na jobbet i NaRa i fem ar.
Elektronikkingenigren har ansvaret for utviklingen av elektronikk i den elektroniske airburst
fuzen. Dette innebzrer design av elektronikk og kretskortene inni fuzen, inkludert batteriet og
skriving av software. Han har noe direkte kontakt med de leverandgrene som lager
komponentene som skal inn i den elektroniske fuzen.

Designingenigren jobber med det tekniske underlaget; hvordan granatene skal utformes og
hvordan den tekniske Igsningen skal se ut. Designingenigren er plassert pa flere prosjekter, og
jobber dermed med flere arbeidsoppgaver samtidig. MA-ingenigren jobber med produksjonen
og hvordan denne skal gjennomfares, og har ansvaret for det mekaniske bade i 40 mm og i
andre kalibre. Testingenigren jobber med testing og kvalitetsjekking av innkjgpte komponenter
og ferdige granater.

Dynamikken i 40 mm teamet

De ukentlige produktmegtene i 40 mm produktteamet innebeerer i stor grad tekniske diskusjoner,
og produktsjefen er opptatt av & dra med alle teammedlemmene slik at alle kan bidra til
diskusjonen, at alle er informert om hvilke utfordringer som eksisterer og hva som det jobbes
med. Enkelte av teammedlemmene, spesielt dem som ogsa deltar pa andre produktteam, antyder
derimot at de ikke har nok tid til a sette seg grundig inn i alle problemene og delta 100 % i disse
diskusjonene, ettersom de ogsa har andre arbeidsoppgaver i andre team som trenger prioritet.
Dette gjelder spesielt midlertidig ansvarlig innkjgper som har hatt mye a gjere og dermed ikke
har hatt stor nok kapasitet til 4 sette seg inn i alle de tekniske sidene ved 40 mm produktet. Nar
det gjelder kontakt med leverandgrene har bade ingenigrene, produktsjefen og innkjgper kontakt
med leverandgrene. Innkjgper kontakter leverandgrer ved bestilling av standardkomponenter,
mens de teknisk ansvarlige kontakter leverandgrer i forhold til utvikling, anskaffelse av mer
kompliserte komponenter samt relatert til utfordringer og problemlgsning. 40 mm har per dags
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dato enda ikke hatt noen storstilt produksjon av flere av produktene. Unntaket er leveransen av
90 000 skudd av MK 285 til USA og 25 000 skudd av 40 mm RF til Canada. Det er dermed
mye som ikke er teknisk spikret, og det er stadig tilbakevendende og nye problemer og
utfordringer som ma lgses. For a fa et bilde pa hvilke utfordringer som eksisterer pa 40 mm og
hvordan de pavirker hverandre, vil utfordringene og problemene gjennomgas i det falgende.

7.7 Utfordringer 40 mm

Som tidligere omtalt (jfr. 7.3) har 40 mm teamet hos NaRa mattet handtere flere utfordringer
relatert til de ulike typene 40 mm granater. Dette er stort sett utfordringer relatert til fuzen og
funksjonaliteten til denne komponenten. Gjennom intervjurundene med de ulike
teammedlemmene pa 40 mm teamet kom det frem at enkelte av utfordringene gjerne har flere
sider, og at de ulike informantene har ulik oppfatning av hva arsaken til disse problemene kan
veere, samt hva en mulig lgsning kan innebere. | det fglgende vil en gjennomgang av de ulike
utfordringene bli presentert. Informantenes oppfatning av hva utfordringene knyttet til 40 mm
er, samt deres mening om potensielle arsaker og lgsninger til disse problemene er ogsa
tilgjengelig i tabellformat, se vedlegg 3. Til tross for at disse utfordringene angar fuzen, pastar
daglig leder ved MTH at problemene med fuzen ikke har oppstatt hos MTH og at problemene
dermed ikke er relatert til monteringsprosessen der.

Batteri

Alle informantene i 40 mm produktteamet papeker at noe av utfordringene til 40 mm er relatert
til kvaliteten pa batteriet som sitter i den elektroniske RF fuzen, eller radio-frekvens fuzen.
Likevel er det ulike nyanser av hva som anses som selve kjernen til problemet med batteriet.
Fuzen til 40 mm fungerer slik at den kan starte eksplosjonen i luften nar radiooverfgringen sier i
fra. For at denne elektronikken skal fungere er den avhengig av et kretskort og et batteri.
Elektronikken som driver dette er utviklet hos NaRa, men det er den sgrafrikanske leverandgren,
Dopptech, som produserer batteriet mens norske Norautron lager kretskortet.

Batteriet settes sammen manuelt, og bade elektroingenigren, to av prosjektlederne og
produktomradesjefen mener at denne manuelle monteringen har vert tidvis ungyaktig og har
fort til at batteriet har veert skjevt og av darlig kvalitet. | tillegg til dette papeker
elektroingenigren og de to prosjektlederne at det har veert problemer relatert til lekkasje fra en
syreampulle som har sprukket, som har resultert i at fuzen ikke far tilfart den elektrisiteten som
er ngdvendig for at den skal fungere. Dette har oppstatt pa grunn av produksjonsproblemer hvor
sveisingen ikke har holdt hgy nok standard og sveisen dermed ikke har talt belastningen og
rotasjonen som granaten opplever under utskytning. Dopptech har jobbet med videreutvikling
og forbedring av batteriet i omtrent syv ar, og hver nye versjon som utvikles sendes til NaRa for
testing, ettersom skytetesting pa Raufoss er den eneste maten a sjekke om batteriet fungerer som
det skal.

En av prosjektlederne mener at kompetansen til Dopptech har hevet seg betraktelig gjennom de
syv arene og at NaRa derfor bgr satse pa a videreutvikle Dopptech, blant annet gjennom a
investere i produksjonsutstyr som kan gi dem mer stabile prosesser. Elektroingenigren papeker
at NaRa tidligere har hjulpet Dopptech i produksjonen, dette innebar at NaRa sendte Dopptech
en ramme som batteriet kunne settes inn i for a sjekke at det ville passe i fuzen. Dette var en
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vellykket prosess, og elektroingenigren tror dermed at forholdene hos Dopptech kunne vert
bedre dersom NaRa hadde veert mer delaktig i lignende forbedringsprosesser. Den andre
prosjektlederen mener pa den andre siden at man ma la de som driver med batteriene fa lov til a
jobbe seg ferdig og at NaRa har mer a hente pa a forbedre sine egne prosesser rundt innkjgp og
spesifikasjoner, enn a involvere seg i Dopptechs batteriproduksjon.

Direktgr ved Nammo MTH mener at problemet med batteriet fra Dopptech er at det ikke
fungerer pa lave nok temperaturer. Nammo MTH har foreslatt & endre veesken i batteriet, men
har ikke mottatt noe svar pa dette forslaget fra Nammo Raufoss. Grensen for nar batteriet kan
slutte & fungere er -46C, men per i dag slutter det & fungere ved -40 C. En annen utfordring i
folge direktgren ved Nammo MTH er at elektronikken som kommer fra Norautron, som
inkluderer batteriet fra Dopptech, ikke blir sjekket for den settes inn i Mercury RF fuzen i
Sveits. MTH har fatt beskjed av NaRa at en slik test ikke skal gjennomfares. MTH har ogsa
uttrykt overfor NaRa at MTH bade har kunnskap og ressurser til a produsere hele batteriet selv,
MTH har allerede utviklet en prototype av batteriet som er sendt til NaRa (jfr. 7.5).

Produktomradesjefen og en av prosjektlederne i 40 mm teamet trekker ogsa fram leveringstid
som en utfordring knyttet til batteriet til Mercury RF fuzen da denne komponenten er en del av
en kompleks forsyningskjede. Den kompliserte forsyningskjeden kommer av store avstander
kombinert med importregler for forsvarsmateriell i bade Sveits og Norge. Dette farer til
innviklede kommunikasjonslinjer, samtidig som at forsinkelser i et ledd av forsyningskjeden i
sveert stor grad pavirker leveransen av de resterende komponentene og det ferdige produktet.
Forsyningskjeden, vist i figur 19 pa neste side, gar gjennom falgende steg:

1. Plastikkdelene til batteriet produseres av en sveitsisk leverandgr til Nammo MTH, som
sender disse plastikkdelene videre til MTH sine fabrikker i Hérémence i Sveits.

2. Nammo MTH sender deretter de samme plastikkdelene videre fra MTH sine fabrikker i
Hérémence i Sveits til NaRas leverandgr, Dopptech, som ligger i Sgr-Afrika for
montasje.

3. Leverandagren Fox i Sgr-Afrika sender batteriplater til Dopptech.

4. Batteriet produseres av Dopptech i Sgr-Afrika og sendes videre til NaRa i Norge.

5. NaRa tar kun i mot batteriet fra Dopptech og sender det videre til Norautron Horten i
Norge, som setter batteriet pa kretskortet.

6. Norautron sender deretter kretskort med batteriet videre til Nammo MTH i Sveits for
montasje i fuzen.

7. Nammo MTH setter kretskortet med batteriet inn i fusen og sender fuzen tilbake til
NaRa som setter fuzen inn i 40 mm granaten.

Den ene prosjektlederen mener at et alternativ til & kjgpe batteriet fra Dopptech er a lete etter en
ny leverandgr for batteriet, men at problemet med denne lgsningen er at de allerede har brukt
mye penger og ressurser pa batteriprodusenten i Sgr- Afrika. Elektroingenigren papeker at det er
blitt gjort forsgk pa a fa andre leverandgrer til & produsere batteriet, men at batteriet har en litt
eldre teknologi som ikke er sa utbredt lenger, og at det derfor er liten interesse blant andre
leverandgrer & ta over produksjonen av batteriene. Den andre prosjektlederen mener at
forsyningskjeden kan gjeres kortere ved at alle delene, inkludert plastdelene, produseres i Sgr-
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Afrika slik at Dopptech far ansvaret for a produsere og sette sammen alt til batteriet. Dette
statter elektroingenigren og forklarer at NaRa allerede er i gang med denne forenklingen av
forsyningskjeden. Malet med a forenkle forsyningskjeden pa denne maten er i fglge informanter
ved NaRa a kutte kostnader gjennom & redusere enkelte transportetapper, samt a fa en mer
oversiktlig forsyningskjede for batteriet og Mercury RF-fuzen.

Figur 19: Mercury RF sin forsyningskjede

Selvgdelegger

Nammo Raufoss opplever i dag problemer med selvgdeleggeren som er en del av den
mekaniske fuzen i MK315 granaten. Selvgdeleggerens funksjon er & fa granaten til 4 ga av etter
en viss tid hvis den ikke treffer malet, eller ikke gar av nar den treffer bakken. Dette kan skije
dersom den lander i lgs sng eller med for stor vinkel. Mekanismen til selvedeleggeren bestar av
kuler som presses ut i rotasjon og som skal ga tilbake nar rotasjonen avtar, i tillegg til at en fjeer
skal utlgses nar kulene gar tilbake. | falge produktomradesjefen er problematikken med
selvgdeleggeren at denne mekanismen ikke alltid fungerer slik den skal og at dette mest
sannsynlig skyldes ujevnheter i maskineringen eller sma deler som gjer at kulene blir hengende.
| falge produktomradesjefen er det ofte snakk om veldig sma marginer, og at det ikke er s mye
annet a gjere enn a teste granaten for a se om selvadeleggeren taler det som det skal.

Produktsjefen og den ene prosjektlederen mener at problemet med selvgdeleggeren er at den
ikke taler ekstrem miljgbehandling og vibrasjonstester som gjennomfares for & simulere
transport og bruk av 40 mm granaten. Prosjektlederen papeker at selvedeleggeren fungerer nar
den ikke vibrerer voldsomt, men at den per i dag ikke kvalifiserer seg for de vibrasjonstestene
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som er ment for & simulere en livssyklus til fuzen. Granaten er kvalifisert i USA i 2012, men
USA gnsker ikke a kjgpe 40 mm granater av NaRa fer selvadeleggeren fungerer slik den skal.
Granaten er ogsa kvalifisert i Polen og Spania, da disse landene ikke har like strenge krav til
vibrasjonstester.

Produktsjefen legger ogsa til at de har hatt en del problemer knyttet til at selvadeleggeren er
basert pa plastdeler, men i og med at dette skyldes den tekniske lgsningen mener produktsjefen
at problemene relatert til dette ikke kan knyttes til Nammo MTH som leverer fuzen til 40 mm
eller til deres underleverandgrer. Produktsjefen sier at de jobber aktivt sammen med Nammo
MTH for & lgse problemene relatert til dette, men at begrensningene hos MTH gjer at de kun
kan teste ting pa labben og at MTH ikke har mulighet til & teste med skudd. Det som skal
skytetestes ma i dag sendes til Raufoss.

Armeringsavstand

En av prosjektlederne pa 40 mm papeker at NaRa ogsa har opplevd problemer med
armeringsavstanden pa fuzen, som gar ut pa at armeringstiden ikke er lang nok. Kravet er at
granaten skal armeres mellom 18-40 meter fra utskytning, men per i dag vrakes en del av fuzene
som fglge av at granaten armeres tidligere. Flere av granatene som testes har armeringsavstander
ned mot 17 meter, og da granaten har fragmenter som kommer ut bak kan dette utgjere en stor
risiko for den som avfyrer granaten dersom den armeres for tidlig og treffer et tre eller lignende.
Dette kan resultere i at skytteren blir skadet. Det er mye fokus pa dette problemet, bade hos
NaRa og Nammo MTH, hvor det arbeides med forbedringer og testing av armeringsavstanden.

Anslag

En annen utfordring med 40 mm granatene som nevnes av bade produktomradesjefen og den
ene produktsjefen, er at granatene kan ha problemer med & ga av dersom bakken treffes med et
for skratt anslag. Enkelte kunder av NaRa har for en stund tilbake framsatt et krav om at
granaten skal kunne ga av med et anslag pa 60 grader, og per i dag har ikke NaRa klart &
produsere granater som tilfredsstiller dette kravet. Mulige forklaringer pa at det ikke blir
eksplosjon pa 60 grader er at tennkjeden blir skakk ved denne vinkelen eller at
anslagsmekanismen ikke virker fordi den kiler seg fast inni granaten.

Som nevnt er det kun noen kunder av NaRa som krever eksplosjon ved et anslag pa 60 grader, i
USA er for eksempel en kvalifisering godkjent som ikke oppfyller kravet om 60 graders anslag.
Tyskland er derimot strengere, og NaRa har dermed hatt problemer med kvalifisering i
Tyskland. For NaRa er det den tyske samarbeidspartneren Diehl som stiller dette 60 graders
kravet da dette igjen er et krav fra Diehl sine kunder. NaRas konkurrenter har ogsa hatt
vanskeligheter med & tilfredsstille dette kravet, men i begynnelsen av april annonserte en
konkurrent at de hadde lgst denne utfordringen og at de na er i stand til & levere granater som
klarer et anslag pa 60 grader. Direkter ved Nammo MTH mener at det ikke vil vaere mulig & fa
granaten til a tdle en 60 graders vinkel med den fuzen som eksisterer i dag. Dersom dette skal
veere mulig & oppna mener direktgr ved Nammo MTH at det ma utvikles en ny type fuze. Han
mener derfor at det bar fokuseres pa a gke markedsfaring og salg til de stedene som har godtatt
granaten slik den er i dag, samtidig som at arbeidet med 60 graders anslag ber vare en plan for
fremtiden.
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Per i dag er NaRa i stand til & levere granater som kan ga av med et anslag pa opp til 57-59
grader, og NaRa samarbeider med Diehl om en leveranse til det tyske forsvaret. Personen fra
Diehl som er ansvarlig for kundekontakt har lovet kunden en leveringsdato som NaRa ikke
klarer & holde, ettersom utfordringen med 60 graders anslag enda ikke er lgst. NaRa har veert
klar over at dette er en utfordringer de ma lgse for & kunne levere til Diehl i Tyskland. Til tross
for dette har andre utfordringer med 40 mm produktene fatt prioritet, og 60 graders utfordringen
til anslaget har dermed blitt lagt pa vent.

Airburst (Mercury)

En relativt ny utfordring pa 40 mm er et problem tilknyttet airbursten for den elektroniske
Mercury-fuzen uten radiooverfgring som ble synlig i forbindelse med testing av en leveranse i
begynnelsen av april 2013. | fglge direktgr ved Nammo MTH ligger problemet i at airbursten
under testing bruker for lang tid til & virke, 10-20 ms mer enn toleransen. Videre papeker
direktgr ved MTH at det mekaniske rundt airbursten fungerer bra, men at problemet ligger hos
elektronikkleverandgren. Denne fuzen, med den samme elektronikken, ble det levert 90 000
skudd av til USA i 2009, og i forbindelse med denne leveransen var det ingen problemer med
airburst-funksjonen. Da testresultatene for naveerende ble klare og viste at airbust ikke fungerte,
stoppet produksjonen av fuze opp hos Nammo MTH, og det er ikke planlagt mer produksjon far
MTH og NaRa finner ut hva arsaken til problemet er slik at det kan lgses. Ordren som var under
produksjon da problemet med airbursten ble oppdaget var til det amerikanske forsvaret, og
denne leveransen blir na forsinket i pavente av at problemet blir lgst.

Tidligere har elektronikken i Mercury-fuzen fungert tilfredsstillende, men Nammo MTH har
ikke noen mulighet til & vurdere elektronikken de mottar fra leverandgren fgr den blir testet ved
skudd hos NaRa. Direktgr for Nammo MTH papeker at elektronikken i dag produseres av en
kommersiell leverander som muligens ikke har hgy nok kvalitet for a levere til militeret, og at
en leverandgr med hgy nok kvalitet fort vil koste det dobbelte sammenlignet med dagens
leverandar.

7.8 Oppsummering

40 mm er et av NaRas nyere produkter og betegnes som et nisjeprodukt som fa andre
ammunisjonsprodusenter tilbyr. NaRa tilbyr i dag seks ulike typer av 40 mm granaten som har
ulike anvendelsesomrader. 40 mm er et fremtidsrettet produkt, men NaRa har sa langt mottatt fa
ordre pa produktet. Dette tror de skyldes at 40 mm er teknologitungt og kostbart, som gjer at
mange kundene avventer med a legge inn ordre, for & se hvor god funksjonaliteten er og
hvorvidt 40 mm er verd investeringen. Store deler av konfigurasjonen til 40 mm var last da
konseptet ble kjgpt av bedriften Bofors i Sverige, og mange av komponentene er dermed Iast til
spesielle leverandgrer. | tillegg papeker NaRa at det er fa alternative leverandgrer tilgjengelig i
markedet som har fart til at det er mange eneleverandgrer pa 40 mm produktet og at relasjonene
til disse leverandarene derfor er langvarige. 40 mm produktteamet er i dag i en litt spesiell
situasjon da de siden jul ikke har hatt en dedikert innkjgper i teamet. Dette har fert til at en
innkjgper fra en annen produktgruppe har tatt seg av innkjegpene for 40 mm, men hun har ikke
hatt tid og ressurser til & delta like mye i produktteamet som en innkjgper vanligvis gjar. 40 mm
erfarer i dag utfordringer knyttet til fuze-komponenten som leveres av leverandgren MTH og er
relatert til batteriet, selvadeleggeren, ameringsavstanden, anslaget og airbursten.
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8. Patron 12,7 mm

Dette kapittelet vil omhandle patronen med kaliber 12,7 mm som produseres av MLCD Nammo
Raufoss. Innledningsvis vil selve 12,7 mm patronen og dens komponenter bli presentert,
etterfulgt av en beskrivelse av hvordan markedet for 12,7 mm er i dag. Deretter vil
leverandgrene til 12,7 mm og relasjonen mellom dem og NaRa bli beskrevet nermere. Videre
vil de ulike rollene innenfor prosjektteamet for 12,7 mm bli presentert, samt en beskrivelse av
hvordan teamet arbeider sammen. Utfordringer relatert til innkjgp og forsyning for 12,7 mm vil
deretter bli presentert og gruppert etter de ulike teammedlemmenes synspunkter pa hva som er
de faktiske utfordringene pa 12,7 mm. Avslutningsvis vil teamets syn pa hvorfor de tror 12,7
mm er et mer suksessfullt prosjekt i forhold til 40 mm gjennomgas. Informasjonen som blir
presentert er hentet fra intervjuer med 12,7 mm teamet (MLCD Nammo Raufoss, 2013c).

8.1 Introduksjon til produktgruppen 12,7 mm

12,7 mm er en godt etablert patron som har blitt produsert av NaRa siden 1978. Patronen har
som navnet tilsier, en diameter pa 12,7 mm og er i dag det minste kaliberet som produseres i
Medium and Large Division hos Nammo Raufoss. 1 og med at 12,7 mm er et meget innarbeidet
produkt er dette ogsa et av produktene som er mest gkonomisk innbringende for NaRa.

8.2 Komponenter
For lettere & kunne danne seg et bilde over innkjgps- og forsyningsprosessene som brukes i 12,7
mm prosjektet, vil hovedkomponentene til en 12,7 mm patron bli gjennomgatt.

Som vist i figur 20 bestar en 12,7 mm patron i hovedsak av en hylse og et prosjektil. I hylsen
ligger kruttet som stort sett er det samme for alle 12,7 mm patronene, mens innholdet i
prosjektilet varerier mellom de ulike 12,7 mm produkttypene. 12,7 mm er i stor grad et
standardisert produkt, men kan tilpasses etter kundens behov, det kan for eksempel benyttes
ulike type krutt i ammunisjonen dersom dette er et gnske fra kunden.

Prosjektil

Hylse m/krutt

Figur 20: 12,7 mm patron
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Figur 21 nedenfor viser innholdet av prosjektilet. Til produksjonen av 12.7 mm patron blir
komponentene hylse, lakk, krutt, sprengstoff (HE), zirkonium pulver (RS109), hardkjerne og
blyskive kjopt inn av NaRa. Inni prosjektilet blir derimot mantelen, pyroteknisk sats RS41 —
utenom kjemikaliene, og bgssingen produsert av NaRa selv.

Blyskive Bassing RS109  Mantel HE RS41

Hardkjerne

Figur 21: 12,7 mm prosjektil

8.3 Produkttyper

Per i dag selger NaRa seks ulike typer 12,7 mm ammunisjon; Multi Purpose (MP), Armour
Piercing, Special Grade, Reduced Range, Training Ammunition og Plastic Blank Ammunition
presentert i figur 22. Foruten treningsammunisjonen produseres de resterende typene 12,7 mm
ammunisjon pa Raufoss. De seks ulike 12,7 mm har ulikt anvendelsesomrade, og skiller seg
dermed fra hverandre nar det kommer til en del av komponentene de bestar av.

Multi Armour Special Reduced Training Plastic
Purpose Piercing Grade Range Ammunition  Blank
Super Ammunition

Figur 22: Produkttyper 12,7 mm

Special Grade er den vanligste 12,7 mm patronen pa verdensmarkedet, i og med at dette er et
billig produkt & produsere samtidig som det er tilstrekkelig godt nok til krigfgring. Special
Grade har for eksempel blitt brukt mye i Afghanistan. Likevel er det Multi Purpose-
ammunisjonen NaRa beskriver som sitt stjerneprodukt, og det er dette 12,7 mm produktet NaRa
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er mest kjent for og selger mest av i dag. Multi Purpose er et nisjeprodukt og er priset hagyere
enn de andre 12,7 ammunisjonstypene. NaRa uttrykker derfor at de differensierer seg fra sine
konkurrenter ved & satse pa et nisjemarked med Multi Purpose 12,7 mm. Reduced Range
patronen ligner pa Special Grade, men skiller seg fra denne ved & ha spor fremme pa prosjektilet
som gjer at den ikke gar like langt. Training Ammunition og Plastic Blank blir hovedsakelig
brukt som treningsammunisjon for Forsvaret.

Multi Purpose, Special Grade og Reduced Range kan ogsa produseres med sporlys, enten
synlige sporlys som gjar det mulig & se prosjektilet i market eller infrargde sporlys som bare kan
ses ved bruk av nattbriller.

8.4 Marked - Status for 12,7 mm i dag

NaRa er en liten aktgr i markedet i forhold til andre store aktarer i for eksempel USA, men de
satser som tidligere nevnt pa a markere seg i markedet ved a tilby blant annet nisjeprodukter
som 12,7 mm Multi Purpose. Hovedarsaken til at NaRas 12,7 mm patroner er dyrere enn
konkurrentenes, er de hgye produksjonskostnadene i Norge. Salg av nisjeprodukter blir derfor
en viktig inntektskilde for NaRa, og en av grunnene til at de kan fortsette produksjonen i dyre
land som Norge og Sverige.

| dag opplever NaRa en merkbar nedgang i salget av 12,7 mm. Dette skyldes ikke produktet
eller feil relatert til det, men gkonomiske nedgangstider i kombinasjon med militeer nedtrapping
i bade USA og Europa. Over 50 % av NaRas 12,7 mm patroner har blitt solgt til USA de siste
arene og det at USA har strammet inn forsvarsbudsjettet sitt gir en merkbar virkning pa salget. |
tillegg har NATO-landenes pagaende prosess med a trekke seg ut fra Afghanistan resultert i
uteblivende ordrer. Dette medfarer at en del maskiner hos NaRa star stille og en del ansatte
innenfor 12,7 mm prosjektet er blitt permittert (Braathen og Langberg, 2013). Innkjgper ved
12,7 mm hos NaRa nevner at markedet alltid svinger litt, men at 12,7 mm er et relativt
standardprodukt som de fleste forsvar har i sine lagrer selv om de ikke trenger ammunisjonen til
umiddelbar krigfgring. Ettersom ammunisjonen har en holdbarhetsdato ma kundene rundt om i
verden fylle pa lagrene sine etter hvert som holdbarheten pa lagrene gar ut. Gammel
ammunisjon blir da sendt til NaRa for destruksjon mens ny ammunisjon selges til kunden. Pa
denne maten poengterer innkjgper at NaRa mest sannsynlig vil fortsette @ motta ordre pa 12,7
mm selv om de i dag opplever en nedgang i salget.

Pa grunn av de usikre tidene som preger Europa og USA, opplever NaRa at de far hasteordre pa
12,7 mm i mye sterre grad enn tidligere. Dette skyldes at kundene selv har mindre kontroll pa
nar de trenger produkter fra NaRa og trenger derfor ofte forsyninger med kort leveringstid.
Prosjektlederen for 12,7 mm nevner at konflikter som blusser opp i konfliktomrader i verden
kan skape et plutselig behov for forsvar i ulike land for & bygge opp sine ammunisjonslagre. | og
med at mange av komponentene til 12,7 mm ogsa har lang leveringstid, har NaRa i starre grad
en tidligere begynt & bygge opp lagre pa 12,7 mm for a ha mulighet til & kunne betjene disse
hasteordrene. Vanlig leveringstid pd 12,7 mm fra en ordre kommer inn til NaRa til den kan
leveres til kunden er ca. 6-8 maneder. Ved hjelp av lagre kan denne leveringstiden i beste fall
kortes ned til 2-3 maneder. Innkjgp passer da pa at NaRa har lagrer av komponenter til & kunne
produsere 400 000- 500 000 patroner, slik at de skal kunne levere tidsnok.
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NaRa har na en lagerbeholdning for produktgruppen 12,7 mm av verdier pa rundt 60 millioner
NOK, dette inkluderer ogsa ferdige varer som snart skal sendes til kunden, samt arbeidstimer.
Det er na to-tre ordrer som er pa vei til kunder og nar disse er levert vil lagerverdiene vere nede
i 30 mill. Selskapet praver a unnga a ha mye av de dyreste komponentene pa lager, som for 12,7
mm er hylsen og hardkjernen.

8.5 Leverandgrer for 12,7 mm i dag

Nar det kommer til leverandgrene for 12,7 mm, benytter denne produktgruppen seg i stor grad
av flere leverandgrer for de ulike komponentene. Dette er fordi 12,7 mm patron er et
standardprodukt som det blir solgt mye av i verdensmarkedet, noe som innebarer at det er flere
tilgjengelige leverandgrer for de fleste komponentene. NaRa har drevet med produksjon av 12,7
mm i 35 ar og har pa den tiden skapt mange stabile leverandgrforhold hvor det ikke er uvanlig
med kontrakter som gar over flere ar. For de fleste leverandgrene er NaRa en mindre kunde, og
ettersom ordrene deres i noen tilfeller ikke er sa store og ofte inneholder spesielle produkter som
ikke er hyllevare, papeker innkjgper ved 12,7 mm at leverandgrene vanligvis ikke star i kg for &
fa levere til NaRa.

Det mottas ikke sammenstilte komplekse komponenter til produksjonen, NaRa kjagper inn
relativt enkle komponenter som monteres til patronen pa Raufoss. Siden mange av
komponentene er standard er det ogsa lettere a endre komponenter uten & ga innom ny
kvalifisering. Sluttkunden ma notifiseres og en ny kvalifisering ma kun gjennomfares dersom
ytelsen, funksjonaliteten eller spesifikasjonen endres.

Som i NaRa for gvrig deles leverandgrene pa 12,7 mm inn i strategiske og ikke-strategiske
leverandgrer (jfr. 6.7.4). Eneleverandgrene til sprengstoff og blyskive Dblir ansett som
strategiske, det blir ogsa leverandgrene for de dyre og viktige komponentene hylse og
hardkjerne. | det fglgende vil valg av leverandgrer og sentrale leverandgrer for 12,7 mm bli
presentert, samt relasjonen mellom dem og NaRa.

Valg av leverandar

12,7 mm har som NaRa generelt (jfr. 6.7.4) ingen fastlagte prosedyrer som skal fglges nar nye
leverandgrer skal identifiseres og velges. Teamet bestemmer hvilke leverandgrer som skal
brukes pa en ordre pa oppstartsmgtet. Valg av leverandgrer vurderes i lys av hvilken pris ordren
skal ha, hvilke hylser som egner seg best for ordren, hvilke kvalitetskrav ordren ma forholde seg
til og nar ordren skal leveres. Enkelte kunder stiller ogsa krav om hvilke leverandgrer som skal
benyttes, for eksempel gjennom kun & akseptere enkelte hylser. Kvaliteten er det viktigste
kriteriet nar en leverandgr skal velges, deretter kommer leveringstid. Innkjgper pa 12,7 mm
forteller “’hvis kvaliteten ikke er bra sa har det ikke noe a si hva pris og leveringstid er’” (MLCD
Nammo Raufoss, 2013c). Hvor viktig prisen er, varierer litt fra ordre til ordre. Dersom
leveringstiden er kortere kan en hgyere pris aksepteres.

Kvalitetsingenigren trekker frem at NaRa pa 12,7 mm ikke er flinke nok til a lete etter og
identifisere nye leverandgrer. Han mener at utfordringene 12,7 mm teamet har hatt og fortsatt
har med leverandgrer kunne vert lgst eller i beste fall unngatt dersom NaRa hadde tatt en mer
aktiv rolle nar det kommer til leverandgrutvelgelse og valgt nye leverandgrer, heller enn a bruke
de gamle etablerte leverandgrene. Noen medlemmer fra 12,7 mm teamet var pa en besgkstur til
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USA hvor de besgkte noen potensielle nye leverandgrer. Disse leverandgrene ble identifisert
gjennom at de hadde levert andre produkter til NaRa.

12,7 mm prosjektteamet har tidligere forsgkt a skape konkurranse mellom to leverandgrer der
hver leverander fikk en viss prosentandel av ordren og hvor de matte konkurrere om en
resterende prosentandel. Malet med dette var & fa gunstige priser, hgy kvalitet og fa
leverandgrene til & yte pa topp. Da NaRa gjennomfgrte denne innkjgpsstrategien kontaktet de
flere leverandarer og forespurte pa pris i forhold til kvantitet. To leverandgrer ble plukket ut og
fikk tildelt ordrestarrelse ut i fra hvilken pris de tilbudte. Denne teknikken fungerte ikke for 12,7
mm hos NaRa da det endte opp med at den ene leverandgren gav seg og trakk seg ut av
prosjektet. Denne leverandgren tilbydde den hgyeste prisen av de to leverandgrene og valgte a
trekke seg ut da de satt igjen med for fa ordre over tid.

Et annet eksempel pa hvordan en slik leverandgrutvelgelsesprosess foregar pa, er NaRas arbeid
med & kvalifisere en ny type krutt for 12,7 mm. | denne prosessen kontakter teamet farst fire-
fem leverandgrer og gir disse innledende spesifikasjoner. Leverandgrene leverer deretter da fire-
fem tester til NaRa som sjekkes, hvorpa NaRa kommer med tilbakemelding om hvorvidt kruttet
er egnet og om det for eksempel kan vaere muligheter for a tynne ut kruttet. Denne prosessen
gjennomfares for a avdekke hvilke leverandgrer som har ressurser og vilje til & bli med pa en
utviklingsprosess for kruttet. Prosjektlederen forteller at leverandgren enten ma satse litt penger
og bli med pa utviklingen, eller formidle at de enten ikke har eller er villig til & investere
tilstrekkelig med ressurser til & veere med pa et slikt utviklingsprosjekt. NaRa ender da kanskije
opp med to eller tre leverandgrer og gjennomfarer ytterligere tester med disse. Malet er 4 sitte
igjen med én leverander for kruttet. Prosjektlederen papeker at dette er en kostbar prosess, bade
for NaRa og for de potensielle leverandgrene, og det vil veere naturlig at de leverandgrene som
ikke blir valgt har tapt en del penger pa utviklingsarbeidet de har gjort med kruttet. Det papekes
likevel at denne prosessen lgnner seg for NaRa, ettersom den sikrer at de far en egnet leverander
som har ressurser og vilje til & levere den type krutt NaRa trenger.

Nammo Lapua

En av NaRas leverandgrer for hylse er den interne leveranderen Nammo Lapua, som ligger i
Finland. Selskapet har veert en del av Nammo AS siden starten i 1998. Nammo Lapua begynte &
produsere hylser for 12,7 mm for tre-fire ar siden, og selskapet produser ogsa hylser for andre
kalibre for NaRa. De er spesielt kjent for sin skiskytter-ammunisjon og annen smakalibrert
ammunisjon. Maskinene som brukes i 12,7 mm hylseproduksjonen i Finland har tidligere statt
inaktive hos NaRa ettersom NaRa tidligere lagde sin egen 12,7 mm hylse. Dette gikk NaRa bort
i fra i og med at hylse av bedre kvalitet kunne kjgpes inn til en lavere kostnad. NaRa far ofte
beskjed fra konsernledelsen at de ma kjgpe hylser av Lapua, selv om det finnes bedre produkter
hos andre leverandgrer. Innkjeper forteller at NaRa har da tatt en strategisk beslutning om 4
kjgpe hylser i Finland til tross for at hylsene der er dyrere.

Kommunikasjonen mellom NaRa og Nammo Lapua har de siste arene gatt gjennom
produktsjefen og ikke innkjgperen. Produktsjefen og kvalitetsingenigren har hatt en del reiser til
Finland, hvor de sammen med Nammo Lapua har jobbet med a utvikle en ny og forbedret
versjon av dagens hylse. Utgangspunktet for dette arbeidet var at for et par ar siden mottok
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NaRa en del hylser av darlig kvalitet fra Lapua. Da dette skjedde foretok NaRa omfattende
kontroller av hylsen og beskrev for leverandgren hva som tilsynelatende var galt. Deretter dro
et team fra 12,7 mm teamet hos NaRa til Finland og observerte produksjonsprosessene og
malemetodene til Lapua. Under besgket arbeidet teamet fra NaRa, gjerne bestdende av
produktsjef, kvalitetsingenigr og innkjgper, sammen med representanter fra Nammo Lapua for &
finne ut hva arsaken til problemene kunne vare og hvordan disse kunne lgses. Produktsjefen
mener at leverandgren selv kjenner sine egne prosesser og teknikker best, og at det dermed vil
veaere leverandgrens oppgave a forbedre egne prosesser og gjennom dette lgse problemet.
Likevel mener produktsjefen at prosjektteamet hans har kompetanse til & hjelpe a utvikle deres
prosesser dersom leverandaren skulle gnske det. Utviklingsprosessene startet da i kjglvannet av
problemene og utfordringene, men i ettertid fremstilte NaRa et kontrollverktgy som kunne
brukes hos Nammo Lapua, som ble levert gratis til Lapua og brukes ved kontroller. 1 tillegg har
Lapua nd innfart SPC, Statistisk Prosess Kontroll, og andre prosessverktgy for & styre
produksjonen. Produktsjefen mener disse tiltakene, sammen med gkt frekvens pa besgkene har
gitt gode resultater, og kvaliteten hos Nammo Lapua er allerede blitt bedre.

NaRa har ogsa innfart kvalitetssjekker hos Nammo Lapua fer ordren sendes for a unnga frakt av
komponenter som ma returneres grunnet darlig kvalitet. Dette sparer ungdvendige
transportkostnader samtidig som tidsbruken forbundet med testing og godkjenning av leveranser
blir mer effektiv. Dersom kvaliteten er for darlig, far Nammo Laupa vite om dette umiddelbart
og representantene fra NaRa som gjennomfgrer sjekken kan diskutere utfordringene og
potensielle lgsninger direkte med leverandgren. Prosessingenigren trekker frem at dette tiltaket
muligens har veert med pa a ha skjerpet ytelsen til leverandgren. Kvalitetsingenigren trekker
derimot frem at denne mottakskontrollen hos Nammo Lapua burde vere ungdvendig, og at
leverandgren skal levere god nok kvalitet uten at man ma reise og kontrollere det.

Santa Barbara Sistemas

Santa Barbara er et spansk selskap som produserer hylser for NaRa. De produserer hylser for
12,7 mm og ogsa knipehylser til 40 mm (jfr. 7.5). Selskapet er na i prosessen til a bli en intern
leverandgr. Det har veert en del kvalitetsproblemer med hylsene fra Santa Barbara, da kvaliteten
ikke har veert tilfredsstillende. Hylsene som leveres fra Santa Barbara er billigere enn de som
kjepes fra Finland, da de er mindre komplisert og de blir brukt pa de enklere versjonene av 12,7
mm patronen.

Bumar sp. z.0.0

Polske Bumar sp. z.0.0 er en av de sterste kundene for 12.7 mm og det gjgr at NaRa ma kjape
produkter tilbake fra Polen pa grunn av gjenkjepsavtaler. Selskapet kjgper prosjektil av NaRa,
men produserer sine egne hylser som de ogsa leverer til 12,7 mm produksjonen hos NaRa. NaRa
kjeper ogsa komponenter til 20 mm og 30 mm hos Bumar. Innkjgperen forteller at hylsene som
kjgpes her heller kunne blitt kjgpt billigere et annet sted med samme kvalitet. Hylsene fra
Bumar er opptil 5 % dyrere enn fra andre leverandgrer, men dette er en kostnad NaRa er i stand
til & handtere ettersom de uansett ma betale bgter dersom de ikke opprettholder
gjenkjgpskravene.
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Det har vert problemer med kvaliteten pa hylsene som leveres fra Bumar, og innkjgperen
forteller at prosessen tilknyttet dette, med revisjoner og lignende, har veert krevende da Bumar er
kunde ogsa. Innkjaperen forklarer at de har veert mye pa besgk i produksjonen og gitt forslag til
hvordan det kan bli bedre, men at forslagene i varierende grad har blitt tatt til etterretning.
Kontakten med en leverandgr av hardkjerner plassert i Polen gar gjennom Bumar, sa nar de har
hatt problemer med hardkjernen har de dratt sammen med kunden sin til underleverandgren.

FN Herstal

FN Herstal fra Belgia leverer 12,7 mm hylser til NaRa og produserer ogsa 12,7 mm ammunisjon
pa lisens fra NaRa. Selskapene er dermed ogsa konkurrenter, men har samarbeidsavtaler som
gjer at de betjener ulike deler av markedet. 12,7 mm ammunisjon er et lite nisjeprodukt for dem,
de produserer mest vapen og noe smakaliber ammunisjon (FN Herstal, 2013). Hylsen som
leveres fra FN Herstal er av god kvalitet, og den er ofte a foretrekke over noen av de andre
leverandgrene. Den hylsen som NaRa bruker er den samme hylsen som blir brukt hos alle som
produserer 12,7 mm. Produktsjef forteller at denne situasjonen innebarer at man konkurrerer om
den samme poolen med leverandgrer og det er om a gjgre a fa tak i s& mye materiale som mulig.
Derfor hender det at FN Herstal ikke har mulighet til & produsere sd mye som NaRa gjerne
skulle gnske.

Det at FN Herstal er en konkurrent kan det skapes problemer dersom selskapet byr pa samme
prosjekt som NaRa. Dersom NaRa vinner kontrakten kan dette resultere i at FN Herstal setter
opp prisene, eller prioriterer egne ordrer slik at leveringstiden forlenges, noe som har veert
tilfelle ved enkelte anledninger. For & unnga dette har NaRa inngatt avtaler med FN Herstal slik
at de ikke selger til samme land eller til samme del av markedet.

R6hr + Stolberg GmbH

Tyske Rohr + Stolberg GmbH er eneleverandgr av blyskiven og de har hatt en langvarig
relasjon med NaRa. Selskapet produserer hovedsakelig valsestal til industriell bruk og til bygg-
og anleggsvirksomhet, leveransene til NaRa er en liten del av deres daglige virksomhet.
Tidligere leverte de blyskiver med svert varierte dimensjoner, og NaRa brukte tid pa a se etter
alternative leverandgrer. Den eneste aktuelle leverandgren de identifiserte var plassert i Kina og
komponenten koster fem ganger sa mye. Dessuten var ogsa kundene i USA svart skeptiske til &
Kjgpe 12,7 mm patroner hvor en av komponentene var produsert i Kina. Ettersom NaRa ikke
klarte & finne en annen egnet leverandgr for denne komponenten falt avgjerelsen pa a arbeide
med Rohr + Stolberg GmbH og forbedre kvaliteten pa komponenten. Et tiltak som ble gjort var
a sende leverandgren et kontrollverktgy slik leverandgren kunne sjekke at blyskiven holdt
riktige dimensjoner og dermed ville passe inn i prosjektilet. Det samme kontrollverkgyet har de
hos NaRa, slik at komponentene kan bli sjekket ogsa ved ankomst. Kvalitetsingenigren omtaler
forbedringsprosjektet som vellykket, ettersom teamet har hatt fremgang i 4 forbedre
komponentene fra Rohr + Stolberg GmbH.

Kennametal

Kennametal Germany er en av leverandgrene av hardkjernen. Selskapet Kennametal har
divisjoner i 60 land og over 13 000 ansatte (Kennametal, 2013). De har veert en stabil leverandgr
lenge og har direkte kontakt med innkjgper pa 12,7 mm et par ganger i aret, noe som inkluderer
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et besgk pa produksjonslinjen i Tyskland. Prosessingenigren har sendt inn noen avvik pa
fremmedlegemer og noe deformerte kjerner som stopper anlegget og maskiner, men det er
generelt bra kvalitet.

NaRa og Kennametal jobber i dag sammen i et utviklingsprosjekt for a se pa hvordan de kan fa
bedre effekt og forbedre den eksisterende hardkjernen. Prosjektlederen trekker frem at det er
Kennametal som har dratt utviklingslgpet i samarbeidet, og at NaRa per i dag egentlig ikke har
behov for & videreutvikle produktet. Denne prosessen fungerer dermed slik at Kennametal
nesten kjarer hele utviklingen, mens NaRa tester det de kommer frem til.

Chemring Nobel AS

Chemring Nobel AS er en norsk produsent av sprengstoff som er eneleverandgr pa sprengstoffet
som brukes i prosjektilet pa 12,7 mm. Det er et selskap i Sverige som er et alternativ pa noen av
sprengstofftypene, mens andre typer sprengstoff er det bare Chemring Nobel AS som
produserer. Sprengstoff er vanskelig & substituere da et nytt sprengstoff ma godkjennes og
kvalifiseres for bruk i Norge og NATO far det kan kvalifiseres inn i et produkt. De siste
manedene har ledetiden gkt fra to-tre til ni-ti maneder og planlegger forteller at dette har skapt
flere utfordringer for NaRa, ettersom kunder gnsker stadig kortere leveringstid.

Sprengstoffet blir na levert i store beholdere og prosessingenigren pa eksplosiver forteller at
NaRa bruker da mye tid pa a gse sprengstoffet over i mindre flasker. Han gnsker at NaRa kunne
inkludert mindre leveringsenheter i leveringsbetingelsene slik at leverandgren kunne ha gjort
dette for dem. Prosessingenigren trekker frem at det er en utfordring at de er en liten kunde, men
han mener NaRa burde veert villig til & betale litt mer for slike tjenester og at innkjep ikke er sa
flinke til & kontakte leverandgrene og fortelle hvordan de gnsker & motta varer.

