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Bakgrund och problemformulering:

| takt med okad globalisering och en storre press pa att minska kostnader sa blir foretagens
inkopsfunktion en allt mer viktig konkurrensfaktor. Nar inkop gar fran att vara en
administrativ funktion till att fa en alltmer strategisk roll sa 6kar betydelsen av att véardera hur
denna funktion bidrar till foretagets resultat och konkurrensformaga. Eftersom andelen
inkOpta varor och tjanster ofta utgor en betydande andel av foretagets kostnader sa kan
inkopsfunktionen fa en avgorande strategisk roll. Var studie tar avstamp i denna debatten och
avser att studera och analysera fyra bolags inkdpsprocesser for att se hur dessa ar unika och
skapar konkurrensfordelar.

Syfte:
Syftet med studien &r att beskriva och analysera olika mdjligheter att skapa
konkurrensfordelar genom inkopsstrategiska val.

Metod:

For att besvara vart syfte valde vi att intervjua och studera fyra foretag i olika branscher for att
fa en bred bild av inkopsprocessen och hur den integreras i foretagets vardekedja. Uppsatsens
angreppssétt kan betraktas som abduktivt da vi har pendlat mellan teori och empiri for att na
till var slutsats.

Teori:

Vi har studerat ett antal olika bdcker och artiklar som behandlar inképsprocessen, vilka
metoder det finns for att vardera och mata denna samt inkdpsfunktionen ur ett strategiskt
perspektiv. | var teoretiska referensram gar exempelvis att finna van Weeles inkopsprocess,
synséttet kring Supply Chain Management samt strategiska val och positionering enligt
Porters vardekedja.

Slutsats:
Resultatet av studien visar pa ett antal faktorer som kan anses viktiga da det galler att skapa
konkurrenskraft genom inkdpsfunktionen. De mojligheter vi har identifierat &r primart:
e Okat kundvarde genom utokade leverantorssamarbeten tidigt i véardekedjan—
forsprang i produktutveckling.
e Specialisering av roller i inkdpsprocessen — 6kat tempo och timing i processer och
ledtider.
e Okad narhet till, och kunskap om, leverantérsbasen genom regional narvaro som
komplement till ett centralt strategiskt inkop — effektiv extern integrering,
kommunikation och relation med samarbetspartners.
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1 INLEDNING

Ingen segrare tror pa tillfalligheter
— Friedrich Nietzsche

1.1 Bakgrund

| takt med O6kad globalisering och en storre press pa att minska kostnader blir foretagens
inkdpsfunktion en allt viktigare konkurrensfaktor. FOretag tenderar att genomftra storre och
fler inkdp idag och foradlingsvardet inom den egna enheten sjunker’. N&r inkdp gar fran att
vara en administrativ funktion till att fa en alltmer strategisk roll sa 6kar betydelsen av att
vardera hur denna funktion bidrar till foretagets resultat och konkurrensférmaga. Roger
Stokkedal (2007), universitetslarare i logistik vid V&xjo Universitet, menar i en debattartikel i
Dagens Industri att foretag idag satsar forvanansvart lite pa inkopseffektivitet och
inkOpskompetens, trots att kostnader for kdpta varor och tjanster &r den i sérklass storsta
kostnadsposten for de flesta foretag. Det finns tre sétt att forbattra avkastningen pa investerat
kapital (réntabiliteten): hoja intékterna, reducera kostnaderna eller reducera bundet kapital.
Inképsfunktionen paverkar alla dessa.?

| en fortsattning pa debatten om inkop sa menar Tjernberg & Axelsson (2007) att det finns
enorma mojligheter till att starka sin konkurrenskraft via genomténkta inkdp 6ver hela vérlden.
Eftersom andelen inkopta varor och tjanster ofta uppgar till sa mycket som 75 % i manga
foretag far inkopsfunktionen en avgorande strategisk betydelse. De pekar dock pa att andelen
globala inkop har okat i en langsam takt under de senaste 20 aren och forklarar detta med
bade forsiktighet och okunskap om de nya mojligheterna som globala inkép ger. Foretagens
inkopare ar nyckelpersoner i den globala utvecklingen som kan skapa 6kad konkurrenskraft
for foretagen.® Det &r framforallt tre stora forandringar som ur ett makroekonomiskt
perspektiv har haft stor paverkan pa inkopsfunktionens roll i dagens foretag. Den forsta som
namnt i ovan debatt ar globaliseringen som forandrar sattet att handla. Konkurrensen hardnar
och lander som Kina och andra lagkostnadslander trader fram som attraktiva kallor for bade
inkop och forsaljning. Det gar inte att ignorera, eller hamna efter, i globaliseringen. Den
intensifierade konkurrensen och specialiseringen ute bland foretag idag ser till att endast de
basta 6verlever.* Den andra férandringen &r informationsteknologin (1T) som utgér grunden
for konkurrenskraft i allt foretagande idag. Sérskilt stark &r trenden att kunna lasa av och félja
upp kundernas beteenden for att i en allt snabbare takt anpassa produktion och inkop till de
behov som marknaden signalerar. IT forandrar ocksa de forhallanden som ligger till grund for
produktionen. Behovet av integrering med leverantorsledet dkar da IT kan paverka sattet att
arbeta och ocksé skara stora kostnader i tid och resurser.” Den tredje stora férandringen &r

! Baily, Farmer, Jessop & Jones (1998), “Purchasing principles & management”, sid. 5
2 Stokkedal (2007), “Ta ett battre grepp om inkdparrollen”, sid. 4

® Tjernberg & Axelsson (2007), “Alltfsr mnga tror att inkdparen ar kamrer”, sid. 4

* van Weele (2005), “Purchasing & Supply Chain Management”, sid. 5

> Ibid, sid. 6
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forandringar i konsumenternas varderingar. Om en produkt eller tjanst tidigare varderades
efter kvalitet och pris sa ar det idag manga fler faktorer som spelar in i valet; bekvamlighet
vid kop, supporten efter kopet, sakerhet och unikhet for att namna nagra viktiga parametrar.
Konsumenterna har makten nar det géller att valja vad, nar och hur de vill képa.® Henry
Ford’s kanda kommentar: ’You can have it any colour, as long as it’s black™ far mindre och
mindre relevans idag. Slaget om konkurrenskraften ligger hos kunderna, varvid inkop far
andra fokus lika mycket som foretagen i helhet andrar sin utgangspunkt for strategiska val.