8.6 Produktteam 12,7 mm

12,7 mm er som nevnt en av de mer etablerte produktgruppene NaRa tilbyr (jfr. 8.1). Teamet har
ansvar for alle aspekter forbundet med 12,7 mm utenom direkte salg, hvilket innebarer ansvar
for planlegging, innkjgp og produksjon av 12,7 mm patronen. Produktteamet har en lav
gjennomsnittsalder og er et relativt nytt team ettersom flere av medlemmene har jobbet i NaRa i
mindre enn fem ar. De ansatte i produktteamet har rollene produksjonsomradesjef, produktsjef,
ulike typer ingenigrer, testansvarlig og eksplosivansvarlig. 1 tillegg er innkjgper og planlegger
deltakende i teamet. Figur 23 pa neste side viser en oversikt over prosjektteamet, hvor de
medlemmene som er intervjuet er markert i rgd ramme. | det felgende vil de ulike
teammedlemmenes rolle og kompetanse presenteres.
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Figur 23: Produktteam 12,7 mm

Produktsjef

Produktsjefen har hatt denne stillingen i fire ar og har jobbet i NaRa i totalt atte ar. Fer NaRa
jobbet han atte ar i Forsvaret hvor han utdannet seg til ingenigr. Produktsjefen sin oppgave i
12,7 mm teamet er & ha oversikt over prosessene og ha kontroll pa utviklingsprosjekter.
Produktsjefen tar ogsa ofte den avgjerende beslutningen om hvilken leverander som skal
brukes. Han har ogsa ansvar dersom det oppstar problemer med kvaliteten til innkjgpte
materialer og komponenter. | slike tilfeller tar han saken videre til leverandgren, ofte sammen
med kvalitetsansvarlig og innkjgper. Dersom problemet er av sveert teknisk art, reiser ofte
produktsjef og kvalitet sammen til leverandgren for & forsgke a lgse problemene til
leverandgren. Pa slike besgk arbeider produktsjefen med & se pa spesifikasjoner og hvordan
disse kan endres for & sikre kvaliteten. | flere tilfeller hender det ogsa at produktsjefen drar
alene. Han kan ogsa undersgke muligheten for utvikling av nye produkter.

Prosjektleder

Prosjektlederen i 12,7 mm teamet har bakgrunn som maskiningenigr og begynte i NaRa i 2006
som designingenigr. Stillingen som prosjektleder har han hatt siden 2011. | stillingen har han
fokus pa utviklingsarbeid, bade av nye produkter og videreutvikling av eksisterende produkter.
Han er ikke sa mye involvert i produksjonen av 12,7 mm og den daglige driften hos NaRa.

Planlegger

Planleggeren i 12,7 mm teamet har jobbet i NaRa i nesten to ar og er utdannet sivilingenigr i
maskin fra UMB. Under studietiden jobbet han pa NaRa hvor han ogsad tok fagbrev.
Planleggeren mener selv at han ikke bruker den tekniske kompetansen sin direkte i jobben, men
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at fagbrevet som er tatt hos NaRa er av stor nytte. Planleggeren sine ansvarsoppgaver innebarer
a gjennomfare leveranser. Dette inkluderer planlegging av innkjep, produksjon og a levere
ordren til kunden i henhold til kontrakt. Hovedoppgaven hans er a fa riktig type 12,7 mm patron
levert til kunden til riktig tid. Planleggeren sitt kontor er plassert ved siden av innkjgperen sitt
kontor, og planleggeren mener dette gjor at de snakker ekstra mye sammen og dermed holder en
god kommunikasjon. Denne kommunikasjonen innebarer samtaler om leverandgrenes kapasitet
og materialbehov, samtidig som innkjgper spgr hva som er ”pa gang” med tanke pa ordrer og
produksjon ettersom hun gjerne vil videreformidle denne kommunikasjonen til leverandgrene.
Planleggeren har ingen direkte kontakt med leverandgrene. Han anser det som mest
hensiktsmessig at de forholder seg mest til produktsjefen nar det gjelder tekniske spesifikasjoner
og krav.

Innkjegper

Innkjaperen i 12,7 mm har sekreterutdannelse og en videreutdannelse som innkjgper gjennom
Norsk Forbund for Innkjgp og Logistikk, NIMA. Hun har jobbet i Nammo siden 1971 og
begynte med innkjgp i MLCD Nammo Raufoss 1993. I tillegg til 12,7 mm har innkjgperen ogsa
ansvar for flere typer av 20 mm produktene, 25 mm, 30 mm og 40 mm. Tidsbruken mellom de
ulike produktgruppene fordeles ut i fra hvilke ordre NaRa har inne. Innkjgperens oppgave er a
skaffe komponenter til produksjon, til best mulig pris og i god nok kvalitet til rett tid. Nar det
gjelder standardbestillinger gjennomfares innkjgp uten mye involvering fra teknisk side, men pa
mer kompliserte produkter ma teknisk side inn for & wvurdere om en leverandegr er
tilfredsstillende nok til at den kan mgte kravspesifikasjonen. Innkjgperen antyder at det ville
veert bedre dersom hun kunne spesialisert seg pa et produkt, men at dette per i dag ikke er
realistisk grunnet kapasiteten i innkjgpsavdelingen. Arbeidsmengden for innkjgperne er
varierende, ettersom innkjgperne i perioder har svart mye a gjere og nermest ingenting i andre
perioder. Innkjgperen antyder at det til tider er for mye a gjere, og at hun i slike perioder ikke
foler hun har tid til & falge opp leverandgrene ordentlig eller til & gjennomfare bedriftsbesgk
hvor leverandgren evalueres og revideres.

| tillegg til anskaffelse av komponenter har innkjgperen deltatt i oppfelgingen av leverandgrer,
og hun har i dette arbeidet besgkt leverandgrer i Sverige, Danmark, Belgia, Tyskland, Spania,
Canada, Frankrike, Polen og USA sammen med gvrige medlemmer fra 12,7 mm teamet. Under
disse besgkene har det blitt gjennomfart kvalitetsrevisjoner og prisforhandlinger, samtidig som
teamet fra 12,7 mm har gjennomgatt prosessene til leverandgren for a vurdere disse og eventuelt
hjelpe til med & utbedre problemer eller lgse utfordringer som leverandgrene sliter med. «Vi
driver rett og slett med leverandgrutvikling» sier innkjgperen nar hun omtaler slike besgk.
Innkjeperen pa 12,7 mm papeker at hun og teamet forsgker a ha ansikt-til-ansikt kontakt med de
kritiske leverandgrene hvert kvartal.

Innkjeperen er ogsa involvert dersom det oppstar problemer med kvaliteten. Innkjgperen tar i
slike tilfeller problemene til leverandgren, ofte sammen med produktsjef og kvalitetsansvarlig.
Innkjgperen mottar avviksrapporter fra produksjonen og tar disse videre til leverandgren.
Produksjonen mottar da beskjed nar det er gjort tiltak hos leverandgrer og hva tiltaket gar ut pa.
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Kvalitetsingenigr

Kvalitetsingenigren i 12,7 mm teamet har fagbrev i dimensjonskontroll og har tidligere jobbet i
bilindustrien pa Raufoss. Han har jobbet i NaRa siden 2007 og har i dag ansvar for tre ulike
produktgrupper hos NaRa: 12,7 mm, 70 mm og 155 mm. Kvalitetsingenigren ser pa sin egen
oppgave som en slags stattefunksjon til de gvrige rollene pa teamet, hvor han skal hjelpe til pa
alt fra & ferdigstille sertifiseringer, arbeide med avviksbehandlinger og reklamasjoner, samt
iverksette forebyggende tiltak relatert til kvalitet. For kvalitetsingenigren er det viktig a fa riktig
kvalitet inn i produksjonslinjen slik at NaRa kan levere riktig kvalitet ut. I tillegg papeker han at
NaRa og 12,7 mm teamet ikke er gode nok til a iverksette forebyggende tiltak og at teamet vil
ha mye & hente pa a bli bedre pa dette omradet. Kvalitetsingenigren har lite direkte kontakt med
leverandgrene, det meste gar gjennom innkjgpet og de som er ansvarlige for a gjennomfare
disse prosessene. Han er likevel oppdatert pa saker som er relatert til kvalitet, ettersom han far
tilbakemeldinger og er pa kopi i e-poster, til tross for at det er innkjgp som star for den direkte
kontakten med leverandgrene. Dersom det oppstar problemer med kvaliteten, kan i enkelte
tilfeller kvalitetsingenigren ta dette til den aktuelle leverandgren, sammen med innkjagper og
produktsjef og i noen sammenhenger reise ned til leverandagren. Oppgavene ved et slikt besgk er
a gjennomga prosedyrene til leverandgren med den hensikt a sikre at kvaliteten skal bli best
mulig.

Prosessingenigrer

Det er to prosessingenigrer tilknyttet 12,7 mm teamet, en for eksplosiver og en for mekanisk.
Prosessingenigrene arbeider med utvikling av prosessene de er ansvarlige for. Prosessingenigren
for eksplosiver sitter i produksjonslokalene og arbeider med forbedringsarbeid innenfor
produksjonsprosessen, samt malstyring. Han begynte i jobben sin for to ar siden.
Prosessingenigren for eksplosiver savner mer dokumentasjon pa hvordan kvalitetsproblemer har
blitt lgst tidligere, ettersom dette kan bidra i erfaringsoverfgringen. Da han begynte, var det lite
informasjon og papirer han kunne lese seg opp pa. Han mener det bar skrives en teknisk rapport
om hva som har skjedd, hvorfor det skjedde og hvordan problemet ble lgst.

Prosessingenigren for mekanisk har ansvar for halvparten av de ammunisjonstypene NaRa tilbyr
og jobber med & finne frem til riktig underlag for produksjon, stgtte opp om
produksjonsprosessen og videreutvikle denne dersom det er ngdvendig og mulig. Bade mantel
0og bgssing produseres av NaRa, og begge prosessingenigrene er delaktige i disse
produksjonsprosessene. Prosessingenigren for mekanisk ser pa oppgaven sin som kontinuerlig
forbedringsarbeid, og deltar pa prosjektmgtet omtrent hver tredje eller fjerde uke. | denne
situasjonen har han rollen som en intern leverandgr av bgssing og mantel. Han blir ogsa
kontaktet og deltar pa mgtene dersom det er sparsmal om kvalitet eller andre elementer som
angar bgssing eller mantel. Prosessingenigren for mekanisk har arbeidet i NaRa i fem ar og har
bakgrunn fra bilindustrien i Benteler Automotive.

Produktsjef pyroteknikk

Produktsjef for pyroteknikk er en fast del av 12,7 mm produktteamet. Hun er ansvarlig for bade
sporlyset bak pa prosjektilet og den pyrotekniske satsen som sitter fremme pa MP-prosjektilet
som gjer at den antennes ved slag og friksjon. Kjemikaliene som brukes i disse produktene
kjgpes inn av NaRa. Produktsjefen for pyroteknikk har ogsa deltatt i oppfalgingen av
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leverandgrer, og deltok blant annet pa et bedriftsbesgk i USA med innkjgp. Som nevnt tidligere
sjekket de ut og vurderte fire leverandgrer, to som NaRa hadde benyttet tidligere og to nye
leverandgrer. Etter denne turen anbefalte innkjgper og produktsjef pa pyroteknikk a fase ut en
av de gamle leverandgrene, ettersom bedriften ikke hadde oppdatert seg i lgpet av de siste arene
og heller ikke arbeidet pa en tilfredsstillende mate, hvorpa ledelsen fulgte denne anbefalingen.
Turen til USA var en kartlegging av leverandgrene og hvordan forholdene her var. Besgkene
inkluderte en omvisning i produksjonen hvor teamet fra 12,7 mm kunne vurdere hvorvidt
leverandgrene arbeidet systematisk. Teamet undersgkte ogsa laboratorier, utstyr og hvilket
utstyr leverandgren hadde med tanke pa nye produkter NaRa kunne komme til & trenge i
fremtiden. De diskuterte ogsa priser og gjennomgikk spesifikasjoner for produktene som
leverandgren da hadde ordrer pa.

Dynamikken i 12,7 mm teamet

Flere av deltakerne pa produktteamet 12,7 mm omtaler samarbeidet mellom deltakerne pa
teamet som se&rdeles godt. Som sagt er 12,7 mm et ungt team, hvor flere av de ansatte har vert
ansatt i mindre enn fem ar og gjennomsnittsalderen er relativt lav. Prosessingenigren pa
eksplosiv forteller at det ikke er mange ar siden forholdet mellom de ulike avdelingene hos
NaRa var preget av rivalisering og darlig samarbeid, men peker pa at dette har lgst seg ved at de
har hatt fokus pa & forbedre kommunikasjonen mellom de ulike avdelingene. Teamet har
produktmgter en gang i uken, i tillegg til at produktsjef og tekniske ansvarlige besgker fabrikken
en gang i uken. Planleggeren peker pa at teamet har tatt tak i de interne prosessene og at dette
har fart til at alle i teamet snakker sammen og lgser problemer og utfordringer i fellesskap. Det
blir blant annet gjennomfgrt manedlige samlinger hvor spesifikasjoner og mottakskontroll
gjennomgas. Videre mottar 12,7 mm mange sma ordre jevnlig, noe som de papeker medfgrer at
teamet mgtes regelmessig. Etter at hver ordre er levert, gjennomfares et evalueringsmgte som
ledes av planlegger. Her diskuteres blant annet gkonomien, hva som gikk bra og hva som gikk
darlig. Pa bakgrunn av disse diskusjonene skrives en rapport som arkiveres og tas opp igjen
dersom en ny bestilling fra samme kunde kommer inn. Formalet med rapporten er a sikre at
erfaringene fra en ordre kan overfares til fremtidige ordre.

8.7 Utfordringer 12,7 mm

Selv om produktgruppen 12,7 mm i denne oppgaven anses som en suksess, hvor produktet er
etablert og prosessene fungerer, papeker teamet at det eksisterer enkelte problemer og
utfordringer relatert til leverandgarer, kvalitet og levering. Informantene fremhever at noen av
utfordringene har blitt handtert og dermed ikke er like store problemer i dag, mens andre
utfordringer fortsatt er aktuelle.

Hylse

Per i dag mener innkjgperen at hylsekvaliteten er den sterste utfordringen til 12,7 mm. Det er
ogsa denne utfordringen teamet har arbeidet mest med. Teamet har i stor grad hatt problemer
med de interne leverandgrene sine, spesielt Nammo Lapua. Som papekt er dette problemer som
teamet jobber aktivt med, noe som blant annet har fert til at kvaliteten pa hylsene har blitt mye
bedre. NaRa har ogsa opplevd problemer med hylsene som kommer fra en leverander i Polen.
Dette selskapet er ogsa en av NaRas starste kunder, og innkjgper peker pa at det er vanskelig a
sette for strenge krav siden selskapet ogsa er en kunde. Teamet fra 12,7 mm har ogsa veert mye
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pa besgk hos leverandgren i Polen og gjennomfart tiltak i hap om a forbedre situasjonen. NaRa
har ogsa erfart problemer med hylsene som kommer fra Santa Barbara.

Ledetider

Flere av informantene fremhever ogsa lange ledetider som en utfordring for pa 12,7 mm. Den
siste tiden har ledetiden pa noen komponenter gkt betraktelig. Pa for eksempel sprengstoff har
ledetiden gkt fra to-tre maneder til ni-ti i lgpet av relativt kort tid. Prosjektlederen peker ogsa pa
at lange ledetider kan medfare at NaRa ma godta darligere kvalitet enn de egentlig ville ha
godtatt for & fa levert til kunden i tide. Kvalitetsingenigren papeker at lange ledetider skaper
problemer for hele produktet og produksjonsprosessen siden alt blir forsinket nar de ikke far
komponentene nar de skal. Likevel bemerker informantene at man for de fleste komponentene
til 12,7 mm patronene har flere aktuelle leverandgrer og at NaRa derfor har mulighet til a
forhgre seg med flere leverandarers ledetider dersom den opprinnelige leverandgrens ledetider
er for lange. Dette er imidlertid ikke en mulighet for sprengstoffet 12,7 mm, da dette leveres av
en norsk eneleverandar.

Gjenkjgpsavtaler

Kvalitetsingenigren papeker at de formelle gjenkjgpsavtalene byr pa en stor utfordring for 12,7
mm. Han har bakgrunn fra bilindustrien, hvor standard prosedyre dersom en leverandgr leverte
for darlige produkter var a finne en ny leverandgr som kunne levere gnsket kvalitet.
Gjenkjapsavtalene bidrar til at NaRa ikke kan veere like teffe med leverandgrene sine, ettersom
det ikke er like enkelt & bytte leverandgr som i bilindustrien. Fra kvalitetsingenigrens synspunkt
er dette ikke helt heldig. I tillegg til gjenkjepsavtaler kommer ogsa noen kunder med spesielle
gnsker om hvilket land leverandgren av ulike komponenter skal komme fra. Det spanske
forsvaret vil for eksempel at NaRa skal bruke hylser fra Santa Barbara i Spania i patronene som
skal leveres til dem.

8.8 Teamets syn pa hvorfor det gar bra pa 12,7 mm

Teammedlemmene ble under intervjuene spurt om hva de tror er arsaken til at 12,7 mm anses
som et suksessprodukt. Pa bakgrunn av dette spgrsmalet kom teamet med flere forklaringer som
kan vere arsaken til at det gar bra pa 12,7 mm.

Produktsjefen trekker frem at teamet pa 12,7 mm er et relativt ungt produktteam som ser
problemer som oppstar med nye gyne og kommuniserer lett med hverandre. En annen grunn
som trekkes frem av produktsjefen er at de innad i produktteamet har jobbet veldig mye med
kommunikasjon, og han mener at teamet i dag har oppnadd en god kultur for kommunikasjon.
Teammedlemmene har i dag blitt flinkere til & kommunisere pa tvers av de ulike avdelingene
som er representert i teamet og samarbeidet er dermed blitt sveert bra.

Prosjektlederen mener 12,7 mm har gode rutiner for systematikk og metodikk nar det kommer
til problemlgsning, og mener 40 mm har mye a lere fra 12,7 mm her. Han peker ogsa pa at 40
mm har en relativt hgy snittalder, noe som kan skape en ukultur dersom teamet ikke far byttet ut
arbeidsstokken og ikke far inn nye innspill gjennom nye folk. Han pastar at det kan vere lettere
for nyansatte som kommer utenfra a se situasjoner og utfordringer pa enn annen mate, og at
nyutdannede er litt mer systematiske enn den forrige generasjonen. | tillegg papeker
prosjektlederen at det er mye billigere a teste 12,7 mm enn 40 mm. Dette gjor det enklere &
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foreta sma endringer og teste hvordan disse pavirker ytelsen til produktet, ettersom det ikke vil
koste s mye & gjennomfare en test pa 100 skudd.

Prosessingenigren for eksplosiver trekker ogsa frem at det er mye nytt blod i 12,7 mm teamet
og at disse nye innskuddene sakte men sikkert endrer gammel fastsatt ukultur som henger i
veggene hos NaRa. Han sier at denne ukulturen i flere tilfeller representerer motsetninger som
sperrer for godt samarbeid. Videre peker han pa at 12,7 mm teamet er flinke til a signalisere at
de har utfordringer og til a sparre om hjelp, bade til de gvrige teammedlemmene og ledelsen.
Prosessingenigren mener at dette ikke ngdvendigvis er tilfelle i 40 mm produktteamet.

Produktsjef pyroteknikk har tidligere jobbet med 40 mm, og sammenlignet med 12,7 mm er 40
mm et nyere og mer komplisert produkt. Hennes erfaringer fra 40 mm var at arbeidet krevde en
bratt leeringskurve med tanke pa produksjon, funksjonalitet og innkjgpsprosesser samtidig som
produktet skulle utvikles. Hun trekker ogsa frem produktsjefen pa 12,7 mm sin apne holdning til
de gvrige teammedlemmene og problemene, samt hans evne til & veere strukturert og ha gode
planer som arsaker til hvorfor det gar bra pa 12,7 mm.

Innkjgper tror det gar bra med 12,7 mm fordi det er et etablert produkt som har blitt produsert
siden slutten av 70-tallet. Produksjonen er innarbeidet og gar dermed nesten av seg selv, bade
hos leverandgrene og hos kundene. 40 mm er pa den andre siden et produkt som fortsatt er i
innkjaringsfasen, bade med tanke pa utvikling og produksjon, og produktet har dermed fortsatt
en del barnesykdommer. | tillegg er 40 mm veldig mye mer elektronisk avansert enn 12,7 mm.
Dette gjor det vanskeligere a identifisere hvor arsaken til problemene med 40 mm ligger og
hvordan disse kan lgses. Innkjgperen trekker ogsa frem at 12,7 mm teamet er flinke til a dele
produksjonsprognoser med leverandgrene sine.

8.9 oppsummering

12,7 mm er et av NaRas eldste produkter og er dermed et veldig innarbeidet produkt hvor
produksjonen stort sett gar av seg selv. NaRa produserer seks ulike typer 12,7 mm ammunisjon,
hvor de spesielt satser pa nisjeproduktet Multi Purpose ammunisjon. NaRa er en relativ liten
akter i markedet og har generelt hgyere priser for 12,7 mm enn sine konkurrenter, noe som gjar
det ekstra viktig for NaRa a satse pa nisjeprodukter. Pa grunn av nedgangstider i bade Europa og
USA har NaRa merket en merkbar nedgang i etterspgrsel pa 12,7 mm som har fart til redusert
produksjon og permitteringer. Produktgruppen benytter seqg i stor grad av flere leverandgrer for
de ulike komponentene. Dette er fordi 12,7 mm patron er et standardprodukt som det blir solgt
mye av i verdensmarkedet og det er da flere tilgjengelige leverandarer for de fleste
komponentene. 12,7 mm erfarer i dag utfordringer knyttet til hylsekvalitet, lange ledetider og
forpliktelser i forbindelse med gjenkjepsavtaler.
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| dette kapittelet skal empirien fra NaRa studeres i lys av rammeverket lean
leverandgrtriangelet som ble presentert i 5.4, og analysen vil forsgke a gi en bedre forstaelse av
hvordan lean innkjgp og forsyning kan komme til uttrykk i praksis. En systematisk analyse av
casebedriften, ved hjelp av lean leverandgrtriangelet, vil gjere det mulig & avdekke om det
eksisterer flere aspekter enn dem som allerede er omtalt i rammeverket som det ogsa kan veare
nyttig & vurdere dersom en bedrift skal benytte seg av en lean innkjgps- og forsyningsstrategi.
Analysen vil danne grunnlaget for et oppdatert rammeverk, som tar hensyn til hvordan NaRa
driver innkjgp og forsyning generelt og for produktene 40 mm og 12,7 mm. Likheter og
forskjeller mellom innkjep og forsyning pa 40 mm og 12,7 mm vil ogsa studeres for a finne
mulige forklaringer pa hvorfor de to produktgruppene presterer ulikt. Analysen vil ogsa forsgke
a identifisere hvilke utfordringer NaRa star overfor i sine innkjgps- og forsyningsprosesser, og
ved hjelp av rammeverket forsgke a belyse hva arsaken til disse utfordringene kan veere. Dette
vil danne grunnlaget for & diskutere forbedringspotensialer for NaRa i kapittel 10.

9.1 Analyse av de generelle innkjgps- og forsyningsprosessene hos NaRa

| denne delen av oppgaven vil lean leverandgrtriangelet, som vist i figur 24, benyttes for a
analysere de generelle innkjeps- og forsyningsprosessene hos NaRa, med spesielt fokus pa
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering. Analysen vil falge
rekkefglgen til rammeverket. Dersom empirien ikke inneholder data om enkelte av elementene i
rammeverk, vil det papekes da dette kan antyde forbedringspotensialer for hvordan NaRa driver
prosessene relatert til lean leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering.
Dersom empirien omtaler data, prosesser eller aktiviteter som rammeverket ikke omfatter, vil
dette ogsa papekes da det kan antyde at rammeverket ikke har tatt hgyde for viktige elementer
forbundet med lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering.
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Figur 24: Lean leverandgrtriangelet
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9.1.1 Lean leverandgrutvelgelse

Lean leverandgrutvelgelse, som presentert i 5.3.2, er som sagt et viktig element for & drive
innkjgp og forsyning etter lean prinsipper og for a realisere de fordelene som forbindes med en
slik strategi. |1 det faglgende vil NaRa sine aktiviteter og prosesser relatert til lean
leverandgrutvelgelse analyseres ved hjelp av lean leverandgrtriangelet presentert i 5.4.

Kriterier for utvelgelse: kvalitet, kostnad og leveringspalitelighet.

Nar NaRa skal velge ut en leverandgr, er det kvalitet, tilgjengelighet/leveringstid og pris som er
de viktigste kriteriene. Av disse kriteriene er det kvalitet som er aller viktigst, etterfulgt av
leveringstid/-palitelighet. Det at NaRa ikke setter pris eller kostnad som viktigste kriterium er i
trad med lean, og bidrar til at NaRa kan fa evaluert bade kvantitative og kvalitative egenskaper
ved leverandgren (jfr. 5.3.2). Det er ogsa store kostnader knyttet til for eksempel lange ledetider
og darlig kvalitet, og siden NaRa vurderer slike kriterier nar leverandgrer skal velges ut far de
en bedre oversikt over den faktiske kostnaden forbundet med & benytte seg av en spesifikk
leverandgr (jfr. 6.7.4). Dersom man studerer selvevalueringsskjemaet som brukes i
leverandgrutvelgelsen, vedlegg 2, gir ikke dette skjemaet noe klar oversikt over hvilke kriterier
NaRa velger leverandgrer ut i fra. Det kan dermed stilles sparsmalstegn ved om alle som er
involvert i NaRas leverandgrutvelgelsesprosess har en lik forstaelse av hva utvelgelseskriteriene
er. Basert pa informantenes svar ser det til tross for dette ut til at de fleste mener at kvalitet,
tilgjengelighet og pris er de viktigste utvelgelseskriteriene, men disse er likevel ikke til stede i
selvevalueringsskjemaet. Dette kan tyde pa at NaRa ikke ngdvendigvis har tatt en formell
avgjerelse pa hvilke kriterier som skal vurderes og legges til grunn for valg av leverandar.

Selv om det finnes kriterier som skal legges til grunn for leverandgrutvelgelse hos NaRa, ser det
som at det ofte er andre hensyn som ma tas nar leverandgrer skal velges ut. Dette kommer av at
gjenkjgpsavtaler, bruk av interne leverandgrer eller gnske om a fa innpass pa nye markeder ofte
far prioritet fremfor utvelgelseskriteriene. Gjenkjgpsavtaler pavirker utvelgelsesprosessen
ettersom slike avtaler innebarer at NaRa noen ganger ma velge dyrere leverandgrer som leverer
darligere kvalitet for blant annet hylse, da selskapet likevel bgtelegges dersom en
gjenkjopsavtale ikke oppfylles. NaRa velger ogsa i enkelte tilfeller leverandgrer i land hvor de
gnsker a fa innpass i markedet. Myndigheter i ulike land setter ofte krav til at komponenter til
NaRas produkter ma kjepes fra nasjonale leverandgrer, og ved a velge leverandgrer som
kommer fra kundenes egne land far NaRa innpass i disse nye markedene. Det kan dermed se ut
til at muligheten for & komme inn i et nytt marked i enkelte tilfeller gar foran NaRas uttalte
leverandgrutvelgelseskriterier. For de komponentene hvor NaRa har interne leverandgrer
gnsker ledelsen at disse skal benyttes, da interne leverandgrer som en del av Nammo AS vil
bidra til konsernets overordnede omsetning. Dette ser ut til & resultere i at NaRa velger interne
leverandgrer fremfor eksterne leverandgrer som kan tilby bedre kvalitet, pris og leveringstid.
Dermed viser det seg at selv om NaRa gnsker & velge leverandgrer basert pa kriteriene kvalitet,
pris og leveringspalitelighet ser det ut til at disse kriteriene i flere tilfeller ma vike for mulighet
til & oppfylle gjenkjgpsavtaler, muligheter til & fa innpass i nye markeder og mulighet til 4 bidra
til konsernets vekst.
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Bruk av linear vektingsmodell

| folge lean leverandgrtriangelet bgr bedrifter bruke en lineeer vektingsmodell i
utvelgelsesprosessen (jfr. 5.4). NaRa benytter seg av utvelgelseskriterier i trdd med lean
leverandgrutvelgelse, hvor kvalitet ser ut til & veere det viktigste kriteriet, men det ser ikke ut il
a foreligge en bevisst systematisk vekting av alle kriteriene med tanke pa hvor viktige de er for
bedriften. Videre benytter heller ikke selskapet seg av en linear vektingsmodell. P4 den andre
siden benytter NaRa seg som sagt av et selvevalueringsskjema. Dette skjemaet er svert generelt
og etterspar for det meste formell informasjon om leverandgren samtidig som leverandgren ma
rapportere om internkontrollprosedyrer og sertifiseringer (jfr. 6.7.4). Skjemaet inneholder ingen
vekting av innholdet og fremstar som et skjema som fungerer mer som en innledende
kvalifisering relatert til hvorvidt leverandgren kan bli vurdert for utvelgelse, og bidrar dermed i
liten grad til at NaRa velger de best egnede leverandgrene. Ettersom NaRa ikke benytter seg av
en lineer vektingsmodell vil det veere vanskelig for selskapet & veare konsekvent i
leverandgrutvelgelsene sine og det vil veere store sjanse for at NaRa ikke alltid velger den best
egnede leverandgren for bedriften (jfr. 5.3.1). Dette vil kunne pavirke om de utvalgte
leverandgrene klarer a prestere i trad med de behovene NaRa har som selskap.

Basere utvelgelseskriterier pa bedriftens forsyningskjede og produkttype

Et viktig omrade innenfor teorien knyttet til lean leverandgrutvelgelse er hva som legges til
grunn for de kriteriene som skal brukes for & avgjgre hvilken leverandgr som velges. Teorien
innenfor dette omradet peker pa at type forsyningskjede eller produkttype brukes for a fastsette
utvelgelseskriteriene, slik at bedriften oppnar kriterier som er tilpasset de aktivitetene den skal
gjennomfagre. NaRa fremhever som sagt kvalitet, tilgjengelighet eller leveringstid og pris som de
viktigst kriteriene for leverandgrutvelgelse, og disse kriteriene brukes for alle produktgrupper.
Ulempen med a bruke felles kriterier er at det kan gjere det vanskelig & vaere konsekvent i
utvelgelsesprosessene, spesielt dersom man skal source ulike typer komponenter eller produkter
(jfr. 5.3.1). Dersom man legger produkttype eller forsyningskjede til grunn for fastsettelsen av
utvelgelseskriteriene, kan bedriften bade ta hensyn til hvilken type komponent de skal source,
om den er innovativ eller funksjonell, og fastsette kriterier deretter (jfr. 5.3.1).

Strukturert identifiseringsprosess av leverandgrer

Lean leverandgrtriangelet diskuterer ikke hvordan en bedrift skal ga frem for & identifisere
leverandgrer som kan veere aktuelle for utvelgelse. Dette er likevel et emne som ble diskutert
med informantene og som fremstar viktig for utvelgelsesprosessen, ettersom en bedrift som skal
velge leverandgrer farst ma veere klar over hvilke leverandgrer den kan velge mellom. NaRa
identifiserer som regel nye leverandgrer ved at produktsjefen eller andre ansatte ved teknisk
avdeling har kjennskap til selskaper som kan benyttes for utviklingen og produksjonen av et
produkt. De samme ansatte deltar ogsa pa forskjellige produktmesser hvor de far hgre om og
treffe potensielle leverandarer (jfr. 6.7.4), i tillegg til at enkle sgk pa internett brukes. Til tross
for at NaRa gjennomfarer disse aktivitetene for & identifisere nye leverandgrer, mangler NaRa
en systematisk og strategisk tilneerming til identifiseringsprosessen. Dette kan innebzre at det er
litt tilfeldig hvilke leverandgrer som oppdages og vurderes som potensielt nye leverandgrer, noe
som betyr at det kan finnes aktuelle leverandgrer i markedet som NaRa ikke vet eksisterer. En
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strukturert identifiseringsprosess kan sikre at NaRa kan foreta et leverandgrvalg basert pa de
beste leverandgrene tilgjengelig.

Tydelig ansvarsfordeling ved leverandgrvalg

Ansvarsfordeling i forbindelse med leverandervalg omfattes ikke av lean leverandgrtriangelet.
Dette var likevel et sentralt tema under intervjuene av de ansatte hos NaRa, i sammenheng med
prosessen rundt leveranderutvelgelse og hvem som tar den endelige avgjgrelsen nar en
leverandgr skal velges ut. Arsaken til at dette ble et viktig tema under intervjuene kan henge
sammen med det faktum at NaRa ikke benytter seg av en formell linezer vektingsmodell som vil
veaere med pa a fatte den endelige avgjarelsen av hvilken leverandgr som skal benyttes. | NaRa
sitt tilfelle er det ofte de som identifiserer nye leverandgrer som tar avgjgrelsen om hvilken
leverandgr som velges, ettersom disse teammedlemmene gjerne har best teknisk innsikt og
dermed kan avgjgre om en leverandgr vil veare i stand til a levere den tekniske ekspertisen som
trengs. Dermed er det de ansatte pa teknisk avdeling, gjerne med produktsjef i spissen, som
avgjer hvilken leverandgr som velges ut (jfr. 6.7.4).

Leverandgrer kontaktes og involveres ofte nar produktet de skal levere til er pa et tidlig
utviklingsstadium. Det fremstar som at de ansatte ved teknisk avdeling ikke ngdvendigvis er helt
innforstatt med at de i en slik prosess tar et valg av hvilken leverandgr som skal levere
komponentene etter at utviklingsfasen er over. | denne prosessen blir leverandgren designet inn i
produktet og produktet blir kvalifisert med den leverandgren som deltar i utviklingsfasen. Dyre
rekvalifiseringsrunder for nye leverandgrer resulterer ofte i at leverandgren som involveres i
tidlig utviklingsfase ogsa blir leverandgr av den aktuelle komponenten nar produksjonen starter
opp. En slik utvelgelsesprosess kan fare til at man i enkelte tilfeller ikke far vurdert flere
leverandgrer for utvelgelse, og at utvelgelsen kun er basert pa leverandgrens evne til & utvikle
produkter og mate bedriftens tekniske spesifikasjoner. De innkjgpsansatte, som ogsa har kontakt
med leverandgrer, ser dermed ut til & vaere svaert lite involvert i leverandgrutvelgelsesprosessen.
Denne situasjonen kan skape frustrasjon og problemer for innkjgperne nar de skal ta et valg
angaende hvilke leverandagrer som skal brukes og disse mer eller mindre allerede er valgt fra
teknisk side. Innkjgperne far dermed ikke mulighet til & benytte den kompetansen de sitter pa
knyttet til leverandgrutvelgelse, som for eksempel innkjgperen som har fulgt innkjgpskurs hos
NIMA (jfr. 6.7.1). De ansatte pa teknisk avdeling ser ut til & velge leverandgren ut fra
leverandgrens tekniske evner og mulighet til & bidra til produktutviklingen, og ikke
ngdvendigvis om leverandgren klarer a levere god kvalitet og har tilstrekkelig med ressurser til &
levere innenfor rimelig tid. Det er ogsa uklart hvorvidt pris blir diskutert pa et slikt tidlig
stadium.

Det ser dermed ut til at det er uklarheter ansvarsfordelingen rundt hvem som har autoritet til 4 ta
den endelige avgjerelsen i valg av leverandgr hos NaRa. Dette skaper en uoversiktlig
leverandgrutvelgelsesprosess, som ofte ser ut til a gjennomfares av personer i bedriften som
ikke ngdvendigvis er helt bevisste pa at de faktisk velger ut en leverandar.

9.1.2 Lean leverandgrutvikling
Lean leverandgrutvikling, som presentert i lean leverandgrtriangelet og i 5.3.2, er et viktig
element innenfor lean innkjgp og forsyning ettersom dette vil kunne sikre at leverandgrene

117




Lean i et innkjaps- og forsyningsperspektiv

leverer god nok kvalitet til riktig tid og til en pris som er akseptabel. 1 lean
leverandgrutviklingsprosessen kan ogsa kompetansen til kunde og leverandgr deles, noe som
kan fare til nye kreative lgsninger pa problemer og muligens til nye produkter. | det fglgende
skal NaRa sine generelle aktiviteter og prosesser relatert til lean leverandgrutvikling analyseres
ved bruk at lean leverandgrtriangelet (jfr. 5.4).

Oppsgke problemer der de oppstar — eliminere slgsing

Et viktig element innenfor lean leverandgrutvikling er at et problem skal handteres der hvor det
oppstar, slik at man eliminerer kilden til problemet og sikrer at det samme problemet ikke
inntreffer igjen. Dette gjennomfares til en viss grad hos NaRa. Dersom det oppstar et problem
med en leverandgr, for eksempel at en leveranse er forsinket eller har darlig kvalitet, drar
representanter fra produktteamet til leverandgren for a diskutere problemet og forsgke a finne en
lgsning pa det. Ved et slikt besgk gjennomfarer teamet fra NaRa en prosess-revisjon, hvor
produksjonsprosessen til leverandgren gjennomgas for a lete etter hva arsaken til problemet kan
veere. Her opererer NaRa i trad med lean leverandgrutvikling, ettersom de velger a oppsgke
problemet der det oppstar ved a reise til leverandgren i stedet for a forsgke og for eksempel lgse
problemene til leverandgren fra Raufoss. Likevel fremgar det ikke av intervjuene om NaRa og
leverandgrene fokuserer pa & komme helt til bunns i problemene for a lgse dem en gang for alle.
Det kan hende at den underliggende arsaken til problemet identifiseres, men dette er ikke en
malsetning for NaRas forbedringsarbeid, da det virker mer som problemet skal lgses mer for
enkelttilfellets skyld.

Kaizen- de sma stegs forbedringer

Et typisk kjennetegn for lean leverandgrutvikling er som beskrevet i teorien at utvikling av
leverandgrer skal gjennomfares i sma forbedringsprosesser som gir kontinuerlige resultater.
Dette kan motivere bade leverandgrutviklingsteamet og leverandgren til & fortsette arbeidet med
utvikling (jfr. 3.2.2). Pa bakgrunn av intervjuene med representantene fra NaRa fremstar det
ikke som om NaRa driver med kaizen i utviklingen av sine leverandgrer. NaRa oppsgker
leverandgrene for & forbedre dem kun nar det allerede har oppstatt et problem, og da skal
problemet i sin helhet Igses i en omgang. Det er uklart om NaRa i samarbeid med leverandarer
velger ut et smalt fokusomrade farst for & lgse en del av problemer, for deretter & fokusere pa
problemet som helhet. Med bakgrunn i dette kan leverandgrutviklingen hos NaRa i stor grad
karakteriseres som en reaktiv prosess.

Value stream mapping — identifisere verdiskapende aktiviteter

Teorien om lean leverandgrutvikling fremhever value stream mapping (jfr. 3.2.5) som et viktig
verktgy for & gjere leverandgrutviklingsprosessen mest mulig effektiv. Value stream mapping
kan brukes for & avdekke hvilke prosesser og aktiviteter som tilfgrer produktet mest verdi sett
fra kundens stasted, og antyder dermed hvilke aktiviteter som bgr veere gjenstand for
leverandgrutvikling for & kunne fungere best mulig. Per i dag benytter ikke NaRa seg av value
stream mapping for & avdekke hvilke aktiviteter i forsyningskjeden leverandgrutvikling bar
fokusere pa. NaRa ser dermed ikke ut til & vurdere i serlig stor grad hva kunden verdsetter, og
det kan tyde pa at de ikke er oppmerksomme pa hva som tilfgrer sluttproduktet verdi, sett fra
kundens stasted.
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Tverrfaglig leverandgrutviklingsteam

Et element som ble diskutert under intervjuene med NaRa, men som ikke er en del av lean
leverandgrtriangelet, omhandler hvem som skal vaere med i et leverandgrutviklingsteam. Nar
representanter fra NaRa drar ut til leverandgren for & drive med leverandgrutvikling, er det som
regel en innkjgper, en fra kvalitetsavdelingen og produktsjefen eller en fra teknisk avdeling som
er med pa teamet. Dette medfarer at teamet er tverrfaglig, med kunnskap om innkjgp, forsyning
og levering, innsikt i kvalitet og kvalitetsutfordringer, og innsikt i produktet og det tekniske
aspektet. Dette er sveert fordelaktig sett fra et lean innkjgps- og forsyningsperspektiv, hvor et av
kjennetegnene er at flere funksjoner enn de innkjgpsansatte skal veere delaktige i innkjgps- og
forsyningsprosessene (jfr. 5.1), som leverandgrutvikling er en del av. Hvilke roller som skal
veere med pa et leverandgrutviklingsteam fra NaRa kan dermed ha betydning for muligheten til
a gjennomfare leverandgrutvikling i trad med lean.

Systematisk erfaringsoverfaring - mellom leverandgrutviklingsprosjekter

Per 1 dag bhar NaRa ingen system for erfaringsoverfering mellom ulike
leverandgrutviklingsprosjekter (jfr. 6.3.1) noe som heller ikke er en del av lean
leverandgrtriangelet. Likevel ser det ut til & vaere et viktig tema for flere av informantene da de
etterlyser et slikt system hvor ansatte ved MLCD kan dele erfaringer bade innad i produktteamet
og pa tvers av produktgruppene. Noen av informantene mener at det kan finnes problemer hos
en produktgruppe som kan veere av relevans for andre produktgrupper med tanke pa hvordan
disse problemene har blitt lgst tidligere. Dette medferer at det i dag kanskje blir brukt
ungdvendig tid pa a lese relativt like problemstillinger som muligens kunne vert lgst raskere
dersom de ansatte i NaRa hadde hatt en bedre mate & dele erfaringer med hverandre pa.

9.1.3 Lean relasjonshandtering

NaRa har som sagt et stort antall leverandegrer (jfr. 6.7.4). Hvordan relasjonen til disse
leverandgrene handteres er et sentralt element innenfor lean innkjgp og forsyning, ettersom mye
av verdiskapingen, effektiviseringen og eliminering av slgsing skjer i det grensesnittet mellom
kunde og leverander som relasjonen utgjer. | det falgende skal den generelle tilneermingen til
relasjonshandtering hos NaRa analyseres ut i fra et lean perspektiv, ved hjelp av lean
leverandgrtriangelet (jfr. 5.4).

Tette partnerskap med strategiske leverandgrer

Som nevnt tidligere har NaRa et stort antall leverandarer, som de deler inn i strategiske og ikke-
strategiske leverandgrer basert pa om de leverer hgyt volum, viktige komponenter eller om de er
eneleverandgr (jfr. 6.7.4). En slik differensiering mellom strategiske og ikke-strategiske
leverandgrer kombinert med ulik handtering av de to typene relasjoner er i trdd med lean
relasjonshandtering. Teorien knyttet til lean relasjonshandtering papeker at en bedrift vanligvis
ikke vil ha nok ressurser til & innga en tett langvarig relasjon med alle sine leverandgrer og
dermed ma vurdere hvilke leverandgrer det vil lgnne seg a investere i (jfr. 5.3.3). Teorien om
lean relasjonshandtering sier videre at & innga et partnerskap med sentrale leverandgrer er
essensielt for lean innkjgp og forsyning og at et slikt partnerskap skal veere en tillitsbasert og
langsiktig forpliktelse (jfr. 5.3.3). Som det fremgar av intervjuene har NaRa tette og langvarige
relasjoner med de fleste av sine strategiske leverandgrer, og noe av arsaken dette ser ut til a
skyldes at bytte av leverandgr ofte krever en ny kvalifiseringsrunde. Dette innebeaerer at NaRa
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sjelden bytter leverandgr, og medfagrer heller at NaRa investerer ressurser i de strategiske
leverandgrrelasjonene slik at disse skal gi det utbyttet NaRa @nsker. Innkjgper hos NaRa
beskriver at hun har hyppig kontakt med de strategiske leverandarene, bade per telefon, epost og
i mgter, og at denne kontakten innebarer ikke bare bestilling av ordre men ogsa felles
problemsgk og produktutvikling. NaRa sin handtering av relasjonen med de strategiske
leverandgrene ser dermed i stor grad ut til & veere i trad med lean leverandgrtriangelet, og legger
forholdene til rette for at bade NaRa og leverandgrene kan utnytte fordelene av & ha en
langsiktig tillitsbasert relasjon.