1.2 Problematisering

Var studie tar avstamp i ovanstdende debatt och vi avser att studera fyra bolags
inkOpsprocesser och sedan jdmfora och analysera deras inkopsfunktion ur ett strategiskt
perspektiv. Detta for att utrona unika egenskaper och hur de skapar konkurrensfordelar.
Foretag av idag handlar inte sallan globalt varav metoder for inkop far en mer central roll i
foretagen.” Foretagens inkdpsfunktion vaxer i strategisk betydelse® och inkdpsaktiviteternas
paverkan pa foretagets resultat ar inte alltid latt att urskilja da det inte finns nagra allmant
accepterade matt for uppféljning.’ Utvecklingen gar sannolikt mot en inkopsfunktion och
process som kommer tilldelas storre betydelse. Hur inkdpsfunktionen har sett ut och ser ut
idag ger en fingervisning om vart rollen &r pa vag. Da uppfoljning och utvérdering av
inkdpseffektiviteten inte har tenderat att &nnu sl igenom i bolag generellt® finner vi av
intresse att undersoka detta i de studerade bolagen. Problematiseringen renderar i
nedanstaende fragestallning for var uppsats:

Vilka mojligheter finns att skapa och bibehalla konkurrensfordelar genom foretagets
inkdpsfunktion?

Kompletterande fragestallningar:
1. Hur organiseras inkdpsprocessen idag och hur har denna process forandrats?
2. Hur hanterar foretaget relationer, kommunikation och riskspridning i férhallande till
inkdpsprocessen?
3. Vilka metoder anvands for att mata och utvardera inkOpsprocessens bidrag till
foretagets mal?

Vi avser beskriva och jamfora aktiviteter i fyra undersokta bolags inképsprocess och studera
vad som ger respektive bolag en fordelaktig och unik process. Utifran valda teorier, vilka
appliceras till det empiriska materialet, kommer vi att askadliggora hur konkurrensfordelar
skapas genom inkopsstrategiska val. Vidare avser vi att analysera inkdpsprocessens paverkan
och bidrag till organisationens framgangsfaktorer. Slutligen diskuteras hur inkdpsrollen och
inkdpsprocessen kan analyseras och foljas upp for att ge ytterligare strategisk positionering
och darmed konkurrensfordel. Da teorin beskriver hur inkdpsfunktionen gradvis har andrat
fokus och blivit mer strategiskt viktig i manga foretag, ar det intressant att underséka hur
utvecklingen och framtiden ser ut pa de utvalda bolagen.

® van Weele (2005), “Purchasing & Supply Chain Management”, sid. 7

" Monczka, Trent & Handfield (2005), “Purchasing & Supply Chain Management”, sid. 4-6

® Ibid, sid. 5-6

90Fischer P. & Veiderpass V. (2006), “Leverantdrsurval- en studie av fem svenska féretag™, sid. 57
1% 1bid, sid. 55
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1.3 Syfte & malgrupp

Syftet med studien &ar att beskriva och analysera olika mdjligheter att skapa
konkurrensfordelar genom inkopsstrategiska val.

Malgruppen for uppsatsen ar studenter inom fordjupade studier i foretagsekonomi, personer
pa befattningar i inképsorganisationer eller annan part som vill fordjupa sina kunskaper inom
amnet och fa uppslag till nytt strategiskt tankande for inkdpsorganisation och process.

1.3.1 Syftesavgransning & mal

Avgransning i studien har forekommit for att kunna besvara syftet. Vi har utfort var studie i
fyra branscholika bolag. Alla hanterar nagon form av inkép, dock har fokus legat pa inkop av
ramaterial och produkter — inte tjanster. Begransning av antalet bolag har skett i och med det
limiterade tidsperspektiv som ges for studien. Avgrénsningar har skett inom undersokta bolag
da vissa organisationer ar sa omfattande och komplexa att utrymme och tid inte gavs for att
undersoka bolagens alla inkdpsavdelningar. Avgrénsning har dven skett i de studerade
bolagen da vi undersokt inkop pa en dvergripande niva, ej pa produktniva.

Studien nyttjar teorin som verktyg for att analysera empirin, vilket sedermera renderar i
slutsatser. Vi avser som syftet ovan anger, beskriva och analysera, inte att skapa nagon
generell teori eller metod for strategiska inkOp. Forhoppningen &r att andra aktorer skall finna
vara resultat intressevackande, samt att uppkomna fragor och resonemang under uppsatsens
gang ska komma att ge uppslag och inspiration till studenter och naringsliv.

1.4 Begreppsdefinitioner

Nedan beskrivs ett antal centrala begrepp for att ge lasaren en 6verblick och forstaelse for det
som studien behandlar:

Inkdpsprocess- "Alla aktiviteter fr&n behov av vara eller tjanst till betalning”.*!
Konkurrensfordel- Grundar sig pa det mervarde ett foretag kan skapa at sina kunder som
dverstiger kostnaden for att skapa det.*?

Strategi- Strategibegreppet handlar i foretag om att differentiera sig, uppna
konkurrensfordelar och forbéttra positionen gentemot kunderna och férdela resurser.™

Supply Chain Management (SCM)- “An integrative approach to manage the total flow of a
distribution channel from the supplier to the ultimate user”.**

Vardekedja- Ett verktyg for att dela upp foretaget i strategiskt viktiga aktiviteter for att béattre
forsta sina kostnader och existerande, eller potentiella kallor, till differentiering.’®
Vardesystem- Foretagets egen vardekedja ar alltid del i en stdrre strém av aktiviteter som
utgor ett vardesystem. Saval leverantdrer, underleverantérer, distributorer som kunder ingr.*®

11 Stdhigren (2000), Effektivare inkdp”, sid. 6

12 porter (1985), Competitive advantage”, sid. 3

3 Bengtsson & Skarvad (2001), ”’Foretagsstrategiska perspektiv”, sid. 11

4 Cooper & Ellram (1993), ”’Characteristics of Supply Chain Management and its Implications for Purchasing
and Logistics Strategy™, sid. 13

> Ibid, sid. 33

1% Ibid, sid. 34
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2 METOD

Den manga brunnar gréaver far inte gott vatten i alla
— Svenskt ordsprak

Metodkapitlet kommer att behandla hur vi avser att undersoka och arbeta for att uppfylla
syftet med uppsatsen. Det géller att valja en vég for att infria syftet, och vi kommer nedan att
ga igenom de metoder vi nyttjat oss av infor, och under, var undersokning samt beskriva den
bakomliggande vetenskapsteorin. Grund for metodval ges, vilket efterféljs av datainsamlingen
dar vi dven uttrycker oss om primar- och sekundarkallor. Urvalet av studerade bolag kommer
att behandlas, likasa de respondenter som deltagit. Avslutningsvis behandlas trovardigheten i
var studie, validitet och reliabilitet.

2.1 Metodval

Det finns manga végar att ga for att samla information. Initialt i projektet forde vi en
diskussion géllande vart metodval. Vi resonerade gallande anskaffning och granskning av
information och om vart val skulle falla pd kvantitativ eller kvalitativ metod. Den kvantitativa
metoden innebar i korthet att mata och forklara.'” Kvantifieringen innebar att ndgot kan
raknas, anges i siffror, alternativt dversattas till termer som motsvarar siffror.® Data som &r
kvantifierad behover dock inte vara numerisk, &ven om detta ofta &r fallet. Insamlad
information bearbetas till siffror, vilket underldttar for att kunna genomféra statistiska
analyser. Asikterna gar isar om Kkvantitativ metod &r den béasta metoden for
samhéllsvetenskapliga studier, vilket foretagsekonomiska studier betraktas vara, da mycket av
information som behandlas inom omradet ar svarkvantifierad. Fram till 1980-talet bedrevs
ofta kvantitativa studier medan kvalitativa forfaranden blivit vanligare under 1990-talet.™

Den kvalitativa metoden har for avsikt att uttyda och forstd fenomen.?® Medan den
kvantitativa ansatsen ger svar i siffror och mangder ger kvalitativ metod svar pa fragor som
uttrycks i ord och satser.”* Kvalitativ metod ger oss en méjlighet att lara kinna respondenten
och det blir valgrundande och trovardigt da det kan sparas direkt till en kalla. Vi har i var
undersokning studerat konkurrensférdelar i fyra bolags inkdpsprocesser, vari aktiviteterna
analyseras samt vilka framgangsfaktorer som ter sig unika eller relativt generella. Det skulle
kunna havdas att en kvantitativ metod skulle forefalla mer objektiv da siffror inte ljuger”. En
numerisk beddmning av situationer och processer kanns dock inte relevant i vart fall da det
blir svart att fa uttdmmande svar till studien om respondenterna tvingas att géra val fran en
graderad skala. Om vi valt utskick av enkat hade frageformulering varit an mer relevant da det
inte ges mojlighet till fortydligande nar fragorna val sants ivag. En kvalitativ studie anser vi

" Nyberg, R. (2000), ’Skriv vetenskapliga uppsatser och avhandlingar”, sid. 100
'8 Ejvegard, R. (2003), ”’Vetenskaplig metod”, sid. 36

9 Nyberg, R. (2000), ’Skriv vetenskapliga uppsatser och avhandlingar”, sid. 101
2 patel, R. & Tabelius, U. (1987), ”Grundbok i forskningsmetodik”, sid. 43

1 Nyberg, R. (2000), *"Skriv vetenskapliga uppsatser och avhandlingar”, sid. 100
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ger storre flexibilitet av datainsamlingen och en lag standardisering. Vi starks an mer i valet
av kvalitativ metod da faktorerna vi avser undersoka ar svarkvantifierade samt att
spekulationer undviks genom att aterkoppling till respondenten kan ske under/efter intervjun.
Med intervjuer 6nskade vi fa djupare kunskap om inkdpsprocesser, dynamik i rollerna samt
uppfdljning och métning av inkop.

2.2 Vetenskapsteori

| den metodlitteratur vi nyttjat beskrivs induktion, deduktion och abduktion. Den induktiva
ansatsen handlar om att generalisera utifran unika situationer, vilka erhalls i empiriskt
material.?> En teori avses sledes skapas med utgangspunkt fran verkligheten.? Induktiv
metod ar anvandbar da tidigare forskning pa omradet inte existerar eller ar mycket begransad.
En brist i den induktiva metoden &r att den séllan bygger p& samtliga observationer.?* D&
tankande och logiska slutsatser blir viktigare an observationer nar vi den deduktiva ansatsen,
vilken rationalismen ligger bakom.? Ofta &r nationalekonomiska modeller grundade i
deduktiva antaganden, dar konsekvenser hérleds frdn allmanna modeller.” Den deduktiva
ansatsen utgar fran generella utsagor for att studera om de stimmer empiriskt dvs. via
deduktiv slutledning dras en slutsats om verkligheten. Den tredje metoden, abduktion, &r en
kombination av induktion och deduktion vilket innebér en pendling mellan teori och empiri
for att nd en slutsats.”’