Gjensidig informasjonsdeling

Pa sparsmal om NaRa deler informasjon om prognoser og kostnader med sine leverandarer, sier
flere av informantene at dette gjeres til en viss grad nar det gjelder prognoser, men at de aldri
deler informasjon om NaRa sine kostnader og kostnadsstruktur. Leverandgrene deler heller ikke
sine kostnader med NaRa. Nar NaRa mottar prognoser fra kundene sine om fremtidige ordrer,
deles disse ofte videre til leverandgrene. Som arsak til at NaRa ikke deler kostnadsinformasjon
oppgir informantene at de ikke ser hvorfor dette skulle veere relevant informasjon for
leverandgrene. Det at NaRa og leverandgrene ikke alltid deler sine prognoser og annen relevant
kostnadsinformasjon med hverandre, kan fore til at NaRa og leverandgrene gar glipp av
muligheten til & sammen kunne planlegge produksjonen, finne lgsninger som kan vere
fordelaktig for begge parter og gi en falelse av a sitte i samme bat (jfr. 5.3.3).

Likeverdige parter

Teorien om lean relasjonshandtering papeker at for a fa fullstendig utbytte av relasjonen med
leverandgren bgr kundebedriften innga et partnerskap hvor leverandgr og kunde er likeverdige
parter i relasjonen. | en likeverdig relasjon anerkjenner kunden at ogsa leverandgren sitter pa
mye kunnskap og dermed har mye a bidra med i samarbeidet mellom kunde og leverander (jfr.
5.3.3). Det fremstar ikke som at NaRa har en fullstendig likestilt relasjon med noen av sine
leverandgrer, men i enkelte tilfeller er de veldig nare & oppna en slik relasjon, mye grunnet at
NaRa og leverandgren i disse tilfellene er gjensidig avhengige av hverandre (jfr. 6.7.4). Et
eksempel pa en slik relasjon er med den interne leverandgren Nammo Talley i USA, som er en
av de starste leverandgrene til produktet M72. | tillegg er NaRa den sterste leverandgren til
Nammo Talley, og de to bedriftene produserer forskjellige komponenter for M72. Dette gjer at
begge parter er bade kunde og leverandgr i relasjonen, men for ulike komponenter av produktet.
I denne relasjonen er dermed NaRa og Nammo Talley gjensidig avhengige av hverandre, og de
fremstar ogsa som likeverdige parter i relasjonen, i trad med lean relasjonshandtering. Dermed
ligger forholdene til rette for at denne relasjonen kan bidra til stor verdiskapning for begge
parter, som ogsa kan inkludere kreative aspekter som felles produktutvikling. Hvorvidt det
faktum at Nammo Talley er en intern leverandgr har en innvirkning pa at partene anser seg selv
som likeverdige er uvisst, da det ogsa finnes eksempler pa at NaRa er mer eller mindre likestilte
parter med eksterne leverandgrer som vil bli diskutert neermere under analysen av 40 mm.

Tydelig ansvarsfordeling

Et tema som ble diskutert under intervjurundene hos NaRa var hvem i teamet som hadde
ansvaret for kontakt med leverandgren og hvem som tok seg av de ulike aspektene ved
relasjonshandteringen. Dette er ikke en del av lean leverandgrtriangelet, men fremstar som
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aktuelt for den praktiske gjennomfaringen av relasjonshandteringen. De fleste informantene ved
NaRa uttrykker at oppfelging og kontakt med leverandgrene i hovedsak er innkjgpernes
oppgave og ansvar, og er dermed de formelle retningslinjene for hvem som handterer
relasjonen. Likevel uttrykker informantene at det ofte er andre enn innkjgper som falger opp
leverandgrene. Dette skjer gjerne dersom det oppstar problemer av teknisk art med en
leverandgr som innkjgper ikke klarer & handtere. Da er det enten noen fra teknisk side eller
produktsjefen som tar direkte kontakt med leverandgren ettersom de vil ha bedre forstaelse av
det tekniske aspektet med problemet. Dette er tilfelle pa bade 12,7 og 40 mm, dermed antas det
at sitasjonen ogsa er slik for flere av produktgruppene til NaRa. Slik praksis kan skape forvirring
bade internt hos NaRa, med tanke pa ansvarsomrader og rollefordeling, samtidig som det kan
skape forvirring for leverandgren med tanke pa kontaktperson og hvem de skal forholde seg til
hos NaRa. Mange kontaktpunkter i NaRa ut mot leverandgr kan gke sjansen for misforstaelser
og at riktig person ikke mottar ngdvendig informasjon. Per i dag fremstar det som at uklare
kommunikasjonslinjer og uklarhet i rollefordelingen relatert til hvem som skal ha hvilken
kontakt med leverandgrene er en utfordring for NaRa.

9.1.4 Lean sourcing
| det falgende skal NaRas generelle sourcingstrategi analyseres pa bakgrunn av dens betydning
for gjennomfagringen av lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvelgelse

Hvilken sourcingstrategi en bedrift velger a benytte seg av vil ha betydning for
leverandgrutvelgelsesprosessen farst og fremst med tanke pa hvor mange leverandgrer som skal
velges ut til & levere et produkt eller en tjeneste til bedriften. Generelt har NaRa en
sourcingstrategi hvor de jobber mot a benytte to eller flere leverandgrer per komponent, sakalt
multiple sourcing (jfr. 4.2.5). Flere av informantene gav uttrykk for at dette er for a minimere
risiko sa mye som mulig gjennom a fordele risikoen pa flere leverandgrer, slik at NaRa ikke blir
avhengig av kun én leverandgr. Siden NaRa operer i en kompleks bransje hvor det er vanskelig
a fa tak i nok leverandgrer, ender de likevel opp med & ha single source for et utvalg av
komponentene som Kjgpes inn (jfr. 6.7.4). Flere av komponentene som NaRa kjaper inn kan i
folge Kraljic (1983) Kklassifiseres som strategiske da disse har unike spesifikasjoner,
leverandgrteknologien er kritisk og komponentene ofte er vanskelig a substituere (jfr. 4.2.5).
Lean sourcing og Kraljic (1983) anbefaler en hybrid eller single sourcingstrategi for slike
produkter, sa det at NaRa prgver & oppna multiple sourcing pa alle komponenter og i noen
tilfeller har multiple sourcing pa strategiske komponenter kan veare en av grunnene til at de
opplever en del utfordringer med leverandgrene.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvikling

Hvilken sourcingstrategi bedriften velger & benytte seg av vil ha betydning for
leverandgrutviklingsprosessen med tanke pa bedriftens tid og ressurser. NaRa har totalt over
1000 leverandgrer hvor 40-50 av disse er strategiske, og kun tre innkjgpere som skal holde
kontakten med disse leverandgrene (jfr. 6.7.4). De ansatte hos NaRa har uttrykt at de verken har
nok tid eller ressurser til & drive med utvikling, og NaRas valg av en multiple sourcingstrategi

kan ha noe med dette & gjere. For mange leverandarer gjer det vanskelig for de av NaRas
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ansatte som driver innkjgp og forsyning a frigjere nok tid og ressurser til leverandgrutvikling,
og kan dermed pavirke hvor suksessfulle leverandgrutviklingsprosjektene blir.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean relasjonshandtering

Lean relasjonshandtering fordrer at bedriften handterer relasjonene til strategiske og ikke-
strategiske leverandgrer pa forskjellig mate. Det vil kreve mindre ressurser a opprettholde en tett
og langvarig relasjon med et fatall leverandgrer enn med mange, og hvor mange leverandgrer en
bedrift har avgjeres ofte av sourcingstrategien. NaRa har som sagt 40-50 strategiske
leverandgrer, og det fremstar ikke som bedriften har nok ressurser til 4 ha en langvarig og tett
relasjon med alle disse. Dette kan fgre til at de ikke oppnar en tett og tillitsbasert relasjon med
alle sine strategiske leverandgrer og dermed ikke far hgstet de fordelene relasjonene med disse
strategiske leverandgrene kan tilby.

9.1.5 Linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling

De to elementene lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling er av stor betydning for
hverandre (jfr. 5.4.3). Da de to elementene pavirker hverandre ma bedriften veere oppmerksom
pa aktivitetene knyttet til det ene elementet nar de planlegger aktivitetene for det andre
elementet. | det falgende skal NaRa sine generelle innkjgps- og forsyningsprosesser diskuteres i
lys av linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling.

Behov for leverandgrutvikling avhenger av valg av leverandar

Et viktig omrade for lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling er at hvorvidt en
leverandgr trenger utvikling eller ikke, allerede kan vere aktuelt a tenke over nar leverandgren
skal velges ut. Som tidligere beskrevet (jfr. 9.1.1) fremstar leverandgrutvelgelsesprosessen hos
NaRa som en usystematisk uten klare strategiske retningslinjer for hvordan leveranderer skal
velges ut. Utvelgelseskriteriene er ogsa uklare, noe som kan bidra til at utvelgelsesprosessen
ikke blir konsekvent (jfr. 9.1.1). NaRa har i flere tilfeller valgt ut leveranderer som har hatt
behov for kontinuerlig utvikling og oppfelging i etterkant, noe som har krevd bade ressurser og
tid. Det virker derfor som at NaRa i liten grad vurderer om og eventuelt hvor mye en leverandgr
ma utvikles nar den velges ut.

Valg av leverander til utvikling - baseres pa kundens avhengighet av leverandgren.

Lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling vil ogsa ha betydning for hverandre nar
en bedrift skal velge leverandgrer for utvikling. Teorien peker pa at et slikt valg bar baseres pa
at kunden skal utvikle de leveranderene som den er mest avhengig av (jfr. 5.4.3). De
leverandgrene NaRa har utviklet, eller i alle fall har bistatt i problemidentifiseringen og delvis i
problemlgsingen, er strategiske leverandgrer som gjerne er interne og som leverer Kritiske
komponenter. NaRa velger dermed leverandgrer til utvikling basert pa viktighet eller
avhengighet, som er i trad med lean innkjgps- og forsyningsteori. Det er derimot uvisst om dette
er et bevisst valg, ettersom NaRas igangsetter leverandgrutvikling ferst etter at et problem er
oppstatt. Nara er sjelden proaktive i sin tilneerming til leverandgrutvikling, noe som gjer at
selskapet ser ut til & ha en mer eller mindre reaktiv tilnerming til leverandgrutvikling.
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Vurdere kundebasen til leverandgren - og om leverandgren har kapasitet og kompetanse til &
bli utviklet

Det kan ogsa veare aktuelt for et firma som skal velge ut en leverander til utvikling & vurdere
kundebasen til leverandgren for & avgjere om leverandgren har flere krevende kunder som
potensielt kan trekke i forskjellige retninger (jfr. 5.4.3). NaRa er en liten kunde hos flere av sine
leverandgrer, noe som kan gjgre det vanskelig & gjennomfare leverandgrutviklingsprosjekter
ettersom det kan vere fare for at leverandgren ikke gnsker & endre sine rutiner eller prosesser
etter gnske fra en sapass liten leverandgr. Dette er mest aktuelt for NaRas eksterne leverandgrer
og per i dag ser det ut som at NaRa i liten grad vurderer hvilke andre kunder leverandgrene
deres har og hvilke krav disse kundene stiller til leverandgren. Dette kan fare til at NaRa vil
befinne seg i en situasjon hvor den utvalgte leverandgren har mange kunder som stiller
motstridende krav, noe som kan medfgre at leverandgren ikke har ressurser til & delta i alle
utviklingsprosjektene. Nar det gjelder NaRas interne leverandgrer, er ofte NaRa en stor kunde
og i enkelte tilfeller den eneste kunden. Disse leverandgrene vil i mindre grad oppleve
motstridene krav fra andre kunder enn NaRa, noe som vil kunne bidra til at
leverandgrutviklingsprosjekter blir mer vellykket. Likevel er det muligheter for at NaRa kan dra
fordeler av at leveranderen har flere kunder, dersom disse kundene trekker i samme retning og i
tillegg kanskje er en stgrre kunde enn NaRa selv. P4 denne maten vil det vare starre
sannsynlighet for at leverandgren opplever det som en hastesak a innrette seg til kundenes nye
krav da det vil tilfredsstille en stgrre andel av leverandgrens kundebase. | tillegg bgr NaRa
vurdere hvorvidt leverandgren har kompetanse til a bli utviklet, ettersom manglende kompetanse
hos leverandaren kan fere til at kunden ma tilfare ekstra ressurser. Dette er et element som det
virker som om NaRa ikke er helt oppmerksom pa, og som vil vere viktig a vurdere nar de skal
inn i fremtidige leverandgrutviklingsprosesser.

9.1.6 Linken mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering

| grensesnittet mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering ma en bedrift
vurdere hvilke relasjoner som skal utvikles og hva relasjonen bar fokusere pa for a lykkes med
leverandgrutvikling (jfr. 5.4.3). | det folgende skal NaRa sine generelle innkjeps- og
forsyningsprosesser diskuteres i lys av linken mellom lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering.

Utvikle leverandgr med langvarig og tillitsbasert relasjon

Leveranderer som skal utvikles bgr i henhold til lean innkjgps- og forsyningsteori ha en
langvarig og tillitshasert relasjon til kundefirmaet (jfr. 5.3.2). Dette vil sikre at bade kunde og
leverandgr far mest mulig ut av utviklingsprosessen og relasjonen. Dersom en kunde har brukt
mye tid og ressurser pa a utvikle en leverandgr, og denne leverandgren plutselig bestemmer seg
for & forlate relasjonen til fordel for nye relasjoner, vil dette kunne innebare store tap for
kunden. Dermed er det avgjgrende at begge parter bidrar i prosessen og at det er avklar at
relasjonen har et langsiktig perspektiv. NaRa har langsiktige og tillitsbaserte relasjoner med de
fleste av sine leverandgrer, i alle fall de strategiske leverandgrene som kan vare gjenstand for
leverandgrutvikling. Dermed kan man si at NaRa opererer i trad med lean teori nar de utvikler
leverandgrer selskapet har en langsiktig og tillitsbasert relasjon til.

123




Lean i et innkjaps- og forsyningsperspektiv

Gjensidig informasjons- og kostnadsdeling

At kunde og leverandgr som gjennomfarer et leverandgrutviklingsprosjekt deler informasjon og
kostnadsdata gjensidig er viktig for & fa en konstruktiv utviklingsprosess hvor de to partene
sammen kan finne omrader for kostnadsreduksjon og forbedringer (jfr. 5.4.3). Som nevnt
fungerer informasjonsdelingen for NaRa, men informasjon om kostnader deles i sveert liten
grad. Det er viktig & understreke at deling av informasjon, ogsa kostnadsinformasjon, er
avgjerende ikke bare i relasjonshandteringen, men ogsa nar det skal forega en utvikling i
relasjonen. Manglende informasjon kan skape frustrasjon og misforstaelser, og
kostnadsinformasjon kan veere avgjerende for a vurdere hvordan prosessen kan forega og hvilke
evner kunde og leverandgr har til 4 betale og effektivisere.

Fokus pa felles verdiskaping og innsats i problemlgsingen

For & dra fullstendig nytte av linken mellom lean leverandgrutvikling og relasjonshandtering er
det viktig at leverandgrutviklingsprosessen har fokus pa samarbeid og verdiskaping. Det vil si at
i stedet for & bruke tid pa & avklare hvor en feil har oppstatt og dermed peke pa hvem sin skyld
det er at feilen eksisterer, altsa drive med skyldfordeling, skal ressursene brukes pa a avklare
hvorfor feilen eksisterer og hvordan den kan elimineres slik at den ikke oppstar igjen.
Leverandgrutviklingsprosessen skal veere en felles innsats hvor partene forsgker & lgse
problemene sammen (jfr. 5.3.2). Som nevnt tidligere drar som regel et team fra NaRa til
leverandgren nar det oppstar problemer med en leverander. Et slikt besgk innebzrer at NaRa i
fellesskap med leverandgren forsgker a finne ut av hva problemet egentlig er og hvorfor det har
oppstatt. Etter dette oppherer stort sett involveringen fra NaRa sin side. Teamet fra NaRa er
sjelden med videre i problemlgsingsprosessen, og hjelper dermed ikke leverandgren i selve
problemlgsingen. Dette strider i mot teorien relatert til lean leverandgrutvikling, som
understreker viktigheten av at kunde og leverandgr skal gi en felles innsats i
problemlgsingsprosessen (jfr. 5.4.3).

Arsaken til at NaRa kun er delaktig i & identifisere problemene kan ligge i at de ansatte faler de
ikke har nok tid og ressurser til & veere med a lgse selve problemet, noe flere av informantene
pekte pa. Det blir dermed opp til leverandgren & avgjere hvordan problemet skal lgses og finne
ressursene til dette. Dette hindrer den kreative problemlgsingen som kan oppsta i grensesnittet
og samarbeidet mellom kunde og leverandgr. Det kan ogsa hende at NaRas leverandgrer ikke
har den kompetansen og kunnskapen som ma til for a lgse de problemene som identifiseres av
NaRa. Dette kan vanskeliggjare utviklingsprosessen, og denne utfordringen er spesielt aktuelt
for sma leverandgrer som kanskje ikke har hatt tilsvarende erfaringer fra tidligere problemlgsing
eller via andre kunder (jfr. 5.3.2). Likevel fremstar det som at NaRa og leverandgren i stor grad
arbeider sammen for & identifisere arsaken til problemet, slik at det kan lgses, uten a fokusere pa
hvem sin feil det er at problemet har oppstatt. NaRa er dermed delvis i trad med teorien knyttet
til linken mellom leverandgrutvikling og relasjonshandtering i et lean perspektiv.

Leverandgrutvikling initieres av driveren i nettverket

| falge lean leverandgrutviklingsteori er det gjerne den aktgren som er driveren i nettverket eller
forsyningskjeden som tar initiativ til & starte en lean leverandgrutviklingsprosess. Driveren i
nettverket anses som den aktgren som har nok kunnskap og ressurser til & gjennomfare lean
leverandgrutvikling. Dette er som oftest en kundebedrift, men det kan i enkelte tilfeller veere
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leverandgren. Leverandgrer som er drivere har gjerne lang erfaring og tilstrekkelig med
ressurser til & gjennomfare lean leverandgrutvikling. De leverandgrutviklingsprosjektene NaRa
har veert en del av har vert initiert av NaRa selv, etter at behovet for utvikling har oppstatt som
folge av kvalitets- eller leveranseproblemer. NaRa har i disse tilfellene ogsa hatt de gkonomiske
ressursene tilgjengelig for a drive leverandgrutvikling. NaRa kan dermed pa et vis anses som
driveren i nettverket, men dette er en rolle NaRa ikke synes & utgve bevisst. NaRa er derimot
Klar over at de er et selskap med mye gkonomiske ressurser og teknisk kompetanse som de tar i
bruk i relasjonen til flere av sine leverandarer.

9.1.7 Linken mellom lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse

Linken mellom lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse er viktig, ettersom en
leverandgr ma velges ut fer det inngas en relasjon til den, og denne utvelgelsesprosessen vil bli
pavirket av hvilken type relasjon kunden gnsker a ha til leverandgren (jfr. 5.4.3). Dermed skal
NaRa sine generelle innkjaps- og forsyningsprosesser diskuteres i lys av linken mellom lean
relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse.

Vurdere om det er mulighet for & bygge en tillitsbasert og langsiktig relasjon

Nar en bedrift vurderer leverandgrer for utvelgelse, bgr den som tidligere nevnt sette opp en
rekke kriterier som leverandgren skal tilfredsstille for & kunne bli valg (jfr. 5.3.1). Bedriften bar,
i tillegg til leverandgrens produksjons-, innovasjons- og utviklingsevner, vurdere hvorvidt det
vil vaere mulig & innga en langsiktig og tillitsbasert relasjon med leverandgaren, ettersom dette vil
veere ngdvendig i et lean innkjeps- og forsyningsperspektiv. Egenskapene til leverandgren vil
dermed ha noe a si for om det vil veere mulig & knytte tette partnerskap og innga en relasjon i
trad med lean (jfr. 5.4.3). Som nevnt tidligere ser ikke NaRas leverandgrutvelgelsesprosess ut til
a veere en strategisk strukturert prosess, og informantene forteller at leverandgrene velges ut pa
kvalitet, leveringstid og pris (jfr. 6.7.4). 1 tillegg til dette kommer det frem at et indirekte
kriterium som brukes av det tekniske teamet er leverandgrens evne til & bidra i en design og
produktutviklingsprosess, samtidig som gvrige hensyn til gjenkjgpsavtaler, interne leverandgrer
og markedsinnpass ma tas (jfr. 9.1.1). Det er derimot uklart hvorvidt NaRa vurderer muligheten
for & bygge en langsiktig relasjon nar en leverander velges ut for & levere en komponent til et av
NaRas produkter. Likevel kan det fremstd som om dette vurderes, om ikke annet ubevisst,
ettersom NaRas ansatte vet at en leverander som velges ut skal benyttes over lengre tid.
Leverandgrer til nye produkter er ogsa ofte brukt tidligere, noe som innebaerer at NaRa vet
hvorvidt det er mulig & ha en langsiktig relasjon til leverandgren.

Vurdere kundebasen til leverandgren

Et annet tema som blir tydelig i grensesnittet mellom lean relasjonshandtering og lean
leverandgrutvelgelse er at dersom en leverandgr tilfredsstiller de innledende kravene til
utvelgelse vil det veare aktuelt & vurdere kundebasen til leverandgren. Selv om en leverandgr
oppfyller kriteriene og har mulighet til 4 innga en langsiktig relasjon, vil en leverandgr med en
stor og krevende kundebase kanskje oppleve a ha for lite ressurser til a falge opp alle
relasjonene, noe som kan bety at leverandgren likevel ikke er egnet for utvelgelse (jfr.5.4.3).
NaRa er i noen tilfeller en liten kunde, hvor leverandgren har flere andre kundeforhold, mens i
andre tilfeller er selskapet en stgrre kunde hvor de noen ganger ogsa har eierskap til
leverandgren. Det er uklart om NaRa er oppmerksom pa den betydningen leverandgrens
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kundebase kan ha. NaRa har til en viss grad hatt erfaring med leveranderer som prioriterer andre
kunder, spesielt i tilfeller hvor NaRa har en leverandgr som produserer samme produkt og
dermed kan by pa samme kontrakt. | slike situasjoner har NaRa opplevd at leverandgren har
prioriterer egen produksjon slik at NaRa far lengre leveringstid. En annen fare med a velge ut
leverandgrer som ogsa er konkurrenter er at leverandgren kan presse prisene opp pa sine
komponenter i et forsgk pa & vinne kontrakter fra NaRa. NaRa har selv uttrykt at dette ikke er et
problem i dag, men det kan likevel veere noe de kan bli utsatt for i fremtiden i slike
konkurrerende leverandgrforhold. Slike tilfeller viser viktigheten av & vurdere kundebasen til
leverandgrene ettersom leverandgrens egen produksjon vil pavirke NaRa. Det ser likevel ikke ut
til at NaRa vurderer kundebasen til sine leverandgrer, og NaRa er pa dette punktet derfor i trad
med teorien om lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvikling i liten grad.

Vurdere om leverandgren har nok ressurser til a bli likestilt partner

Lean relasjonshandtering fokuserer som sagt pa at kunde og leverander skal vere likestilte i
relasjonen, slik at alle fordeler med lean innkjep og forsyning kan utnyttes til det fulle (jfr.
5.3.3). Dermed bgr kunder som skal velge ut leverandgrer ikke bare vurdere hvorvidt
leverandgren kan og vil innga en langsiktig relasjon, kunden ma ogsa vurdere om leverandgren
har nok ressurser til & bli en likestilt partner som kan bidra med kunnskap og ressurser (jfr.
5.4.3). For det farste er NaRa kun i enkelte tilfeller likestilte partnere med sine leveranderer (jfr.
9.1.3), og det kommer ikke klart frem om NaRa vurderer om en leverandgr kan bli en likestilt
partner nar leverandgrer velges ut.

9.1.8 Oppsummering - analyse av de generelle innkjgps- og forsyningsprosessene hos
NaRa

| det foregaende er NaRas generelle innkjgps- og forsyningsprosesser analysert ved bruk av lean
leverandgrtriangelet som ble presentert i teorien (jfr. 5.4). Figur 25 pa neste side viser i hvor
stor grad NaRa gjennomfarer leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling, relasjonshandtering og
linkene mellom disse elementene i trad med lean. Samtidig antyder ogsa figur 25 hvordan
NaRas valg av sourcingstrategi statter gjennomfgrelsen av lean leverandgrtriangelet. Dersom en
prosess gjennomfares i trdd med lean prinsipper indikeres dette med fargen grgnn. Fargen red
indikerer at en prosess eller aktivitet ikke gjennomfares i trad med lean prinsipper, og fargen gul
indikerer dermed at en prosess eller aktivitet gjennomfares delvis i trad med lean.
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Figur 25: NaRas gjennomfgring av lean leverandgrtriangelet

Som figur 25 viser, gjennomfgrer NaRa enkelte av aktivitetene og prosessene relatert til lean
leverandgrutvelgelse delvis i trad med lean, blant annet ved at utvelgelseskriteriene som brukes
av NaRa er Kkvalitet, kostnad og pris. Andre prosesser som forbindes med lean
leverandgrutvelgelse observeres ikke hos NaRa, noe som gjar at utvelgelsesprosessen fremstar
som ubevisst og ustrukturert. Figur 25 viser videre at NaRa kun utever fa aktiviteter og
prosesser i trad med lean leverandgrutvikling. En aktivitet som er i trad med lean
leverandgrutvikling er at NaRa oppsgker problemet der hvor det oppstar og hjelper leverandgren
med & identifisere arsaken til problemet. Utover dette er NaRa sin tilnerming til
leverandgrutvikling en reaktiv prosess som ikke inkluderer bruken av lean teknikker som kaizen
og value stream mapping. NaRa sin tilnerming til lean relasjonshandtering er i trad med lean
prinsipper i relativt stor grad. NaRa har stort sett tette partnerskap med sine strategiske
leverandgrer, de er i nerheten av a oppna en likestilt relasjon med utvalgte leverandgrer og
informasjonsdelingen er delvis i trad med lean.

NaRas valg av sourcingstrategi stetter i liten grad gjennomfgringen av lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering, som figur 25 viser.
NaRa prgver i stor grad a oppna en multiple sourcingstrategi, noe som pavirker lean
leverandgrutvelgelse gjennom antall leverandgrer som velges ut. En multiple sourcingstrategi er
derimot ikke i trdd med lean, og vanskeliggjer dermed NaRas gjennomfarelse av lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering, da selskapet har utfordringer med a frigjgre
nok ressurser til & utvikle og handtere relasjonen med alle de strategiske leverandgrene.

Figur 25 viser at linken mellom lean leverandgrutvikling og lean leverandgrutvelgelse
inneholder enkelte elementer delvis i trad med lean leverandgrtriangelet, i og med at NaRa
utvikler leverandgrer de er avhengige av. Utydelige utvelgelseskriterier medfgrer derimot at de
gvrige prosessene i denne liken ikke utfgres i trdd med lean. | linken mellom lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering opererer NaRa i trad med lean ved at selskapet
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utvikler leverandgrer de er har en langsiktig relasjon med, samtidig som problemer oppsakes der
de oppstar og fokus holdes pa a finne arsaken til problemene sammen med leverandgren.
Informasjonsdelingen og selve problemlgsingen er derimot kun delvis i trdd med lean. Som
figur 25 viser er linken mellom lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse i liten
grad i trad med lean, da NaRa i liten grad vurderer om det kan bygges en langsiktig relasjon
med en leverandgr som skal velges ut, ikke vurderer kundebasen til en leverandgr og heller ikke
om leverandgren har nok ressurser til & bli en likestilt partner.

Gjennom analysen kan det fremsta som at NaRa er oppmerksom pa verdiskapingen som skjer i
samarbeid med leveranderene i og med at leverandgrer ofte inkluderes i
produktutviklingsprosesser. Likevel ser det ikke ut til at selskapet er klar over mulighetene for
effektivisering og eliminering av muda som kan finne sted i grensesnittet mellom kunde og
leverandgr, da selve problemlgsingen i leverandgrutviklingen stort sett ikke er en felles innsats,
informasjonsdelingen er ensidig og NaRa er ikke likestilte i relasjonen med alle sine strategiske
leverandgrer. | tillegg til dette etterlater NaRas manglende bevissthet relatert til at selskapet kan
veere en driver i nettverket et uutnyttet potensiale knyttet til de ressursene NaRa har tilgjengelig
og muligheten til & dra fordel av mer proaktiv leverandgrutvikling.

| neste del av oppgaven vil innkjgpsprosessene til produktgruppene 40 mm og 12,7 mm
analyseres ved bruk av lean leverandgrtriangelet. Her vil kun de omradene som skiller seg fra
de generelle prosessene analyseres, der hvor aktivitetene er like som for de generelle innkjaps-
og forsyningsprosessene vil dette papekes.

9.2 Analyse av innkjgps- og forsyningsprosessene for 40 mm

Produktgruppen 40 mm granat er som sagt et av NaRa sine nisjeprodukter, hvor selskapet har
opplevd ulike utfordringer knyttet til innkjep og forsyning (jfr. 7.7). 1 denne delen av oppgaven
skal innkjgpsprosessene som NaRa benytter seg av i 40 mm gruppen analyseres ved bruk av
rammeverket presentert i teorikapittelet (jfr. 5.4). Dersom innkjgpsprosessene for 40 mm
tilsvarer de generelle innkjgpsprosessene NaRa benytter seg av, vil dette papekes og leseren
henvises til forrige kapittel (jfr. 9.1). Der hvor innkjgpsprosessene skiller seg fra de generelle vil
en analyse av 40 mm bli gjort. Analysen vil som i forrige kapittel falge rammeverket, og dermed
fokusere pa lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering,
samt linkene mellom disse tre elementene og hvordan sourcingstrategien pavirker
gjennomfaringen av lean leverandgrtriangelet.

9.2.1 Lean leverandgrutvelgelse pa 40 mm

Leverandgrutvelgelsesprosessene pa 40 mm skiller seg i enkelte tilfeller fra de generelle
aktivitetene pa NaRa, ved at leverandgrene velges helt i begynnelsen av prosessen og at sveert
sjelden byttes leverandgr. 40 mm har hatt dagens leverandgrer i lengre tid, og det er dermed en
stund siden denne produktgruppen valgte nye leverandgrer. Det er ogsa flere omrader av 40 mm
sin tilnerming til leverandgrutvelgelse som ligner NaRas generelle tilnerming til
leverandgrutvelgelse. Det vil bli tydelig hvor dette gjelder nar rammeverket brukes til a
analysere innkjgpsprosessene pa 40 mm.



9. Analyse og resultater

Kriterier for utvelgelse: kvalitet, kostnad og leveringspalitelighet.

40 mm teamet benytter seg av de samme utvelgelseskriteriene som beskrevet under analysen av
den generelle innkjgpsprosessen hos NaRa, nemlig kvalitet, leveringstid og -palitelighet og pris.
40 mm teamet har ogsa de samme utfordringene med uklarheter knyttet til kriterier som gjelder
for NaRa generelt, i tillegg til at gjenkjepsavtaler, interne leverandgrer og gnske om innpass pa
nye markeder prioriteres fremfor kriteriene (jfr. 9.1.1).

I tillegg er produktgruppen 40 mm preget av at det er sveert store avstander i forsyningskjeden
(jfr. 7.7). Dette kan tyde pa at 40 mm teamet, og NaRa som helhet, ikke har diskutert hvilken
innvirkning en komplisert infrastruktur med store geografiske avstander kan ha pa
leverandgrens prestasjoner for NaRa. En kompleks forsyningskjede hvor komponenter og
delsystemer sendes pa kryss og tvers over store avstander kan fare til slgsing av tid og
komplisere kommunikasjonen mellom de ulike leddene i forsyningskjeden. Selv om 40 mm
fokuserer pa kvalitet, levering og pris for utvelgelseskriteriene, vil ikke dette si at andre
Kriterier, som for eksempel logistikkriterier, er bevisst  valgt bort.
Leverandgrutvelgelseskriteriene 40 mm bruker i dag, eventuelt mangelen pa enkelte kriterier,
kan gjare det vanskelig for 40 mm teamet a gjare strategiske valg av leverandgrer. Det at teamet
blant annet ikke har vurdert avstand og leveringseffektivitet som kriterier er ikke i trad med lean
leverandgrutvelgelse da store avstander til leverandgrene kan fare til lange ledetider som gker
leadtimegapet (jfr. 4.2.1) Dette kan veere noe av forklaringen pa enkelte av problemene 40 mm
star overfor i dag.

Bruk av lineaer vektingsmodell

I likhet med NaRas generelle innkjgpsprosesser, benytter ikke 40 mm teamet en lineer
vektingsmodell nar leverandgrer skal velges ut, med de konsekvenser dette vil ha for
leverandgrutvelgelsen og prestasjonen til leverandgrene (jfr. 9.1.1).

Basere utvelgelseskriterier pa bedriftens forsyningskjede og produkttype

I likhet med generell leverandgrutvelgelse hos NaRa, vurderer heller ikke 40 mm teamet om
leverandgrvalget er kompatibelt med forsyningskjede eller produkttype (jfr. 9.1.1). Det som er
spesielt med 40 mm, er at dette er et relativt komplekst produkt med avanserte delsystemer som
skal fungere sammen (jfr. 7.3). Dermed er det i fglge lean leverandegrutvelgelsesteori muligheter
for & fastsette bedre kriterier ved & se pa produkt- eller komponenttype og vurdere hva
leverandgren bgr vaere god pa for a levere dette (jfr. 5.3.1).

Strukturert identifiseringsprosess av leverandgrer

Identifisering av nye leverandgrer pa 40 mm skjer stort sett slik det skjer generelt for NaRa,
gjennom enkle internettsgk, at produktsjef eller andre ved teknisk avdeling Kkjenner til
leverandgrer, eller ved deltakelse pa produktmesser (jfr. 9.1.1). Informantene pa 40 mm teamet
uttrykker at det ikke finnes mange alternative leverandgrer & velge mellom. Dersom det skulle
oppsta alvorlige problemer med en eller flere av leverandgrene har produktgruppen fa
alternativer til sine ndvarende leverandgrer. 40 mm er dermed spesielt utsatt for at
identifiseringsprosessen av aktuelle leverandgrer mangler systematikk og et strategisk
perspektiv og det er muligheter for at det eksisterer aktuelle leverandgrer i markedet som ikke er
blitt fanget opp. Informantene pa 40 mm peker ogsa pa at innkjaper ikke har mye tid til a lete
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etter nye leverandgrer. For & handtere utfordringer ser innkjgper seg ngdt til & prioritere
brannslukking med de naveerende leverandgrene heller enn & arbeide preventivt med &
identifisere nye leverandgrer. Dette er spesielt et problem pa 40 mm da denne produktgruppen

opplever mange utfordringer relatert til innkjgpte komponenter og leverandgarer.

Et eksempel pa at identifiseringen av aktuelle leverandgrer mangler struktur er tilknyttet
batteriene som benyttes i fuzen pa 40 mm. Disse leveres av den sgr-afrikanske leverandgren
Dopptech, og som beskrevet tidligere opplever NaRa per dags dato diverse utfordringer med
batteriene. Nammo MTH, som leverer fuzen til NaRa, har selv uttrykt at MTH kan produsere
batteriet, og har i tillegg utviklet en prototype som er sendt til NaRa. MTH har ikke mottatt
tilbakemeldinger pa denne prototypen og vet dermed ikke om selskapet er aktuell som
leverandgr av batteriet. Ettersom kvaliteten pa batteriet fra Dopptech er en utfordring kan det
stilles spersmalstegn ved hvorfor 40 mm ikke har vurdert Nammo MTH sin prototype for
batteriet. Dette eksempelet gjer det enda tydeligere at det ikke finnes klare retningslinjer og en
tydelig ansvarsfordeling med tanke pa & fange opp og gi tilbakemeldinger til potensielle
leverandgrer som viser seg i markedet

Tydelig ansvarsfordeling ved leverandgrvalg

I likhet med generell leverandgrutvelgelse for NaRa, er det ogsa for 40 mm uklarheter knyttet til
rollefordelingen nar den endelige avgjgrelsen om & velge en leverandgr skal tas, leseren
henvises derfor til tilsvarende avsnitt i 9.1.1.

Vaere bevisst pa tidspunkt for valg av leverandgr

Et tema som ble mye diskutert med 40 mm teamet var tidspunkt for valg av leverandgr, som
verken er en del av lean leverandgrtriangelet og som heller ikke ble aktuelt under diskusjonen
om NaRas generelle innkjgpsprosesser. Tidspunkt for valg fremstar likevel som et viktig tema
som ser ut til & kunne pavirke hvordan forsyningskjeden til 40 mm presterer. Produktgruppen 40
mm Kjennetegnes av at leverandgrene har blitt valgt ut relativt tidlig i produktutviklingsfasen.
Dette ser ut til & skyldes at 40 mm er et relativt komplekst produkt og leverandgrene derfor har
er viktig del av selve utviklingen av produktet og har bidratt med ngdvendig kunnskap og
teknologi. Et slikt tidlig valg av leverandarer kan fegre til, og har i dette tilfellet fart til at
leverandgren er blitt designet inn i produktet, ettersom tid og ressurser er blitt investert fra bade
leverandgrens og NaRa sin side i produktutviklingen. Dersom det skulle bli ngdvendig a bytte
leverandgr kan dette bli en kostbar prosess, i og med at en ny leverandgr ma utvikles for  kunne
levere de komplekse komponentene til 40 mm. | tillegg uttrykkes det blant informantene at nar
et 40 mm produkt er godkjent i et land, sa ma hele produktet godkjennes pa nytt dersom en av
de sentrale leverandgrene byttes ut. En slik godkjennelsesprosess er som nevnt (jfr. 7.5) en sveert
kostbar og tidkrevende prosess, noe som dermed lett kan fare til en lock-in effekt ved at NaRa
blir last inne med de leverandgrene som er med under godkjennelsesprosessene.

Tidlig valg av leverandarer som er viktige bidragsytere i produktutviklingen hos 40 mm,
kombinert med at godkjennelsesprosessene forbundet med bytte av leverander er sveert
tidskrevende og kostbare, gjar at valg av leverander er en kritisk prosess for 40 mm teamet.
Arsaken til at dette er en kritisk prosess er at de kan ende opp med & bli I8st inne med
leverandgrer som senere viser seg og ikke kunne levere i trad med NaRas krav og behov. Dette
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kommer til syne i forbindelse med batteriene som kjgpes fra Ser-Afrika, hvor NaRa har brukt
mye tid og ressurser pa a gke kvaliteten pa batteriet de siste arene uten at det har skapt
tilfredsstillende resultater. NaRa er i dette tilfellet mer eller mindre last til den leverandgren og
ma eventuelt investere mye penger, tid og ressurser hvis de gnsker a bytte til en annen
leverandar.

9.2.2 Lean leverandgrutvikling pa 40 mm

Leverandgrutviklingsprosessene pa produktgruppen 40 mm skiller seg i svert liten grad fra
NaRas generelle tilneerming til leverandgrutvikling. Rammeverket skal na benyttes for a
analysere 40 mm teamet sin tilnerming til leverandgrutvikling.

Oppseke problemer der de oppstar — eliminere slgsing

Nar det gjelder & oppsgke problemer der de oppstar sa er 40 mm teamets praksis svert lik den
generelle beskrivelsen av NaRas tilneerming til dette punktet. Nar et problem oppstar vil et
utvalgt team fra 40 mm forsgke & hjelpe leverandgren med a finne ut hva arsaken til problemet
er, men leverandgren far selv ansvar for & lgse problemet (jfr. 9.1.2).

Kaizen- de sma stegs forbedringer

I likhet med NaRas generelle tilnerming til leverandgrutvikling, fremgar det av intervjuene at
40 mm teamet ikke benytter seg av kaizen i utviklingen av sine leverandgrer (jfr. 9.1.2). | stedet
ser leverandgrutviklingsprosessen pa 40 mm ut til & baere preg av a veere en reaktiv prosess, hvor
starre problemer lgses i sin helhet nar de oppstar.

Value stream mapping — identifisere verdiskapende aktiviteter

40 mm teamet sin tilneerming til leverandgrutvikling benytter seg ikke av value stream mapping
for & identifisere de verdiskapende aktivitetene og dermed avgjgre hvilke prosesser og
leverandgrer som bgr utvikles. Dermed er 40 mm sin praksis pa dette punktet det samme som
den generelle beskrivelsen av NaRas tilnerming til value stream mapping (jfr. 9.1.2).

Tverrfaglig leverandgrutviklingsteam

I likhet med generell praksis hos NaRa, er det som regel et team bestdende av produktsjef,
kvalitetsansvarlig og innkjgper fra 40 mm som reiser og besgker leverandgren i forbindelse med
leverandgrutvikling (jfr. 9.1.2). Dette er en fordel som gjer teamet i stand til & handtere de ulike
utfordringene som kan mgte dem, da teamet vil ha kunnskap om bade innkjep, kvalitet og det
tekniske aspektet. Det kan derimot bemerkes at selv om leverandgrutviklingsteamet er
tverrfaglig, er det ikke alltid at deltakerne pa teamet fgler at de har den ngdvendige kunnskapen
og kompetansen til & drive med leverandgrutvikling. Per i dag har ikke 40 mm teamet en fast
innkjgper, og innkjgperen som vikarierer papeker at hun ikke alltid har tilstrekkelig med teknisk
innsikt til & bidra konstruktivt til utviklingsprosessen, og for lite ressurser til a sette seg inn i de
tekniske utfordringene. Det kan dermed stilles spgrsmal til om teamet har den ngdvendige
kompetansen til & delta aktivt i & lgse problemer i reaktiv leverandgrutvikling. Dette, sammen
med lite tid, kan bidra til at leverandgrutviklingsteamet ofte kun identifiserer problemet og ikke
er med i selve problemlgsingen.
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Systematisk erfaringsoverfaring - mellom leverandgrutviklingsprosjekter

En av informantene pa 40 mm etterlyser en arena pa tvers av produktomradene hvor man kan
sette seg ned og se pa problemer sammen, slik at de ulike produktgruppene kan lere av
hverandres erfaringer og kanskje lgse dagens problemer sammen. Pa bakgrunn av svarene til
andre informanter pa 40 mm kan det se ut som at flere av problemene relatert til 40 mm skyldes
rotete kommunikasjonslinjer innad i produktgruppen (jfr. 7.5), og at det ikke finnes noen
systematisk metode for at viktig informasjon blir delt med riktige personer. Dette kan dermed
tyde pa at 40 mm per i dag ikke har en systematisk arena for erfaringsoverfaring mellom
teammedlemmene og heller ikke med andre produktgrupper. Dette kan medfgre at
problemlgsingen og utviklingsprosessen pa 40 mm gar saktere enn ngdvendig.

9.2.3 Lean relasjonshandtering pa 40 mm

Maten 40 mm teamet handterer relasjonene med sine leverandgrer skiller seg til en viss grad fra
NaRa sin generelle tilnerming til relasjonshandtering. | det fglgende vil de omradene som
skiller seg fra den generelle tilneerming til NaRa (jfr.9.1.3) analyseres. Dette vil gi en mer
nyansert analyse av hvordan 40 mm teamet handterer relasjonene med sine leverandgrer, og kan
bidra til & peke pa hvorfor 40 mm teamet opplever de problemene og utfordringene de gjar.

Tette partnerskap med strategiske leverandgrer

| likhet med den generelle beskrivelsen av NaRa sin relasjonshandtering, skiller 40 mm teamet
mellom strategiske og ikke-strategiske leverandgrer (jfr. 9.1.3). Ettersom 40 mm i stor grad
benytter seg av single sourcing, anses de fleste leverandgrene som strategiske. Innkjgper
papeker at teamet har tette partnerskap med leverandgrene, som medfgrer hyppig og tett
kontakt. En slik inndeling er i trad med en del av lean relasjonshandteringslitteraturen (jfr.
5.3.3), og bidrar til at 40 mm prioriterer ressursene sine slik at de viktigste forbindelsene far
mest ressurser. Videre har NaRa de siste arene Kjgpt opp flere av sine leverandgrer til 40 mm,
blant annet Nammo MTH (2008) og en hylseleverandgr fra Santa Barbara i Spania (2013). Dette
er en mate for Nammo AS a na ut til nye markeder og kunder pa. Basert pa informantenes svar
ser det ogsa ut til at noe av arsaken til disse oppkjgpene kan vare at NaRa og 40 mm teamet
gnsker & kontrollere leverandgrene og sikre seg tilgang pa viktige komponenter til sin egen
produksjon. Disse oppkjapene medfgrer at NaRa har flere interne leverandgrer, og disse interne
leverandgrene skiller seg fra de eksterne med at det er et stgrre fokus pa strategisk samarbeid og

planlegging.