Inledningsvis i var arbetsprocess studerade vi bocker och artiklar for att skapa oss en
uppfattning om befintlig teori, varefter vi sedan studerade verkligheten. Teorin behandlar
inkOpsprocessen, vilka metoder det finns for att vérdera och méita denna samt olika
inkOpsstrategiska alternativ. | litteraturen fanns bl.a. van Weeles inkdpsprocess och strategisk
utvardering enligt Porters vardekedja. Detta forfarande ger en deduktiv borjan i var uppsats.
Projektet gick vidare for att studera hur teorin stdmmer med verkligheten genom
foretagsbesok och intervjuer. | inledningsfasen av vart projekt talade vi med Leif Enarsson
(Gruppen for logistik och transportekonomi, Goteborgs Universitet), for att lata nagon som ar
val insatt i &mnet, utdver var handledare, ta del av vara egna funderingar kring studien och
amnet. Vi 6nskade med denna input klarare se genomforbarheten av projektet samt erhalla
guidning i &mnet. Samtalet bringade mer klarhet i hur &mnet haller pa att utvecklas, vad som
ar aktuellt idag samt vilken typ av frageformular som skulle kunna utformas. Under
uppsatsens framvéaxande studerades bocker och artiklar for att fortsatt bilda oss en battre
uppfattning om @mnet samt genomfoérdes studier av verkligheten genom intervjuer. Arbetet
far saledes en abduktiv ansats da vi ser en pendling i studien mellan teori och empiri.

22 Sohlberg, P. & B-M, (2001) ’Kunskapens former, Vetenskapsteori och forskningsmetod™, sid 149
2 |bid, sid 179

2 Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul F. (2001), “Att utreda forska och rapportera”, sid 200

2 Sohlberg, P. & B-M, (2001) ’Kunskapens former, Vetenskapsteori och forskningsmetod”, sid 63
% |pid.

2T Andersen, H (1994), "’Vetenskapsteori och metodlara — En introduktion”, sid 143
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2.3 Datainsamling

2.3.1 Sekundarkallor

Informationen kan delas in i tva klasser, primarkallor och sekundarkallor.?® Teori studerades
inledningsvis for att skapa nagot av en helhetssyn av tidigare dokumentation i @mnet.
Mangden information var omfattande, varvid den generella litteraturen for studien inte har
foranlett nagra stora bekymmer. Forlangningar och vidare diskussioner pa ursprungliga teorier
ar inte ovanlig, varvid tidsenlig information sokts i aktuella tidskrifter. Primart sokte vi i
databaser inom Goteborgs universitet, sasom Gunda och Libris samt pa Internet. Vi anvande
oss av nyckelord sdsom inkop, Supply Chain Management, vardekedija etc. Vi sokte pa orden
var for sig men &ven i forening med varandra. Inkop &r ett brett och omskrivet amne, men
utifran iakttagelser om vad tidigare forskning och studier nyttjat for material samt fatt uppslag
fran handledare och Leif Enarsson anser vi oss ha funnit bra sekundéarkallor.

2.3.2 Primarkallor

For att samla in primardata genomforde vi personliga intervjuer med personer verksamma
inom inkdpsprocessen. Genom kvalitativa intervjuer erholls en djupare forstaelse for bolagens
inkdpsprocess som del av deras totala vardekedja. Respondenterna har for uppsatsen relevanta
positioner pa de studerade bolagen. Respondenterna, och @mnets natur, visade pa betydelsen
att ha kunskap i vilka drivare som finns for att skapa konkurrensfordelar och forsta
dynamiken i inképsprocesser. Vidare fordrades en forstaelse for, och ett skapat fortroende hos,
respondenterna vilket vi ansag lattast kunde uppnas genom personliga intervjuer. Intervjuerna
foregicks av en forsta kontakt, antingen per telefon eller per e-mail. Efter forfragan om
deltagande avtalades tid for intervjutillfalle. Underlag for fragor (Bilaga 1) sandes till
respondenterna ett par dagar innan intervju skulle dga rum. Med tillvdgagangssattet som
valdes dnskade vi ge respondenterna en chans att satta sig in i amnet och fundera pa fragorna
fore motet. Med denna forberedande atgard onskade vi tillféra kvalitet i svaren. En av
bolagsintervjuerna genomfordes per telefon da tiden och det geografiska avstandet uteslot en
personlig intervju. Vi fullfoljde fem intervjutilifallen, dock var vid tva av tillfallena tva
respondenter nédrvarande samtidigt, vilket ger fem genomfdrda intervjuer med totalt sju
respondenter.

Skillnad i primardatainsamling ses mellan enkét, intervju och samtal.” Enkaterna som i
efterhand kan studeras far vagas mot mojligheten att genomfora intervjuer. Enkater kan na ett
storre urval, da inte tid for personligt méte maste avsattas. Intervjuerna kraver mycket tid och
noggranna anteckningar. Fordel med en intervju ar att den kan situationsanpassas, forutsatt att
svaren som ges ticker informationsbehovet, och kan gd mer mot en samtalsform.*
Intervjuformen kan ses som mer eller mindre strukturerad.** Vad vi menar med intervju &r att
en person (intervjuaren) staller fragor till en annan person (respondenten). Intervjusituationen
beror av frageformulering och fragornas ordningsféljd samt hur informerad respondenten &r i
forvag. Vi genomforde relativt informella intervjuer i samtalsform. Vi valde inte sjalva vara
respondenter, utan vid en forsta kontakt med bolagen guidades vi vidare till de personer som
kom att utgora vara respondenter. Vara respondenter skilde sig at pa flertal punkter sasom

%8 Nyberg, R. (2000), "’Skriv vetenskapliga uppsatser och avhandlingar”, sid 76

# Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul F. (2001), “Att utreda forska och rapportera”, sid 87
% Ibid.

%! Ibid, sid 86
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alder, utbildning, skiftande positioner i verksamheterna, olika lang tid pd sin nuvarande
position samt vilken bransch de verkade i. Fragorna reviderades nagot under samtalets gang
varvid vart frageformular till storsta del far ses mer som underlag for diskussion och dialog.
Vi valde att i frageformularet uttrycka oss i en "huvudformulering” med givna syften for att
klargora vad vi 6nskade fa fram av samtalen. Intervjuformen som samtal passar oss bra da
syftet ar att forsta respondentens organisation och situation saval som att fa fram rena fakta.
Vi fann det viktigt att respondenten sjalv skulle fa uttrycka och utveckla sina egna tankar och
varderingar forutsatt att svaren som gavs tackte vart informationsbehov for vart syfte med
uppsatsen. Sammanstéllande av information i empiri ligger sedan till grund for jamforelse,
analys och sedermera vara slutsatser. Vi &r medvetna om att objektivitet alltid pa sétt och vis
ar subjektiv, vilket darmed Okat var medvetenhet om att respondenterna medvetet eller
omedvetet kan tdnkas framstalla “sitt” bolag i en Overskattad positiv bild.

Infor intervjuerna laste vi in oss pa bolaget som vi i fraga skulle traffa samt om var teoretiska
referensram for att fa en vidare forstaelse och god forberedelse. Under intervjun forde primart
en utav oss anteckningar. Den andra hade fokus pa att leda intervjun, dock noterade aven
denna person under samtalet. Vi var bada narvarande vid alla intervjuer och vi sammanstéllde
informationen gemensamt direkt efter samtalen. 1 och med detta tror vi ha fatt en réattvisande
dokumentation av intervjuerna. Samtliga respondenter accepterade aterkoppling om oklarhet
forekom vid sammanstéllande av empiri eller om komplettering av information var ngdvéndig.

Utifran insamlat empiriskt material har vi kunnat urskilja att samtliga intervjuer byggt upp en
bild av flera omraden, “teman”, som forenar vasentligheter i syfte att skapa konkurrenskraft.
Intervjuerna har format dessa teman, vilket har framtratt for forfattarna under
sammanstallande av empiriskt material, efter avslutade intervjuer. Empirin ger en bild av
studerade bolag i Kapitel 4. Utifran dessa fem teman har vi illustrerat en véardekedja, vilken
forestaller de val och majligheter foretagens inkdpsfunktion star infor och som har paverkan
pa foretaget som helhet. Dessa teman anvands vid rubricering i empiri- och analyskapitlet for
att verka for en god pedagogik och enkelhet i att folja diskussionen i studien for lasaren.

mmmmmmn &Y EGEN PRODUKTION V5. LEVERANTORS-
PROCESS ou'rsouncms> STRATEGIER > UPPFOLINING & MA@ FRAMTID & mm\r>
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Figur 2.1 Vérdekedja i fem teman, Egen bearbetning

2.4 Urvalsstrategi

Fokus har legat pa att studera inkGpsprocesser. Vi har avgransat var studie till fyra foretag
som verkar internationellt inom olika branscher. Studiens foretag &ar inte framtaget genom
slump eller via statistiskt urval. For att lattare fa till stand intervjuer och komma i kontakt med
ratt person valdes de studerade bolagen ut via uppslag fran handledare samt existerande
kontaktytor. Vart intresse for olika branscher samt geografisk nérhet spelade ocksa roll vid val
av bolag. Geografisk nérhet underlattade logistikmassigt vid intervjutillfallen. Vi 6nskade
initialt intervjua ytterligare tre bolag for att fa mer bredd i studien. Dessa tre kontaktades men
av olika anledningar avbojde de, vilket medfor ett mindre urval. Anledningar som gavs till att
tillfragade parter ej valde att stalla upp var tidsbrist pga. omorganisation samt att det inte
sanktionerades fran hogsta ort i bolaget att svara pa fragor om inkép och strategier.
Svarsbortfallet gallde ett bolag inom dagligvaruhandeln, ett detaljhandelsbolag samt ett
konfektionsbolag. Ett bolag uttryckte énskemal om fullstandig anonymitet, varvid detta bolag
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aterges i generella termer i studien; "Foretag X”. Viss anonymitet begardes utav fler bolag i
studien da vi inte ftillats anvanda vissa numeriska underlag samt inte fick nyttja
presentationsmaterial och tabeller som vi fatt genom intervjuerna i uppsatsen.

Vart primara kriterium for urval av respondent var att dennas roll pa bolaget innefattades i
inkOpsprocessen samt att respondent besatt goda kunskaper om foretaget i fraga. Vi valde inte
sjalva vara respondenter, utan vid en forsta kontakt med bolagen guidades vi vidare till de
personer som kom att utgéra vara respondenter. Dock f6ll det sig ibland sa att den initiala
kontaktpersonen ocksa kom att vara respondent i studien. Alla respondenter har varit dver tva
ar pa sina bolag och varje foretag intervjuades i sammanlagt 2-2 1/2 timmar.

Foretag Befattning Namn Typ av intervju
SCA Personal Care Manager Supplier Performance Development Per Ljunggren Personlig

IKEA Trading Services AB |Senior Business Developer Thomas Johnsson [Personlig
KappAhl Dam Affarsomradeschef Dam samt Controller Annki Edstrém Personlig
KappAhl Dam Planner Dam Jeanette Isaksson [Personlig
Foretag X Purchaser Raw Material Respondent Y Telefon
Foretag X Production Controller Respondent Z Telefon
Foretag X Manager, Production Purchasing Processes and Systems Respondent W Personlig

Tabell 2.1 Respondenter i studien "KONKURRENSFORDELAR — GENOM INKOPSSTRATEGISKA VAL”, Egen bearbetning

2.5 Trovardighet

2.5.1 Validitet

Med validitet (giltighet) dsyftas hur val ett matinstrument ar kapabelt att mata det som det
avser att mata tillika om fragestallningarna &r klart formulerade.®* Vart matinstrument i denna
kandidatuppsats ar diskussionsunderlaget. Validiteten kan skiljas i yttre och inre validitet.*®
Inre validitet avser utformningen av méatinstrumentet och beskrivning utav datainsamlingen.®
Yttre validitet avser i hur stor utstrackning svaren pa fragorna, det empiriska stoffet, stammer
overens med det som skall studeras, dvs. om svar erhdlls till vald problemstalining.®