Som beskrevet av informantene er relasjonen med MTH tillitsbasert og langvarig, og det er
hyppig kontakt mellom ulike teammedlemmer pa 40 mm og daglig leder pA MTH. 40 mm
teamet og MTH arbeider ofte sammen for & utvikle nye lgsninger eller lgse utfordringer. Lean
relasjonshandtering trekker frem fordelen av a utvikle slike tette partnerskap eller strategiske
allianser med sine sentrale leverandgrer og hvordan dette kan fagre til en mer effektiv
forsyningskjede preget av kvalitet (jfr. 5.3.3). Det er likevel verdt & bemerke at NaRa selv
uttaler at de likevel ofte har sterst problemer med sine interne leverandgrer, og at NaRa sine
relasjoner med de interne leverandgrene da ogsa har sterre forbedringspotensialer.
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Gjensidig informasjonsdeling

Relatert til informasjons- og kostnadsdeling mellom partene kommer det frem at 40 mm teamet
selv mener at de er flinke til a dele sine produksjonsprognoser med leverandgrene for at de skal
ha en pekepinn pa hva de kan forvente seg av ordre fra NaRa (jfr. 7.5). En av de interne
leverandgrene pa 40 mm, Nammo MTH, uttrykker pa den andre siden at de ikke faler at de far
tilstrekkelig med prognoser fra NaRa til & kunne planlegge sin egen produksjon, i tillegg til at
prognosene ofte kommer for sent (jfr. 7.5). Dette tyder pa at selv om 40 mm teamet selv mener
at de er flinke til & dele informasjon og produksjonsprognoser med sine leverandgrer, oppfatter
enkelte av leverandgrene at denne informasjonen kommer for sjeldent og ikke inneholder nok
informasjon. Det vil vaere naturlig & anta at 40 mm teamet er mer apent for a dele prognoser og
framtidsutsikter med interne leverandgrer. Det kan likevel antas at heller ikke de eksterne
leverandgrene pa 40 mm far tilstrekkelig informasjon fra NaRa, da ikke en gang Nammo MTH
som en intern leverandgr fagler at informasjonsdelingen er tilstrekkelig. 40 mm teamets
manglende informasjonsdeling med leverandgrene kan blant annet hindre samkjgring i
forsyningskjeden ved at den faktiske kundeetterspgrselen ikke blir synlig for alle leddene i
forsyningskjeden, som igjen kan fgre til at bullwhipeffekten inntreffer (jfr. 4.2.1).

Likeverdige parter

40 mm teamet har flere leverandgrer som ogsa er samarbeidspartnere, hvor partene er gjensidig
avhengig av hverandre (jfr. 7.5). Det kan tyde pa at NaRa i disse relasjonene er tilnaermet
likestilte med sine leverandgrer. Likevel er det andre leverandgrrelasjoner hvor det ser ut til at
40 mm ikke anerkjenner bedriftens kunnskaper og kompetanse i like stor grad, noe som kan fare
til at maktbalansen mellom partene blir skjev og at nyttige bidrag fra leveranderen ikke blir
vurdert.

En viktig relasjon for produktgruppen 40 mm er relasjonen med fuzeprodusenten Nammo MTH
(jfr. 7.5). Som tidligere nevnt baserer denne relasjonen seg pa kontakt mellom 40 mm teamet og
daglig leder hos MTH, og mens 40 mm teamet anser MTH som en leverandgr anser daglig leder
MTH som en intern del av NaRa (jfr. 7.5). Partene har dermed en ulik oppfatning av hvordan de
er stilt overfor hverandre i relasjonen. 1 tillegg kommer det frem at NaRa ikke alltid ser ut til &
anerkjenne MTHs kompetanse og at leverandgrens kunnskap kan bidra til samarbeidet. Daglig
leder hos MTH antyder at hans forslag til produktendringer og -utvikling ikke ser ut til & bli
vurdert da han opplever & ikke fa tilbakemeldinger pa henvendelser. NaRas manglende
anerkjennelse av MTHs kompetanse ser ut til & skape mye frustrasjon fra MTH sin side, og kan
bidra til at 40 mm ikke far utnyttet det fulle potensialet av fordelene denne relasjonen har a by
pa. MTH har blant annet foreslatt seg selv som en leverandgr av batteriet til fuzen, og foreslatt
utviklingen av en fuze i plastikk som vil veere en bedre Igsning enn dagens metallpatent. MTH
har ikke fatt tiloakemeldinger pa disse henvendelsene, til tross for at gjennomfarelsen av disse
forslagene vil kunne bidra til a lgse noen av de problemene 40 mm star ovenfor i dag.

Disse utfordringene tyder pa at relasjonen mellom NaRa og MTH bearer preg av at 40 mm
teamet har en paternalistisk rolle i relasjonen til MTH, hvor NaRa har mer makt og ansvar enn
MTH. I falge Johannesen, Schjglberg og Vik (2012) trenger ikke dette i seg selv & hindre en god
og lean relasjon med leverandgren, sa lenge den paternalistiske parten anerkjenner
leverandgrens rolle som bidragsyter partnerskapet (jfr. 5.3.3). Dette ser derimot ikke ut til &
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veere tilfellet i relasjonen mellom NaRa og MTH, da MTH mener at de selv muligens har
Igsningen pa flere av problemene 40 mm praver a lgse, noe NaRa ikke anerkjenner. Dette strider
mot teorien om lean relasjonshandtering, og kan fare til at nyttige bidrag fra MTH ikke blir
vurdert, og kan vaere arsaken til at 40 mm har stadig tilbakevennende problemer med de ulike
fuze-komponentene fra MTH.

Diehl er en samarbeidspartner for produktgruppen 40 mm, hvor Diehl leverer warheads til NaRa
og samarbeider med NaRa i produktutviklingen av 40 mm RF. Diehl og NaRa per dags dato
med en leveranse til det tyske forsvaret (jfr. 7.5), hvor kontrakten i utgangspunktet ble mottatt
av Diehl. Denne relasjonen er en strategisk allianse hvor de to aktgrene samarbeider og deler
informasjon slik at de kan levere et produkt som sluttkunden gnsker. Dette er i trad med lean
relasjonshandtering, som fordrer samarbeid for a skape verdi (jfr.5.3.3). Diehl og NaRa ser ut til
a veere likestilte parter denne relasjonen, ettersom de begge anerkjenner hverandres kunnskap og
kompetanse, i tillegg til at begge parter hgster strategiske og operasjonelle fordeler av
samarbeidet. Ved & komme seg inn pa det tyske markedet far NaRa muligheten til & bli
eksponert for nye markeder. Diehl far ogsa fordeler ved at de far tilgang pa NaRas kompetanse,
og ved at de to selskapene samarbeider og kan bista hverandre i produksjonsprosessen.

Et annet eksempel pa en samarbeidspartner pa 40 mm, er som nevnt tidligere (jfr. 7.5),
hylseleverandgren Rheinmetall, som har en egen subdivisjon i Canada. Rheinmetall hadde en 40
mm leveranse i 2012 som gikk til Canada, hvor NaRa var en leverandgr av prosjektilet til
Rheinmetall som deretter leverte granatene det Canadiske forsvaret. NaRa fikk pa denne maten
tilgang til et nytt marked gjennom sin samarbeidspartner. Relasjonen mellom 40 mm teamet og
Rheinmetall ser dermed ogsa ut til & veere en mer eller mindre likestilt relasjon hvor partene er
gjensidig avhengig av hverandre for & kunne levere. Arsaken til at det er mulig & ha likestilte
partnerskap med Diehl og Rheinmetall, kan vare at begge har et kunde-leverandgr forhold til
NaRa. P4 denne maten har ingen av partene en betydelig andel mer makt enn den andre parten,
0g begge aktagrene anerkjenner hverandres bidrag til samarbeidet. | andre leverandgrforhold,
hvor NaRa kun er en kunde, kan det hende at en av partene har mer makt og det vil da vere
vanskeligere a ha en likestilt relasjon, slik som er tilfeller i relasjonen med MTH. Dermed har
NaRa i trad med lean relasjonshandtering et tilneermet likestilt partnerskap med bade
Rheinmetall og Diehl, noe som kan forklare fordelene NaRa har opplevd fra disse relasjonene.

Tydelig ansvarsfordeling

Som diskutert under tilsvarende punkt for NaRa generelt, har 40 mm teamet utfordringer knyttet
til hvem som har ansvar for & handtere relasjonen med leverandgrene (jfr. 9.1.3). De fleste av
informantene pa 40 mm uttrykker at oppfelging av og kontakt med leverandgrene i hovedsak er
innkjgpers oppgave og ansvar. Videre uttrykker de ogsa at innkjeper i liten grad arbeider
strategisk, og at innkjgper dermed fungerer mer som en saksbehandler som utfarer
arbeidsoppgaver av operativ art. Noe av grunnen til dette kan vere at 40 mm per dags dato ikke
har en fast innkjgper, men en innkjgper som samtidig arbeider med innkjgp for to andre
produktgrupper og dermed har svert mye a gjere. Innkjgperen har derfor ikke fatt satt seg inn i
tekniske aspekter med 40 mm produktene og er dermed bedre egnet til & handtere de operative
oppgavene. En av prosjektlederne pa 40 mm uttrykker ogsa at oppfalging av ordre og leveranser
fra leverandgrene er en av hans hovedoppgaver, og som tidligere nevnt handterer produktsjef
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eller en fra teknisk side henvendelser av teknisk karakter. Dette kan bidra til & skape forvirring
bade internt hos NaRa, med tanke pa ansvarsomrader og rollefordeling, samtidig som det kan
skape forvirring for leverandgren med tanke pa hvem i NaRa som er kontaktperson, hvem som
tar avgjerelser og hvem leverandgren skal forholde seg til.

Daglig leder ved Nammo MTH har selv uttrykt at kommunikasjonslinjene mot NaRa er rotete
og uoversiktlige, noe som gjar det vanskelig a vite hvem hos NaRa han skal forholde seg til i
ulike situasjoner. MTH opplever ogsa ikke a fa respons fra NaRa pa sine henvendelser (jfr. 7.5)
noe som ogsa underbygger at NaRa ser ut til & ha for mange og uoversiktlige kontaktpunkter ut
mot sine leverandgrer. Grunnen til at MTH ikke far tilbakemelding pa henvendelser kan, i
tillegg til at 40 mm ikke anerkjenner MTHs kompetanse, vare at ingen pa 40 mm anser det som
sitt ansvar 4 svare pa disse henvendelsene. Basert pa informantenes svar relatert til
relasjonshandtering av leverandgrene pa 40 mm, kan det se ut som at innkjeper i enkelte tilfeller
foler seg overkjort av at andre i produktteamet overtar kontakten med leverandgrene.
Uklarhetene forbundet med kommunikasjonslinjer med leverandgren og rollefordelingen innad i
teamet kan vare noe av arsaken at 40 mm har utfordringer som ikke blir lgst og henvendelser
som ikke blir behandlet. En tydelig ansvarsfordeling for kommunikasjonen mellom kunde og
leverandgr ser fra 40 mm teamet sitt tilfelle ut til & veere viktig for & kunne oppna effektiv og
god kommunikasjon og problemlgsing i trad med lean relasjonshandtering.

9.2.4 Lean sourcing pa 40 mm

| det falgende skal NaRas sourcingstrategi innenfor 40 mm analyseres pa bakgrunn av dens
betydning for lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering.
Innledningsvis vil de mest sentrale komponentene for 40 mm granat klassifiseres i henhold til
Kraljic (1983) med tanke pa risiko i leverandgrmarkedet og innkjapets betydning, samtidig som
det vil papekes hvilken sourcingstrategi som benyttes pa den aktuelle komponenten per dags
dato. Denne klassifiseringen kan brukes for a belyse hvilken sourcingstrategi som kan veere mest
passende for a anskaffe de ulike komponentene.

Pa 40 mm brukes det mest single sourcing, men teammedlemmene forteller at det ville veert mer
fordelaktig hvis de heller hatt multiple sourcing (jfr. 7.5). Figur 26 viser hvordan de sentrale
komponentene i 40 mm granat kan differensieres i henhold til Kraljic (1983), og hvilken
sourcingstrategi som da vil kunne passe best de ulike komponentene. Fuzen har sveert hgy
betydning for 40 mm da den bestar av komponenter som leveres av flere eneleverandgrer og har
unike spesifikasjoner, noe som gjgr den vanskelig & substituere. Det er ogsa hgy risiko i
leverandgrmarkedet ettersom det finnes fa leverandgrer i kombinasjon med at det er mye
utfordringer med fuzen. Fuzen defineres dermed som en strategisk komponent, og per i dag
benyttes en single sourcingstrategi for a levere denne. Hylse leveres av to leverandgrer, men de
ulike leverandgrene leverer hver sin versjon av hylsen. Rheinmetall leverer en spesialtilpasset
skruhylse, som kan bidra til & skape hayere risiko for 40 mm, en risiko som kan forsterkes av at
Rheinmetal er en konkurrent og dermed har muligheten til & gke pris og leveringstid pa hylsen.
Dette gker risikoen i leverandgrmarkedet. Hylsen fra Santa Barbara har en lavere
leverandgrrisiko, ettersom den leveres av en intern leverandgr, samtidig som det er vanskelig &
finne substitutter for hylsen som gjar risikoen relativt hgy. Dermed Klassifiseres begge hylser
som strategiske komponenter. Warhead leveres av eneleverandgren Diehl, som ogsa er
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konkurrent og samarbeidspartner. Single sourcing i kombinasjon med at warhead-komponenten
har unike spesifikasjoner og er vanskelig a substituere gjgr at den kan klassifiseres som en
strategisk komponent.

Strategiske produkter

> Volumprodukter :
Sl B - Best tilbud S Fuze
. Sourcing: Hylse
2p Sourcing: - Single Sourcing\, Varhead
E - Delegated Sourcing - Delegated Sourciny
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Lav Risiko i leverandgrmarkedet Hoy
Figur 26: Kraljics matrise med sentrale komponenter pa 40 mm

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvelgelse

Klassifiseringen av de mest sentrale komponentene pa produktgruppen 40 mm viser at de er
strategiske komponenter, og dermed kan en single sourcingstrategi i falge Kraljic (1983) passe
for disse komponentene. Lean sourcing papeker derimot at en single sourcingstrategi kan veere
risikofylt, og anbefaler i starre grad a benytte hybrid sourcing. Per i dag innebarer 40 mm sin
sourcingstrategi at produktgruppen ngdvendigvis ikke trenger & identifisere og velge ut mange
nye leverandgrer. Likevel fremstar det som at 40 mm ikke har tatt et strategisk valg om &
benytte seg utelukkende av single sourcing for de viktigste komponentene, da informantene
uttaler at de gnsker flere leverandgrer for & minimere risikoen. Arsaken til at 40 mm stort sett
har single sourcing er at det ikke er flere leverandgrer tilgjengelig i markedet. Dersom
produktgruppen hadde identifisert og valgt ut flere leverandgrer, ville dette fort til en multiple
sourcingstrategi, som verken ville veert i trad med Kraljic (1983) eller lean. Produktgruppens
bruk av single sourcing, samt tilgangen pa fa leverandgrer i markedet, gjer den muligens sarbar
i sine relasjoner. Dermed vil en single sourcingstrategi pavirke lean leverandgrutvelgelse
gjennom at fastsettelsen av utvelgelseskriterier blir svert viktig. A gjennomfere en grundig
vurdering og vekting av kriteriene som legges til grunn for leverandgrutvelgelsen kan bidra til &
sikre at en god nok leverandgr velges ut, og dersom en god leverandgr velges ut kan risikoen for
a bli last inne med en darlig leverandgr minimeres.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvikling
Som papekt benytter produktgruppen 40 mm i stor grad single sourcing pa sine komponenter.
Dette innebarer at produktgruppen potensielt sett vil ha muligheten til a frigi de ressursene som
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vil vaere ngdvendig for & drive lean leverandgrutvikling. 40 mm har dermed potensial for & ha
tilstrekkelig ressurser til & utfare lean leverandgrutvikling, men dette realiseres ikke grunnet den
store mengden utfordringer som per dags dato eksisterer i produktgruppen. I tillegg til dette er
single source-leverandgrene kvalifisert inn i komponentene, og et bytte av leverandgr vil fore
med seg store kostnader for NaRa. Da de fleste leverandgrene pa 40 mm er sikret & motta
fremtidige ordrer pa de leveransene produktgruppen far kontrakter pa, kan 40 mm risikere at
leverandgrene muligens ikke vil vere villig til & prioritere et utviklingsprosjekt med 40 mm.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean relasjonshandtering

Klassifiseringen av de mest sentrale komponentene pa 40 mm viser som sagt at de er strategiske
komponenter, og komponentene egner seg i falge Kraljic (1983) dermed for single sourcing. |
folge lean sourcing vil fa leverandgrer kunne gjgre det lettere a opprettholde en tett og naer
relasjon til disse, da det vil veere mer ressurser tilgjengelig for & handtere hver enkelt relasjon.
De mange utfordringene pa 40 mm krever derimot en stor andel ressurser til feilsgking og
problemlgsing, noe som muligens har fart til at ressursene ikke blir brukt til & opprettholde og
pleie relasjonene til de strategiske leverandgrene. Et eksempel pa dette er relasjonen med
Nammo MTH, hvor produktteamet i tillegg til problemlgsing bruker mye ressurser pa
anskaffelsesprosessen, da den er preget av kompleks logistikk og at det eksisterer mange
kontaktpunkter med de ulike eneleverandgrene. Dette farer til mindre ressurser til a pleie selve
relasjonen. Sourcingstrategien pa 40 mm legger dermed forholdene til rette for at
produktgruppen kan utvikle tette og langviktige relasjoner med sine strategiske leverandgrer,
men siden det er mye utfordringer i prosjektet fremstar det som mer problematisk a handtere
relasjonene i trad med lean.

9.2.5 Linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling pa 40 mm
Innenfor linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling pa 40 mm er
forholdene stort sett de samme som for NaRa som helhet. Det som er spesielt for 40 mm er at de
i flere tilfeller er en liten kunde hos sine leverandgrer. Teamet ma dermed vurdere hvilke
leverandgrer de skal utvikle for & sikre om leverandgren faktisk er interessert i a bli utviklet og
kommer til & arbeide med & falge opp de eventuelle endringene som kommer av en utvikling.

Behov for leverandgrutvikling avhenger av valg av leverandar

Pa dette punktet er linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling i trad
med hvordan den generelle beskrivelsen av NaRa sine prosesser handterer dette emnet (jfr.
9.1.4). Uklare leverandgrutvelgelseskriterier kan bidra til at 40 mm ikke vurderer hvorvidt en
leverandgr som velges ma utvikles, og 40 mm teamet har i flere tilfeller vist seg a velge
leverandgrer som ikke leverer bra nok og som dermed utvikles. Dette kan vere noe av arsaken
til problemene som 40 mm arbeider med. Det vil vare ekstra viktig for produktgruppen 40 mm
a ta stilling til hvorvidt leverandgrene som velges ut kommer til a trenge mye utvikling og stette,
da 40 mm grunnet strenge kvalifiseringsrunder er mer eller mindre last til leverandgren som
kvalifiseres inn i produktet. Det kan dermed se ut som at noen av problemene hos 40 mm kan
skyldes at teamet hos NaRa ikke alltid har nok tid og ressurser til & hjelpe leverandgrene sine.
Likevel uttrykker 40 mm at de har fa leverandgrer tilgjengelig for mange komponenter og at det
dermed kan se ut som at de noen ganger, i mangel av alternativer, ma velge leverandgrer som
krever mye oppfalging og hjelp.
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Valg av leverander til utvikling - baseres pa kundens avhengighet av leverandgren

40 mm har arbeidet sammen med sine leverandgrer for a fa dem til & rette opp i problemer eller
prestere bedre. De leverandgrene de da har arbeidet med er gjerne interne leverandgrer som
MTH eller leverandgrer av de komponentene 40 mm teamet er mest avhengig av, i trad med
lean teori. Dermed er 40 mm teamet sin tilnerming til dette punktet i trad med NaRas generelle
tilnerming (jfr. 9.1.4).

Vurdere kundebasen til leverandgren — og om leverandgren har kapasitet og kompetanse til &
bli utviklet

Produktgruppen 40 mm en liten kunde hos flere av sine leverandgrer. Pa 40 mm er det i dag lite
produksjon, som farer til at NaRa sine ordrer til leverandgrene i mange tilfeller blir sma i
forhold til ordrene leverandgren mottar fra andre kunder. En slik situasjon kan gjere det
vanskelig & gjennomfare lean leverandgrutvikling, spesielt dersom leverandgren har flere
kunder i sin portefglje som stiller ulike og kanskje motstridende krav (jfr. 5.3.2). Det kan
dermed virke som at 40 mm sine krav til utbedringer av for eksempel produkter eller kvalitet
hos leverandgren kan bli nedprioritert i forhold til starre kunders krav til samme leverandgr. Et
eksempel pa dette er batterileverandgren Dopptech i Sgr-Afrika, hvor NaRa er en relativt liten
kunde, noe som kan medfgre at 40 mm teamets gnsker om utbedringer blir nedprioritert. Dette
kan veere noe av forklaringen pa hvorfor 40 mm over lengre tid har slitt med problemer relatert
til batteriets funksjonalitet og kvalitet. Dette er et faktum som 40 mm teamet ma veere
oppmerksom pa nar de skal i gang med leverandgrutvikling med en leverandgr. Per i dag
fremstar ikke teamet oppmerksom pa hva det vil innebeere dersom en leverandgr har mange
kravstore kunder i sin portefalje, og operer dermed ikke i trad med lean leverandgrutvelgelse og
lean leverandgrutvikling pa dette punktet.

Vurdere leverandgrens avstand fra kundefirma

Et annet punkt som gjegr seg gjeldende i linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean
leverandgrutvikling er & vurdere kriterier som avstand og logistiske utfordringer nar man i farste
omgang skal velge leverandgrer, og deretter velge leverandgrer som skal utvikles. A vurdere
avstand til leveranderen og logistikk i forbindelse med leverandgrutvelgelse og
leverandgrutvikling er per i dag ikke en del av lean leverandgrtriangelet, men kan ut fra 40 mm
casen se ut til & veere en viktig faktor a ta stilling til. Teorien om lean leverandgrutvikling
papeker at en bedrift bgr fokusere pa a oppsgke problemene der de oppstar og fostre felles
innsats i problemlgsingen. For 40 mm er flere av leverandgrene plassert i Sentral-Europa og i
Ser-Afrika. Dette kan vanskeliggjere leverandgrutviklingen, dersom problemene eller
utfordringene 40 mm star overfor har rot i leverandgrens produksjon. Det vil i disse tilfellene
legge band pa mye tid og ressurser for NaRa i forbindelse med reiser til leverandgren. 40 mm
teamet har flere ganger besgkt leverandgren MTH i Sveits i forbindelse med utfordringer som
har oppstatt, men ut fra informantenes svar ser det ut til at ingen ved NaRa har besgkt
batteriprodusenten Dopptech i Sgr-Afrika. De lange avstandene pa 40 mm ser ut til & gjere det
vanskeligere & lgse problemene sammen med leverandgrene, og problemidentifiseringen og -
lgsingen pa 40 mm skjer ofte via e-post og telefon, heller enn ved ansikt-til-ansikt
problemlgsing. Nar kommunikasjonen skjer via epost og telefon har ikke partene samme
mulighet til a illustrere og demonstrere eventuelle problemer overfor hverandre og sjansene for
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at det kan oppsta misforstaelser gker. De store avstandene og den kompliserte logistikken kan
dermed veere en av arsakene til at problemlgsingen for 40 mm produktene ikke er sa vellykket.
NaRa og 40 mm teamet kunne dermed ha dratt fordeler av a vurdere avstander nar de velger nye
leverandgrer. Dette kan tyde pa at avstand til leverander bar veere et kriterium for utvelgelse og
at bedrifter som utgver lean innkjgp og forsyning kan trekke fordeler av & benytte leverandgrer
som ikke er plassert i for stor avstand til kunden. I tillegg er det viktig & bemerke at det ikke
alltid vil vaere den fysiske avstanden til som kan legge begrensninger pa leverandgrutviklingen,
men at det ogsa kan vaere nyttig a vurdere de sosiokulturelle forskjellene mellom den norske
kulturen i NaRa og kulturen i leverandgrens land.

9.2.6 Linken mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering pa 40 mm

| det fglgende skal produktgruppen 40 mm analyseres i linken mellom lean leverandgrutvikling
og lean relasjonshandtering. Her skal det fokuseres pa hvilke leverandgrer som skal utvikles,
hvordan relasjonen fungerer under utviklingsprosessen og hvordan kommunikasjonen med
leverandaren er under utviklingsprosessen.

Utvikle leverandgr med langvarig og tillitsbasert relasjon

40 mm prosjektet fokuserer, i likhet med NaRa sin generelle tilneerming til linken mellom
leverandgrutvikling og relasjonshandtering, pa a utvikle de leverandgrene der relasjonen er
langvarig og tillitsbasert (jfr. 9.1.5). For 40 mm er dette tilfellet ettersom denne produktgruppen
stort sett bare forholder seg til strategiske leverandgrer som de har et langvarig forhold til (jfr.
9.2.3). 40 mm har flere interne leverandgrer som er blitt kjgpt opp, blant annet MTH og Santa
Barbara. Informantene pa 40 mm uttrykker at det oftest er flest problemer relatert til slike
interne leverandgrer, men i og med at de nettopp er interne leverandgrer blir NaRa forpliktet til
a kjgpe produkter fra disse og hjelpe dem med de problemene de star ovenfor. Dette kan veere en
utfordring siden de interne leverandgrene na leverer store deler av det de produserer til NaRa og
motivasjonen til kontinuerlig & forbedre prosessene sine kan da forsvinne. Fordelen med & ha en
stor intern leverander er at det er lettere a drive med leverandgrutvikling siden leverandgren er
mer villig til & bruke tid og ressurser pa en stor kunde (jfr. 5.4.2). Det kan som nevnt (jfr. 9.2.2)
se ut som at 40 mm teamet ikke har tilstrekkelig med tid og ressurser til & hjelpe leverandgrene
med deres problemer slik at de samme problemene oppstar pa nytt. Disse oppkjepene av
leverandgrer kombinert med manglende tid og ressurser til & videreutvikle leverandgren, ser
dermed ut til a fgre til at Nammo AS og NaRa blir fastlast med leverandgrer som har stadig
tilbakevendende problemer.

Gjensidig informasjons- og kostnadsdeling
Gjensidig informasjons- og kostnadsdeling ser ut til & vaere meget viktig for 40 mm, i og med at
det ser ut som at det er i linken mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering at
mange av utfordringene til produktgruppen 40 mm relatert til fuzen ligger. For de fleste gvrige
leverandgrer av 40 mm er informasjons- og kostnadsdelingen lik som den generelle
tilnermingen NaRa har til temaet (jfr. 9.1.5).

For Nammo MTH er bildet litt mer nyansert, noe som farer til at det kan gjares en naermere
analyse av informasjons- og kostnadsdelingen i denne relasjonen. Som tidligere nevnt er
relasjonen til MTH basert pa kontakt med daglig leder hos leverandgren. Arsaken til dette ser ut
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til & veere at daglig leder innehar de fleste sentrale roller hos MTH, han er blant annet
innkjgpsansvarlig, produktutviklingsansvarlig og salgsansvarlig, i tillegg til at han er delaktig i
andre viktige prosesser hos MTH som kvalitets- og produksjonsprosesser. Daglig leder er ogsa
den eneste ved MTH som snakker engelsk og er dermed med denne personen sprakbarrieren er
lavest. Det at NaRas relasjon til MTH i stor grad baserer seg pa relasjonen til daglig leder i
Nammo MTH gjer denne leverandgrrelasjonen sarbar. Lean relasjonshandtering fremhever
viktigheten av informasjonsdeling slik at partene sammen kan finne omrader for
kostnadsreduksjon og forbedringer som begge kan dra nytte av (jfr. 5.4.3). Daglig leder hos
Nammo MTH har uttrykt at han ikke alltid far de prognosene han trenger fra NaRa og at han
ved enkelte anledninger ikke far tilbakemeldinger pa sine henvendelser til NaRa. Dette setter
relasjonen mellom disse to bedriftene i en enda mer sarbar posisjon, dersom daglig leder pa
grunnlag av denne situasjonen for eksempel skulle bestemme seg for & forlate jobben sin hos
Nammo MTH. Mangelen pa gjensidig informasjonsutveksling er hverken i trad med lean
leverandgrutvikling eller lean relasjonshandtering og farer til at det eksisterer en ubalanse i
relasjonen som bidrar til at en optimal forsyningsstrategi ikke oppnas (jfr. 5.3.3). Dette kan
dermed veere en av arsakene til at 40 mm teamet sliter med & lgse problemene knyttet til fuzen,
og er med pa a underbygge oppfatningen av at informasjonsdelingen med MTH ikke er
gjensidig og relasjonen dermed ikke er likestilt (jfr. 9.2.3).

En annen utfordring som omhandler informasjonsdeling og kommunikasjon er relatert til at de
fleste av leverandegrene pa 40 mm befinner seg utenlands. Dette kan fare til
kommunikasjonsproblemer knyttet til sprakforskjeller. Som oftest kommuniserer 40 mm teamet
og deres internasjonale leverandarer pa engelsk, som i mange tilfeller ikke er morsmal for noen
av partene. Denne sprakproblematikken som tidligere papekt ogsa aktuell i relasjonen mellom
NaRa og Nammo MTH. | denne relasjonen kommuniseres det pa engelsk selv om det kun er én
ansatt hos Nammo MTH som snakker engelsk. Det vil si at andre ansatte hos Nammo MTH som
eventuelt skal vaere med i problemlgsing relatert til fuzen som leveres til 40 mm, igjen ma fa
oversatt diskusjonen til fransk. Denne oversetningen mellom sprak i bade en og to omganger
gjer at nyanser i beskrivelsen av problemene lett kan forsvinne og det kan oppsta misforstaelser.
Dette er et element som kan vanskeliggjere effektiv informasjonsdeling i
leverandgrutviklingsprosessen.

Fokus pa felles verdiskaping og innsats i problemlgsingen

I likhet med NaRas generelle tilnserming til dette punktet (jfr. 9.1.6), handler 40 mm teamet kun
delvis i trad med lean leverandgrutvikling da de hjelper leverandgren med a identifisere arsaken
til problemer men ikke bistar i selve problemlgsinger. Informantene pa 40 mm papeker at
arsaken til dette kan vare at de ikke har nok tid til & hjelpe leverandgrene med a lgse
problemene som oppstar i deres produksjon. Dette hindrer kreativ problemlgsing og kan fare til
at problemer kun blir midlertidig lgst eller ikke lgses i det hele tatt (jfr. 9.1.6). En situasjon som
eksemplifiserer mangel pa felles innsats i problemlgsingen mellom 40 mm og leverandgrene, er
i forbindelse med NaRa sitt krav til MTH om at fuzen ma fungere med en 60 graders vinkel i
anslaget. MTH har i denne sammenhengen uttrykt kravet ikke mulig & gjennomfare med dagens
fuze, og at dersom dette skal vaere mulig sa ma det utvikles en ny fuze. Per i dag star dermed en
mulig lgsning pa dette problemet pa stedet hvil, ettersom NaRa selv ikke har involvert seg i
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selve problemlgsingen. Pa denne maten opplever bade NaRa og MTH muda, slgsing, i form av
at en lgsning pa problemet ikke blir funnet, da NaRa mener at det er MTH sitt ansvar & lgse
dette problemet, mens MTH mener at dette er et problem som ikke kan lgses. Begge parter
hindrer dermed den kreative problemlgsingsprosessen som kan oppsta gjennom felles innsats og
samarbeid mellom partene i trad med lean leverandgrtriangelet (jfr. 5.4).

Videre gjer den komplekse forsyningskjeden for 40 mm at komponentene sendes pa kryss og
tvers mellom de ulike leverandgrene. Dette medfarer at prosessen med & identifisere arsaken til
problemet blir mer utfordrende, samtidig som kommunikasjonen mellom partene er komplisert,
som diskutert tidligere (jfr. 9.2.5). I noen tilfeller ser det ut som at det mellom 40 mm teamet og
leverandgrene er starre fokus pa a fordele skyld enn a finne roten til problemene og lgse dem.
Dette tydeliggjgres blant annet nar direkter ved MTH uttaler at ingen av problemene med 40
mm per i dag kan relateres til produksjonen hos MTH, men at disse problemene ligger andre
steder i forsyningskjeden. De fleste utfordringene pa 40 mm er likevel relatert til fuzen som
leveres av MTH. Det kan derfor virke litt for enkelt at direkter ved MTH fraskriver seg alt
ansvar for problemene relatert til fuzen og pastar at arsaken til problemene ligger andre steder i
forsyningskjeden. En slik skyldfordeling strider mot lean leverandgrtriangelet, ettersom dette
ikke bidrar til verdiskaping og dermed anses som slgsing i et lean perspektiv. Skyldfordeling
begrenser informasjonsstremmen og samhandlingen i hele forsyningskjeden og farer til
ineffektive prosesser, samarbeidsmetoder og informasjonsutveksling (jfr. 5.4.3). Det fremgar
derfor av analysen at problemlgsingen pa 40 mm fokuserer pa a finne ut hvem som er arsaken til
problemet, og ikke hvorfor det har oppstatt slik at det kan lgses en gang for alle. Dette kan veere
noe av arsaken til at problemene pa 40 mm stadig vender tilbake til tross for samarbeid med
leverandgren for a lgse problemet.

Leverandgrutvikling initieres av driveren i nettverket

For 40 mm gjelder tilsvarende som generelt for NaRa relatert til at lean leverandgrutvikling
initieres av driveren i nettverket. De leverandgrutviklings-prosjektene 40 mm har deltatt i har
veert initiert av noen i 40 mm teamet, noe som bygger opp under inntrykket av at NaRa er en
driver i nettverket. Likevel virker det ikke som at NaRa er bevisst pa denne rollen ettersom
leverandgrutviklingen nesten utelukkende er en reaktiv prosess (jfr. 9.1.5). Dette er som sagt
ikke i trdd med lean og etterlater et uutnyttet potensial knyttet til & ha mye ressurser og
kunnskap og a kunne dra fordel av strategisk og proaktiv leverandgrutvikling.

9.2.7 Linken mellom lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse pa 40 mm

Nar 40 mm analyseres i linken mellom lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse, er
det fa omrader som skiller seg fra analysen av NaRas generelle innkjgpsprosesser. Dette kan
henge sammen med at 40 mm sjelden velger ut nye leverandgrer, og at de har hatt dagens
leverandarer i lang tid. Relasjonene med leverandgrene er dermed langvarige og stabile.

Vurdere om det er mulighet for & bygge en tillitsbasert og langsiktig relasjon

40 mm teamet ser ikke ut til & gjennomfare en strukturert vurdering av hvorvidt det er mulig a
bygge en langsiktig og tillitsbasert relasjon til en leverandgr som skal velges ut, i likhet med
generell praksis hos NaRa (jfr. 9.1.6). 40 mm har likevel stort sett langvarige relasjoner med
sine leverandgrer, og de har stort sett hatt de samme leverandgrene siden arbeidet med 40 mm
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produktene begynte. Relasjonene mellom 40 mm og leverandgrene er dermed stort sett
langvarige og tillitsbaserte, selv om dette kanskje ikke var noe som ble vurdert under utvelgelse.
| og med at 40 mm i stor grad er avhengige av a ha langsiktige relasjoner med sine leverandgrer
pa grunn av store kostnader i forbindelse med a rekvalifisere produktet ved bytte av leverander,
ser det ut som om dette er noe 40 mm teamet i trad med lean relasjonshandtering burde vare
mer bevisst pa ved valg av leverandgrer (jfr. 5.4.3).

Vurdere kundebasen til leverandgren

Det fremgar ikke av intervjuene at 40 mm teamet vurderer kundebasen til leverandgren far den
velges ut, noe som strider mot lean leverandgrtriangelet (jfr. 5.4). Dette er kanskje heller ikke
sa aktuelt da 40 mm sjelden velger ut nye leverandgrer, men det kan vaere hensiktsmessig a
vurdere kundebasen de gangene en ny leverandgr skal velges (jfr. 9.1.6). 40 mm teamet har
tidligere erfart at leverandgrer prioriterer seg selv eller en annen kunde, og gir NaRa og 40 mm
darligere leveringstider og priser, noe som har fert til problemer for 40 mm (jfr. 7.5). Dette er
situasjoner som kanskje kunne vert unngatt dersom leverandgrens kundeportefglje hadde blitt
analysert i forkant av leverandgrvalget, i trad lean leverandgrtriangelet.

Vurdere om leverandgren har nok ressurser til a bli likestilt partner

Det fremstar ikke som at 40 mm teamet ved valg av sine leverandgrer tar stilling til om en
leverandgr har nok ressurser til a bli en likestilt partner. 40 mm er som nevnt likestilte partnere
med noen av sine leverandgrer, blant annet samarbeidspartnerne Diehl og Rheinmetall (jfr.
9.2.3). NaRas relasjon med MTH barer i stgrre grad preg av a veere en paternalistisk relasjon
hvor MTH sine kunnskaper og kompetanse ikke blir anerkjent. Dersom NaRa hadde vurdert om
MTH hadde nok ressurser til & veaere en likestilt partner, noe som det virker som MTH har — i
alle fall i felge daglig leder, ville kanskje 40 mm vurdert henvendelsene fra MTH og gitt
tilbakemelding pa forslagene, noe som kunne fart til flere fordeler bade for 40 mm og for MTH.
Manglende anerkjennelse av at MTH kan vere en likestilt partner har fart til at NaRa ikke er i
stand til & utnytte de fordelene dette kunne ha brakt med seg.

9.2.8 Oppsummering - analyse av innkjgps- og forsyningsprosessene for 40 mm

| det foregaende er innkjgps- og forsyningsprosessene til produktgruppen 40 mm blitt analysert
ved bruk av lean leverandgrtriangelet som ble presentert i teorien (jfr. 5.4). Figur 27 viser i hvor
stor grad produktgruppen 40 mm gjennomfarer aktivitetene og prosessene i lean
leverandgrtriangelet i trad med lean, hvor grgnn indikerer at elementene er i trad med lean, gul
indikerer delvis i trdd med lean og rgd tyder pa at lean leverandgrtriangelet ikke falges (jfr.
9.1.8).
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Figur 27: 40 mm sin gjennomfgring av lean leverandgrtriangelet

Som figur 27 viser, utaver 40 mm noen av aktivitetene relatert til leverandgrutvelgelse delvis i
trad med lean, mens andre elementer av lean leverandgrutvelgelse ikke kommer til uttrykk i
produktgruppen. Kvalitet og leveringstid rangeres fortsatt som viktige utvelgelseskriterier, mens
resten av leverandgrutvelgelsesprosessen fremstar som ustrukturert uten bruk av vektingsmodell
for & stgtte avgjarelsen. Produktgruppens tilnserming til lean leverandegrutvikling er ogsa kun
delvis i trdd med lean leverandgrtriangelet. | trad med lean oppseker et team fra 40 mm
leverandgren og er delaktig i a identifisere arsaken til problemet, men likevel er
leverandgrutvikling en reaktiv prosess som ikke benytter lean teknikker og heller ikke lgser
problemet sammen med leverandgren. 40 mm sin utgvelse av relasjonshandtering er pa de fleste
omrader helt eller delvis i trad med lean. Produktgruppen har i trad med lean
relasjonshandtering tette partnerskap med sine strategiske leverandgrer og de er likeverdige
parter i enkelte av sine relasjoner. Informasjonsdeling blir i tillegg gjennomfart delvis i trad med
lean.

40 mm sin sourcingstrategi statter i stor grad gjennomfgringen av lean leverandgrutvelgelse,
lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering, som figur 27 viser. Arsaken til dette er at
40 mm i stor grad benytter seg av single sourcing, da det i de fleste tilfeller ikke finnes andre
tilgjengelige leveranderer i markedet. Bruken av single sourcing er derimot ikke et strategisk
valg fra 40 mm sin side, da produktgruppen, som NaRa for gvrig, etterstreber a ha flere
leverandgrer som risikoen kan fordeles pa. En single sourcingstrategi legger imidlertid til rette
for lean leverandgrutvelgelse da dette inneberer at fa leverandgrer skal identifiseres og velges
ut. Sourcingstrategien tilrettelegger ogsa for lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering, da single sourcing vil gjere det enklere & frigjere tilstrekkelig med
ressurser til & uteve disse innkjgps- og forsyningsprosessene i trad med lean. 1 40 mm sitt tilfelle
opplever derimot produktteamet en mangel pa ressurser. Dette kommer derimot ikke av type
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sourcingstrategi, men av et stort antall problemer og utfordringer som krever betydelige
ressurser.

Linken mellom lean leverandgrutvikling og lean leverandgrutvelgelse er som figur 27 viser pa
enkelte omrader delvis i trad med lean. De elementene som ikke er i trad med lean
leverandgrtriangelet har bydd pa utfordringer for 40 mm, noe som blant annet kommer til
uttrykk nar 40 mm teamet ikke vurderer i hvor stor grad leverandgrer som er blitt valgt ut
trenger utvikling. P& den andre siden utvikler 40 mm leverandgrer de er avhengige av, i trad
med rammeverket. | linken mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering
utvikler 40 mm de leverandgrene de har en langsiktig og tillitsbasert relasjon til i trdd med lean
leverandgrtriangelet. Et manglende fokus pa felles innsats i problemlgsingen og visshet om at
NaRa kan veere en driver i nettverket gjer sammen med ensidig informasjonsdeling i
utviklingsprosessen at denne linken kun er delvis i trad med lean. Til sist viser figur 27 at
aktivitetene og prosessene i linken mellom lean relasjonshandtering og lean
leverandgrutvelgelse i liten grad gjennomfares i trad med lean. 40 mm vurderer ikke bevisst om
det er mulig & ha en langsiktig relasjon med en leverandgr som velges ut, men krav om
kvalifiseringer og fa tilgjengelige leverandgrer antyder at 40 mm er oppmerksom pa at dette er
et viktig element.

I det fglgende vil innkjgpsprosessene til produktgruppen 12,7 mm analyseres ved bruk av lean
leverandgrtriangelet. | likhet med analysen for 40 mm vil kun de omradene som skiller seg fra
de generelle prosessene analyseres, der hvor aktivitetene er like som for de generelle innkjaps-
og forsyningsprosessene vil dette kun papekes.

9.3 Analyse av innkjgps- og forsyningsprosessene for 12,7 mm

Produktgruppen 12,7 mm patron er som tidligere omtalt en av produktgruppene NaRa tjener
mest penger pa per i dag, det er et godt etablert produkt i markedet og NaRa har hatt stabil
produksjon av de ulike patronene over lengre tid (jfr. 8.1). 12,7 mm er med i denne casestudien
som et eksempel pa en vellykket analyseenhet. | denne delen av oppgaven skal
innkjgpsprosessene benyttet pa 12,7 mm analyseres ved hjelp av lean leverandgrtriangelet (jfr.
5.4). Dersom innkjgpsprosessene for 12,7 mm tilsvarer de generelle innkjgpsprosessene NaRa
benytter seg av, vil dette papekes og leseren henvises til forrige kapittel (jfr. 9.1). Der hvor
innkjgpsprosessene skiller seg fra de generelle vil en analyse av 12,7 mm bli gjort. Analysen vil
som i de to foregdende kapitlene folge rammeverket, og dermed fokusere pa lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering, valt av
sourcingstrategi og linkene mellom disse tre elementene.

9.3.1 Lean leverandgrutvelgelse pa 12,7 mm

Lean leverandgrutvelgelse, som presentert i 5.3.1 er som sagt et viktig element for a drive
innkjgp og forsyning etter lean tankegang og realisere de fordelene forbundet med en slik
strategi. 12,7 mm sine aktiviteter og prosesser relatert til lean leverandgrutvelgelse skal na
analyseres ved hjelp av rammeverket presentert i 5.4.