Ett primart krav pa matinstrumentet ar validiteten, vilken kan paverkas av formen pa
maétinstrumentet. FOr att verka for en god validitet har vi valt att se till tidigare uppsatser och
artiklar i amnet for att inspireras och ledas i utformning av frageformular. Efter diskussion
med handledare utformades den slutliga versionen (Bilaga 1). Under intervjuerna erholls
spontana kommentarer av respondenterna, vilka ansag fragorna intressanta och relevanta. Da
flertal kallor uppsokts och samtliga respondenter har varit positiva samt visat intresse av att ta
del av den fardiga rapporten, tror vi vara fragor ar relevanta och att diskussionsunderlaget
besitter en god inre validitet. Om den yttre validiteten ar hog eller inte ar en forhallandevis
subjektiv beddmning. Fore intervjutillfallet upplystes dock respondenter om hantering av
empiriskt material samt att fler bolag skulle intervjuas. Detta tror vi verkat for att de under
samtalen svarat pa ett oppet och arligt satt. Respondenterna gavs mojlighet, da empirin bestar
utav redogorelser fran intervjutillfallen, att ga igenom det sammanstallda materialet fran
respektive intervju. Detta for att trygga att allt fran intervjuerna ar korrekt uppfattat samt att
ingen konfidentiell information sétts pa print. Det som kan ha paverkat den yttre validiteten ar
valet av amne da strategier och konkurrensfordelar inom inkop upplevdes som ett kansligt

% Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul F. (2001), “Att utreda forska och rapportera”, sid 38
* Ibid

* Ibid

% bid, sid 39
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amne for foretagen att diskutera. Vi markte detta pa vissa fragor dar vi endast kunde fa
overgripande och generella svar vilket har medfort att informationen inte alltid varit sa
detaljerad som vi dnskat.

2.5.2 Reliabilitet

Validiteten ovan ger oss alltsa att det vi avser mata ar relevant i sammanhanget, medan
reliabiliteten, som ska diskuteras nedan, avser att vi mater pa ett tillforlitligt satt. Hog
reliabilitet (palitlighet) uppnas da matinstrument mater det som avses och ger ett sakert och
stabilt resultat.®® Studiens foretag ar inte framtaget genom slump eller via statistiskt urval,
bolagen valdes utifran personliga kontaktytor. Avhopp av tre bolag gor urvalet ytterligare
begrénsat, vilket vi befarar kan bidra till minskad reliabilitet. Ett mer omfattande empiriskt
material hade majligtvis givit en mer uttdmmande bild till var studie och dess resultat. Valda
verksamheter &ar ej i likartade branscher, ej heller liknar de varandra organisationsmaéssigt,
varvid vi kan anta att resultaten inte skulle bli exakt desamma med ett annat urval av foretag.
Sett till tidsmassiga omstandigheter och de ekonomiska resurser vi hade att tillga anser vi
dock att vi skapat oss en bra insikt i amnet.

Intervjuareffekt kan upptrada vid var valda kvalitativa metod, intervjuer i samtalsform. Det
forefaller finnas en risk att samspel uppstar mellan intervjuaren och respondenten och att vi
till foljd darav omedvetet styr respondenten till att avlagga sérskilda svar.®” Samspelet kan
paverka frageformulering och fragornas ordningsféljd under samtalet och saledes ge utslag pa
resultatet, varvid var formaga att genomfora intervjuer kan paverka reliabiliteten. Var
subjektiva asikt kan reflekteras vid intervjutillfallet liksom vid tolkning och nedteckning av
svaren. Vi tror dock att denna risk &r liten da vi ar medvetna om att vi kan bedémas som
subjektiva. Vi har darmed i hog grad anstrangt oss for att forma att forhalla oss neutrala i
fragestallningarna, anteckna svaren sasom de avgivits och aterge insamlat material pa ett sa
objektivt satt som mojligt. Vi inser var begransade erfarenhet av att genomfora intervjuer och
vet att det aligger intervjuaren att skaffa vasentligt empiriskt material. Trots prestationskraven
som finns pa intervjuarrollen tror vi likafullt att vald metod var den basta for vart syfte och
formulerade fragestallning. Vi anser det dock majligt att slutsatserna inte skulle ha blivit
exakt desamma om annan part ombesorijt studien da tolkning av empirin férekommit och vi
sjalva har dragit slutledningar till resultatet. Dock vill vi avslutningsvis saga att vi hoppas
lasaren finner reliabilitet i var studie och att ovan forda resonemang i metodkapitlet i sig har
tillfort reliabilitet.

% Eriksson, L.T. & Wiedersheim-Paul F. (2001), “Att utreda forska och rapportera”, sid 40
¥ bid, sid 158
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3 TEORETISK REFERENSRAM

The line between order and disorder lies in the logistics
- Sun-Tzu, The art of warfare

| det har kapitlet kommer vi att beskriva de teorier och strategiska perspektiv som vi ansett
vara mest relevanta i syfte att hjalpa oss att besvara hur konkurrensfordelar skapas genom en
strategisk inkopsfunktion och vilka metoder som kan anvéandas for att mata och utvérdera
denna process. Utgangspunkten i teoriavsnittet ar att beskriva inkopsrollen och belysa olika
aspekter av inkopsarbetet som kan vara av betydelse for hur foretag skapar konkurrenskraft.
Vidare beskriver vi synsittet kring Supply Chain Management, som fokuserar pa
vardeskapande genom identifiering av bade interna och externa fléden och processer. | den
teoretiska referensramen ingar dven Porters teorier om vérdekedjan och konkurrensstrategier
samt Kraljic’s portfoljanalys. Sista delen i kapitlet belyser prestationsméatning och framtida
strategiska utmaningar gallande inkop. Detta teoretiska ramverk ligger till grund fér analys av
var empiri for att sedermera utmynna i konklusioner kring hur man skapar konkurrenskraft
genom inkopsfunktionen.

3.1 Strategi och konkurrensférdelar

Strategi beror foretagets langsiktiga mal och handlar om beslut som ror vidden av foretagets
alla aktiviteter.®® Konkurrensfordelar grundar sig pa det mervarde ett féretag kan skapa t sina
kunder som dverstiger kostnaden for att skapa det och strategiska beslut handlar normalt om
att skapa en konkurrensfordel. Vad en konkurrensfordel ar skiljer sig dock fran bransch till
bransch, och mellan foretag.*

“Nér tva eller flera foretag konkurrerar pd samma marknad, innehar ett foretag
konkurrensfordel 6ver sina konkurrenter nér det tjanar (eller har potential att tjana) en
bestdende hogre fortjanst.”*

Strategi handlar om att vélja en unik position och utféra saker pa ett satt som ar svart for
konkurrenterna att imitera. Saledes ges vikt at vilka aktiviteter som utfors och hur dessa
utfors.

3.1.1 Hur skapas konkurrensférdelar?

Primart kan foretag skapa en helhetssyn och langsiktiga konkurrensfordelar om det finns en
Overensstammelse mellan de resurser och aktiviteter som utfors och det strategival som gjorts.
Strategivalet resulterar i en mix av aktiviteter som leder till att det som levereras far ett unikt
varde.* For att uppna hallbara konkurrensférdelar kravs enligt Porter foljande:*

% Johnson, Scholes & Wittington (2005), “Exploring corporate strategy”, sid. 6-9
% 1bid, sid. 7

0 Grant (2002), “Contemporary strategy analysis”, sid. 227

I porter (1996), “What is strategy?”, sid. 61-78

*2 porter (1996), “What is strategy?”, sid. 61-78
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Foretaget maste ha en unik strategisk position i forhallande till konkurrenterna.

Att vaga avsta fran aktiviteter och inte forsoka bli bra pa allt eller gora for mycket.
Konkurrensfordelar kommer fran hur vl aktiviteterna dverensstammer med strategin.
Hallbara konkurrensfordelar skapas av helheten, inte delarna i sig.

Utgangspunkten ar att gora det man gor bra, men att bara konkurrera genom
effektivitet ger séllan langsiktig Ionsamhet.

Lonsamhet uppnas genom starka och hallbara konkurrensfordelar och det finns enligt Porter
tvd generiska konkurrensfordelar att vélja mellan; kostnads- och differentieringsfordelar.*
Dessa tva huvudtyper av konkurrensférdelar leder fram till de tre generiska strategierna ett
foretag kan vélja beroende pa hur det véljer att betjana marknaden:*

Kostnadsledarskap - Strategin innebar ett kostnadsfokus dar kunden &r det centrala temat.
Strategin funkar bast om det finns mojlighet att uppna stora marknadsandelar dér produktion
kan ske i stora volymer och tillverkningen kan anpassas till en kostnadseffektiv process. En
kostnadsledare far ej ignorera service och kvalitet eller grunderna i differentiering. Vitalt ar
att produkten, trots ett Iagt pris, uppfattas som vardefull och unik for kunden.

Differentiering - Fokus ligger héri att skapa nagonting unikt for kunden genom att vara
annorlunda och battre &n konkurrenterna. En differentieringsstrategi handlar om att skapa
kundlojalitet och markespreferens, sa att pris blir mindre viktigt for kunden. Det finns flera
satt att differentiera sig, baserat pa att det finns flera aspekter som kunden varderar som
viktiga, och det galler da for den enskilda tillverkaren att vélja ett satt som konkurrenterna
inte redan valt eller som &r 1att for rivalerna att imitera.

Fokus - En fokuserad strategi utgor ett val av ett visst segment av marknaden dér kunderna
har behov som skiljer sig fran andra segment. Fokus kan ligga i priset, for att uppna
konkurrensfordel i ett avgransat marknadssegment, eller gora ett val att differentiera sig for att
tillgodose speciella behov som ett segment har och som skiljer sig fran resten av marknaden.

| de tva forsta strategierna vander sig aktoren saledes till hela marknaden medan en fokuserad
strategi riktar sig mot ett smalare segment genom att antingen ha kostnadsfokus eller
differentieringsfokus. Den farligaste rollen att anta ar den som férsoker vara lite av varje och
pa s& vis bli "stuck in the middle”.*®

STRATEGISK KONKURRENSFORDEL

Upplevd unikhet

-ur ett kundperspektiv Lagprisposition

| hela
branschen

DIFFERENTIERING KOSTNADSLEDARSKAP

STRATEGISK MALSATTNING

Endast utvalt
segment

FOKUS

Figur 3.1 Generiska strategier for konkurrensfordelar (Kélla: Porter, 1985, "Competitive Strategy” sid. 12)

“ bid.

* Porter (1985), “Competitive advantage”, sid 11-26
* Ibid, sid. 12-17

“® 1bid, sid. 11
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3.1.2 Vardekedjan

Konkurrensfordelar harstammar fran de olika aktiviteter ett foretag som helhet utfor. Porter
introducerade Vardekedjan som ett redskap for att identifiera och kartlagga foretagets
aktiviteter.*’” Vardekedjan anvands for att skapa forstaelse for vilka kostnader som finns och
var det finns potential for differentiering i foretagets aktiviteter. Ofta ser vardekedjan, enligt
Porter, olika ut mellan konkurrenter i samma bransch, och det ar olikheterna som ger unikhet.
Alla aktiviteter kan kartlaggas och utgangspunkt &r att foretaget skapar varde genom att utféra
dessa aktiviteter. Konkurrensfordelar erhalls genom att erbjuda samma varde men utfora
aktiviteterna mer effektivt eller att utféra dem pa ett unikt satt som ger kunden ett storre
vérde.*® Identifieringen av aktiviteter kan urskilja forbattringar och kostnadsreduktioner.*

3.1.3 Identifiering av vardeaktiviteter

Vardeaktiviteterna i ett foretag kan ses som byggstenarna for att skapa konkurrensfordelar. En
identifiering av foretagets vérdeaktiviteter kraver att aktiviteter sarskiljs som ar teknologiskt
och strategiskt distinkta, darefter avgors pa vilket satt aktiviteten skapar varde at
slutprodukten. Det finns fem priméra kategorier av aktiviteter och fyra kategorier av
stodaktiviteter. Dessa generella kategorier av aktiviteter bestar sedan av olika aktiviteter som
skiljer sig fr&n bransch till bransch, och fran foretag till foretag.*

Foretagets infrastruktur \

Stéd- Human resource management - : \ %
aktiviteter : .