Kriterier for utvelgelse: kvalitet, kostnad og leveringspalitelighet.
12,7 mm teamet velger ogsa leverandgrer basert pa kriteriene kvalitet, leveringstid/-pélitelighet
og pris. Denne produktgruppen har dessuten de samme utfordringene som NaRa har relatert til
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uklarheter rundt utvelgelseskriteriene, og at andre elementer som gjenkjgpsavtaler, interne
leverandgrer og markedshensyn prioriteres fremfor utvelgelseskriteriene (jfr. 9.1.1). Det som
kanskje er spesielt for 12,7 mm relatert til utvelgelseskriterier er at ettersom 12,7 mm er et
etablert produkt i markedet og det er flere leverandarer som tilbyr de ulike komponentene,
holder kvaliteten pa komponenter som tilbys i markedet i stor grad samme standard. Dette har
fort til at det ofte konkurreres pa ledetider og pris. | enkelte tilfeller vil leveringstiden vare
avgjerende, ettersom denne kan bidra til hvorvidt 12,7 mm far ordren eller ikke, og i slike
tilfeller vil ledetiden veere det viktigste kriteriet. Dette gjar det enklere for 12,7 mm teamet a fa
gnsket kvalitet og gode betingelser, men bedrer ikke det faktum at det er uklarheter knyttet til
kriteriene for leverandgrutvelgelse.

Bruk av lineaer vektingsmodell

I likhet med NaRas generelle innkjgpsprosesser, benytter ikke 12,7 mm teamet en lineaer
vektingsmodell nar leverandgrer skal velges ut, med de konsekvenser dette vil ha for
leverandgrutvelgelsen og prestasjonen til leverandgrene (jfr. 9.1.1).

Basere utvelgelseskriterier pa bedriftens forsyningskjede og produkttype

I likhet med generell leverandgrutvelgelse hos NaRa, vurderer heller ikke 12,7 mm teamet om
leverandgren som velges er kompatibel med NaRas forsyningskjede eller den produkttypen som
skal leveres (jfr. 9.1.1). Produktene pa 12,7 mm er relativt enkle produkter, og 12,7 mm kan ut
fra lean leverandgrutvelgelsesteorien (jfr.5.3.1) karakteriseres som et funksjonelt produkt da
produktgruppen mm stort sett har stabile markedsandeler og ordrer. Dette, kombinert med at det
er fa eller ingen endringer i designet pa 12,7 mm, lar produktgruppen i trad med teorien knyttet
til lean leverandgrutvelgelse konkurrere pa attributter som pris og kvalitet (jfr. 5.3.1). Selv om
12,7 mm ikke ser ut til & ha tatt en strategisk beslutning angaende & tilpasse
leverandgrutvelgelseskriteriene til produkttypen, ser det likevel ut som om at kriteriene pris,
kvalitet og leveringspalitelighet passer godt til denne produkttypen.

Strukturert identifiseringsprosess av leverandgrer

Identifiseringen av aktuelle leverandgrer pa 12,7 mm skjer stort sett slik det skjer i NaRa
forgvrig, ved at de ansatte har kunnskap om leverandgrer som kan brukes, gjer enkle sgk pa
internett eller deltar pa bransjemesser (jfr. 9.1.1). 12,7 mm har dermed heller ikke en formell
prosess for hvordan nye leverandgrer kan identifiseres, noe som kan medfere at potensielle
leverandgrer i markedet ikke blir fanget opp. | tillegg nevner informantene at innkjgper pa 12,7
mm har lite tid til & arbeide med a finne nye leverandgrer. Til tross for dette kan 12,7 mm vise til
situasjoner der aktuelle leverandgrer er blitt identifisert, blant annet ved at en gruppe fra
produktteamet reiste USA for a undersgke potensielle leverandgrer (jfr. 8.5). Dette tyder pa at
aktiv leting og oppsgking av selskaper for & undersgke om disse er fremtidige leverandgrer kan
fore til at nye leverandgrer som er bedre enn dem man har i dag blir valgt. Dette fremstar
dermed som en god mate & knytte nye kontakter og eventuelt fa nye leverandgrer pa.

Tydelig ansvarsfordeling ved leverandgrvalg

I likhet med generell leverandgrutvelgelse for NaRa, er det ogsa for 12,7 mm uklarheter knyttet
til rollefordelingen nar den endelige avgjgrelsen om a velge en leverandgr skal tas (jfr. 9.1.1).
Likevel er det uttalt at produktsjefen for 12,7 mm har den avgjerende rollen om hvilken
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leverandar som skal brukes, men det er uklart hvorvidt han utgver denne rollen i praksis og
hvordan denne prosessen eventuelt fungerer.

Veere bevisst pa tidspunkt for valg av leverandgr

Et tema som ogsa ble noe diskutert med informantene fra 12,7 mm er tidspunkt for valg av
leverandgr. 12,7 mm teamet velger ogsa leverandgrer tidlig i produktutviklingsfasen, og har i
flere tilfeller arbeidet sammen med leverandgrer for & utvikle produkter. | og med at 12,7 mm er
et veletablert og relativt standardisert produkt ser det ut som at tidlig involvering av
leverandgrene i produktutvikling ikke er like aktuelt i dag.

9.3.2 Lean leverandgrutvikling pa 12,7 mm

Leverandgrutviklingsprosessene pa produktgruppen 12,7 mm ligner pad NaRas generelle
tilnserming til emnet. Lean leverandgrtriangelet skal na benyttes for & analysere 12,7 mm teamet
sin tilnerming til leverandgrutvikling. Selv om 12,7 mm er ansett som en suksess, har de
tidligere hatt problemer som de har lgst gjennom leverandgrutvikling.

Oppseke problemer der de oppstar — eliminere slgsing

Nar et problem oppstar hos en leverandgr, som for eksempel kvalitetsproblemer eller alvorlige
forsinkelser, drar et team fra produktgruppen 12,7 mm til leverandgren for a bista leverandgren i
a avdekke hva arsaken problemet er, i trad med lean leverandgrutvikling. I noen tilfeller er dette
alt teamet fra 12,7 mm bidrar med, mens i andre tilfeller har ogsa teamet fra 12,7 mm hjulpet
leverandgren med & lgse selve problemet. Et eksempel pa dette er en
leverandgrutviklingsprosess som ble utfgrt med Nammo Lapua, som hadde problemer i
hylseproduksjonen. | dette tilfellet hjalp ikke bare et leverandgrutviklingsteam fra 12,7 mm til
med & identifisere hva problemet var, men teamet bidrog ogsad med & lgse problemet hos
leverandgren, noe som resulterte i at den underliggende arsaken til problemet ble avdekket og
fjernet for godt. I tillegg utarbeidet 12,7 mm teamet et verktgy pa Raufoss, som Nammo Lapua
kunne bruke til & kontrollere hylsene far de ble sendt til Norge. Arsaken til at NaRa her gnsket &
hjelpe leverandgren med a lgse problemet er uklar, men det kan vaere av betydning at Lapua er
en intern leverandgr som 12,7 mm er mer eller mindre forpliktet til & benytte seg av, og at det
dermed kan rettferdiggjgres a benytte betydelige ressurser for a hjelpe denne leverandgren.
Fremgangsmaten 12,7 mm benyttet seg av her er i trad med lean leverandgrutvikling (jfr. 5.3.2).

Kaizen- de sma stegs forbedringer

I likhet med den generelle beskrivelsen av NaRas tilnaerming til leverandgrutvikling, fremgar
det ikke av intervjuene at 12,7 mm teamet bruker kaizen i utviklingen av sine leverandgarer (jfr.
9.1.2). Dette innebaerer at 12,7 mm teamet ikke fokuserer pa kontinuerlig forbedring ut mot
leverandgrene sine, og blir tydelig nar man observerer hvordan 12,7 utgver leverandgrutvikling
som en reaktiv prosess som initieres farst etter at problemet er et faktum. Leverandgrutviklingen
far da formen som en omveltningsprosess, heller enn en forebyggende utviklingsprosess med
fokus pa sma steg og kontinuerlig forbedring.

Value stream mapping — identifisere verdiskapende aktiviteter
I sin tilngerming til leverandgrutvikling benytter ikke 12,7 mm seg av value stream mapping for
a identifisere de verdiskapende aktivitetene. Dermed er 12,7 mm sin praksis pa dette punktet den



9. Analyse og resultater

samme som den generelle beskrivelsen av NaRas tilnerming til value stream mapping (jfr.
9.1.2).

Tverrfaglig leverandgrutviklingsteam

I likhet med generell praksis hos NaRa, er det som regel et team bestdende av produktsjef,
kvalitetsansvarlig og innkjgper fra 12,7 mm som drar til leverandgren i forbindelse med
leverandgrutvikling (jfr. 9.1.2). Dette medfarer at medlemmene har ulik kompetanse og teamet
dermed har kunnskap om bade innkjap, forsyning, levering, kvalitet og det tekniske aspektet, i
trad med lean innkjgps- og forsyningsteori (jfr. 5.1). En bemerkning med kompetansen pa
utviklingsteamet er at deltakerne pa teamet ikke alltid fgler seg kapable til & drive med
leverandgrutvikling. Innkjeper har papekt at hun ikke alltid har tilstrekkelig med teknisk innsikt
til & bidra konstruktivt til utviklingsprosessen, og for lite ressurser til & sette seg inn i tekniske
problemstillinger. Det kan dermed stilles spgrsmaltegn om teamet har den ngdvendige
kompetansen til & delta aktivt i & lgse selve problemet og at dette, sammen med lite tid, kan
bidra til at leverandgrutviklingsteamet ofte kun identifiserer problemet og ikke er med i selve
problemlgsingen.

Systematisk erfaringsoverfaring - mellom leverandgrutviklingsprosjekter
Dette var ikke et tema som ble tatt opp i intervjuene med representantene fra 12,7 mm, og vil
derfor ikke utdypes videre her.

9.3.3 Lean relasjonshandtering pa 12,7 mm

12,7 mm har som sagt langvarige relasjoner med leverandgrene sine. | det fglgende vil de
omradene som skiller seg fra NaRas generelle tilnerming til lean relasjonshandtering
analyseres. Dette vil gi en nyansert analyse av hvordan 12,7 mm teamet handterer relasjonene til
sine leverandgrer, og kan bidra til a peke pa hvorfor 12,7 mm teamet betegnes som en vellykket
produktgruppe.

Tette partnerskap med strategiske leverandgrer

12,7 mm teamet, i likhet med NaRa som helhet, differensierer leverandarene sine i strategiske
og ikke-strategiske leverandgarer, hvor strategiske leverandgrer enten star for hgyt volum eller er
eneleverandgrer (jfr. 9.1.3). Single sourcing er ikke utbredt i produktgruppen 12,7 mm, da de
fleste komponentene har flere leverandgrer som kan brukes. Derimot er det flere leverandarer
som star for hgyt volum og pa denne maten karakteriseres som strategiske. | tillegg til
strategiske leverandgrer som star for hgyt volum har 12,7 mm ogsa noen interne leverandgrer,
som for eksempel Nammo Lapua, hvor relasjonen fremstar som ekstra tett, blant annet pa grunn
av innsatsen 12,7 mm teamet har bidratt med i utviklingen av denne leverandgren. Denne
inndelingen av strategiske og ikke-strategiske leverandgrer pavirker hvordan 12,7 mm handterer
relasjonene med leverandgrene, hvor kontakten med strategiske leverandarer er hyppigere og
inneholder mer prognoser og planer enn med de ikke-strategiske leverandgrene. En slik
inndeling av leverandgrene er i trdd med lean leverandgrtriangelet og bidrar til at 12,7 mm
fordeler ressursene sine slik at de viktigste forbindelsene prioriteres.
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Gjensidig informasjonsdeling

Relatert til informasjons- og kostnadsdeling i relasjonen pa 12,7 mm er den stort sett slik som
den er for NaRa generelt. 12,7 mm deler de prognosene de har med sine leverandgrer, og er
dermed delvis i trad med lean relasjonshandtering pa dette punktet.

Likeverdige parter

Nar det kommer til relasjonen mellom 12,7 mm og leverandgren Nammo Lapua eksisterer det
eksempler pa at partene har jobbet sammen i utviklingsprosjekter. Et eksempel pa et delt
utviklingsprosjekt har fart til at kvaliteten pa hylser levert av Lapua har forbedret seg de siste
arene. Likevel krever NaRa at 12,7 mm teamet gjennomfarer en kvalitetskontroll av hylsene far
de forlater Lapua. Kvalitetsingenigren trekker frem at denne kvalitetskontrollen hos Nammo
Lapua burde veere ungdvendig. Dette kan tyde pa at NaRa ikke har tillit til at Nammo Laupa kan
produsere god nok kvalitet og dermed ikke anerkjenner bedriftens kunnskap og kompetanse. Det
ser derfor ut som at NaRa ikke anerkjenner Nammo Lapua som en likeverdig part i relasjonen.

Bumar sp. z.0.0 er kunde av 12,7 mm prosjektilet fra NaRa, men er samtidig ogsa leverandgr av
hylser til 12,7 mm patronen (jfr. 8.5). Bumar og NaRa er dermed gjensidig avhengige av
hverandre, noe som burde medfgre at partene anerkjenner hverandres bidrag i samarbeidet.
Likevel har NaRa flere ganger kommet med forslag til hvordan Bumar kan forbedre kvaliteten
til hylsene, uten at disse forslagene har blitt tatt til etterretning av Bumar. Pa denne maten kan
det se ut som at Bumar ikke anser NaRa som en likeverdig part i relasjonen med tilstrekkelig
kompetanse og kunnskap til & komme med utviklingsforslag.

Det kommer ikke tydelig frem fra intervjuene med NaRa hvorvidt 12,7 mm har andre relasjoner
med leverandgrer hvor begge partene anerkjenner hverandres kompetanse. Det er dermed mulig
at ogsa 12,7 mm har relasjoner hvor partene er tilneermet likestilte.

Tydelig ansvarsfordeling

Ansvarsfordelingen for relasjonshandtering med leverandgrer er relativt tydelig pa 12,7 mm,
men det er fortsatt flere enn innkjgper som har kontakt med leverandgrene. Antall
kontaktpunkter ut mot leverandgren blir feerre da 12,7 mm kun har én prosjektleder. 1 tillegg har
innkjgper arbeidet pa teamet i lengre tid og har dermed en god forstaelse for de tekniske
aspektene med produktene. Dette kan medfgre at innkjgper er i stand til & handtere henvendelser
av mer strategisk art. | tillegg har ogsa noen av de ansatte pa teknisk avdeling, blant annet
kvalitetsansvarlig, produktsjef og produktsjef pa pyroteknikk, kontakt med leverandgrene,
spesielt i forbindelse med utfordringer og eventuelle leverandgrutviklingsprosesser. Under
intervjurunden uttalte produktsjefen at han tar ansvar dersom det oppstar problemer med
kvaliteten til innkjepte materialer og komponenter, og tar i slike tilfeller saken videre til
leverandgren sammen med innkjgper og kvalitetsansvarlig. Det er derfor ogsa for 12,7 mm flere
kontaktpunkter med leverandgrene, men det er delvis klare retningslinjer relatert til hvem som
skal ta seg av ulike henvendelser. Dermed kan det vere litt enkeltere a ha en oversikt over hvem
i 12,7 mm teamet som skal fglge opp ulike saker angaende leverandgrer og hvem som til sist
skal fatte beslutninger. Produktsjefens klare rolle samt kun en prosjektleder og en innkjgper som
er mer involvert i leverandgrene kan vere arsaken til dette.
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9.3.4 Lean sourcing pa 12,7 mm

I det fglgende skal NaRas sourcingstrategi innenfor 12,7 mm analyseres. Innledningsvis vil de
mest sentrale komponentene for 12,7 mm patron klassifiseres i trad med Kraljic (1983) med
tanke pa risiko i leverandgrmarkedet og innkjepets betydning, samtidig som det vil papekes
hvilken sourcingstrategi som benyttes pa den aktuelle komponenten per dags dato. Denne
klassifiseringen kan brukes for a belyse hvilken sourcingstrategi som kan vere mest passende
for & anskaffe de ulike komponentene.

12,7 mm benytter seg i stgrst grad av multiple sourcing, det er bare to av de sentrale
komponentene som leveres ved hjelp av single sourcing (jfr. 8.5). Figur 28 viser hvordan de
sentrale komponentene i 12,7 mm patronen er plassert med tanke pa risiko i leverandgrmarkedet
0g innkjapets betydning. Hardkjerne er den dyreste komponenten og her har 12,7 mm kun to
leverandgrer. Risikoen i leverandegrmarkedet er da relativt hgy da de har fa leverandgrer, men
siden den ene leverandgren, Kennametal, er en stabil leverandgr som har tatt mye initiativ til
samarbeid reduserer dette risikoen. Hardkjerne blir likevel en strategisk komponent. Hylse
leveres av fire leverandgrer hvor to av dem er interne og en er kunde i tillegg. Da det finnes fa
hylseleverandgrer i markedet ma NaRa kjgpe hylser fra flere leverandgrer, for a fa kjept inn den
mengden de trenger til produksjon. De eksterne leverandgrene har mer makt enn NaRa og
risikoen i leverandgrmarkedet blir hgy, til tross for at de har fire leveranderer hvor to av dem er
interne. Hylse karakteriseres dermed ogsa som en strategisk komponent. Bade sprengstoff og
blyskiver blir levert av eneleverandgrer og er ogsa svert viktige for 12,7 mm patron. Risiko i
leverandgrmarkedet er da hgy, spesielt for sprengstoff hvor ledetiden har gkt i lgpet av det siste
aret. Disse komponentene klassifiseres dermed ogsa som strategiske, med en hayere risiko i
leverandgrmarkedet enn hardkjerne og hylse.

Hgy

Innkjgpets betydning

Volumprodukter Strategiske produkter { Sprengstoff
- Best tilbud - Samarbeid Blyskive
Sourcing: Hardkjerne \ Sourcing:
- Delegated Sourcing Hylse - Single Sourcing

- Delegated sourcing

- Parallel Sourcing
Rutineprodukter Flaskehalsprodukter
- effektivitet - forsyningskontinuitet
Sourcing: Sourcing:
- Multiple sourcing - Single Sourcing

Lav

Lav Risiko i leverandgrmarkedet Hgy

Figur 28: Kraljics matrise med sentrale komponenter pa 12,7 mm
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Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvelgelse

12,7 mm teamet har som nevnt tatt et bevisst valg av a benytte seg av multiple sourcing. Likevel
har de for noen komponenter fortsatt bare en eller to leverandgrer, og pa denne maten ser det
ikke ut til at 12,7 mm teamet ved leverandgrutvelgelse gjennomfarer sin valgte sourcingstrategi
fullt ut. Dette kan skyldes at 12,7 mm teamet for disse komponentene ikke har gjennomfgart en
strategisk identifiseringsprosess i forbindelse med leverandgrutvelgelsesprosessen, slik at de
ikke ngdvendigvis er Klar over at det eksisterer flere aktuelle leverandgrer i markedet.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvikling

12,7 mm benytter seg i stor grad av multiple sourcing for sine komponenter (jfr. 8.5), men de
har likevel relativt fa leverandgrer pa hver komponent. Denne sourcingstrategien, kombinert
med fa store utfordringer, har fort til at 12,7 mm temaet har klart a frigjere noe tid og ressurser
til leverandgrutvikling og kan vise til vellykkede utviklingsprosjekter (jfr. 8.5).

Produktgruppen 12,7 mm har ogsa forsgkt a benytte en annen sourcingstrategi som inkluderte
direkte konkurranse mellom leverandgrene. Her ble leverandgrene sikret en andel av ordren og
matte konkurrere om en resterende prosentandel av leveransen (jfr. 8.5). Dette var et forsgk pa a
fa leverandgrene til 4 utvikle seg selv og sine komponenter, slik at de kunne tilby bedre kvalitet
og funksjonalitet til NaRa. Dette fungerte ikke optimalt ettersom den leverandgren som presterte
darligst felte den fikk for liten andel av ordren, og trakk seg dermed ut av samarbeidet. Dette er
et eksempel pa en sourcingstrategi som gjennom konkurranse mellom leverandgrer fostrer
proaktiv leverandgrutvikling, som kan bidra til at leverandgrene gnsker a utvikle egne
kapabiliteter. Dette er dermed en hybrid sourcingstrategi som kombinerer fordeler med single og
multiple sourcing, som ofte forbindes med lean sourcing (jfr. 5.3.4). Som eksemplet viser er det
viktig at bedriftene er motivert og har nok insentiver for a4 veere en del av en slik
sourcingstrategi. For at en slik sourcingstrategi skal kunne fungere er det viktig at leverandgren
har en langsiktig og tett relasjon til sin kunde og dermed kan vere relativt sikker pa at
investeringen ved & utvikle seg selv og sine produkter vil lgnne seg i det lange lgp. 1 12,7 mm
teamet sitt tilfelle vil det ogsa veere relevant & papeke at deres interne leverandgrer muligens
ikke vil ha samme motivasjon som eksterne leverandgrer til & utvikle seg selv i en slik
konkurransebasert sourcingstrategi, da de mer eller mindre er sikret ordre fra NaRa.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean relasjonshandtering

12,7 mm benytter seg som sagt av en multiple sourcingstrategi. Klassifiseringen av de mest
sentrale komponentene i produktgruppen viser at de defineres som strategiske, noe som i falge
Kraljic (1983) legger forholdene til rette for at en single, parallell eller delegated
sourcingstrategi kan benyttes for a anskaffe disse komponentene. Lean relasjonshandtering
peker ogsa pa at en bedrift bar ha fa leverandgrer som det inngas tette og tillitsbaserte forhold
til. Dermed strider 12,7 mm sin bruk av multiple sourcing mot dette, noe som blant annet kan
fare til at produktgruppen ikke vil ha nok ressurser til & handtere relasjonene med de strategiske
leverandgrene i trad med lean relasjonshandtering. Sourcingstrategien i seg selv legger dermed
ikke forholdene til rette for a utvikle tette partnerskap med de strategiske leverandgrene. Likevel
kan det papekes at pa de sentrale komponentene har produktgruppen fire eller feerre
leverandgrer per komponent. Dette i kombinasjon med at 12,7 mm per dags dato har relativt fa
utfordringer med innkjgpte komponenter, gjer at medlemmene pa produktgruppen muligens har



9. Analyse og resultater

nok ressurser til & pleie de strategiske relasjonene og ha en langsiktig og tillitsbasert relasjon
med leverandgrene av strategiske komponenter.

9.3.5 Linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling pa 12,7 mm
Innenfor linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling pa 12,7 mm er
forholdene stort sett de samme som for NaRa generelt. Det som er spesielt for 12,7 mm er at
ettersom 12,7 mm er et mer etablert produkt, vil det vere flere leverandgrer tilgjengelig i
markedet og det vil heller ikke veare sa vanskelig a bytte leverandgrer (jfr. 9.3.1). 12,7 mm
bestiller ogsa en betydelig kvantitet av enkelte leverandgrer, noe som kan pavirke hvilke
leverandarer som velges for utvikling.

Behov for leverandgrutvikling avhenger av valg av leverandar

Linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling er i dette punktet i trad
med den generelle beskrivelsen av hvordan NaRa sine prosesser handterer dette temaet (jfr.
9.1.4). Uklare kriterier kan bidra til at 12,7 mm ikke vurderer hvorvidt en leverandgr som velges
ma utvikles. | og med at det er ikke er sa krevende a bytte leverander pa 12,7 mm, er ikke
ngdvendigvis dette punktet like avgjgrende som for NaRa generelt sett, da 12,7 mm teamet for
mange av komponentene har andre leverandgrer a stgtte seg til dersom det skulle vise seg at en
av leverandgrene krever mye tid og ressurser fra teamet med tanke pa oppfelging og
videreutvikling. Likevel ser dette ut til & vere et viktig element fro 12,7 mm a vurdere, ettersom
det kan gjere utvelgelsesprosessen mer effektiv og fare til en bevisstgjering rundt hvor mye
ressurser og tid som kan forventes a matte brukes pa leverandgrene far valg av leverandgr tas.

Valg av leverandagr til utvikling - baseres pa kundens avhengighet av leverandgren

12,7 mm har arbeidet sammen med sine leverandgrer for a fa dem til & rette opp i problemer
eller prestere bedre. De leverandgrene de da har arbeidet med er gjerne de interne leverandgrene
eller leverandgrer som leverer de komponentene 12,7 mm teamet er mest avhengig av, i trad
med lean teori. 12,7 mm teamet har blant annet gjennomfart leverandgrutviklingsprosjekter med
Nammo Lapua som bade er en intern leverandgr og leverer hylser, som er en meget viktig
komponent for 12,7 mm produktene. 12,7 mm teamet har ogsa gjennomfart
leverandgrutviklingsprosjekt med leverandgren av blyskive, som er en single source, og dermed
karakteriseres som en strategisk leverandgr. Dermed er 12,7 mm teamet sin tilneerming pa dette
punktet i trad med lean (jfr. 5.4.3).

Vurdere kundebasen til leverandgren — og om leverandgren har kapasitet og kompetanse til &
bli utviklet

Nar 12,7 mm teamet skal i gang med leverandgrutviklingsprosjekter med sine leverandgrer, vil
det ogsa for dem veere aktuelt & vurdere kundebasen til leverandgren for & vurdere om denne
leverandgren faktisk egner seg for & bli valgt ut til utvikling (jfr. 9.1.4). 12,7 mm teamet har
noen leverandgrer hvor de er en betydelig kunde som star for en stor andel av produksjonen til
leverandgren. Et eksempel pa dette er Nammo Lapua som 12,7 mm teamet har gjennomfart et
vellykket leverandgrutviklingsprosjekt sammen med (jfr. 8.5). Arsaken til at dette
leverandgrutviklingsprosjektet ble vellykket kan vere at Lapua ikke har sa mange andre kunder
som stiller krav og driver med utvikling, som gjer at Lapua kan fokusere pa samarbeidet og
utviklingen med NaRa. Hvorvidt dette var noe 12,7 mm vurderte pa forhand er uklart, men dette
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punktet viser at & vurdere kundebasen kan veere hensiktsmessig. Leverandgrer som har fa
kravstore kunder i sin kundebase, kan legge forholdene til rette for et vellykket
utviklingsprosjekt.

Vurdere leverandgrens avstand fra kundefirma

Nar dette punktet analyseres for 12,7 mm, sa blir det klart at nesten alle komponentene til denne
produktgruppen produseres i gvre del av Europa (jfr. 8.5). 12,7 mm teamet har dermed relativt
kort avstand til mange av sine leverandgrer og god tilgang til & kontakte dem ansikt-til-ansikt
dersom problemer eller vanskeligheter skulle oppsta. Dette bidrar til god kommunikasjon i
problemlgsingen, gjer det enklere a dra pa besgk til leverandgren og kan vere en av arsakene til
at 12,7 mm teamet har hatt flere vellykkede leverandgrutviklingsprosjekter. Det er ikke klart at &
velge leverandgrer i ner geografisk avstand har vert et bevisst valg for 12,7 mm teamet, men
eksempelet viser at det er mulig at valg av leverandgrer med kortere avstander og bedre
tilgjengelighet kan legge forholdene til rette for en mer vellykket leverandgrutviklingsprosess.

9.3.6 Linken mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering pa 12,7 mm

| det falgende skal produktgruppen 12,7 mm analyseres i linken mellom lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. | denne analysen vil fokus veare pa hvilke
leverandarer som skal utvikles, hvordan relasjonen fungerer under en utviklingsprosess og
hvordan kommunikasjonen med leverandgren kan vere under en slik prosess.

Utvikle leverandgr med langvarig og tillitsbasert relasjon

Som nevnt tidligere har 12,7 mm teamet langvarige og tillitsbaserte relasjoner med flere av sine
leverandgrer (jfr. 9.3.3). Enkelte av disse leverandgrene er interne, som blant annet Nammo
Lapua. Informantene pa 12,7 mm uttrykker at det ofte er problemer med disse interne
leverandgrene, men i og med at de er en del av Nammo AS blir 12,7 mm teamet forpliktet til &
kjope produkter fra disse leverandgrene og hjelpe dem med de problemene som de star ovenfor.
Selv om dette kan virke krevende og fales som ungdvendige utfordringer, er det i trad med lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering a utvikle de leveranderene som man har en
langvarig og tillitsbasert relasjon til. | slike relasjoner kan investeringene som en
leverandgrutviklingsprosess medfarer rettferdiggjgres ettersom man planlegger a benytte seg av
leverandgren en god stund framover og da vil kunne nyte fordelene av investeringen.
Eksempelet med Nammo Lapua viser dette, og utvikling av denne leverandgren fremfor for
eksempel & skaffe en ny leverandgr er i trad med lean. Siden Lapua er en intern leverandgr skal
den levere hylser til NaRa og 12,7 mm i et lengre tidsperspektiv, og investeringen som en
utvikling bringer med seg kommer til & betale seg nar Lapua leverer god kvalitet til riktig tid.
Dette vil ogsa veere gjeldene for de eksterne leverandgrene som 12,7 mm teamet har en
langsiktig relasjon til. Det vil imidlertid vere en starre risiko for at en ekstern heller enn en
intern leverandgr ved et senere tidspunkt vil kunne trekke seg ut av samarbeidet med NaRa, og
vil dermed fare til at deler av investeringene i leverandgrutviklingsarbeidet kan ga tapt.

Gjensidig informasjons- og kostnadsdeling

Dette punktet er viktig for lean relasjonshandtering og er avgjgrende for & fa en effektiv
utviklingsprosess. For 12,7 mm gjelder stort sett de samme forholdene som for NaRa generelt,
at informasjonsdelingen om planer, krav til kvalitet og forventninger deles begge veier, men at
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kostnadsinformasjon deles i liten grad (jfr. 9.1.5). Pa dette punktet er 12,7 mm kun delvis i trad
med lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Likevel papeker informantene at
under arbeidet med utviklingen av Nammo Lapua ble et tettere samarbeid enn vanlig inngatt
som medfgrte mer informasjonsdeling enn normalt. Dette viser at 12,7 mm har gjennomfart et
leverandgrutviklingsprosjekt mer i trad med lean, dette kan veere noe av arsaken til at prosessen
var vellykket.

En utfordring i informasjonsdelingen som kan vaere av betydning for 12,7 mm er sprakbarrierer.
Disse er ikke av meget stor betydning, men informantene pa 12,7 mm uttrykte at det kunne veere
mer utfordrende & arbeide med utvikling av leverandgrer utenfor Norge og Norden enn de
leverandgrene som lokalisert nart Raufoss. Sprakbarrierer kan fare til at nyansen i diskusjoner
forsvinner og misforstaelser oppstar, som kan gjere utviklingsprosessen mindre effektiv.

Fokus pa felles verdiskaping og innsats i problemlgsingen

I likhet med NaRas generelle tilnaerming til dette punktet (jfr. 9.1.5), bistar 12,7 mm teamet i de
fleste tilfeller leverandgren med a identifisere hva problemet er, eventuelt med tips om hvordan
det kan lgses. 12,7 mm sjeldent i selve problemlgsingen, og en slik tilnaerming til samarbeid og
verdiskaping er kun dermed delvis i trdd med lean leverandgrtriangelet. Unntaket er de to
tilfellene hvor et team fra 12,7 mm hjalp Nammo Lapua med a forbedre hylseproduksjonen, og
da 12,7 mm teamet konstruerte et verktgy til blyskive-produsenten som kunne brukes til &
sjekke kvaliteten pa blyskivene far de ble sendt til Raufoss. | begge tilfellene ble arsaken til
problemene identifisert og de fant sammen lgsninger til problemene som hindret at de oppstod
pa nytt. Dette er dermed to eksempler hos NaRa som viser at fokus pa samarbeid i
problemlgsingen i trad med lean leverandgrtriangelet, gir positive resultater ved at arsakene til
problemene ble identifisert og last pa en slik mate at problemene ikke har vent tilbake. Videre
bar heller ikke disse to prosessene preg av a fokusere pa hvem sin skyld feilen var, fokus var
heller pa & lgse problemet. Disse eksemplene er som sagt vellykkede prosjekter, arsaken til dette
kan vere at de ble utfert i trad med lean leverandgrutvikling.

Skyldfordeling er ikke spesielt utbredt i produktgruppen 12,7 mm. En av arsakene til dette kan
veere at forsyningskjeden er relativt oversiktlig, og at det dermed er lettere & fokusere pa arsaken
til at komponenter ikke fungerer heller enn & jobbe hardt for a finne ut hvor feilen er oppstatt og
deretter skylde pa denne parten. Dette er ogsa i trdd med lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering, ettersom det holder fokus pa aktiviteter som tilfarer verdi.

Leverandgrutvikling initieres av driveren i nettverket

For 12,7 mm gjelder tilsvarende som generelt for NaRa relatert til at lean leverandgrutvikling
initieres av driveren i nettverket. De utviklingsprosjektene 12,7 mm har deltatt i har veert initiert
av produktgruppen, som bygger under pa inntrykket av at NaRa er en driver i nettverket men
ikke ser ut til & vare bevisst denne rollen da leveranderutvikling nesten utelukkende blir
gjennomfart som en reaktiv prosess (jfr. 9.1.5). Dette er som sagt ikke i trad med lean og
etterlater et uutnyttet potensial knyttet til & ha mye ressurser og kunnskap og a kunne dra fordel
av proaktiv leverandgrutvikling.
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9.3.7 Linken mellom lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse pa 12,7 mm
Nar 12,7 mm analyseres i linken mellom lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse,
er det fa omrader som skiller seg fra analysen av NaRas generelle innkjgpsprosesser.
Relasjonene med leverandgrene pa 12,7 mm er stort sett langsiktige og stabile, og 12,7 mm er
ikke seerlig bevisst elementene i denne linken.

Vurdere om det er mulighet for & bygge en tillitsbasert og langsiktig relasjon

12,7 mm teamet ser heller ikke ut til & gjennomfare en bevisst vurdering om det vil veere mulig a
ha en langsiktig relasjon til leverandgren som velges ut, slik det ogsa er for NaRa generelt (jfr.
9.1.6). Til tross for dette ender 12,7 mm stort sett opp med & ha langvarige og
samarbeidspregede relasjoner med sine leverandgrer. Per i dag ser dermed dette ikke ut til &
veere et problem for produktgruppen 12,7 mm.

Vurdere kundebasen til leverandgren

Det er ikke tydelig hvorvidt 12,7 mm teamet vurderer kundebasen til leverandgren for a finne ut
om det vil veere mulig & ha gnsket relasjon med leverandgren, en langsiktig og tillitsbasert
relasjon. Produktgruppen 12,7 mm er i noen tilfeller en betydelig kunde for sine navarende
leverandgrer, det ser derfor ut til at 12,7 mm anser sine leverandgrer til a ha tilstrekkelig med
ressurser til & investere i relasjon med NaRa (jfr. 8.5). Likevel vil en vurdering av leverandgarers
kundebase i trad med lean leverandgrtriangelet veere aktuelt dersom 12,7 mm skal velge nye
leverandgrer, slik at de forsikrer seg mot a bli en liten kunde i forhold til leverandgrens andre
kunder og at relasjonen til NaRa dermed blir nedprioritert.

Vurdere om leverandgren har nok ressurser til & bli likestilt partner

Det virker heller ikke som 12,7 mm teamet vurderer om en leverandgr som velges ut har nok
ressurser og kompetanse til a bli en likestilt partner i relasjonen. Dette er ikke i trad med lean
leverandgrutvelgelse og lean relasjonshandtering kan by pa utfordringer dersom en leverander
som ikke klarer & prestere og bidra som forventet velges ut.

9.3.8 Oppsummering- analyse av innkjgps- og forsyningsprosessene for 12,7 mm

| det foregaende er innkjgps- og forsyningsprosessene til produktgruppen 12,7 mm blitt
analysert ved bruk av lean leverandgrtriangelet (jfr. 5.4). Analysen oppsummeres i figur 29 som
viser i hvor stor grad aktivitetene forbundet med leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering utfares i trad med lean.

Som figur 29 viser, utever 12,7 mm enkelte aktiviteter forbundet med lean
leverandagrutvelgelse. Kvalitet, leveringstid og pris er viktige utvelgelseskriterier, og disse
stemmer ogsa godt overens med 12,7 mm som produkttype. Likevel er ikke produkttype lagt
som bevisst grunnlag for utvelgelseskriteriene, og en lineaer vektingsmodell brukes ikke som
statte i utvelgelsesprosessen. 12,7 mm sin tilnerming til lean leverandgrutvikling er ogsa for
enkelte elementer i trad med lean leverandgrtriangelet, blant annet gjennom at produktgruppen
oppsgker problemene der hvor de oppstéar og bistar i problemidentifiseringen. I enkelte tilfeller
har ogsa 12,7 mm bistatt i selve problemlgsingen, men lean teknikker brukes ikke i
leverandgrutvikling.
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Figur 29: 12,7 mm sin gjennomfgring av lean leverandgrtriangelet

Figur 29 viser at 12,7 mm sin tilnzrming til lean relasjonshandtering er i trad med lean for
enkelte omrader og delvis i trad med lean pa gvrige omrader. 12,7 mm har tette partnerskap med
sine strategiske leverandgrer, mens informasjonsdelingen kun er delvis i trad med lean, samtidig
som 12,7 mm ikke fult ut klarer & ha likestilte relasjoner med sine leverandgrer.

12,7 mm gjennomfarer i de fleste tilfeller en multiple sourcingstrategi, som i liten grad statter
giennomfgrelsen av lean leveranderutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering, slik figur 29 viser. En multiple sourcingstrategi pavirker lean
leverandgrutvelgelse gjennom at dette tilsier at NaRa bgr ha flere leverandgrer a velge mellom
per komponent, noe som ikke er tilfelle for alle komponenter pa 12,7 mm. Valgte
sourcingstrategi  pavirker ogsa utferelsen av lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering, da flere leverandgrer per komponent vil pavirke hvor mye ressurser
produktteamet 12,7 mm har til & drive disse innkjgps- og forsyningsprosessene i trad med lean.
12,7 mm har pa tross av en multiple sourcingstrategi hatt nok ressurser til & gjennomfare
leverandgrutvikling og relasjonshandtering delvis i trdd med lean, grunnet fa utfordringer i
produktgruppen.

Linken mellom lean leverandgrutvikling og lean leverandgrutvelgelse hos 12,7 mm er som figur
29 viser i trad med lean for enkelte aspekter av linken. 12,7 mm velger leverandgrer til utvikling
som de er avhengige av, noe som er i trad med lean leverandgrtriangelet, men produktgruppen
vurderer ikke om en leverandgr som velges ut ma utvikles, og heller ikke om en leverandgr som
velges ut har kapasitet og kompetanse til a utvikles. For linken mellom lean leverandgrutvikling
og lean relasjonshandtering er 12,7 mm i trad med lean med tanke pa at produktgruppen
utvikler leverandgrer med en langsiktig relasjon, samtidig som 12,7 mm i enkelte tilfeller kan
vise til felles innsats med leverandgr i problemlgsingen. P& den andre siden foreligger det kun
en ensidig informasjonsdeling med leverandgrene. Som figur 29 viser er 12,7 mm i linken
mellom lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse i liten grad i trad med lean.
Produktgruppen tar i liten grad stilling til om det er mulighet for & ha en langsiktig relasjon med
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leverandgrer som skal velges ut, det vurderes heller ikke hvordan kundebasen til en potensiell
leverandgr vil pavirke en fremtidig relasjon eller om leverandgren har tilstrekkelig med
ressurser til & bli en likestilt partner.

| det falgende vil innkjgpsprosessene til produktgruppene 40 mm og 12,7 mm sammenlignes, i
et forsgk pa a avdekke arsaker som kan forklare hvorfor produktgruppen 12,7 mm gar bra, og
produktgruppen 40 mm har flere utfordringer og problemer som de har vanskeligheter med &
lgse. Denne sammenligningen skal som tidligere fglge lean leverandgrtriangelet.

9.4 Sammenligning av innkjgps — og forsyningsprosessene til 40 mm og 12,7 mm

I denne delen av oppgaven skal analysen av innkjgpsprosessene til produktgruppene 40 mm og
12,7 mm sammenlignes. Hensikten med denne sammenligningen er a forsgke a forklare hvorfor
produktgruppen 12,7 mm betegnes som en suksess og 40 mm har flere utfordringer, basert pa
hvordan de driver innkjep og forsyning og om dette er i trad med lean. Sammenligningen vil
folge samme struktur som lean leverandgrtriangelet og de foregaende analysene, men
innledningsvis vil overordnede forskjeller mellom 40 mm og 12,7 mm diskuteres, ettersom
produktgruppene skiller seg fra hverandre relatert til noen grunnleggende -elementer.
Auvslutningsvis vil sammenligningen oppsummeres i en tabell og en figur, som vil peke pa
hovedforskjellene mellom 40 mm og 12,7 mm og hvordan disse muligens pavirker prestasjonen
til produktgruppene.

Overordnede forskjeller mellom 40 mm og 12,7 mm

Farst og fremst er markedssituasjonen for 40 mm og 12,7 mm ulik. 12,7 mm er et etablert og
innarbeidet produkt, og flere aktgrer i markedet tilbyr standardversjoner av 12,7 mm patron,
samtidig som det finnes flere leverandgrer som leverer komponenter til 12,7 mm produkter.
Ettersom det finnes flere leverandgrer er det mulig for 12,7 mm & bytte leverander uten a matte
gjennomfare en ny kvalifisering av produktet. 40 mm granat er i motsetning til dette et relativt
nytt produkt, det er ikke etablert i markedet og per i dag er det ikke mange aktgrer som tilbyr
denne typen produkter. Dette innebzrer at det er et begrenset antall leverandgrer for 40 mm, noe
som medfarer at leverandgrer ofte ma bidra i produktutviklingen for & vaere med a levere. Denne
egenskapen gjar at det blir vanskeligere for 40 mm & bytte leverandgr, da dette som oftest vil
kreve en ny kvalifisering av produktet. Selv om NaRa har arbeidet med 40 mm i omtrent 10 ar,
har de kun hatt et lite antall storskala leveranser til kunder. Dermed har produktet fortsatt en del
barnesykdommer som NaRa per dags dato jobber med a lgse. Informanter ved NaRa uttrykker at
ogsa 12,7 mm hadde sine innkjgringsproblemer i oppstartsfasen pa begynnelsen av 80-tallet,
men etter hvert som produksjonen har pagatt har de fatt lest mange av disse problemene.

| tillegg er det tydelig at selve produktene, 40 mm og 12,7 mm er ulike med tanke pa grad av
kompleksitet og avansert teknikk. 40 mm er et komplekst produkt bestaende av relativt avanserte
tekniske lgsninger, hvor kompliserte delsystemet kjgpes fra leverandgrene og monteres av
NaRa. Pa den andre siden er 12,7 mm et enklere produkt hvor de tekniske lgsningene ikke er
like avanserte som for 40 mm. Her Kkjgpes enklere komponenter fra leverandgrene og
sammenstillingsprosessen er dermed enklere. Produktgruppen for 40 mm har ogsa en mer
komplisert forsyningskjede enn 12,7 mm da forsyningskjeden til 40 mm bestar av mange ledd
og store avstander, hvor delsystemene og komponentene kjgpes fra ulike leverandgrer i Sentral-
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Europa og Afrika. 12,7 mm har pa den andre siden leverandgrer i gvre del av Europa og har ikke
fullt s mange ledd i forsyningskjeden som 40 mm.

Disse grunnleggende forskjellene mellom 40 mm og 12,7 mm kan vere noe av forklaringen til
at de to produktgruppene i dag opplever ulik grad av suksess. Likevel kan dette ogsa ha andre
mulige arsaker, og i det felgende vil 40 mm og 12,7 mm sin tiln@rming til lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering, samt linkene
mellom disse tre, sammenlignes for & avgjere om arsaken og lgsninger kan ligge der.

9.4.1 Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm knyttet til lean leverandgrutvelgelse

| dette delkapittelet skal 40 mm og 12,7 mm sine tilnerminger til lean leverandgrutvelgelse
sammenlignes. Dette skal gjares for & kunne vurdere om det er noen betydelige forskjeller pa
hvordan de to produktgruppene velger leverandgrer, og om dette eventuelt kan ha en
innvirkning pa prestasjonen til de ulike produktgruppene.

Kriterier for utvelgelse: kvalitet, kostnad og leveringspalitelighet.

Bade 40 mm og 12,7 mm benytter seg av kriteriene kvalitet, leveringstid og pris nar
leverandgrer skal velges ut, som er viktige kriterier i trad med lean leverandgrutvelgelse. Begge
produktgrupper har ogsa nevnte utfordringer med uklarheter knyttet til hvilke kriterier som skal
brukes, grunnet manglende bruk av kriterier i selvevalueringsskjemaet. Det fremstar likevel som
at det er en enighet i teamene om hvilke kriterier som skal brukes nar leverandgrer velges ut (jfr.
9.1.1).

40 mm sin forsyningskjede kjennetegnes som sagt av komplisert logistikk og lange avstander
(jfr. 9.2.5). Under analysen av 40 mm kommer det frem at dette kan veere en fglge av manglende
utvelgelseskriterier relatert til logistikk og avstander. Komplisert logistikk og lange avstander
kan pavirke leveringspaliteligheten, noe som kan antyde at 40 mm ikke har like stort fokus pa
leveringstid som de hevder og kanskije ikke fokuserer nok pa leveringspalitelighet. Det blir ogsa
antydet at 40 mm ikke er searlig bevisst pa hvilke kriterier som kan vere viktige for
produktgruppen i tillegg til kvalitet, levering og pris, noe som ogsa kan bidra til en komplisert
forsyningskjede og at de mest egnede leverandgrene ikke velges ut (jfr. 9.2.1). Nar dette
sammenlignes med 12,7 mm sin logistikk, fremstar den som betydelig enklere, med kortere
avstander og feerre ledd i forsyningskjeden (jfr. 8.5). Det fremgar heller ikke fra analysen av
12,7 mm at denne produktgruppen vurderer avstand og logistikk som Kkriterier for
leverandgrutvelgelse. Det at denne produktgruppen allerede har en enklere logistikk kan veere en
forklaring til at det gar bedre pa 12,7 mm. Dette kan indikere at logistikk og avstander kan vare
viktige kriterier en bedrift som skal anvende lean leverandgrutvelgelse bar vurdere.

Bruk av lineaer vektingsmodell

Verken 12,7 mm eller 40 mm benytter seg av en lineaer vektingsmodell nar de skal velge
leverandgrer, med de konsekvenser dette kan ha for leverandgrutvelgelsen og hvordan
leverandgren presterer. Likevel papeker begge produktgruppene at kvalitet er det aller viktigste
kriteriet for leverandgrutvelgelses, men at det utover dette ikke foreligger en formell vekting av
leverandgrutvelgelseskriteriene. Et selvevalueringsskjema blir brukt, men dette fremstar mer
som en innledende kvalifisering og fokuserer pa formell informasjon (jfr. 9.1.1). Dette kan fare
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til at den best egnede leverandgren ikke blir valgt ut, og er ikke i trad med lean
leverandgrutvelgelse (jfr. 5.3.1).

Basere utvelgelseskriterier pa bedriftens forsyningskjede og produkttype

Verken 40 mm eller 12,7 mm ser som nevnt ut til bevisst & velge leverandgrer som er
kompatible med forsyningskjeden eller produkttypen (9.2.1 og 9.3.1). Videre papeker de to
analysene at mens 40 mm er et komplisert produkt med avanserte delsystemer som skal fungere
sammen, anses 12,7 mm som et betydelig enklere produkt bestdende av relativt enkle
komponenter. Dette kan indikere at 40 mm og 12,7 mm, i trad med lean
leverandgrutvelgelsesteori, kanskje burde vurdere & anvende seg av ulike typer kriterier for de to
produktgruppene, ettersom et enkelt og et komplisert produkt trenger leverandgrer som kan
prestere pa ulike omrader (jfr. 5.3.1). Det at 12,7 mm per i dag ser ut til & ha feerre utfordringer
relatert til sine leverandgrer enn 40 mm, kan tyde pa at leverandgrutvelgelseskriteriene til NaRa,
kvalitet, levering og pris, er best egnet for enkle produkttyper som 12,7 mm. Det kan derfor
veere mulig at 40 mm, som er et relativt mer komplekst produkt enn 12,7 mm, dermed trenger
andre kriterier for leverandgrutvelgelse for a kunne lgse utfordringene de i dag opplever med
sine leverandarer.

Strukturert identifiseringsprosess av leverandgrer

Identifikasjon av potensielle leverandgrer er et nytt punkt som ikke er en del av lean
leverandgrtriangelet, og er en prosess som er relativt lik for bade 40 mm og 12,7 mm.
Leverandgrutvelgelsesprosessen mangler systematikk og et strategisk perspektiv for begge
produktgrupper, og det finnes ikke rutiner for a identifisere nye leverandgrer eller fange opp
leverandgrer som viser seg i markedet. Dette er av spesielt stor betydning for 40 mm, ettersom
denne produktgruppen er av den oppfatning at det ikke finnes mange alternative leverandgrer
(jfr. 9.2.1) og har utfordringer med innkjgpte komponenter (jfr. 7.7). 12,7 mm har heller ikke en
formell fremgangsmate for hvordan nye leverandgrer kan identifiseres, men har til tross for dette
gjennomfart leverandgridentifiseringsprosesser som har resulterte i valg av nye leverandgrer
(jfr. 9.3.1). Teamet pa 12,7 mm ser dermed ut til a veere flinkere til & identifisere nye
leverandgrer, noe som kan skyldes at de ikke har like mye utfordringer med produktet og
dermed har mer tid til & bruke pa leverandgridentifisering. | tillegg har 12,7 mm flere
leverandgrer & velge mellom, noe som innebarer at en usystematisk tilnerming til
identifiseringen av nye leverandgrer kan vere tilstrekkelig for denne produktgruppen. Dermed
kan man si at en manglende strukturert tilneerming til identifikasjon av nye leverandgrer er av
starst betydning for 40 mm, ettersom dette er et mindre etablert produkt som i stor grad benytter
single sourcing, noe som medfarer at produktgruppen har et behov for a identifisere nye
leverandgrer. Dermed er det mulig at en mer strukturert tilngerming til identifikasjon av nye
leverandgrer kunne ha bidratt til at 40 mm muligens ville hatt flere leverandgarer a velge mellom.

Dette kunne bidratt til at produktgruppen ikke ville veert like avhengige av enkelte leverandgrer.

Tydelig ansvarsfordeling ved leverandgrvalg

Pa bade 40 mm og 12,7 mm er det som nevnt uklarheter forbundet med ansvarsfordeling og
hvem som har autoritet til & ta det endelige valget av leverandgar (jfr. 9.1.1). Analysen kan tyde
pa at dette er problematisk, spesielt for 40 mm som har problemer med de innkjgpte
komponentene og heller ikke har mange leverandgrer 4 velge mellom. Pa 12,7 mm har
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produktsjef uttalt at han har det siste ordet om hvilken leverandgr som skal brukes, noe som kan
sikre samsvar mellom de ulike utvelgelsene. Problemstillingene relatert til dette temaet kan veere
noe av arsaken til at 40 mm har endt opp med leverandgrer som ikke klarer a levere god nok
kvalitet til avtalt tid. At 12,7 mm har en produktsjef med en avgjerende stemme relatert til
leverandgrutvelgelse, i kombinasjon med at det faktisk er flere leverandgrer a velge i for 12,7,
kan vere arsaken til at denne produktgruppen handterer uklarheter relatert til rollefordeling pa
en bedre mate. Analysen indikerer at en avklaring relatert til hvem som velger leverandgr og en
bevisstgjering av nar et leverandgrvalg skjer og hvilke konsekvenser det har for produktet vil
kunne fare til at den leverandgren som er best egnet bade til produktutvikling og for levering
velges.

Vaere bevisst pa tidspunkt for valg av leverandgr

Dette emnet ble diskutert relatert til bade 40 mm og 12,7 mm, og fremstar som viktig for
hvordan forsyningskjeden kan prestere (jfr. 9.2.1 og 9.3.1). Spesielt for 40 mm velges
leverandgrene tidlig i produktutviklingen, og leverandgrene er i stor grad delaktige i
utviklingsprosessen og dermed designes og kvalifiseres inn i produktet. For 40 mm kan det
dermed veere sveert kostbart & bytte leverander, noe som ikke i like stor grad er tilfelle for 12,7
mm. Dette er fordi komponentene til 12,7 mm er mer standardiserte, og det er et starre marked
av leverandgrer som tilbyr disse. Dette gjar det mulig & bytte leverandgr uten at funksjonaliteten
pavirkes og dermed kreves det ikke en ny kvalifisering. Det tidlige tidspunktet for
leverandarutvelgelse er dermed mer kritisk for 40 mm enn for 12,7 mm, ettersom 40 mm i stor
grad blir last inne med de leverandgrene som velges, mens 12,7 mm har stgrre muligheter for a
bytte. Per i dag fremgar det ikke at 40 mm er bevisst pa hvor viktig utvelgelsen er, og hvilke
konsekvenser dette far for innkjep, forsyning og videre produksjon av komponenter og
produkter.

9.4.2 Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm knyttet til lean leverandgrutvikling

I det falgende skal det gjennomfares en sammenligning av produktgruppene 40 mm og 12,7 mm
sin tilnerming til lean leverandgrutvikling. Pa bakgrunn av sammenligningen skal det bli
forsgkt forklart hvorfor de to produktgruppene presterer ulikt, og om dette kan ha en
sammenheng med hvorvidt produktteamene driver leverandgrutvikling i trad med lean.

Oppseke problemer der de oppstar — eliminere slgsing

Bade 40 mm og 12,7 mm drar ut til leverandgren nar det oppstar et problem med for eksempel
kvalitet eller levering, for & undersgke hva arsaken til problemet kan veere (jfr. 9.2.2 og 9.3.2).
Dette er i trad med lean leverandgrutviklingsteori. Likevel far leverandgren i de fleste tilfeller
kun hijelp til & identifisere hva problemet er, og hva arsaken kan vare. Teamene fra 40 mm og
12,7 mm har derimot sjeldent fokus pa a hjelpe leverandgrene med a lgse problemene og pa
denne maten eliminere dem for godt. 12,7 mm teamet kan likevel vise til noen fa eksempler
hvor de har bistatt leverandgren i utvikling av verktgy som har hjulpet leverandgren med a lgse
sine problemer. En slik felles innsats i problemlgsingen er i trad med lean leverandgrutvikling.
40 mm ser derimot i mindre grad ut til a delta i selve problemlgsingen hos leverandgren. Denne
produktgruppen er dermed i mindre grad enn 12,7 mm i trad med lean leverandgrutvikling pa
dette punktet. En slik mangelfull deltakelse i leverandgrens problemlgsing hindrer 40 mm
teamet i a eliminere problemer og slgsing for godt, noe som kan veare en av arsakene til at
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produktgruppen mé héndtere stadig tilbakevennende problemer. Arsaken til at 40 mm og 12,7
mm vanligvis ikke hjelper leverandgrene med a lgse problemet kan ligge i mangel pa ressurser
og kunnskap til & gjgre dette.

Kaizen — de sma stegs forbedringer

Verken 40 mm eller 12,7 mm ser ut til & benytte seg av kaizen i arbeidet med sine leverandgrer
(jfr. 9.2.2 og 9.3.2). Bade 40 mm og 12,7 mm bruker leverandgrutvikling for a arbeide med
problemer som allerede har oppstatt, og dette blir da en starre og mer omfattende prosess enn
sma kontinuerlige steg med forbedringer. Dette er ikke i trdd med lean leverandgrutvikling.

Value stream mapping — identifisere verdiskapende aktiviteter

Fra analysen er det tydelig at verken 40 mm og 12,7 mm bruker value stream mapping for a
identifisere hvor i forsyningskjeden eller hvilke aktiviteter det vil veere mest hensiktsmessig a
effektivisere gjennom a utvikle leverandgrene (9.2.2 og 9.3.2). Dette gjer at bade 40 mm og
12,7 mm ikke er bevisst hvilke leverandgrer som bgar utvikles sett fra et lean perspektiv, og kan
ha en sammenheng med at leverandgrutvikling brukes som en reaktiv prosess for a handtere
problemer etter de har oppstatt.

Tverrfaglig leverandgrutviklingsteam

Bade 40 mm og 12,7 mm benytter seg av tverrfaglige eller tverrfunksjonelle team under
leverandgrutviklingsarbeidet. Dette teamet bestar som regel av produktsjef, kvalitetsansvarlig og
innkjgper, og er fra et lean innkjgps- og forsyningsperspektiv sveart fordelaktig med tanke pa a
bidra til effektiv felles problemlgsing med leverandaren, til tross for at det ikke er et punkt i
rammeverket (jfr. 9.2.2 og 9.3.2). P& bade 40 mm og 12,7 mm uttrykker innkjgper at hun ikke
alltid fgler hun har tilstrekkelig med kompetanse til a bidra i utviklingsprosessen, spesielt pa 40
mm da dette bare er et midletidlig ansvar. For at et slikt tverrfaglig utviklingsteam skal komme
til sin rett ber dermed medlemmene ha negdvendig kompetanse for a gjennomfare
leverandgrutviklingen, i trad med fundamentet til lean leverandgrtriangelet og lean innkjgps- og
forsyningsteori (jfr. 5.4.4). Dermed fremstar det at 40 mm og 12,7 mm har et godt grunnlag for a
gjennomfare lean leverandgrutvikling, men at NaRa ma sikre at medlemmene pa slike
utviklingsteam har tilstrekkelig med kompetanse for a drive leverandgrutvikling.

Systematisk erfaringsoverfaring - mellom utviklingsprosjekter

Verken 40 mm eller 12,7 mm benytter systematisk erfaringsoverfgring mellom
utviklingsprosjekter, noe som dermed heller ikke eksisterer pa tvers av produktgrupper. Et slikt
system etterlyses av 40 mm, mens dette ikke ble tatt opp som et tema under intervjuene med
12,7 mm teamet. Arsaken til dette kan vare de store problemene 40 mm erfarer, hvor 12,7 mm
per i dag opplever lite utfordringer. Det fremstar derfor som at 40 mm vil ha sterst fordel av en
slik systematisk erfaringsoverfgring, men et slikt system vil i det store og hele kunne gagne
NaRa som helhet da dette muligens vil kunne effektivisere leverandgrutviklingsprosessene og
bidra til & redusere mengden muda, slgsing, som i dag kan assosieres med disse prosessene.

9.4.3 Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm knyttet til lean relasjonshandtering

En sammenligning av 40 mm og 12,7 mm sin tilnerming til lean relasjonshandtering skal
gjennomfares i det falgende. Pa bakgrunn av denne sammenligningen vil det bli forsgkt a finne
en mulig forklaring pa at de to produktgruppene presterer ulikt. I tillegg skal det ogsa vurderes
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om prestasjonene til produktgruppene har en sammenheng med om de utever
leverandgrutvikling i trad med lean.

Tette partnerskap med strategiske leverandgrer

Bade 40 mm og 12,7 mm gir uttrykk for at de differensierer mellom strategiske og ikke
strategiske leverandgrer, hvor de har en tett relasjon eller partnerskap med de strategiske
leverandgrene (jfr. 9.2.3 og 9.3.3), i trad med lean relasjonshandteringsteori. Dette hjelper
teamene med & prioritere sine ressurser til de leverandgrene som er viktige, noe som legger
forholdene til rette for & handtere disse relasjonene i trad med lean leverandgrtriangelet. Det
som Kkjennetegner disse tette partnerskapene med strategiske leverandgrene er at innkjgperne og
andre pa teamet har hyppig og tett kontakt med leverandgrene. | tillegg til de strategiske
leverandgrene som star for hgyt volum eller som er single source, har bade 40 mm og 12,7 mm
ofte langsiktige tillitsbaserte relasjoner med sine interne leverandgrer i stgrre grad enn med de
eksterne leverandgrene. Handteringen av disse langsiktige relasjoner er i trad med lean
relasjonshandtering og kan bidra til at 40 mm og 12,7 mm kan realisere fordelene forbundet med
dette (jfr. 9.2.3 0g 9.3.3).

Gjensidig informasjonsdeling

Bade 40 mm og 12,7 mm teamet papeker at de er flinke til & dele informasjon relatert til for
eksempel produktutvikling og produksjonsprognoser med sine leverandgrer. P4 40 mm kom det
imidlertid fram gjennom dybdeintervju med den interne leverandgren, MTH, at de faler at de
ikke far tilstrekkelig med prognoser fra NaRa og at den gjensidige informasjonsdelingen mellom
40 mm og denne leverandgren derfor ikke er tilstrekkelig. Siden tilsvarende dybdeintervjuer
med leverandgrer pa 12,7 mm ikke ble gjennomfart er det ikke mulig & fastsld om ogsa
leverandgrene til 12,7 mm faler at de ikke far tilstrekkelig med informasjon og prognoser fra
NaRa, selv om dette er noe 12,7 mm teamet uttrykker at de gjer tilfredsstillende.

Likeverdige parter

Det fremstar som at 40 mm har flere relasjoner hvor de er tilnzermet likestilte med leverandgren
enn 12,7 mm. Arsaken til dette kan veere at 40 mm i stor grad benytter seg av single sourcing,
og at det dermed blir mer naturlig & innga et strategisk samarbeid ettersom de da er avhengig av
én leverandgr. 40 mm har to leverandgrforhold, med Rheinmetall og Diehl, hvor NaRa og de to
leverandgrene er tilnaermet likestilte i relasjonen. Disse relasjonene er i trad med lean og har
veert verdifulle for 40 mm da de ogsa har gitt tilgang pa nye markeder (jfr. 9.2.3). Dette peker pa
at 40 mm er i stand til & hgste de fordelene en slik relasjon med likeverdige parter kan tilby. 12,7
mm har ogsa en tilsvarende gjensidig relasjon til Bumar (jfr. 9.3.3), men i dette tilfellet ser det
ikke ut som at Bumar anerkjenner NaRa sin kompetanse og forslag til utvikling, sa denne
relasjonen er ikke helt likestilt.

Bade 40 mm og 12,7 mm har eksempler pa relasjoner med interne leverandgrer, henholdsvis
MTH og Lapua, hvor det ser ut til & veere en skjevfordeling i maktforholdet. | begge disse
relasjonene ser det ut som at NaRa selv mener at de har best kunnskap og kompetanse til &
videreutvikle leverandgren, og ser i mindre grad ut til & vurdere forslag fra leverandgren serigst.
Skjevheten i maktfordelingen kommer ogsa til uttrykk ved at produktgruppen 12,7 mm selv etter
forbedringsprosjekter hvor leverandgren har vist fremgang, ser seg ngdt til & gjennomfare
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kvalitetskontroller av leverandgrens komponenter. Dette gir uttrykk for at 12,7 mm ikke har full
tillitt til leverandgrens evne og kompetanse.

Tydelig ansvarsfordeling

Pa bade 40 mm og 12,7 mm er det flere kontaktpunkter innad i teamet ut mot leverandgrene, til
tross for at flere informanter papeker at kontakten med leverandgrene i hovedsak skal veare
innkjgpers oppgave (jfr. 9.2.3 og 9.3.3). For begge produktgruppene resulterer dette i uklare
kommunikasjonslinjer og at leverandgren ikke vet hvem den skal forholde seg til og hvem som
tar avgjerelser hos NaRa. Et eksempel pa dette fra 40 mm er kontakten med MTH, hvor daglig
leder ved MTH har flere kontaktpunkter og opplever det som uklart hvem han skal henvende
seg til med ulik informasjon og ikke a fa svar pa henvendelser. Innkjgper er svert lite involvert i
denne relasjonen. Dette kan veere noe av arsaken til at kommunikasjonen med MTH fremstar
som uoversiktlig og 40 mm har stadig tilbakevennende problemer med denne leverandgren (jfr.
9.2.3).

For 12,7 mm er rollefordelingen med hensyn til hvem som er ansvarlig for
relasjonshandteringen litt tydeligere enn pa 40 mm, med ferre kontaktpunkter ut mopt
leverandgrene. 12,7 mm har blant annet én prosjektleder fremfor tre som 40 mm har, innkjgper
har arbeidet pa teamet over lenger tid og opparbeidet seg kunnskap om tekniske aspekter og kan
dermed handtere tekniske henvendelser i starre grad, samt at produktsjefen har et overordnet
ansvar for & kommunisere med leverandgren nar kvalitetsproblemer oppstar (jfr. 9.3.3). I tillegg
er 12,7 mm et enklere produkt uten den graden av tekniske utfordringer 40 mm har. Dette kan
fore til at innkjeper pa 12,7 mm i stgrre grad enn pa 40 mm har tilstrekkelig med kompetanse til
a handtere kommunikasjonen mot leverandgren, og at det derfor ikke er et like stort behov for
involvering fra teknisk side nar det gjelder kontakt med leverandgren. 12,7 mm ser dermed ut til
a ha noe klarere retningslinjer for hvem som skal kontakte leverandgrer i ulike situasjoner enn
hva 40 mm teamet har. Dette kan muligens bidra til at 12,7 mm teamet oppnar bedre
kommunikasjonen med leverandgren og minimerer risikoen for misforstaelser, hindrer at
informasjon gar tapt og sgrger for at henvendelser handteres. Dette kan vere en mulig forklaring
pa hvorfor 12,7 mm handterer relasjonen med sine leverandgrer bedre enn leverandgrene 40
mm.

9.4.4 Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm knyttet til lean sourcing

| det falgende skal det gjennomfares en sammenligning av produktgruppene 40 mm og 12,7 mm
sitt valg av sourcingstrategi og hvordan dette pavirker gjennomfgringen av lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Pa bakgrunn av
sammenligningen skal det bli forsgkt & forklare hvorfor de to produktgruppene presterer ulikt,
og om dette kan ha en sammenheng med produktteamenes valg av sourcingstrategi.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvelgelse

Verken 40 mm eller 12,7 mm anvender en hybrid sourcingstrategi, som lean teori anbefaler, nar
de vurderer hvor mange leverandgrer de skal anvende for de ulike komponentene. Begge
produktgrupper vil gjerne ha flere leverandgrer og unnga single sourcing, slik at risikoen kan
minimeres. 12,7 mm utgver multiple sourcing i en sterre grad enn 40 mm, da 12,7 mm har
tilgang pa flere leverandgrer. Samtidig opplever 12,7 mm farre utfordringer og problemer enn
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40 mm, men dette skyldes ikke ngdvendigvis at 12,7 mm har multiple sourcing, da en slik
sourcingstrategi heller ikke er optimal nar man skal velge ut leverandgrer til strategiske
produkter. Likevel gir muligheten til & velge blant flere leverandgrer 12,7 mm anledning til a
bytte ut leverandgrer som ikke presterer bra nok, noe som ogsa har blitt gjort. Denne muligheten
har ikke 40 mm, da de selv ikke har identifisert flere aktuelle leverandgrer i markedet som de
kan velge mellom. Dette medfarer at prosessen som innebarer a vurdere og vekte kriteriene som
legges til grunn for utvelgelse av leverandgrer blir sveert viktig for 40 mm, ettersom det er
vanskeligere for denne produktgruppen a bytte leverander. Forskjellig sourcingstrategi kan vare
noe av arsaken til at 12,7 mm har klart & handtere sine utfordringer pa en bedre mate enn 40 mm
har, til tross for at 40 mm i utgangspunktet benytter en sourcingstrategi som er mer i trad med
lean.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean leverandgrutvikling

Selv om 40 mm og 12,7 mm begge etterstreber a ha flere leverandgrer per komponent, har 40
mm stort sett én leverander per komponent mens 12,7 mm stort sett har flere leverandarer per
komponent. Ved & ha ferre leverandgrer skal 40 mm i faglge teorien ha mer ressurser og tid
tilgjengelig for & gjennomfare leverandgrutviklingsprosjekter, men til tross for dette klarer ikke
produktteamet a frigjere nok ressurser til a lgse utfordringene en gang for alle. 12,7 mm har pa
den andre siden flere sentrale leverandgrer, bade per komponent og totalt sett, men har til tross
for dette klart & gjennomfare flere vellykkede utviklingsprosjekter. Noe av arsaken til dette kan
veere at 12,7 mm har hatt stabil produksjon over lengre tid, og er i tillegg kvitt barnesykdommer
som 40 mm arbeider med, og dermed har hatt muligheten til & fokusere pa leverandgrutvikling.
Det kan derfor antas at hvorvidt en produktgruppe klarer a frigi nok ressurser til & gjennomfare
leverandgrutvikling ngdvendigvis ikke kun henger sammen med ressurser og hvor mange
leverandgrer man har. Hvor omfattende problemene leverandgrene trenger hjelp til er og om
man er i stand til & hjelpe leverandgrene med a lgse problemet vil ogsa spille inn pa om lean
leverandgrutvikling kan gjennomfares.

Valg av sourcingstrategi sin betydning for lean relasjonshandtering

Da 40 mm har flere single source-leverandarer og generelt feerre leverandgrer enn 12,7 mm,
legger lean sourcingteori til rette for at det skal veere enklere for 40 mm & opprettholde en tett
relasjon med leverandgrene. Det fremstar derimot som at 40 mm ikke har nok tid og ressurser til
a pleie sine relasjoner, grunnet de mange utfordringene produktgruppen sliter med. Til tross for
at 40 mm i stor grad benytter seg av single sourcing, gjer mange av utfordringene kombinert
med komplisert logistikk at produktgruppen har problemer med a utfere lean
relasjonshandtering. | motsetning til dette har 12,7 mm multiple sourcing, men ettersom denne
produktgruppen har fa utfordringer har produktteamet mer ressurser til a pleie de strategiske
forholdende og dermed oppna en mer lean relasjonshandtering. Denne sammenligningen viser at
sourcingstrategien har betydning for hvor mye ressurser man kan frigi for & handtere relasjonene
med sine leverandgrer, men ogsa at andre forhold vil pavirke dette, blant annet mengde
utfordringer og antall kontaktpunkter med leverandgren.
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9.45 Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm Kknyttet til linken mellom lean
leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling

40 mm og 12,7 mm sin tilnerming til linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean
leverandgrutvikling skal i dette delkapittelet sammenlignes for & peke pa mulige arsaker til at 40
mm per i dag har flere problemer med sine produkter mens 12,7 mm betegnes som en suksess. |
tillegg skal det ogsa vurderes om de to produktgruppenes prestasjoner har en sammenheng med i
hvor stor grad de utever krysningen av leverandgrutvelgelse og leverandgrutvikling i trad med
lean.

Behov for leverandgrutvikling avhenger av valg av leverandar

Verken 40 mm eller 12,7 mm ser ut til & ta stilling til hvorvidt en leverander har behov for
leverandgrutvikling nar en den skal velges ut. Dette, sammen med uklare kriterier tilknyttet
leverandgrutvelgelse, kan fare til at utvelgelsesprosessen ikke blir en konsekvent prosess som
sikrer at den mest egnede leveranderen velges ut (jfr. 9.3.2 0og 9.3.3). 40 mm teamet har i flere
tilfeller valgt ut leverandgrer som ikke leverer bra nok kvalitet og dermed ma arbeides med og
utvikles. Dette kan henge sammen med nevnte uklare utvelgelseskriterier og at leverandarer ofte
velges pa bakgrunn av hvor mye de kan bidra i produktutviklingen og ikke ngdvendigvis
vurderes pa hvor godt de kan levere nar produksjonen starter opp (jfr. 9.4.1). 1 12,7 mm sitt
tilfelle fremgar det heller ikke at teamet ser sammenhengen mellom behov for utvikling og
leverandgrvalg. Dette er derimot ikke like avgjerende for 12,7 mm som det er for 40 mm,
ettersom det er enklere for 12,7 mm a bytte leverandgr, da det bade er flere leverandgrer i
markedet og bytte av leverandgr ikke krever nye kvalifiseringer (jfr. 8.5). Det fremstar dermed
som at det er mer kritisk for 40 mm & vurdere behovet for leverandgrutvikling i det en
leverandgr velges, og dette er muligens en mate & bedre leverandgrutvelgelsesprosessen for 40
mm.

Valg av leverander til utvikling - baseres pa kundens avhengighet av leverandgren

Bade 40 mm og 12,7 mm ser ut til & velge ut de leverandgrene som de er avhengige av at
presterer bra til leverandgrutvikling, og opererer dermed i trad med lean
leverandgrutviklingsteori (jfr. 5.3.2). 40 mm har blant annet brukt mye tid pd & utvikle
leverandarer som er single source og leverandgrer av viktige komponenter (jfr. 9.2.2), mens
12,7 mm blant annet har utviklet en single source og en intern leverandgr (jfr. 9.3.2). Likevel er
det verd a legge til at bade 12,7 mm og 40 mm som oftest initierer leverandgrutvikling i
etterkant av et problem, for a lgse dem slik at produksjon kan fortsette som normalt. Dermed
kan det settes sparsmalstegn ved om utvikling av strategiske leverandgrer til 40 mm og 12,7 mm
er et bevisst valg, i og med at leverandgrutvikling ikke skjer proaktivt. Det er uansett viktig for
40 mm og 12,7 mm & vurdere hvilke leverandgrer man velger a utvikle og om investeringen vil
veere kost-nytte effektiv (jfr. 5.3.2).

Vurdere kundebasen til leverandgren — og om leverandgren har kapasitet og kompetanse til &
bli utviklet

Det fremstar ikke som at produktgruppene for verken 40 mm og 12,7 mm er oppmerksomme pa
at det kan vere hensiktsmessig & vurdere kundebasen til en leverandgr som skal velges for
utvikling (jfr. 9.2.4 og 9.3.4). Innenfor 40 mm er NaRa en liten kunde hos flere av sine
leverandgrer, og dersom leverandgren har mange andre kunder og noen av disse i tillegg er store
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og stiller strenge krav, kan dette i fglge teorien gjere det vanskelig & gjennomfgre lean
leverandgrutvikling med denne leverandaren (jfr. 9.2.4). | slike tilfeller vil det dermed vere
hensiktsmessig a vurdere om leverandgren er involvert i andre utviklingsprosjekter eller har
andre kunder som stiller motstridene krav. 12,7 mm teamet er i enkelte tilfeller en litt starre
kunde for sine leverandgrer, dette legger forholdene mer til rette for a drive leverandgrutvikling.
Eksempelvis har 12,7 mm gruppen gjennomfart en suksessfull utvikling av Nammao Lapua, hvor
NaRa er en betydelig kunde. Det er uvisst om kundebasen til Lapua ble vurdert i forkant. Pa den
andre siden er 40 mm den aller viktigste kunden til sin leverandgr MTH, men til tross for dette
har ikke all leverandgrutvikling med denne leverandgren veert vellykket. Dette kan derimot ha
andre arsaker. Likevel er det, som tidligere nevnt (jfr. 9.1.5), viktig a papeke at det ogsa kan
veere fordeler ved at leverandgrene har flere andre kunder i sin kundebase dersom disse kundene
trekker leverandgren i samme retning som NaRa. Dette vil veere spesielt gunstig i de tilfellene
hvor NaRa er en liten kunde hos leverandgren, da NaRa pa denne maten vil kunne fa starre
gjennomslag for sine krav og gnske om utvikling av leverandgren.

Vurdere leverandgrens avstand fra kundefirma

Det kommer ikke tydelig frem hvorvidt 40 mm eller 12,7 mm vurderer avstand og logistikk nar
leverandgrer velges og nar leverandgrer velges til utvikling. De individuelle analysene av
henholdsvis 40 mm og 12,7 mm viser derimot at avstander og logistikk muligens har en
pavirkning pa leverandgrens prestasjoner og hvor vellykkede leverandgrutviklingsprosjekter
blir. 40 mm har problemer med leverandgrer i Sveits og Ser-Afrika, som sammen med
komplisert logistikk kan gjegre det utfordrende bade a identifisere og lgse problemer (jfr. 9.2.4).
12,7 mm har derimot kortere avstander til sine leverandgrer, enklere logistikk og bedre mulighet
til & kontakte dem ansikt-til-ansikt enn 40 mm har (jfr. 9.3.4). Nar disse to produktgruppene
sammenlignes, ser man at 12,7 sin situasjon muligens bidrar til bedre kommunikasjon i
problemlgsingen og  dermed  kanskje  har  bidratt  til  flere  vellykkede
leverandgrutviklingsprosjekter. 40 mm har ikke like god tilgang pa & besgke leverandgrer
ansikt- til- ansikt, og problemidentifisering og diskusjoner foregar oftest per epost og telefon, i
tillegg til enkelte besgk hos leverandaren. Avstand og logistikk fremstar dermed som potensielt
viktig a vurdere nar leverandgrer skal velges ut og deretter velges til utvikling.

9.4.6 Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm knyttet til linken mellom lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering

| dette delkapittelet skal 40 mm og 12,7 mm sammenlignes i forhold til hvordan de tilnaermer
seg linken mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Funnene skal brukes til
a gi en mulig forklaring pa hvorfor prestasjonen til de to produktgruppene er ulike, og om dette
har en sammenheng med hvorvidt de opererer i trad med lean.

Utvikle leverandgr med langvarig og tillitsbasert relasjon

Bade 40 mm og 12,7 mm utvikler leverandgrer de har et langvarig og tillitsbasert forhold til. Det
ser ut til at de fleste av de leverandgrene som har blitt utviklet av bade 40 mm og 12,7 mm har
veert interne. | tillegg har begge produktgruppene hatt problemer med disse interne
leverandgrene, noe som har vart en viktig del av insentivet til & utvikle nettopp disse
leverandgrene (jfr. 9.2.5 og 9.3.5). Pa 12,7 mm finnes det noen eksempler pa at teamet ogsa har
forsgkt & hjelpe eksterne leverandgrer ved blant annet a utvikle verktgyer som har hjulpet
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leverandgren med a handtere noen av sine kvalitetsproblemer. Likevel ser det ut til at de
utviklingsprosjektene hos bade 40 mm og 12,7 mm som har veert de mest grundige og krevd
mest ressurser fra NaRa sin side, har veert tilknyttet interne leverandgrer. Dette kan tyde pa at
produktgruppene anser utvikling av interne leverandgrer som en bedre investering av bedriftens
resurser, enn utvikling av eksterne leverandgrer. Pa dette punktet opererer dermed bade 40 mm
0g 12,7 mm i trad med lean teori om hvilke leverandgrer som bar velges til a videreutvikle.

Gjensidig informasjons- og kostnadsdeling

Gjensidig informasjons- 0g kostnadsdeling i relasjonshandteringen 09
leverandgrutviklingsprosessen er et viktig element for bade 40 mm og for 12,7 mm. For 40 mm
fungerer ikke informasjons- og kostnadsdelingen i relasjonen med Nammo MTH, da den ikke
oppfattes som gjensidig. Dette kan muligens veere arsaken til at 40 mm opplever sa mye
problemer med denne leverandgren og sliter med & gjennomfare vellykkede
utviklingsprosjekter. Daglig leder ved MTH etterlyser prognoser og tilbakemelding pa
henvendelser, og uttrykker frustrasjon over ikke a bli hgrt av NaRa. Denne frustrasjonen er
spesielt knyttet til at 40 mm teamet ikke gir tilbakemeldinger pa forslag om nye lgsninger eller
lgsninger pa utfordringer. | tillegg kan informasjonsdelingen vare preget av utfordringer knyttet
til sprakforskjeller (jfr. 9.2.5). For 12,7 mm er det ikke oppnadd detaljert innsyn i relasjonene
med enkeltleverandgrer fra leverandgrenes side. Inntrykket er likevel at prognoser generelt sett
deles med leverandgrene, mens det ikke er sarlig fokus pa & dele informasjon om
kostnadsstrukturer. | tillegg papekes det at sprakbarrierer kan gjere utviklingsarbeid mer
utfordrende. Utviklingsarbeidet med Nammo Lapua var preget av at mer informasjon enn vanlig
ble delt, noe som muligens antyder at fokus pa informasjonsdeling kan veere viktig for at
leverandgrutvikling skal veere vellykket og relasjonen til fordel for begge parter (jfr. 9.3.5).
Dermed kan man si at disse to eksemplene antyder at manglende informasjonsdeling, som ikke
er i trad med lean, kan medfare frustrasjoner som kan pavirke relasjonen og en eventuell
leverandgrutvikling, mens fokus pa effektiv informasjonsdeling som er gjensidig kan bidra til at
en slik prosess blir vellykket.

Fokus pa felles verdiskaping og innsats i problemlgsingen

12,7 mm fokuserer pa samarbeid og felles innsats i farste del av en leverandgrutviklingsprosess,
nemlig identifikasjon av problemet for & finne ut arsaken til at det har oppstatt. Dette er i trad
med lean og hjelper kunde og leverandgr til & holde fokus pa a eliminere problemet heller enn a
finne ut av hvem sitt problem det er og dermed fokusere pa skyldfordeling. 40 mm forsgker
ogsa ofte a hjelpe leverandgren med a identifisere arsaken til problemene, men har som nevnt en
kompleks forsyningskjede, spesielt for fuzen, noe som kan medfgre at prosessen med &
identifisere arsaken til problemet i starre grad kan komme til & veere preget av skyldfordeling
(jfr. 9.2.5). | forlengelsen av dette bidrar 40 mm stort sett ikke i selve problemlgsingen sammen
med sine leverandgrer, noe som heller ikke er i trdd med lean leverandgrtriangelet som sier at
dette skal veere en felles innsats mellom kunde og leverandgr slik at problemet kan fjernes for
godt. 40 mm sliter med stadig tilbakevennende problemer med sine leverandgrer, spesielt med
MTH, noe som kanskje kunne vert unngatt dersom de hadde tatt en mer aktiv rolle i
problemlgsingen (jfr. 9.2.5). 12,7 mm har i trdd med lean leverandgrutvikling i enkelte tilfeller
bistatt leverandgren ogsa i selve problemlgsingen, med Nammo Lapua og blyskiveprodusenten,



9. Analyse og resultater

noe som resulterte i vellykkede leverandgrutviklingsprosjekter. Dette indikerer at 40 mm
muligens kunne hatt fordeler av a felge 12,7 mm sitt eksempel, gjennom & fokusere mindre pa
skyldfordeling i problemidentifikasjonen og tatt en mer aktiv rolle i problemlgsingen, noe som
kunne ha bidratt til & fa en endelig lgsning pa utfordringene med MTH.

Leverandgrutvikling initieres av driveren i nettverket

De leverandgrutviklingsprosjektene 40 mm og 12,7 mm har vert involvert i har veert initiert av
NaRa. Likevel synes ikke NaRa a vare bevisst pa at de er en driver i nettverket, sett verken fra
40 mm (jfr. 9.2.5) eller 12,7 mm (jfr. 9.3.5) sitt synspunkt. Dette er en posisjon 40 mm og 12,7
mm muligens kan dra fordeler av a vere bevisst pa, ettersom NaRa med 40 mm og 12,7 mm da
kan ta en mer proaktiv stilling til leverandgrutvikling og utvikle relasjoner som de er avhengige
av og som er langsiktige og tillitsbaserte slik at disse kan komme til fordel senere.

9.4.7 Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm knyttet til linken mellom lean
relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse

40 mm og 12,7 mm skal i dette siste punktet sammenlignes i sin tilnaerming til linken mellom
lean relasjonshandtering og lean leverandgrutvelgelse. Sammenligningen skal brukes til 4 finne
mulige arsaker til at 12,7 mm presterer bedre enn 40 mm, og om denne forskjellen eventuelt har
en sammenheng med hvorvidt de to produktgruppene opererer i trad med lean teori pa omradet.

Vurdere om det er mulighet for & bygge en tillitsbasert og langsiktig relasjon

Det ser ut som om verken 40 mm eller 12,7 mm vurderer hvordan relasjonen til de
leverandgrene som velges ut kan bli. Leverandgrutvelgelsesprosessene til 40 mm og 12,7 mm
virker som sagt ustrukturerte og tilfeldige, men begge produktgrupper ender stort sett opp med a
ha en langsiktig og tillitsbasert relasjon med sine leverandgrer grunnet kvalifisering, deltakelse i
produktutvikling og at det ofte ikke er sa mange tilgjengelige leverandgrer. Dette gjelder spesielt
for 40 mm, da det for denne produktgruppen er vanskeligere & bytte leverandgr grunnet
tilgjengelige leverandarer og krav om ny kvalifisering. Dermed fremstar det som mer kritisk for
40 mm enn for 12,7 mm & vurdere om det er mulig & ha en langsiktig og tillitsbasert relasjon til
leverandgren i utvelgelsesprosessen. Likevel vil en slik vurdering kunne bidra til at bade 12,7
mm og 40 mm far et bedre utgangspunkt for a velge riktig leverander.

Vurdere kundebasen til leverandgren

Det er ikke tydelig hvorvidt 40 mm eller 12,7 mm vurderer kundebasen til selskaper som er
potensielle leverandgrer. I 40 mm sitt tilfelle er denne problemstillingen sjeldent aktuell,
ettersom denne produktgruppen sjeldent velger nye leverandgrer. 40 mm teamet har likevel
erfart at leverandgrer har prioritert andre leveranser enn NaRa sine, noe som muligens kunne
veert unngatt dersom en analyse av kundeportefglje hadde blitt gjennomfert pa forhand. Dette
punktet er kanskje ogsa ekstra aktuelt for 40 mm ettersom de er en liten kunde i flere av sine
relasjoner (jfr. 9.2.6). Produktgruppen 12,7 mm er i flere tilfeller en betydelig kunde i sine
leverandgrrelasjoner, noe som muligens gjar dette punktet mindre aktuelt for 12,7 mm (jfr.
9.3.6). Likevel kan bade 40 mm og 12,7 mm dra fordel av a vurdere dette relasjonselementet nar
nye leverandgrer skal velges ut, ettersom det kan bidra til at produktgruppene unngar a bli
nedprioritert av kunden, eller i alle fall er klar over at dette kan skje.

167




Lean i et innkjaps- og forsyningsperspektiv

Vurdere om leverandgren har nok ressurser til & bli likestilt partner
Det fremstilles ikke som om verken 40 mm eller 12,7 mm i forkant av et leverandgrvalg

vurderer om leverandgren har nok ressurser og kompetanse til a innga et likestilt partnerskap
med NaRa. Bade 40 mm og 12,7 mm teamet har samarbeidspartnere hvor relasjonen mellom
partene er preget av at de er gjensidig avhengige av hverandre, og pa denne maten er mer eller
mindre likestilte parter. Likevel ser det fra utvelgelseskriteriene til NaRa ut som at dette ikke er
et tema som det blir tatt stilling til ved valg av leverandgrer. Dersom 40 mm og 12,7 mm gnsker
a ha en likestilt relasjon med sine leverandgrer, vil det vaere hensiktsmessig for dem & vurdere
om en leverandgr som velges ut faktisk har evnene til & bli en likestilt leverander.

9.4.8 Oppsummering - sammenligning av innkjgps- og forsyningsprosessene til 40 mm og
12,7 mm
En sammenligning av innkjgps- og forsyningsprosessene til 40 mm og 12,7 mm i trad med lean

leverandgrtriangelet presenteres nedenfor i figur 30. Som vist i stolpediagrammet ser det ut til
at de to produktgruppene har en relativt lik tilneerming til de aller fleste elementene i
rammeverket. Det ser dermed ikke ut som at de store forskjellene mellom produktgruppenes
overordnede prestasjoner kan relaters til hvorvidt gjennomfarelsen av de tre prosessene
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering er i trad med lean. Mye av
arsaken til at 40 mm og 12,7 mm opplever ulik grad av suksess ser heller ut til & ligge i
forskjeller 1 markedsforholdene og grad av kompleksitet relatert til selve produktet og
forsyningskjeden i tabell 2. Likevel er det verdt & papeke at det er noen starre forskjeller pa
hvordan de to produktgruppene presterer i trad med lean leverandgrtriangelet. Dette gjelder
hvorvidt deres valg av sourcingstrategi statter de gvrige elementene av rammeverket og linken
mellom lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering.

. =

o
£240 mm granat
7 012,7 mm patron

7, .
Lean Lean Lean Lean Linken Linken Linken
leverander- leverander- relasjons-  sourcing-  mellom mellom mellom
utvelgelse  utvikling handtering  valg av lean lean lean

sourcing-  leverandgr- leverander-  relasjons-

strategi ma  utvelgelse  utvikling handtering

stotte alle  og lean og lean og lean

tre leverandgr- relasjons- leverandgr-

elementene utviklina handtering  utvelgelse
Figur 30: Sammenligning av 40 mm og 12,7 mm sin gjennomfgring av lean leverandgrtriangelet
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40 mm 12 mm
Markedssituasjon -relativt nytt produkt -etablert produkt
-lav ettersparsel -relativ stabil ettersparsel
-fa aktarer som tilbyr -mange aktgrer som tilbyr produktet
produktet - stor tilgang pa leverandarer
-liten tilgang pa leverandgrer
Produktkompleksitet -komplekst produkt -relativt enkelt produkt
-avanserte tekniske lgsninger | -relativt enkle tekniske lgsninger
-komplekse delsystemer -relativt enkle komponenter leveres av
leveres av leverandgrene leverandgrene
Forsyningskjede -Lange avstander til -relativt korte avstander til leverandgrene (Nord-
leverandgrene (Sentral- Europa)
Europa og Ser-Afrika) - relativt fa ledd i forsyningskjeden
-mange ledd i - innkjgpte komponentene sendes stort sett
forsyningskjedene direkte til NaRa
-innkjgpte komponenter
sendes pa kryss og tvers i
forsyningskjeden

Tabell 2: Overordnede forskjeller mellom 40 mm og 12,7 mm

Produktgruppen 40 mm sin utbredte bruk av single sourcing legger til rette for at temaet skal ha
mer tid og ressurser til leverandgrutvikling og relasjonshandtering enn 12,7 mm teamet som ved
bruk av multiple sourcing har flere leverandgrer a forholde seg til. Likevel ser det ut til at 12,7
mm teamet har mer ressurser og tid til overs for disse aktivitetene enn 40 mm. Dette kan skyldes
at mye tid gar med til & lgse 40 mm sine mange utfordringer, samt at komplisert logistikk og
lange avstander til leverandgrene gjer det vanskelig & bygge tette relasjoner og hijelpe
leverandgren i problemlgsingen. Selv om 40 mm sitt valg av sourcingstrategi legger bedre til
rette for gjennomfarelsen av lean leverandgrtriangelet enn 12,7 mm sin sourcingstrategi, ser
dette ikke ut til & veere en forklarende faktor pa produktgruppenes overordnede prestasjoner.

Linken mellom lean leverandgrutvikling og relasjonshandtering er det andre punktet hvor
produktgruppene viser en stgrre forskjell pa hvordan de presterer i trad med lean
leverandgrtriangelet. Dette skyldes i stor grad at 12,7 mm ser ut til & ha et stgrre fokus pa felles
innsats i problemlgsingen med leverandgren enn 40 mm, noe som har fert til at de klarer a
hindre at en del problemer oppstar pa nytt. Denne forskjellen ser ut til a kunne gi noe utslag pa
produktgruppenes overordnede prestasjoner.

9.5 Resultater

| denne analysen kommer det frem at NaRa i liten grad ser ut til & praktisere lean prinsipper
innenfor de tre innkjgps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering. Selv om casebedriften i noen tilfeller gjennomfarer noen av aktivitetene i
lean leverandgrtriangelet, ser det likevel ut til at dette er mer tilfeldig, fremfor en ngye planlagt
strategi fra bedriften sin side. | noen tilfeller beskriver ogsa casebedriften at enkelte av sine
innkjgps- og forsyningsaktiviteter er i trad med lean prinsipper, men at de i praksis ikke alltid
ser ut til & falge dette. NaRa opererer i en kompleks bransje hvor det er mange hensyn som ma
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tas, blant annet knyttet gjenkjgpsavtaler, strenge reguleringer og kvalifiseringsrunder. Disse
faktorene ser ut til & fa prioritet fremfor a gjere innkjap og forsyning i trad med lean.

I analysen av innkjgps- og forsyningsprosessene til MLCD Nammo Raufoss og de to
produktgruppene, 40 mm og 12,7 mm, er et gjennomgaende tema hvorvidt bedriftens
kombinasjon av eksterne og interne leverandgrer pavirker en lean gjennomfarelse av prosessene
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering. Leverandgrer for begge
produktgrupper har i de siste arene blitt kjgpt opp av Nammo AS, blant annet for a sikre
tilgangen pa viktige komponenter og for a fa innpass i nye markeder. Likevel ser det ikke ut til
at 40 mm og 12,7 mm ngdvendigvis har et bevisst forhold til hvorvidt interne og eksterne
leveranderer skal behandles ulikt, og hvordan kombinasjonen av interne og eksterne
leverandgrer pavirker mulighetene til & gjennomfere de tre nevnte innkjgps- og
forsyningsprosessene i trad med lean prinsipper.

En lean innkjgps- og forskningsstrategi er en tids- og ressurskrevende strategi & innfgre i en
bedrift, som blant annet innebarer kursing og opplering av ansatte i bruk av lean verktgy og
innarbeiding av nye arbeidsrutiner. Dette er ikke endringer som det er mulig & gjennomfare i en
kort tidsperiode og det er dermed viktig at en bedrift har et langsiktig perspektiv pa
implementering av en ny innkjeps- og forsyningsstrategi. NaRa ser i dag ut til & velge den
strategien som til enhver tid er populeer da de for kort tid tilbake etterstrebet & arbeide i trad med
agile prinsipper i hele bedriften. Deretter kurset NaRa sine ansatte i bruken av six sigma og na
ser bedriften ut til 4 ville satse pa en lean tilnarming til sine innkjgps- og forskningsprosesser.
Et slikt hyppig bytte mellom ulike strategier og verktgy kan fore til at bedriften ikke fullt ut
dedikerer seg til en innkjgps- og forsyningsstrategi. Dette kan gjare det vanskelig for de ansatte
a skille mellom praksis og verktgy forbundet med de ulike strategiene. Videre vil dette kunne
fore til at det blir vanskelig for NaRa a oppna de tiltenkte fordelene forbundet med en lean
innkjgps- og forsyningsstrategi.

9.5.1 Analysens konsekvenser for lean leverandgrtriangelet

Med bakgrunn i analysen av innkjgps- og forsyningsprosessene til MLCD Nammo Raufoss
gjennomfart ved hjelp av lean leverandgrtriangelet, ble det avdekket noen tema utover punktene
i det teoretiske lean leverandgrtriangelet. Disse temaene ser ut til & veere viktige for en bedrift &
ta stilling til i forbindelse med arbeidet med prosessene i rammeverket. | det falgende vil det
derfor bli presentert en oppdatert utgave av lean leverandgrtriangelet (figur 31) som inkluderer
tema relatert til lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering
som ble avdekket i analysen. De nye punktene er merket i hvitt og vil na bli gjennomgatt
innenfor de aktuelle elementene og linkene mellom dem. Det papekes at problematikken relatert
til bedrifters kombinasjon av interne og eksterne leverandgarer (jfr. 9.5), ikke vil bli introdusert i
det nye rammeverket da dette verken er et kjennetegn eller en aktivitet forbundet med lean
leverandartriangelets elementer. Hvorvidt en bedrift benytter seg av en kombinasjon av interne
og eksterne leverandgrer fremstar heller som et spgrsmal om disse leverandgrene skal behandles
ulikt i en bedrift sine innkjgps- og forsyningsprosesser. Dette er dermed et aspekt bedriften ma
vere klar over at kan ha innvirkning pa gjennomfarelsen av de tre innkjgps- og
forsyningsprosessene i lean leverandgrtriangelet.
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Figur 31: Oppdatert utgave av lean leverandgrtriangelet
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Lean leverandgrutvelgelse

Innenfor lean leverandgrutvelgelse blir en strukturert identifiseringsprosess av leverandgrer lagt
til som et punkt en bedrift bgr fglge dersom den skal gjennomfare lean leverandgrutvelgelse.
Analysen viser at casebedriften mangler en systematisk og strategisk tilnerming til
identifiseringsprosessen, som kan sikre at de foretar et leverandgrvalg basert pa de beste
leverandarene tilgjengelig i markedet. Det andre punktet som blir lagt til under lean
leverandgrutvelgelse er tydelig ansvarsfordeling ved leverandgrvalg. Gjennom analysen ble det
klart at uklar ansvarsfordeling i forbindelse med hvem som har autoritet til 4 ta det endelige
valget av leverandgr kan fere til at leverandarer blir valgt uten at dette ngdvendigvis er en
bevisst og systematisk prosess. Ved a ha en klar ansvarsfordeling kan det bli lettere & utfgre
leverandgrvalg som en strategisk prosess hvor det blir tatt stilling til alle av bedriftens
utvelgelseskriterier for et endelig valg blir tatt. Det siste punktet som legges til lean
leverandgrutvelgelse er at kunden ma vare bevisst pa tidspunkt for leverandgrvalg. Analysen
viser at det kan oppsta problemer nar leverandgrene velges ut tidlig i produktutviklingen uten at
de som velger leverandgr er bevisst pa hvor viktig denne prosessen er og hvilken effekt den har
pa videre produksjon og forretningsvirksomhet for bedriften.

Lean leverandgrutvikling

Innenfor lean leverandgrutvikling blir tverrfaglige utviklingsteam lagt til i rammeverket. Et
tverrfaglig utviklingsteam vil gjere utviklingsteamet i stand til & handtere de ulike utfordringene
en leverandgrutviklingsprosess kan innebare, ettersom teamet da vil ha kunnskap om bade
innkjgp, forsyning og levering, innsikt i kvalitet og kvalitetsutfordringer og innsikt i produktet
og det tekniske aspektet. Det andre punktet som blir lagt til lean leverandgrutvikling er
systematisk erfaringsoverfgring mellom leverandgrutviklingsprosjekter. Analysen viser at det
ofte kan vere ulike leverandgrutviklingsprosjekter i en bedrift som star overfor flere av de
samme problemstillingene. Det kan derfor vaere nyttig 4 ha et system for a dele erfaringer
mellom de ansatte som jobber pa ulike leverandgrutviklingsprosjekter, slik at prosessen kan bli
mer effektiv ved a dra leerdom av hverandre sine erfaringer.

Lean relasjonshandtering

Innenfor lean relasjonshandtering blir tydelig ansvarsfordeling i forbindelse med
relasjonshandtering lagt til i rammeverket. Analysen viser at uklare kommunikasjonslinjer og
uavklart rollefordeling i forbindelse med relasjonshandtering kan skape forvirring bade for
bedriften og leverandgren. Mange kontaktpunkter hos bedriften ut mot leverandgr kan gke
sjansen for misforstaelser og at riktig person ikke mottar ngdvendig informasjon til riktig tid.

Linken mellom lean leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling
Vurdere leverandgrens avstand fra kundefirmaet blir lagt til i linken mellom lean
leverandgrutvelgelse og lean leverandgrutvikling. Gjennom analysen av casen viser det seg at en
kompleks forsyningskjede skaper ungdvendig slgsing i forsyningskjeden. Dermed bgr bedriften
vurdere Kriterier som store avstander og andre faktorer som kompliserer logistikk nar en ny
leverandgr velges ut og nar en leverandgr velges til utviklingsprosjekter.

| dette kapittelet er casebedriftens tilneerming til lean innkjep og forsyning analysert ved hjelp
av rammeverket lean leverandgrtriangelet. Pa bakgrunn av analysen er det forsgkt a finne en
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forklaring pa hvorfor analyseenhetene 40 mm granat og 12,7 mm patron presterer ulikt, og om
dette kan ha en sammenheng med om de utfarer innkjgp og forsyning i trad med lean. Analysen
resulterer ogsa i konsekvenser for det teoretiske rammeverket, og avslutningsvis presenteres en
oppdatert versjon av lean leverandgrtriangelet. | neste kapittel vil funnene fra analysen brukes i
for & legge frem konsekvenser for praksis hos casebedriften. Her vil implikasjoner for NaRa
som helhet, og for produktgruppene 40 mm og 12,7 mm presenteres.
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10. Konsekvenser for praksis ved MLCD Nammo Raufoss

Med bakgrunn i analysen av innkjgps- og forsyningsprosessene til MLCD Nammo Raufoss,
som ble gjort ved hjelp av lean leverandgrtriangelet, vil na konsekvenser for praksis i selskapet
presenteres. Disse konsekvensene for praksis omtales ogsa som implikasjoner, og vil presenteres
pa tre niva: generelt for NaRa, spesifikt for produktgruppen 40 mm og spesifikt for
produktgruppen 12,7 mm. Konsekvens for praksis for de generelle innkjgps- og
forsyningsprosessene hos NaRa vil presenteres farst, deretter fglger konsekvens for praksis for
produktgruppen 40 mm og til sist konsekvens for praksis for produktgruppen 12,7 mm.
Konsekvensene for praksis vil vere strukturert som implikasjoner for toppledelsen, innkjgps- og
forsyningsledelsen, ledelsen for de respektive produktgruppene samt implikasjoner for
innkjgperne. Implikasjonene vil omfatte kommentarer og prosesser som innebarer hva NaRa og
produktteamene kan ta hensyn til dersom de @ensker & effektivisere innkjgps- og
forsyningsprosessene sine. Implikasjonene kan ogsa benyttes dersom selskapet gnsker a arbeide
mer med lean i innkjgps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering, og kan bidra til & finne en sourcingstrategi som hjelper NaRa a oppfylle
dette. Den foregaende analysen har vist at konteksten en bedrift opererer i kan skape barrierer
for gjennomfaringen av innkjgp og forsyning i trad med lean leverandgrtriangelet. Det papekes
dermed at implikasjonene er forsgkt tilpasset forholdene NaRa opererer i og har fokus pa de
aktivitetene og prosessene bedriften har mulighet til & gjennomfare. Pa denne maten vil NaRa
kunne oppna noen av fordelene forbundet med lean leverandgrutvelgelse, lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering.

10.1 Implikasjoner for MLCD Nammo Raufoss som helhet
Analysen peker pa flere omrader hvor implikasjoner for NaRa blir tydelig. Disse implikasjonene
deles inn i implikasjoner for toppledelsen og implikasjoner for innkjaps- og forsyningsledelsen.

10.1.1 Implikasjoner for toppledelsen ved MLCD Nammo Raufoss

De folgende implikasjonene er for toppledelsen ved NaRa, og omhandler kommentarer og
prosesser ledelsen bgr ta hensyn til for & effektivisere selskapet sin tilneerming til lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering.

Introdusere system for erfaringsoverfaring pa tvers av produktgrupper

NaRa har flere produktgrupper som hver for seg arbeider med utfordringer relatert til innkjgpte
komponenter og leverandgrhandtering. Nar et problem eller en utfordring oppstar, vil det som
regel vaere behov for & undersgke hvorvidt et lignende problem har eksistert tidligere, enten
internt i produktgruppene eller i NaRa som helhet. Flere informanter peker pa at det kan vere
vanskelig a sette seg inn i en ny problemstilling eller utfordring, og papeker at de i slike
situasjoner prgver a finne informasjon om hvordan lignende problemer har blitt handtert
tidligere. Per i dag fremstar det som vanskelig & finne slik informasjon, og informantene
etterlyser dermed et system eller felles arkiv som kan sikre erfaringsoverfgring, ogsa pa tvers av
produktgruppene. Dette kan bidra til at de ulike produktgruppene kan lere av hverandres feil, da
utfordringer som en produktgruppe har i dag kan veere av samme type som en annen
produktgruppe har lgst tidligere. Dette kan ogsa fare til at dagens problemer kan lgses raskere,
slik at bruk av tid og ressurser blir mer effektiv. Bruken av et erfaringsoverfgringssystem kan
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dermed bidra til at problemlgsingen hos NaRa blir mer i trad med lean, ved at mindre tid brukes
pa ikke-verdiskapende aktiviteter, da det vil vere mulig a hente tips fra tidligere
problemlgsinger og dermed spare tid nar nye utfordringer skal lgses.

Introdusere dedikerte leverandgrutviklingsteam for a sikre kvalitet og erfaringsoverfgring pa
tvers av utviklingsprosjekter

Lean innkjgps- og forsyningsledelse baserer seg i stor grad pa at innkjgp og forsyning ikke skal
veere en isolert funksjon i bedriften, men besta av integrerte prosesser som utfgres som en del av
de gvrige aktivitetene i bedriften. Et viktig element tilknyttet lean innkjgp og forsyning er
dermed at tverrfaglige team utfarer aktivitetene og prosessene relatert til innkjgp og forsyning.
Fordelen med tverrfaglige team er at de har muligheten til & se starre lgsninger pa utfordringer,
og sgrge for at innkjgpsaktiviteter blir gjennomfert slik at de blir til sterst mulig fordel for de
resterende funksjonene i bedriften. I forlengelsen av dette kan det ogsa veare fordelaktig &
benytte et tverrfaglig team i leverandgrutviklingen, da dette vil kunne sikre kvalitet i
problemlgsingen gjennom at de involverte har kunnskap om ulike fagfelt og benytter dette for a
bidra til at leverandgren kan prestere best mulig. Per dags dato sender NaRa et tverrfaglig team
til leverandgren nar den skal utvikles, men medlemmer pa disse teamene har uttalt at de i
enkelte tilfeller foler de ikke har ressurser eller kompetanse til & bidra konstruktivt i en
leverandgrutviklingsprosess. NaRa anbefales dermed & introdusere egne tverrfaglige
leverandgrutviklingsteam  innenfor hver produktgruppe som alltid skal handtere
leverandgrutvikling. Det anbefales at slike team har en base bestdende av innkjaper,
kvalitetsansvarlig og produktsjef, samtidig som det kan vare en eller to rullerende plasser pa
teamet med plass til teknisk ansvarlig og muligens produksjonsansvarlig. Videre vil det veere
viktig a sikre at medlemmene pa utviklingsteamet har tilstrekkelig med ressurser og kompetanse
til & drive leverandgrutvikling. Dette innebarer at alle teammedlemmene skal ha et innblikk i de
tekniske aspektene ved produktet, samt i kvaliteten og produksjonen. Et slikt team vil sikre
erfaringsoverfaring fra et utviklingsprosjekt til det neste, samtidig som det vil medfere at de best
egnede personene driver leverandgrutvikling. | dag er det ikke tilstrekkelig med fokus pa
erfaringsoverfgring og NaRa bgr dermed ha noen som er fullt dedikert og ansvarlig for
erfaringsoverfaring i forbindelse med leverandgrutvikling. | lengden vil det ogsa kunne vere
aktuelt & introdusere et dedikert leverandgrutviklingsteam som opererer pa tvers av
produktgruppene og handterer all leverandgrutvikling. Her foreslas det at produktsjef eller
teknisk ansvarlig for det aktuelle produktteamet har rullerende plass.

Pase at de interne leverandgrene har insentiv til & utvikle seg selv

NaRa har som sagt bade eksterne og interne leverandgrer som selskapet benytter seg av ved
innkjep av strategiske komponenter. Det fremstar som at de interne leverandgrene ofte blir
prioritert fremfor eksterne leverandgrer. Dette kan veere positivt for Nammo AS som helhet, da
det vil bidra til at interne selskaper far gkt forretningsvirksomhet, men kan fare til at de interne
leverandgrene med visshet om at de vil bli valgt ikke anser det som ngdvendig & arbeide med a
forbedre sine prosesser og produkter. For & unnga en slik situasjon vil det vere viktig for NaRa
a pase at de interne leverandgrene har et insentiv til a arbeide med & opprettholde kvalitet og
utvikle seg i samme tempo som tilsvarende aktarer i markedet. Dette vil fare til at Nammo AS
som helhet vil kunne prestere bedre, samtidig som den interne leverandgren unngar a havne bak
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konkurrerende eksterne aktgrer. En mulig mate a skape insentiv for interne leverandgrer til &
utvikle seg selv er a opprette en fglelse av, og en enighet om, at den interne leverandgren og
NaRa sitter i samme bat og sammen skal jobbe for & prestere og levere hgy kvalitet til
sluttkunden. P& 40 mm finnes det i dag et eksempel pa en relasjon hvor NaRa ikke anser en
intern leverander som en del av selskapet, til tross for at leverandgren anser seg selv som en
integrert del av Nammo AS. For at interne leverandgrer, bade pa 40 mm og i gvrige tilfeller,
skal fa folelsen av a sitte samme bat er det viktig at NaRa anerkjenner interne leverandgrer som
en del av selskapet. Pa denne maten kan leverandgren fa opplevelsen av a veere med pa a bidra
til NaRas og Nammo AS’ overordnende suksess. En falelse av a sitte i samme bat kan dermed gi
insentiver til en intern leverandgr for a forbedre seg selv, i og med at denne innsatsen kan gagne
alle, ogsa leverandgren selv.

10.1.2 Implikasjoner for innkjgps- og forsyningsledelsen ved MLCD Nammo Raufoss
Implikasjonene i det falgende er for innkjgps- og forsyningsledelsen hos NaRa, og vil omfatte
alle produktgrupper hos NaRa.

Vurdere hvorvidt eksterne og interne leverandgrer skal behandles ulikt

Analysen av innkjgps- og forsyningsprosessene i NaRa viser at det faktum at selskapet har bade
eksterne og interne leverandgrer som leverer komponenter til de ulike produktgruppene
muligens kan vaere problematisk. Denne situasjonen har en innvirkning pa hvordan NaRa
gjennomfarer sine innkjgps- og forsyningsprosesser, blant annet gjennom at interne
leverandgrer blir prioritert fremfor eksterne leverandgrer som oppfyller NaRas
utvelgelseskriterier bedre. Dette kan tilsidesette de forhandsdefinerte utvelgelseskriteriene, og
resultere i at den beste leverandgren ikke velges. Videre kan denne prioriteringen av interne
leverandgrer fare til at disse blir late og ikke ser behovet for & utvikle sin kompetanse for a
prestere bedre. Det vil dermed vere viktig for NaRa a ta stilling til det faktum at de benytter seg
av bade eksterne og interne leverandgrer og vurdere hvordan dette kan pavirke gjennomfaringen
av innkjgps- og forsyningsprosessene. Det anbefales at NaRa tar en avgjarelse om hvorvidt de
eksterne og interne leverandgrene skal behandles likt eller ulikt, og dersom de skal behandles
ulikt, pa hvilke omrader denne forskjellsbehandlingen skal forega. For a foreta denne
vurderingen kan det veare aktuelt & se pa hvordan en eventuell forskjellsbehandling mellom
eksterne og interne leverandgrer vil pavirke NaRa og hvordan det vil pavirke Nammo AS.
Deretter kan det gjgres en sammenligning av disse situasjonene, etterfulgt av en vurdering av
hvilken avgjarelse som vil bidra til stgrst fordel for konsernet som helhet.

Oppdatere tilgjengelig kompetanse og ressurser i innkjgpsavdelingen

Innkjgp og forsyning i et lean perspektiv medfarer at innkjgps- og forsyningsaktivitetene har et
strategisk perspektiv. og inkluderer blant annet oppgaver som leverandgrutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering. For & gjennomfare slike strategiske innkjgps- og
forsyningsoppgaver kreves en annen kompetanse enn hva som kreves for a utfare mer operative
innkjgps- og forsyningsoppgaver. Per i dag er innkjgperne sine oppgaver hos NaRa i stor grad
av operativ karakter. Dersom innkjaperne skal utfare mer strategiske oppgaver, vil dette kreve at
kompetansen til innkjgperne oppdateres, samtidig som andelen tilgjengelige ressurser i
innkjopsavdelingen gkes. NaRa anbefales dermed & investere i en endring av
innkjgpsavdelingen, slik at de eksisterende innkjgperne far en bedre innsikt i de tekniske
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aspektene ved ulike produkter og at innkjgperne kan delta mer aktivt i strategiske innkjeps- og
forsyningsprosesser. For at dette skal veere gjennomfarbart kreves det mest sannsynlig at nye
ressurser blir tilfart innkjgpsavdelingen gjennom nyansettelser. Det kan veaere viktig for NaRa &
fokusere pa at de nyansatte har egnet kompetanse for & drive innkjgp pa et strategisk niva, og det
ber vurderes hvorvidt denne kompetansen bar vere teknisk, gkonomisk eller kanskje begge
deler. Ved & ansette nye innkjgpere vil hver innkjgper fa et smalere ansvarsomrade og vil
dermed veere i stand til & delta mer aktivt i strategiske innkjgpsprosesser. En oppdatering av
kompetansen og ressursene tilgjengelig i innkjgpsavdelingen vil dermed kunne bidra til at
innkjgperne far en mer aktiv og strategisk rolle i produktteamene, og kompetansen de sitter pa
vil kunne komme til nytte og veere en fordel for NaRa og for leverandgrene.

Utfare strategisk leverandgrutvelgelse gjennom a etablere en systematisk tilnarming til denne
prosessen.

I dagens forretningsliv kan leverandgrer vare av stor betydning for et selskap sine prestasjoner.
Leverandgrene kan ha en direkte innvirkning pa konkurransefortrinnet til en bedrift, ettersom de
kan ha en direkte innvirkning pa kvalitet, leveringsdyktighet, produktutvikling og innovasjon
hos kundeselskapet. Det er dermed sveert viktig at de leverandgrene som velges ut er i stand til &
levere pa de omradene kundeselskapene trenger, for igjen & kunne levere verdi til sin sluttkunde.
Per i dag fremstar leverandgrutvelgelsesprosessen til NaRa som noe ustrukturert og tilfeldig, og
baseres ofte pa om en leverandgr kan bidra med kompetanse til produktutvikling. Det anbefales
at NaRa gjennomgar sin tilnerming til begrepet leverandgrutvelgelse, og vurderer hvordan
produktteamene velger ut leverandgrer. Deretter anbefales det at selskapet etablerer en
systematisk fremgangsmate for hvordan leverandgrer skal velges ut, slik at denne prosessen blir
konsekvent og sikrer at den best egnede leverandgren faktisk velges.

Opprette og ta i bruk en linezer vektingsmodell for & sikre strategisk leverandgrutvelgelse

Teorien innenfor lean leverandgrutvelgelse fremhever viktigheten av a velge riktige
leverandgrer slik at kundeselskapet kan prestere best mulig og i trad med lean. Bade tidligere og
per dags dato opplever NaRa ulike problemer med innkjgpte delsystemer og komponenter,
innenfor flere av sine produktgrupper. Noe av arsaken til dette kan vaere at maten NaRa velger
leverandgrer pa fremstar som lite strukturert og strategisk bevisst, som igjen kan ha fort til at
den best egnede leverandgren ikke har blitt wvalgt ut. For & sikre at
leverandgrutvelgelsesprosessen blir systematisk, anbefales det at NaRa forsgker a opprette og ta
i bruk en linezr vektingsmodell for leverandgrutvelgelse. For a sikre at en linear vektingsmodell
blir effektiv, og at den best egnede leverandgren velges ut, ber NaRa ngye vurdere hvilke
kriterier modellen skal inneholde og hvilken vekt de ulike kriteriene skal tilegnes.
Utvelgelseskriteriene bgr gjenspeile hvilke egenskaper NaRa gnsker av sine leverandgrer, og
bar baseres pa den produkttypen som skal leveres. Produkter som bestar av enkle
standardkomponenter krever ofte andre kriterier enn produkter som bestar av komplekse
spesialdesignede komponenter. Etter kriteriene er fastsatt bgr disse deretter kommuniseres til
alle i bedriften som arbeider med leverandgrutvelgelse, slik at det ikke oppstar misforstaelser
relatert til hvilke kriterier en leverandgr skal velges ut pa. Til sist bgr ogsa NaRa vaere
oppmerksom pa at en linezr vektingsmodell kan veere relativt komplisert, og at det derfor er
viktig a forsta logikken bak en slik modell, for & unnga at feilvurderinger blir tatt for eksempel
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grunnet uriktig vekting av kriteriene. Det anbefales at en slik vektingsmodell brukes i de
tilfellene NaRa skal velge leverandgrer uten & matte ta hensyn til interne leverandarer,
gjenkjopsavtaler eller at enkelte leverandgrer velges ut for a fa innpass pa et nytt marked. | de
tilfellene hvor NaRa ma ta slike hensyn, bar selskapet fortsatt vurdere om en leverander vil vaere
i stand til & levere pa de omradene selskapet gnsker. NaRa kan ogsa vurdere om det vil vere

mulig a bruke utvalgte deler av utvelgelsesmodellen.

Innfgre et nytt grunnlag for differensiering av leverandgrer

Per i dag differensierer NaRa sine leverandgrer ut i fra hvor stort volum de leverer og om de er
en single eller multiple source. En leverandgr betegnes som strategisk dersom den leverer hgyt
volum eller er en single source. Dette legger tilsynelatende grunnlaget for en god differensiering
av leverandgrene, men analysen antyder at dette kan bidra til at enkelte leverandarer som burde
veert klassifisert som strategisk ikke blir det. Dette kan veere i tilfeller hvor NaRa har mer enn en
leverandgr, men komponenten inneholder avansert teknologi som leverandgren er ansvarlig for,
eller er sveert viktig for det ferdige produktet. Slike leverandarer burde ogsa bli definert som
strategiske, i trad med Kraljic (1983). Det anbefales dermed at NaRa gjennomgar sin
differensiering av leverandgrer og sa definerer hvorvidt leverandgrer er strategiske i trad med
Kraljic (1983). Komponenter som har unike spesifikasjoner, hvor leverandgrteknologien er
kritisk, hvor det er fa leverandgrer tilgjengelige og det er vanskelig a substituere komponenten
vil dermed betegnes som strategiske, og da anbefales det at NaRa definerer leverandgrene av
slike komponenter som strategiske. Denne anbefalingen vil kunne sgrge for at de leverandgrene
som bar Klassifiseres som strategiske blir det, og dermed sgrge for at relasjonen til disse
leverandgrene blir handtert i trad med at det er en strategisk leverandar.

Kommunisere klare retningslinjer for informasjonsdeling

Et viktig ledd innenfor lean relasjonshandtering er & dele informasjon med sine strategiske
leverandgrer, og fa tilsvarende informasjon fra leverandgren. Denne informasjonen inkluderer
prognoser, strategiske fremtidsplaner, innovasjons- og produktutviklingsplaner samt
informasjon om kostnader og kostnadsstrukturer. Malet med denne formen for gjensidig
informasjonsdeling er at bade kunde og leverandgr skal kunne dra fordeler av relasjonen slik at
de sammen kan oppna lavere kostnader, hgyere effektivitet, strategiske fordeler og kreativitet i
form av produktutvikling og innovasjon. Per i dag fremstar det som NaRa ikke har fastlagte
retningslinjer for hvilken type informasjon som skal deles med hvilke leverandgrer. Analysen
papeker at mangel pa informasjonsdeling fra NaRa sin side har fart til frustrasjon hos minst én
leverandgr, og at denne relasjonen ikke leverer til sitt fulle potensial. Pa den andre siden viser
analysen at de relasjonene hvor leverandgrene i sterre grad far tilgang pa informasjon og deler
tilsvarende informasjon tilbake er til stor fordel for bade NaRa og leverandgren. Dette indikerer
at NaRa ber bli flinkere til & dele informasjon med alle sine strategiske leverandgrer, og pase at
de far tilsvarende informasjon tilbake. P& denne maten unngar man at leverandgren faler at den
er den eneste som deler informasjon og at det er en mulighet for at NaRa vil utnytte
informasjonen. Et slikt tiltak vil gjere relasjonshandteringen mer i trad med lean og vil
potensielt kunne fare til at bade NaRa og leverandgren realiserer flere av de fordelene som
forbindes med lean relasjonshandtering. En mate NaRa kan bli mer konsekvent i
informasjonsdelingen er & etablere en felles tilneerming til informasjonsdeling med strategiske
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leverandgrer, enten innad i produktgruppene men fortrinnsvis for NaRa som helhet. | tillegg bar
det avklares med leverandgren hvilken informasjon den kan forvente seg a fa fra NaRa og
hvilken informasjon leverandgren forventes a dele. Ved a gjere dette vil NaRa og leverandgren
ha klare retningslinjer for informasjonsdeling, som forhapentligvis vil senke mulighetene for at
leverandgren og NaRa blir frustrert som falge av lite eller skjev informasjonsdeling. En mulig
fremgangsmate for gjennomfarelse av standardisert informasjonsdeling kan vare & introdusere
tiltaket i en produktgruppe, for deretter & hgste erfaringer fra denne prosessen og eventuelt
utvide til andre produktgrupper.

Benytte en parallell sourcingstrategi for bedre fordeling av ressurser til leverandgrene

Et viktig element innenfor lean relasjonshandtering er at kundefirmaet skal ha tette og
tillitsbaserte relasjoner med sine strategiske leverandgrer, slik at nevnte fordeler med lean
relasjonshandtering kan realiseres. P& den andre siden er det resurskrevende a ha slike tette
relasjoner med leverandgrene, ettersom dette vil kreve tett oppfalging og hyppig interaksjon fra
bade kundens og leverandgrens side. Per i dag har NaRa et stort antall leverandgrer & forholde
seg til — bade strategiske og ikke-strategiske, og det fremstar som at de ikke har nok ressurser til
a ha en tett relasjon med alle sine strategiske leverandgarer, og heller ikke til & arbeide med
utvikling av disse. Det kan dermed anbefales at NaRa gjennomgar sin leverandgrbase og
vurderer hvilke leverandgrer som er mest sentrale for dagens forretningsdrift. Deretter anbefales
en rasjonalisering av leverandgrbasen og en innfgring av en hybrid sourcingstrategi, som for
eksempel parallell sourcing (jfr. 5.3.4), for komponenter hvor bedriften gnsker & ha mer enn en
leverandgr. Parallell sourcing vil kunne kombinere fordelene til bade single og multiple
sourcing, samtidig som en konkurransesituasjon kan opprettholdes mellom leverandgrene, da
NaRa vil ha alternative leverandgrer tilgjengelig dersom det skulle bli behov for dette.
Konkurransesituasjonen kan ogsa fare til at leverandgrene jobber med forbedring av kvalitet for
a fa en fordel over selskapene de er i indirekte konkurranse med. Dersom en slik
sourcingstrategi implementeres, anbefales det at denne farst innfagres for en spesifikk
komponent, for eksempel hylser. Hylser fremstar som en god kandidat til & preve parallell
sourcing, da det finnes flere leverandgrer som kan levere dette. Hylsen er ogsa klassifisert som
en strategisk komponent (jfr. 8.5), og egner seg dermed for parallell sourcing bade ut i fra
Kraljic (1982) og ut i fra et lean sourcing perspektiv (jfr. 5.3.4). Det kan for eksempel
identifiseres en ny leverandgr av skruhylse for 40 mm, eventuelt at en av leverandgrene som
leverer hylser til 12,7 mm begynner a levere til 40 mm i tillegg. Dersom dette lykkes, kan
parallell sourcing viderefares og benyttes for andre komponenter og om mulig pa tvers av
produktgruppene.

Bruke lean verktgy for & avdekke problemer i forsyningskjeden

Et sentralt element innenfor lean ledelsesfilosofi er at slgsing, muda, skal elimineres slik at kun
aktiviteter som tilfgrer sluttproduktet verdi sett fra kundens synspunkt skal gjennomfgres. En
viktig kilde til slgsing sett fra et lean perspektiv er & lgse problemer eller rette opp i feil som er
oppstatt. Dermed innebzrer problemlgsing i trad med lean at et problem som oppdages skal fa
fullt fokus slik at det kan lgses en gang for alle, og man sikrer at samme problem ikke inntreffer
pa nytt. NaRa har opplevd at de leverandgrutviklingsprosjektene som er blitt gjennomfart ikke
alltid har veert like vellykkede, noe som har resultert i at problemer som har blitt arbeidet med
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ikke har blitt eliminert. For a sikre at NaRa lykkes i fremtidige utviklingsprosjekter anbefales
det at NaRa tar i bruk verktgy for a avdekke hva den underliggende arsaken til problemene er
slik at de kan lgses en gang for alle. En mate a gjgre dette pa er a bruke 5 Whys (jfr. 3.2.4) for &
komme til bunns i problemet. Dersom dette gjgres kan muda tilknyttet problemet elimineres, i
og med at samme problemer sannsynligvis ikke vil vende tilbake i etterkant av en
leverandgrutviklingsprosess.

10.2 Implikasjoner for produktgruppen 40 mm

Analysen av innkjgps- og forsyningsprosessene til 40 mm legger grunnlaget for flere
implikasjoner for produktgruppen. Dette er ogsa naturlig ettersom 40 mm over lengre tid har
arbeidet med flere utfordringer som det ser ut til at de har vanskeligheter med a lgse.
Implikasjonene deles inn i implikasjoner for ledelsen i produktgruppen 40 mm, samt
implikasjoner for innkjgper.

10.2.1 Implikasjoner for ledelsen i produktgruppen 40 mm

De falgende implikasjonene er for ledelsen pa 40 mm, og omhandler kommentarer og prosesser
som begr tas hensyn til for a effektivisere produktgruppen sin tilnerming til lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Dersom
implikasjonene falges kan dette bidra til a lgse noen av problemene 40 mm arbeider med i dag.

Fordele ansvar relatert til identifiseringen av aktuelle leverandgrer

Innenfor et lean innkjgps- og forsyningsperspektiv kan leverandarene veere avgjgrende for
hvordan et selskap presterer. Dette innebzrer at en viktig del av lean innkjgp og forsyning vil
veere a velge riktig leverandgr, slik at kundefirmaet selv kan prestere pa best mulig mate. For i
det hele tatt a kunne velge den best egnede leverandgaren, vil det i forlengelsen av dette vare
avgjerende a identifisere aktuelle leverandgrer som eksisterer i markedet. Per i dag mangler 40
mm en systematisk fremgangsmate for a identifisere nye leverandarer, noe som kan medfare at
aktuelle leverandgrer aldri blir oppdaget og dermed ikke vurderes for utvelgelse. 1 tillegg er det
et problem for 40 mm at de har mange eneleverandgrer og at de ikke vet om flere leverandgarer i
markedet. Det anbefales at 40 mm teamet internt fordeler ansvar relatert til identifisering av nye
leverandgrer slik at det er en starre sjanse for a identifisere mulige leverandgrer som kanskje
eksisterer i markedet. Dette vil kunne fare til at noen teammedlemmer vil fgle ekstra ansvar for
a arbeide med a identifisere aktuelle leverandgrer, samtidig som de resterende
teammedlemmene vet hvem som kan og ber handtere henvendelser relatert til nye leverandarer.
Det anbefales at dette ansvaret blir delt mellom en med teknisk innsikt i produktet og en med
innsikt i innkjgps- og forsyningsprosesser og leveringsspesifikasjoner, slik at det kan foretas en
grundig vurdering av hvorvidt en leverander kan veere aktuell. Det vil vere viktig for
produktgruppen 40 mm & pase at de som far dette ansvaret har nok ressurser slik at
identifiseringsaktivitetene ikke blir nedprioritert.

Utvikle de leverandgrene som har mesteparten av sin virksomhet hos 40 mm

Ettersom selskaper som opererer i dagens forretningsmiljg i stor grad er avhengige av
leverandgrene sine for & levere resultater, er det viktig at leverandgrene presterer godt nok.
Dersom leverandgrene av ulike grunner ikke presterer bra nok, har kundefirmaet mulighet til &
utvikle leverandgren for a heve prestasjonene slik at kvaliteten pa sluttproduktet kan bedres.
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Teorien bak lean leverandgrutvikling papeker at det i noen tilfeller kan vere vanskelig a utvikle
leverandgrer som har en stor og krevende kundebase hvor kundene trekker utviklingsarbeidet i
forskjellige retninger. Dette vil da minske sjansene for at leverandgren klarer & gjennomfare et
vellykket utviklingsprosjekt. 40 mm har enkelte relasjoner hvor leverandgren har mesteparten av
sin virksomhet hos NaRa, dette gjelder blant annet Nammo MTH, og slike selskaper er da gode
kandidater for leverandgrutvikling. Det anbefales dermed at 40 mm arbeider videre med
utvikling og felles problemlgsing med denne leverandgren, slik at utfordringene som eksisterer
per i dag kan elimineres for godt. Et element som kan bidra i dette arbeidet er lean verktay som
5 Whys (jfr. 3.2.4). | tillegg til & arbeide med & lgse dagens problemer, anbefales det at MTH far
tilgang pa trening i lean teknikker for kontinuerlig & kunne forbedre seg selv. Et eksempel pa en
slik lean teknikk er kaizen, som kan hjelpe MTH til 4 lete etter forbedringsomrader kontinuerlig,
og pa den maten stadig effektivisere seg selv. Under dette arbeidet vil det veere viktig for teamet
fra 40 mm & gjere MTH oppmerksom pa at en slik effektiviseringsprosess kan medfare at de
ansatte ved MTH jobber mot utviklingen, ettersom de kan frykte at de blir overfladige som falge
av en slik effektiviseringsprosess. Dersom dette skjer vil det veere viktig & forsikre de ansatte at
de ikke vil miste jobben til tross for effektivisering.

Involvere leverandgrutviklingsteamet i selve problemlgsingen hos leverandgren

Per i dag strever 40 mm med stadig tilbakevennende problemer, noe som indikerer at det ikke er
fokus pa a lgse problemer en gang for alle, eventuelt at 40 mm teamet ikke er i stand til dette. En
av arsakene kan vaere at 40 mm sjelden er involvert i selve problemlgsingen med leverandarene,
noe produktgruppen 12,7 mm har vert ved flere anledninger. Involvering i problemlgsingen er
et av de punktene 12,7 mm utgver leverandgrutvikling forskjellig fra 40 mm, og dette antas som
noe av arsaken til at 12,7 mm har gjort det bedre enn 40 mm (jfr. 9.4.8). Det anbefales dermed at
40 mm tar en mer aktiv rolle i selve problemlgsingen, og bidrar med sin kompetanse for & finne
en god lgsning pa problemer. For & gjennomfare dette er det viktig at implikasjonen for NaRa
som omhandler & introdusere dedikerte leverandgrutviklingsteam (jfr. 10.2.1) innfares, slik at
teamet har ngdvendig erfaring og kompetanse for a lgse problemene med kunden.

Arbeide for & fa en lean tilneerming til all relasjonshandtering, gjennom a benytte kjennetegn
fra lean relasjonshandtering

Dagens situasjon for 40 mm prosjektet, relatert til leverandgrer og hvordan relasjonen til disse
handteres, gjer denne produktgruppen til en meget god kandidat for innfgring av lean
relasjonshandtering i sin helhet. 40 mm har fa leverandgrer, samtidig som det er vanskelig &
bytte leverandgrer. I mange tilfeller er ogsa 40 mm en liten kunde hos sine leverandgrer, noe
som gjer at de har mindre makt i relasjonen. For & gjere det beste ut av situasjonen, unnga at
leverandgrer velger a prioritere andre kunder enn 40 mm, og hgste de fordelene som er mulig fra
relasjonen anbefales det at 40 mm etterstreber & handtere sine relasjoner i trad med lean sa langt
dette er mulig. Dette vil blant annet innebaere & innga partnerskap med alle sine strategiske
leverandarer, a etterstrebe at partene er likestilte i disse partnerskapene, og fokusere pa at det
skal forekomme gjensidig informasjons- og kostnadsdeling i relasjonen. Per i dag handterer 40
mm relasjonene sine delvis i trad med lean, og ettersom produktgruppen ikke har sa mange
leverandgrer vil det vaere en mulighet for at det finnes nok ressurser til & ha en lean relasjon med
alle de strategiske leverandgrene.
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Vurdere hvorvidt leverandarer kan veere likestilte partnere

For a dra full nytte av en relasjon anbefaler teorien bak lean relasjonshandtering at kunden og
leverandgren er likestilte parter i relasjonen. Dette vil fare til at bade kunde og leverandgr har
like mye de kan bidra med i relasjonen, bade med tanke pa ressurser og kompetanse. For a fa
fullt utbytte av sine relasjoner anbefales det at 40 mm gruppen begynner & vurdere hvilke av
sine leverandgrer som har potensial til & bli en likestilt partner i relasjonen. Dette vil kunne
hjelpe produktgruppen til & handtere sine relasjoner bedre, i og med at det vil klargjere hvilke
relasjoner som krever mer ressurser enn andre og hvilke som deretter kan frigi mest fordeler.
Denne implikasjonen er sveert sentral for 40 mm sin relasjon med MTH, da analysen peker pa at
produktgruppen ikke klarer & innse at MTH har ekspertisen og ressursene som er ngdvendig for
a bli en likestilt partner. Produktgruppen 40 mm bgr dermed anerkjenne at MTH har det som
trengs for a bli likestilt i relasjonen, og dersom de klarer dette vil relasjonen mellom MTH og 40
mm bade kunne bli mer i trad med lean og fare til at flere fordeler kan realiseres i grensesnittet
mellom selskapene.

Fordele ansvar relatert til handteringen av leverandgrrelasjoner

Som allerede papekt er relasjonen med leverandgren en viktig kilde til verdiskaping som kan
veere til fordel for bade kunde og for leverandgr. For at disse fordelene skal kunne realiseres, bar
relasjonen i fglge lean tankegang handteres slik at den blir tillitsbasert og langvarig med
gjensidig informasjons- og kostnadsdeling. Kommunikasjon er et ngkkelord her, i og med at
informasjonsdelingen krever tilstrekkelig og gjensidig kommunikasjon samtidig som at en
tillitsbasert relasjon er avhengig av at partene kommuniserer godt sammen. 40 mm har en
utfordring relatert til at det er svaert mange i produktteamet som har kontakt med leverandgrene,
noe som medfarer uoversiktlige kommunikasjonslinjer og kan vare arsaken til at for eksempel
MTH opplever ikke a fa svar pd henvendelser. Det anbefales at 40 mm gjennomfarer en
ansvarsfordeling relatert til hvem i produktteamet som skal handtere relasjonen med
leverandgrene og hvem som skal ha ansvar for hvilken type kontakt. Dette innebarer at det
ideelt sett kun er en person som har kontakt med de ulike leverandgrene, for a oppna klare
kommunikasjonslinjer. Per i dag er produktgruppen 40 mm sin situasjon slik at det finnes et
stort antall tekniske komplikasjoner og utfordringer, spesielt i forbindelse med fuzen, noe som
muligens vil kreve at to personer handterer relasjonen hvor en har teknisk bakgrunn og den
andre er innkjgper. P4 denne maten kan leverandgren og 40 mm kommunisere om sentrale
emner knyttet til tekniske lgsninger og kvalitet, samt ordrer og leveranser. En tydelig
ansvarsfordeling relatert til kommunikasjon vil kunne bidra til feerre kommunikasjonspunkter,
klarere kommunikasjon og dermed en bedre relasjon hvor ingen av partene faler seg forbigatt
eller oversett. Dette punktet kan ogsa ses i sammenheng med implikasjonen for NaRa generelt,
Kommunisere klare retningslinjer for informasjonsdeling (jfr. 10.2.2), som fokuserer pa hvilken
informasjon som skal deles.

Jobbe for at relasjonen med Nammo MTH blir mindre sarbar

Dersom en leverandgr er en single source, vil det vere viktig for kundefirmaet a etablere en tett
og tillitsbasert relasjon med denne leverandgren. Dette er for a sikre tilgang pa komponenter og
sgrge for at relasjonen kan vere til fordel for bade kunde og leverandgr. MTH er en single
source for fuze-komponenten, og analysen viser at denne relasjonen er svaert sarbar da den i stor
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grad er basert pa kontakt med daglig leder. Det anbefales dermed at 40 mm arbeider med a
styrke denne relasjonen, slik at NaRa ikke risikerer at daglig leder velger & forlate MTH og
dermed ta med seg grunnlaget for relasjonen samt den kompetansen han sitter pa. For a styrke
denne relasjonen bgr 40 mm teamet forsgke a mgte de forventninger som daglig leder ved MTH
sitter med relatert til & motta informasjon og tilbakemeldinger pa henvendelser. Dette, sammen
med implikasjon som omhandler ansvar for handtering av leverandgrrelasjoner, vil bidra til
mindre frustrasjon fra MTH sin side og kan dermed styrke relasjonen. I tillegg har daglig leder
ved MTH uttrykt at han savner en kollega med samme kunnskapsniva og teknisk ekspertise som
seg selv. Dermed anbefales det at NaRa bidrar i prosessen med a ansette en ny person ved MTH
som kan bistd daglig leder i hans arbeidsoppgaver og bidra i oppgaver relatert til
produktutvikling og problemlgsing. Det vil ogsa anbefales at den som ansettes behersker
engelsk slik at representanter fra 40 mm teamet kan kommunisere med denne personen i tillegg
til daglig leder ved MTH.

10.2.2 Implikasjoner for innkjgper pa produktgruppen 40 mm
De folgende implikasjonene er for de som har med innkjgpsansvar pa 40 mm teamet, gitt at
disse far en mer strategisk rolle og et stgrre ansvar knyttet til a velge leverandgrer.

Fokusere pa a oppna en enklere forsyningskjede

Ettersom bedrifter er avhengige av sine leverandgrer for a levere verdi til sluttkunden, vil ogsa
leverandarenes leverandgrer og bedriftens forsyningskjede bidra til sluttproduktet. Dermed kan
det veere fordelaktig, ut i fra et lean perspektiv, a forsgke a etablere en enkel og oversiktlig
forsyningskjede. Dette vil bidra til en bedre oversikt over hvor i forsyningskjeden og hvilke
aktiviteter som tilfgrer sluttproduktet verdi, samtidig som det vil vere enklere a identifisere hvor
og hvorfor problemer oppstar slik at disse kan elimineres. Per i dag er forsyningskjeden til 40
mm preget av a vaere komplisert med mange linker. Dette gjelder spesielt forsyningskjeden til
fuze-komponenten. Det anbefales at 40 mm etterstreber & oppna en enklere forsyningskjede for
sine komponenter, spesielt for fuze-komponenten. Dette er fordi analysen peker pa at flere av
problemene 40 mm arbeider med kan vere vanskelige a lgse grunnet komplisert logistikk og
lange avstander. En enklere logistikk vil kunne forenkle prosessen med a identifisere hvor og
hvorfor et problem har oppstatt, noe som vil kunne bidra til & effektivisere problemlgsingen. En
forenkling av forsyningskjeden til fuze-komponenten kan innebare a forsgke a finne nye
leverandgrer for del-komponentene slik at det ikke blir like mange linker og lange avstander i
forsyningskjeden. Avstander og logistikk er ogsa noe 40 mm bgr vurdere nar de eventuelt skal
velge ut nye leverandarer.

Gjennomfgre fullstendig delegated sourcing med Nammo MTH

40 mm teamet kjgper i dag nesten alle fuzene til 40 mm fra Nammo MTH i Sveits. Dette
fremstar ved farste gyekast som delegated sourcing, men er ikke en fullstendig form for
delegated sourcing da NaRa har ansvar for og kontakt med leverandgren av bade batteriet og
kretskortet som skal inn i fuze-komponenten. Denne organiseringen av innkjapet til fuze-
komponenten fremstar som komplisert og delvis uoversiktlig, og krever mye ressurser av 40 mm
teamet samtidig som MTH foler at de ikke har det fulle ansvaret og oversikten over
sammensetningen og produksjonen av fuzen. Pa bakgrunn av denne situasjonen anbefales det at
40 mm innferer fullstendig delegated sourcing av fuzen og gir det fulle ansvaret for denne
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komponenten til MTH. Delegated sourcing egner seg for strategiske komponenter, sa en slik
anbefaling vil veere i trad med Kraljic (1983). I tillegg er delegated sourcing en hybrid
sourcingstrategi som dermed er i trad med lean sourcing. Dette kan medfere at MTH faler
selskapet far ansvar som korrelerer med kompetansen og ressursene til selskapet, da de vil bli
ansvarlig for innkjgp av batteriet og dermed kan produsere dette selv dersom de gnsker og har
kompetansen til & gjere dette. Det gir MTH mer autoritet og kontroll over leveringen og
produksjonen av fuzen. Overtagelse av kontaktpunkter for hele forsyningskjeden for fuzen kan
kreve mye ressurser og tid og det er ngdvendig at MTH sitter pa nok kompetanse til &
gjennomfgre delegated sourcing. Det bgr da gjennomfares en kompetanseoverfgringsprosess
mellom NaRa og MTH, hvor MTH larer mer om forsyningskjeden slik den fungerer i dag og
utfordringene som eksisterer. MTH har gode og tette relasjoner med flere av sine
underleverandgrer (jfr. 7.5), sd selskapet har dermed kompetanse nar det kommer til
relasjonshandtering.

En gjennomfering av delegated sourcing med MTH vil ogsa rydde opp i forsyningskjeden til 40
mm og frigjere ressurser pa 40 mm teamet, ettersom de ikke lenger ma handtere relasjonen med
batterileverandgren Dopptech. Det er likevel viktig & presisere at denne implikasjonen ikke skal
innebare en ansvarsfraskrivelse fra 40 mm sin side, for eksempel ved & la MTH alene handtere
utfordringene med batteriet. 40 mm bgr veere innstilt pd & bista MTH gjennom
leverandgrutvikling, som muligens kan innebzare a ga videre til neste ledd i forsyningskjeden,
som da kan veere batterileverandgren. Ved a innfare delegated sourcing vil det vare viktig a
veere oppmerksom pa at dette kan gjere NaRa enda mer avhengig av MTH, siden de da er
ansvarlig for a levere hele delsystemet og har all kontakt med underleverandgrer. Siden MTH er
et selvstendig kostnadssenter innenfor Nammo AS er det viktig at innkjgper er oppmerksom slik
at MTH ikke utnytter situasjonen til & gjennomfare prisgkninger.

Etablere konkurransesituasjon mellom to leverandgrer

Per i dag har 40 mm i sterst grad eneleverandgrer. Dette inneberer at leverandgrene er klar over
at de er den eneste leverandgren av den aktuelle komponenten til 40 mm, og at 40 mm dermed
er avhengig av leveransene. Dette er en sarbar situasjon for 40 mm, og en mate & handtere denne
situasjonen pa kan vere a forsgke a identifisere flere leverandgrer, i trad med implikasjonen for
ledelsen for 40 mm (jfr. 10.3.1). Deretter kan det gjeres et forsgk pa a skape en
konkurransesituasjon mellom to leverandgrer. Dette vil kunne gi leverandgrene insentiv til &
prestere bedre og kontinuerlig forbedre seg, og kan bidra til & minske risikoen for at
leverandgrene blir late. En mulig mate & gjennomfare dette pa kan veere a identifisere en ny
leverandgr for en av de komponentene 40 mm per i dag har single source pa, og benytte den nye
og den gamle leverandgren i en parallell sourcing situasjon (jfr. 5.3.4).

10.3 Implikasjoner for produktgruppen 12,7 mm

Implikasjonene som er aktuelle spesielt for 12,7 mm er ikke sa mange, ettersom de
implikasjonene som vil veere viktigst for denne produktgruppen er de samme som gjelder for
NaRa som helhet.
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10.3.1 Implikasjoner for ledelsen i produktgruppen 12,7 mm
En implikasjon for ledelsen for 12,7 mm vil na legges frem, og ber vurderes for a fa en mer lean
tilnaerming til leverandgrutvelgelse.

Fordele ansvar relatert til a identifisere aktuelle leverandgrer

Leverandgrene er ogsa viktige for hvordan 12,7 mm presterer, og for & velge best egnet
leverandgr bgr ogsa 12,7 mm prioritere a identifisere aktuelle leverandgrer. Per i dag har ikke
produktgruppen en strukturert fremgangsmate for a identifisere nye leverandarer, til tross for at
det har veert gjennomfart besgk og turer for a sjekke ut aktuelle leverandgrer. Produktgruppen
har stort sett to eller flere leverandgrer per komponent, noe som innebzrer at de ikke er like
avhengige av a identifisere nye leverandgrer som 40 mm teamet. Likevel anbefales det at 12,7
mm fordeler ansvar for identifisering av aktuelle leverandgrer innad i teamet, slik at nar de
eventuelt skal velge en ny leverander vet at de har mulighet til & velge mellom de leverandgrene
som faktisk eksisterer i markedet. | likhet med implikasjonen for 40 mm anbefales det at
ansvaret blir delt mellom en med teknisk innsikt i produktet og en med innsikt i innkjgps- og
forsyningsprosesser og leveringsspesifikasjoner, slik at det kan foretas en grundig vurdering av
hvorvidt en leverandgr kan veare aktuell, og at de som far dette ansvaret har nok tid til &
gjennomfare det.

Implikasjoner for NaRa generelt, og for produktgruppene 40 mm og 12,7 mm er na blitt
presentert. Disse implikasjonene inneholder en rekke elementer og situasjoner toppledelsen,
innkjegps- og forsyningsledelsen, de to produktledelsene samt innkjgperne ma veere
oppmerksomme pa for & kunne gjennomfgre de tre innkjgps- og forsyningsprosessene
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trdd med lean.
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I denne oppgaven er det blitt gjennomfart en casestudie som omhandler emnet lean innkjgp og
forsyning. Det er blitt gjort et forsgk pa a studere og dokumentere hvordan utvalgte elementer av
lean innkjgp og forsyning kommer til uttrykk i norsk industri. Det overordnede formalet med
denne oppgaven har dermed veert & svare pa problemstillingen: Hvordan kan innkjgps- og
forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering
gjennomfares i et lean perspektiv i norsk industri?

Denne problemstillingen har vi forsgkt a svare pa gjennom a undersgke fem underordnede
forskningsspgrsmal. For & kunne arbeide med forskningsspersmalene er funnene fra
prosjektoppgaven, Lean i et innkjgps- og forsyningsperspektiv, anvendt som teoretisk bakgrunn.
Denne teorien dannet grunnlaget for utviklingen av rammeverket lean leverandgrtriangelet som
belyser viktige aspekter en bedrift bgr fokusere pa dersom den gnsker en lean tilneerming til de
tre innkjgps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering. Teorien om lean innkjgp- og forsyning knyttet sammen med empirien fra
casebedriften danner grunnlag for a svare pa masteroppgavens forskningsspgrsmal.

For & svare pa de fem forskningsspgrsmalene ble det gjennomfart et flertalls intervjuer av
representanter fra casebedriften og et intervju med en av leverandgrene til casebedriften.
Deretter ble informasjonen strukturert og analysert ved hjelp av lean leverandgrtriangelet for a
svare pa forskningsspgrsmalene. Besvarelsen pa de fire farste forskningsspgrsmalene vil falge
masteroppgavens gjennomgaende struktur. Innledningsvis vil det bli gitt et teoretisk svar pa
forskningsspgrsmalene, etterfulgt av en empirisk besvarelse pa hvordan denne teorien kommer
til uttrykk i casebedriften. Med bakgrunn i empirien fra casebedriften vil de fire
forskningsspgrsmalene avslutningsvis konkludere med forslag til nye elementer som kan tilfares
teorien om lean innkjgp og forsyning. Disse nye elementene vil deretter danne grunnlaget for &
svare pa forskningsspgrsmal fem.

Med utgangspunkt i forskningsspgrsmal 1: Hva kjennetegner lean leverandgrutvelgelse og
hvordan kommer dette til uttrykk i norsk industri?, konkluderer vi med at lean
leverandgrutvelgelse er en strukturert prosess hvor kriterier som fokuserer pa kvalitet,
leveringspalitelighet og kostnad vektlegges. Kriteriene ber ta utgangspunkt i produkttype eller
type forsyningskjede, vektlegges etter viktighet og inkluderes i en linezr vektingsmodell slik at
leverandgren som best passer kundens krav kan velges ut.

Gjennom casestudien ble det tydelig at svert fa elementer av lean leverandgrutvelgelse kommer
til uttrykk i casebedriften. Det eneste elementet knyttet til lean leverandgrutvelgelse som ser ut
til & veere til stede i casebedriften er at kvalitet, tilgjengelighet og pris betegnes som de viktigste
kriteriene for leverandgrutvelgelse. Likevel konkluderer vi med at det ikke bare er de uttalte
kriteriene som pavirker hvilken leverandgr som blir valgt, men at casebedriften ogsa ma ta
hayde for faktorer som gjenkjgpsavtaler og gnske om a fa innpass i nye markeder. Dermed vil
det vaere viktig & vaere oppmerksom pa at slike andre faktorer ikke gar pa bekostning av kriterier
som er i trad med lean leverandgrutvelgelse. Det konkluderes at gvrige elementer som fremstar
som viktige for lean leverandgrutvelgelse i teorien ikke kommer til uttrykk hos casebedriften.
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Leverandgrutvelgelsesprosessen fremstar som noe ustrukturert med manglende bruk av linear
vektingsmodell hvor type forsyningskjede eller produkt ikke blir tatt stilling til gjennom
utvelgelseskriteriene.

Studien av casebedriften viser at det ogsa finnes ytterligere faktorer som kan vere sentrale for
elementet leverandgrutvelgelse i lean leverandgrtriangelet, og som kan veare viktige for at en
bedrift skal kunne arbeide med lean leverandgrutvelgelse i praksis. Vi konkluderer at
identifisering av aktuelle leverandgrer i markedet, vurdering av avstand til leverandar,
bevisstgjaring av tidspunkt for valg av leverandgr og en tydelig ansvarsfordeling for aktivitetene
knyttet til leverandgrutvelgelse kan vere avgjagrende for en suksessfull gjennomfering av de
gvrige prosessene knyttet til lean leverandgrutvelgelse.

For & svare pa forskningsspgrsmal 2: Hva kjennetegner lean leverandgrutvikling og hvordan
kommer dette til uttrykk i norsk industri?, kan vi trekke den konklusjonen at lean
leverandgrutvikling er en prosess som innebzrer at kundebedriften oppseker problemer der de
oppstar, som ofte er hos leverandgren, hvorpa kunde og leverandgr sammen identifiserer
arsaken til problemet for deretter a lgse det i fellesskap. Denne prosessen skal vare preget av
gjensidig informasjons- og kostnadsdeling. Lean leverandgrutvikling karakteriseres ogsa av at
verktgy som value stream mapping og kaizen benyttes henholdsvis for a klargjere hvor i
forsyningskjeden leverandgrutvikling ber utferes og for & holde fokus pa kontinuerlig
forbedring.

Videre konkluderes det med at falgende elementer, i trad med lean leverandgrutvikling, kommer
til uttrykk hos casebedriften: problemer oppsgkes der hvor de oppstar og casebedriften bistar i
de fleste tilfeller leverandgren i prosessen med & identifisere arsaken til problemene. Elementer
som ikke kommer til uttrykk i casebedriften er felles innsats i problemlgsingen med
leverandaren, samt bruk av verktgy som kaizen og value stream mapping. Casebedriften utgver
heller ikke gjensidig informasjons- og kostnadsdeling med sine leverandgrer |
utviklingsprosessen.

Studien av casebedriften viser at det finnes ytterligere faktorer som kan vere sentrale for
elementet leverandgrutvikling i lean leverandgrtriangelet, og som kan vere viktige for at en
bedrift skal kunne arbeide med lean leverandgrutvelgelse i praksis. Vi konkluderer at bruken av
tverrfaglige team i leverandgrutviklingen, hvor teamet innehar tilstrekkelig kompetanse til 4 lgse
problemer, samt benytter seg av systematisk erfaringsoverfaring mellom ulike
leverandgrutviklingsprosjekter kan veere avgjgrende for en suksessfull gjennomfgring av de
gvrige prosessene knyttet til lean leverandgrutvikling.

Med utgangspunkt i forskningsspersmal 3: Hva kjennetegner lean relasjonshandtering og
hvordan kommer dette til uttrykk i norsk industri?, konkluderes det at lean relasjonshandtering
fokuserer pa tette partnerskap og gjensidig informasjonsdeling mellom kunde og leverandar.
Lean relasjonshandtering peker videre pa at kunde og leverandgr ber vare likeverdige parter for
a frigi mest mulig av de potensielle fordelene som ligger i relasjonen.

Videre konkluderer vi at casebedriften har tette og langsiktige partnerskap med flere av sine
strategiske leverandgrer, men at informasjonsdelingen i disse relasjonene ikke alltid er gjensidig.
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Enkelte av relasjonene casebedriften har med sine leverandgrer kan karakteriseres som
tilneermet likestilte. Dette gjelder relasjoner hvor partene er gjensidig avhengige av hverandre.

Gjennom studien har vi sett at casebedriften har utfordringer relatert til uklare
kommunikasjonslinjer med sine leverandgrer, grunnet flere kontaktpunkter mellom
casebedriften og en spesifikk leverandgr. Dette kan ha innvirkning pa de gvrige prosessene
knyttet til elementet lean relasjonshandtering i lean leverandgrtriangelet, og ser derfor ut til &
vaere en viktig faktor for bedriften & handtere. Dermed konkluderer vi at det for lean
relasjonshandtering ber foreligge en tydelig ansvarsfordeling som viser hvem fra kundefirmaet
som skal handtere relasjonen med leverandgren, slik at kommunikasjonslinjene blir tydeligere.

For & svare pa forskningsspgrsmal 4: Hva kjennetegner lean sourcing og hvordan pavirker valg
av sourcingstrategi gjennomfgringen av lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og
lean relasjonshandtering i norsk industri?, konkluderer vi med at litteraturen ikke gir en tydelig
definisjon pa hva som kjennetegner lean sourcing. Likevel peker noe av litteraturen pa at
hybride sourcingstrategier som parallell sourcing og delegated sourcing forbindes med
foregangsbedrifter for lean filosofien, og kan pa denne maten anses som sourcingstrategier i trad
med lean.

Vi konkluderer at valg av sourcingstrategi pavirker gjennomfgringen av lean
leverandgrutvelgelse ved at en bedrift ma ta stilling til hvor mange leverandgrer som skal velges
ut for de enkelte komponentene eller produktene. Videre konkluderer vi at casebedriften
forsgker & gjennomfagre en multiple sourcingstrategi. Denne strategien gjennomferes derimot
ikke i alle tilfeller da bedriften har en oppfattelse av at det for mange av komponentene kun er
en eller fa tilgjengelige leverandgrer i markedet, noe som farer til ufrivillig single sourcing. |
tillegg fremstar det som at casebedriften mangler prosedyrer for & identifisere aktuelle
leverandgrer og at de derfor ikke vet om det eksisterer flere potensielle leverandgrer i markedet.
Dersom slike prosedyrer hadde eksistert kunne det veert mulig for casebedriften a ta et mer reelt
valg av leverandgrer og sourcingstrategi.

Vi konkluderer at wvalg av sourcingstrategi pavirker gjennomfgringen av lean
leverandgrutvikling ved at bedriften ma ha ressurser og tid til & utvikle og bista det antall
leverandarer som felger av valgt sourcingstrategi. Per i dag har casebedriften verken nok tid
eller ressurser til & arbeide med alle leverandgrene som opplever utfordringer. Dermed
konkluderer vi videre med at casebedriften ikke har tatt sine tilgjengelige ressurser for
leverandgrutvikling i betraktning ved valg av en multiple sourcingstrategi.

Vi konkluderer at wvalg av sourcingstrategi pavirker gjennomfgringen av lean
relasjonshandtering ved at bedriften ma ha nok tid og ressurser til & holde kontakt med alle
leverandgrer som fglger av valgt sourcingstrategi, samt tid og ressurser til a bygge tette
relasjoner med sine strategiske leverandgrer. Valg av sourcingstrategi vil derfor ogsa ha
innvirkning pa hvor mange leverandgrer bedriften har mulighet til & ha et tett og strategisk
partnerskap med. Casebedriften etterstreber a utgve en multiple sourcingstrategi, noe som gjar
det vanskelig a holde en god relasjon med alle de strategiske leverandgrene. Vi konkluderer
dermed videre med at casebedriften ikke har tatt stilling til sine tilgjengelige ressurser for lean
relasjonshandtering ved valg av sourcingstrategi.
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For & svare pa forskningsspgrsmal 5: Hva kan en bedrift fokusere pa dersom den gnsker &
implementere lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering?,
har vi gjennom den oppdaterte utgaven av lean leverandgrtriangelet vist hva en bedrift kan
fokusere pa for & implementere leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering i trdad med lean. For & realisere fordelene som forbindes med lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering til sitt fulle,
konkluderer vi med at bedriften bar ha fokus pa alle tre elementer av lean leverandgrtriangelet,
ettersom disse henger ngye sammen i linkene som er inkludert i modellen. Bedriften ma ogsa
vurdere hvordan sourcingstrategien stgtter gjennomfgringen av lean leverandgrutvelgelse, leam
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Fer arbeidet med lean leverandgrtriangelet kan
igangsettes, ma fundamentet fra lean forsynings-pariserhjulet veere pa plass. Startpunkt for
implementeringen av lean leverandgrtriangelet vil derimot variere avhengig av den enkelte
bedriften. Nylig etablerte selskap kan begynne med & fokusere pa lean leverandgrutvelgelse,
mens selskap som allerede har etablerte leverandgrrelasjoner kan begynne arbeidet med lean
leverandgrutvikling eller lean relasjonshandtering. Vi anbefaler bedriften & starte
implementeringen der hvor det er muligheter for & arbeide med sma og spesifikke
forbedringsomrader, noe som kan gi raske resultater og vil kunne motivere bade ledelsen og
ansatte til 4 fortsette implementeringsarbeidet.

Resultatet fra disse fem forskningsspgrsmalene danner grunnlaget for na a svare pa oppgavens
overordnede  problemstilling:  Hvordan kan innkjgps- og  forsyningsprosessene
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering gjennomferes i et lean
perspektiv i norsk industri?

Ved & studere tre innkjegps- og forsyningsprosesser i en norsk casebedrift har vi sett at
utfordringer i en av disse prosessene vil pavirke hvordan bedriften presterer i de to gvrige
innkjgps- og forsyningsprosessene. Vi konkluderer dermed at gjennomferingen av lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering er gjensidig
avhengige prosesser. Det vil derfor veere viktig for en bedrift som gnsker en lean innkjgps- og
forsyningsstrategi a ha et jevnt fokus pa alle tre elementene i lean leverandgrtriangelet samt
linkene som knytter elementene sammen.

Studien av casebedriften tydeliggjer at bedriftens sourcingstrategi har innvirkning pa
gjennomfgringen av de tre elementene i lean leverandgrtriangelet. Leverandgrutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering krever mye tid og ressurser dersom man skal oppna
alle fordelene som kommer av a gjennomfare disse prosessene i trdd med lean prinsipper. En
bedrift ma derfor foreta en ngye vurdering av hvorvidt den har nok ressurser til a gjennomfare
aktivitetene knyttet til disse tre elementene med det antall leverandgrer som fglger av valgt
sourcingstrategi. Vi konkluderer derfor med at valg av sourcingstrategi vil ha betydning for om

en bedrift vil vere 1 stand til a gjennomfagre innkjgps- og forsyningsprosessene
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering i et lean perspektiv.

Det har ogsa vist seg at det for casebedriften kan vere utfordringer knyttet til at bedriften har
bade eksterne og interne leverandgrer og at dette har en innvirkning pa gjennomfgringen av de
tre elementene i lean leverandgrtriangelet. For lean leverandgrutvelgelse kan kombinasjonen av
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eksterne og interne leverandgrer i enkelte tilfeller fagre til at en prioritering av bruk av interne
leverandgrer over eksterne leverandgrer gar pa bekostning av utvelgelseskriteriene forbundet
med dette elementet. For lean leverandgrutvikling innebeerer dette at det kan vere lettere &
gjennomfare leverandgrutviklingsprosjekter med interne leverandgrer hvor casebedriften er en
stor kunde, og dermed har starre pavirkningskraft. Pa den andre siden kan vissheten om & veere
en intern leverandgr fare til at leverandgren ikke faler seg presset til & utvikle, da den ikke er i
direkte konkurranse mot eksterne leverandgrer. For lean relasjonshandtering medfarer interne
leverandgrer utfordringer relatert til at leverandgren og casebedriften har en ulik oppfatning av
hva det vil si & veere en intern leverandgr og hvorvidt en intern leverandgr skal behandles
annerledes enn en ekstern leverandgr. Vi konkluderer dermed at hvorvidt en leverandgr er intern
eller ekstern vil kunne ha betydning for gjennomfgringen av de tre elementene i lean
leverandgrtriangelet. Utfordringen med eksterne og interne leverandgrer er imidlertid en
kompleks problemstilling. Casestudien gir ikke et klart svar pa om bedriftens leverandgrer bar
vere interne, eksterne eller en kombinasjon av disse, og hvorvidt disse skal behandles ulikt, for
best & kunne statte gjennomfaringen av lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og
lean relasjonshandtering.

Casebedriften har et gnske om & fokusere pa lean fra toppledelsen og innkjgpsledelsen, noe som
blant annet kommer til uttrykk gjennom deltakelse i forskningsprosjektet LEAN Operations.
Likevel gjennomfgres aktivitetene som forbindes med lean leverandgrutvelgelse, lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering, samt linkene mellom disse, i liten grad i trad
med lean leverandgrtriangelet. Dermed konkluderer vi med at casebedriften ikke gjennomfarer
de tre innkjgps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og
relasjonshandtering i trdd med lean. Casebedriftens ansatte har tidligere hatt opplaring og kurs i
effektiviseringsstrategier og verktgy som agile og six sigma og flere av informantene har en
oppfatning av at agile og six sigma pa mange mater innebarer det samme som & jobbe med lean
prinsipper. Det at flere av informantene anser agile, six sigma og lean prinsipper som tilnermet
like effektiviseringsstrategier, forsterker inntrykket av at lean i liten grad praktiseres i
casebedriftens innkjaps- og forsyningsprosesser og at mange av de ansatte ikke ngdvendigvis er
kurset i hva det vil si a arbeide i trad med lean prinsipper. Vi konkluderer dermed at en bedrift
som gnsker en suksessfull gjennomfgring av de tre innkjgps- og forsyningsprosessene
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering i et lean perspektiv, ma sgrge
for at bedriftens ansatte er klar over hvilke aspekter ved disse prosessene som ma jobbes aktivt
med, samt hvilken betydning de ulike aktivitetene har for hverandre. Det vil ogsa vere
essensielt at bedriftens ansatte trenes i1 bruk av lean prinsipper 1 forbindelse med
leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering og oppnar en forstaelse for
hvordan lean kan benyttes i disse tre innkjgps- og forsyningsprosessene for a bidra til & oppna
bedriftens overordnede mal og visjoner.

Denne casestudien har vist at det eksisterer flere faktorer som kan pavirke en bedrift sin
mulighet til & gjennomfare innkjgp- og forsyning i et lean perspektiv. Casebedriften opererer i
en kompleks industri som karakteriseres av strenge reguleringer, krav til dokumentasjon og
kvalifiseringsprosesser, noe som medfarer at bedriften har flere hensyn som ma tas i betraktning
nar en innkjgps- og forsyningsstrategi skal gjennomfares. Casebedriften har pa enkelte omrader
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uttalte innkjgps- og forsyningsaktiviteter i trad med lean, men likevel kommer det til uttrykk at
bedriften i flere tilfeller ser seg nadt til & prioritere kravene som falger av industrien de opererer
i. Vi konkluderer dermed at bedrifter ma vurdere i hvilken grad den industrien de opererer i,
samt valg av sourcingstrategi og bruk av eksterne og interne leverandgrer, gjer det mulig a
giennomfgre  aktivitetene og  prosessene  forbundet med leverandgrutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trad med lean prinsipper. Til slutt konkluderer vi at
en bedrift kan skreddersy enkelte av elementene i lean leverandgrtriangelet for & bedre legge til
rette for bedriftens kontekst. Pa denne maten kan en bedrift oppna en tilnaerming til de tre nevnte
innkjgps- og forsyningsprosessene som er delvis i trad med lean og samtidig oppna noen av de
tiltenkte fordelene.
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Med bakgrunn i denne casestudien av innkjgps- og forsyningsprosessene til MLCD Nammo
Raufoss vil det i dette kapittelet bli gitt generelle implikasjoner for hva toppledelsen og
innkjgps- og forsyningsledelsen i andre bedrifter kan fokusere pa og vurdere ved innfgring av en
lean innkjgps- og forsyningsstrategi. Det vil ogsa bli gitt implikasjoner for videre forskning.
Implikasjonene for videre forskning vil baseres pa casestudiens funn relatert til lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering.

12.1 Implikasjoner for toppledelsen

Vurdere om bedriften har nok tid og ressurser til & stgtte en lean innkjgps- og
forsyningsstrategi

Denne casestudien har vist at lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean
relasjonshandtering er krevende prosesser som legger band pa mye av en bedrift sin tid og
ressurser. Det vil derfor veere essensielt at toppledelsen i en bedrift vurderer hvorvidt bedriften
har tilstrekkelig med personell, kompetanse, tid og verktay til & kunne gjennomfare aktivitetene
forbundet med en lean innkjgps- og forsyningsstrategi. Dersom slike ressurser ikke finnes, bar
det undersgkes om bedriften har mulighet til a anskaffe disse.

Vurdere hvorvidt bransjen bedriften opererer i er kompatibel med lean

Videre har denne casestudien vist at en bedrift sin bransje eller industri kan ha betydning for
gjennomfagrelsen av de tre innkjgps- og forsyningsprosessene lean leverandgrutvelgelse, lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Det vil derfor vare viktig for toppledelsen i en
bedrift & vurdere om bransjen bedriften opererer i har krav, reguleringer eller andre faktorer som
ma prioriteres, og som dermed vil kunne komme pa bekostning av aktivitetene og
spesifikasjonene som kjennetegner en lean innkjgps- og forsyningsstrategi. | forlengelsen av
dette vil det ogsa vere viktig at toppledelsen vurderer om innkjgps- og forsyningsprosessene
lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering vil kunne bidra
til & oppna bedriftens visjoner og oppfylle den overordnede bedriftsstrategien, da dette som
papekt er en innkjgps- og forsyningsstrategi som krever mye av en bedrift sin tid og ressurser.

12.2 Implikasjoner for innkjgps- og forsyningsledelsen

Gjare seg kjent med fokusomrader og kjennetegn ved lean innkjgp og forsyning

Denne casestudien har presentert et rammeverk, lean leverandgrtriangelet, som viser ulike
aktiviteter og fokusomrader som innkjgps- og forsyningsledelsen kan arbeide med for & oppna
implementeringen av de tre innkjeps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trad med lean. Rammeverket tydeliggjer ogsa at
innkjgps- og forsyningsledelsen ma veaere oppmerksom pa hvordan disse tre prosessene pavirker
hverandre. Innkjgps- og forsyningsledelsen ma dermed fokusere pa alle tre elementene i
rammeverket, samt linkene mellom dem, for & kunne oppna fordelene som kommer av en lean
innkjgps- og forsyningsstrategi.
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Serge for at de ansatte i innkjgpsavdelingen har tilstrekkelig med kompetanse og kunnskap
om lean prinsipper

Casestudien har ogsa vist viktigheten av at innkjaps- og forsyningsledelsen legger til rette for at
de ansatte i avdelingen far oppdatert sin kompetanse og kunnskap om lean prinsipper. For at en
bedrift skal kunne gjennomfare sine innkjgps- og forsyningsprosesser i trad med lean, er det
viktig at de ansatte er kjent med og ser verdien av & benytte seg av lean verktgy og har en
forstaelse for hvordan de ulike prosessene pavirker hverandre. Det er ogsa viktig at de ansatte er
bevisst pa hvilke fordeler som kan komme av en lean innkjeps- og forsyningsstrategi som kan
bidra til & oppna bedriftens overordnede mal og visjoner. | tillegg ber innkjgps- og
forsyningsledelsen ha en langsiktig tilnerming til innferingen av prosessene lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Dersom en bedrift
stadig bytter til en ny innkjeps- og forsyningsstrategi i trad med trender, vil det kunne bli
vanskelig & oppna de fordelene som kommer av valgt innkjgps- og forsyningsstrategi. Dette kan
ogsa gjore det vanskeligere & motivere de ansatte til a gjennomfere ngdvendig kursing og
trening som forbindes med et slikt bytte.

Sgrge for at valg av sourcingstrategi stgtter en lean tilnerming til leverandarutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering

Videre har denne casestudien vist at valg av sourcingstrategi vil kunne pavirke muligheten til &
gjennomfare de tre innkjaps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling
og relasjonshandtering. Det vil dermed vaere essensielt for innkjgps- og forsyningsledelsen a
vurdere hvorvidt deres navaerende sourcingstrategi muliggjer gjennomfaringen av de tre nevnte
prosessene i trad med lean prinsipper. Dersom bedriften benytter seg av single eller multiple
sourcing ber innkjeps- og forsyningsledelsen vurdere & bytte til en hybrid sourcingstrategi som
for eksempel parallell sourcing eller delegated sourcing. Slike hybride sourcingstrategier
praktiseres av foregangsbedrifter innenfor leanfilosofien og kan legge bedre til rette for
giennomfgringen av de tre innkjegps- og forsyningsprosessene leverandgrutvelgelse,
leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trad med lean.

12.3 Implikasjoner for videre forskning

For videre forskning anbefales det & undersgke om det eksisterer flere aspekter innenfor lean
leverandgrtriangelet som vil vaere ngdvendig a vurdere for at en bedrift skal kunne arbeide med
lean leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Det vil ogsa
veere relevant & undersgke om lean leverandgrtriangelet har et naturlig startpunkt for en bedrift
som gnsker a begynne & fokusere pa lean i sine innkjgps- og forsyningsprosesser. | forbindelse
med dette kan det vaere aktuelt & undersgke om dette startpunktet bar vere det elementet i
rammeverket hvor bedriften ser ut til & kunne realisere starst mulig fordeler i lgpet av kortest
mulig tid. Et slikt startpunkt er anbefalt i denne oppgaven, da det er antatt at dette vil gi
motivasjon til a fortsette arbeidet med lean leverandgrtriangelets gvrige elementer. Gjennom
videre forskning pa lean leverandgrtriangelet vil det ogsa kunne veaere interessant a undersgke
hvorvidt de nye punktene i det reviderte rammeverket er generaliserbare og i trad med lean
prinsipper, eller om dette er aspekter som er mer spesifikke for casebedriften i denne studien.

Denne casestudien har som nevnt vist at valg av sourcingstrategi har betydning for
gjennomfarelsen av leverandgrutvelgelse, leverandgrutvikling og relasjonshandtering i trad med
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lean. Likevel gir ikke litteraturen om lean innkjgp og forsyning et entydig svar pa hva som
karakteriseres som en lean sourcingstrategi. Det vil dermed vere nyttig a forske videre pa hvilke
sourcingstrategier som legger til rette for en lean innkjgps- og forsyningsstrategi.

Som denne casestudien har vist kan det veere utfordringer knyttet til at en bedrift utfgrer oppkjap
av leverandgrer, med tanke pa gjennomfgringen av lean leverandgrutvelgelse, lean
leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering. Hvorvidt en bedrift som gnsker & gjennomfare
en lean innkjgps- og forsyningsstrategi ber ha eksterne leverandgrer, interne leverandgarer eller
en kombinasjon gir denne casestudien imidlertid ikke et entydig svar pa. Det vil derfor veere
relevant & undersgke videre hvordan bruken av eksterne og interne leverandgrer vil pavirke
gjennomfaringen av innkjgps- og forsyningsprosesser i trad med lean, og hvorvidt disse
leverandgrene skal behandles ulikt. Denne casestudien har kun gjennomfert intervjuer med
kundebedriften og en intern leverandgr, sa det vil ved senere studier veere nyttig ogsa a
inkludere datainnsamling fra eksterne leverandgrer for & kunne danne et bedre
sammenligningsgrunnlag.

Videre har denne casestudien vist at de tre innkjgps- og forsyningsprosessene lean
leverandgrutvelgelse, lean leverandgrutvikling og lean relasjonshandtering ikke ngdvendigvis er
like gjennomfgrbare i alle typer bransjer og industrier, da det eksisterer bransjespesifikke
faktorer som kan ha en innvirkning pa gjennomfaringen av disse prosessene. For a kunne si noe
om for hvilke bransjer og industrier en lean innkjgps- og forsyningsstrategi vil veere mest
hensiktsmessig, vil det wveere nyttig & undersgke hvordan disse tre innkjeps- og
forsyningsprosessene lar seg gjennomfarer i trad med lean i et flertalls bransjer og industrier.
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Vedlegg 1: Intervjuguide

Hva vil vi ha ut av besgket/vite i forhold til masteroppgaven?

Fa et innblikk i produktet
o Hvilke komponenter bestar det av
o Hva blir produsert selv, hva blir kjgpt inn
o Kort om produksjonsprosessen
o Kartlegge leverandarnettverket til produktet
o Brukav single/multiple sourcing
o Kiritiske komponenter
« Faen forstaelse av relasjonene med leverandgrene for dette produktet
o Tette relasjoner/partnerskap vs. armlengdes forhold
o Hvilke relasjoner har de til hvilke leveranderer, er det beviste valg hvem de evt.
har tette relasjoner med
o Langvarige relasjoner eller hyppig utbytning
« Kartlegge problemomrader med leverandarene
o Hos hvilke leverandgrer mgter NaRa de sterste utfordringene
o Strekker diss problemene seg videre oppover forsyningskjeden til
underleverandgrer
o Huvilke tiltak har blitt gjort for a lgse disse eventuelle problemomradene
« Kartlegge innkjgperens rolle i forsyningsprosessen
o Eventuelt andre i bedriften som har en viktig rolle i innkjgpsprosessen og valgene
som tas her.
o Strategiske oppgaver/roller, eller operasjonelt ansvar.
o Kartlegge hvordan innkjgpene gjennomfares
« Kartlegge hvem som tar avgjgrelser angaende valg av leverandgr
o Varierer dette fra produkt til produkt eller er det noen som har spesiell
autoritet/kompetanse til dette
o Kartlegge hvem som tar avgjerelser knyttet til leverandgrutvikling og hvem som gjar
dette
o Hvordan blir dette gjort
o Har det blitt gjort og eksempler pa leverandgrer hvor de har veert aktivt involvert
I en utviklingsprosess
« Kartlegge eventuelle prosesser NaRa har for a evaluere/vurdere sine leverandarer
o Evt. hvilke tiltak som gjares om leverandgren ikke innfrir kravene til NaRa
o Huvilke kriterier benyttes for & evaluere leverandgrene
« Kartlegge rutiner for a teste leveranser fra leverandgrene far det gar i produksjonen
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Vedlegg 2: Selvevalueringskjema

"amm SELVEVALUERINGSSKIEMA
NARA LEVERANDGRER

Leverandgr:

Informasjonen som oppgis i dette spgrreskjemaet skal behandles som
konfidensielle opplysninger mellom Nammo Raufoss og ovennevnte
selskap og skal ikke gis ut til noen tredje part.

(Leverandorer klassifisert som "strategiske” vil motta egen informasjon om dette)

Utfylt skiema bes returnert:
Nammo Raufoss Postbox 162, 2831 Raufoss

Kontaktperson / e-mail:

Fylles ut av leverandor:
1. Firmadata

1.1 Firmanavn:

1.2 Adresse:

1.3 | Telefon: 1.4 | Telefaks:

1.5 WEB-side: 1.6 Antall ansatte:
1.7 Etableringsar: 1.8 | Eierforhold:
1.9 | Arsomsetning, siste &r 1.10 | Foreg8ende &r:

1.11 | Type produksjon/tjieneste: Mekanisk [ Elektronisk [] Kjemisk [J
Spesielle prosesser [ (som overfiatebehandiing / varmebehandiing / sveising / komposittstrukturer / NDT etc)

Annet / detaljer - forklar:

2. Kontaktpersoner

2.1 | Daglig leder 2.2 | Salgsansvarlig

2.3 | Kvalitets-/ HMS ansvarlig
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3. Produkt-/tjenestedata

3.1 | Kort beskrivelse av hovedproduktene eller tjenestene - dersom forhandler angi
produsentene:

3.2 | Produksjonsfasiliteter, kort beskrivelse:

3.3 | Er Datablad utarbeidet (alt .Material Safety Data Sheet) for aktuell leveranse?
Ja[0d Mel [0 Ikke aktuelt (] Anmerkning:

4. Kvalitets-/Miljpledelse

4.1 | Hvilke sertifiseringen har deres bedrift?
ISO 9001:2008 [] ISO 14001:2004 [] AQAP 2110 / 2120 [
Andre sertifiseringer, beskriv Legg ved kopier av sertifikat(er)

4.2 | Har bedriften etablert eget internkontrollsystem? Ja O Nei D

Dersom nei, forligger planer for dette?

4.3 | Har bedriften etablert egen HMS (helse, miljg, sikkerhet) policy og plan? ? Ja [] Nei [

Dersom nel, forligger planer for dette?

4.4 | Fylles ut kun dersom bedriften ikke er sertifisert ihht ovennevnte kvalitetssikrings-
standarder:

a) Utarbeides verifikasjonsdokumentasjon for Deres produkt(er) som kan oversendes
kunde, eksempelvis "First Article Inspection”, Sertifikater pd Konformitet (CoC),
Acceptance Test Reports osv.? (vedlegg kopi av skjemaer | bruk)

b) Hva er selskapets policy for inngdende materialer/varer mhp mottakskontroll?

c) Behandles avvik systematisk i henhold til skrevne prosedyrer?

d) Er ma3leverktoy under system for kalibrering, hvilke standarder benyttes og hvem
kalibrerer?

e) Hvilke planer har bedriften med hensyn til sertifisering av kvalitetssystemet?

_5. Sporreskjema besvart av

5.1 | Navn / tittel /dato

6. Intern evaluering Nammo Raufoss

5.1 | Gjennomgang innkjeper, tilfredsstillende data/opplysninger mottatt?
Ved behov konf. Produktansvarlig / QA-ingenier / HMS-ansvarlig.

5.2 | Dersom nei pkt. 5.1 - tiltak som ma gjeres ovenfor leverandgr
Ansvarlig , frist

5.3 | Tiltak lukket (innkjeper), leverander meter forventede krav, dato/sign

K8-T4-1-B1 7 20120220
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