. Teknologisk utveckling

Anskaffhing

Ingaende Produktion Utgaende | Marknads-

logistik logistik foring Service

Primar-
aktiviteter

Figur 3.2 VVérdekedjan (Porter, 1985, "Competitive Strategy”, sid. 37)

Priméara aktiviteter bestar utav:

e Ingaende logistik- Handhar mottagning, lagring och sortering av insatsvaror.

e Produktion- Aktiviteter som hanterar foradlingen av varan/tjansten, t.ex.
maskintillverkning, paketering, testning och montering av produkter.

e Utgaende logistik- Aktiviteter associerade med insamling, lagring och leverans av den
fardiga produkten, sasom fardigvarulager, materialhantering och leveransplanering.

e Marknadsforing och forsaljning- Aktiviteter associerade med att fa kunden att kopa
produkten, t.ex. reklam och annonsering, saljare och prissattning.

e Service- Aktiviteter pa eftermarknaden som syftar till att bibehalla eller 6ka vardet av
produkten, sdsom installation, reparation och tillhandahallande av reservdelar.

" Porter (1985), “Competitive advantage”, sid. 33-36

*8 Porter (1998), “The competitive advantage of nations”, sid. 40
* Porter (1985), “Competitive advantage”, sid. 33-36

% |bid, sid. 39-45
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De primara aktiviteterna ingar mer eller mindre i alla foretag, men vilken kategori som &r
viktigast for att skapa unika konkurrensférdelar skiljer sig at mellan olika branscher.™

Stodaktiviteter ingar i alla aktiviteter i vardekedjan och bestar utav:

e Anskaffning/inkdp- Aktiviteter associerade med inkopsprocessen, och inte med de
inkOpta varorna i sig. Anskaffning av resurser ingar i alla aktiviteter i vardekedjan,
saval i de priméra aktiviteterna som i stodaktiviteterna och den inkdpspolicy foretaget
anvander har ofta en avgdrande betydelse for den 6vergripande kostnadsstrukturen och
differentieringsmojligheter.

e Teknisk utveckling- Alla vardeaktiviteter ar beroende av teknologisk utveckling. Detta
syftar till att forbattra produkten/servicen eller processen for foradlingen av denna.

e Human Resource Management- Dessa aktiviteter innefattar rekrytering, anstallning,
utbildning, utveckling och kompensation av personal.

o FOretagets infrastruktur- Aktiviteter som kravs for att samordna, styra och kontrollera
ett foretag, exempelvis ledning, planering, finansiering, och kvalitetsstyrning.
Kostnaderna ses ofta som overhead-kostnader, men kan ocksa vara kallor till
konkurrensfordelar.

Foretagets egen vérdekedja ar alltid del i en stérre strom av aktiviteter som utgor ett
vardesystem. Vardesystemet inkluderar savél leverantérer, underleveranttrer och distributorer
som kunder enligt nedanstaende modell.*?

Kundernas
vardekedjor

Leverantdrers Firetagets Distributdrers
vardekedjor vardekedja vardekedjor

Figur 3.3 Vérdesystem (Porter, 1985, "Competitive Strategy”, sid. 35)

| vérdesystemet finns stora mojligheter att skapa konkurrensfordelar genom val av
positionering och forhallandet mellan samverkande parter i systemet. Val av leverantorer kan
fa stor paverkan pa foretagets prestationer pa flertalet satt och vid val av distributionskanal
tillkommer aktiviteter som paverkar bade saljare och kopare. Det yttersta sattet att
differentiera sig gor foretaget genom att bestdimma vilken roll det ska ha i koparens
vardekedja, som definierar koparens behov. For att bibehalla de befintliga, eller skapa nya,
konkurrensfordelar bor saledes foretaget se utéver sin egen vardekedja och dven forsoka hitta
satt att skapa konkurrensférdelar genom interaktion med 6vriga aktorers vardekedja.”®

3.1.4 Kopplingar mellan aktiviteterna

Vardekedjan bestér inte av en samling oberoende aktiviteter utan ar snarare ett system av
aktiviteter beroende av varandra. En koppling mellan aktiviteterna uppstar nar en aktivitet
paverkar kostnaden eller effektiviteten i utforandet av en annan. Inkopspolicyn kommer till
exempel att paverka kvalitén pa ramaterial som i sin tur paverkar produktionskostnaden,
produktkvalitet och servicekostnader. Existerande kopplingar mellan aktiviteter i foretaget ar

> Porter (1985), “Competitive Advantage”, sid. 39-45
> |hid, sid. 34
% |bid, sid. 34
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ofta svara att bestimma och definiera. Analys av hur en aktivitet paverkar en annan bor
genomforas, dé val utvecklade och fungerande kopplingar kan medféra konkurrensférdelar. >
Det finns dven vertikala kopplingar i vardesystemet da ett foretags vardekedja ocksa ar
beroende av leverantdrers och distributionskanalers vardekedjor. Det séttet som leveranttren
packar och levererar produkten kan till exempel fa stor effekt pa bade kostnader och
differentieringsmojligheter for foretaget och b&da parter kan ofta tjana pa att samarbeta.”
Kopplingar kan leda till konkurrensférdelar genom optimering och koordinering. Detta kraver
ofta avancerade informationssystem, vilket darfor blir en viktig kalla for att skapa
konkurrensfordelar. IT kan skapa nya sétt att konkurrera genom nya afféarslésningar som
harleds fran foretagets existerande verksamhet.*®

3.2 Inkdpsprocessen

Van Weele definierar inkpsprocessen pa foljande sétt:

“The management of the company’s external resources in such a way that the supply of all
goods, services, capabilities and knowledge which are necessary for running, maintaining
and managing the company’s primary and support activities is secured at the most
favourable conditions.”’

Definitionen visar pa inkopsfunktionens strategiska roll da den paverkar alla delar av
vardekedjan, saval primar- som stodaktiviteterna. Inkopsprocessen kan delas upp i taktiska
och operativa inkop enligt modellen nedan.*®

< Inképsprocessen =
Operativt

Taktiskt inkdp s

inkop

. @
> Definiera vlja Utforma \ Ocer: |\, ‘Fpeciering \{iLtyArdering \
Intern kund " v & B Leverantor
> y spedﬁhﬂm}lmnﬁur> Kontrakt / uuning> utvirdering/ uppftining /
{

Sourcing Supply

Inkdp

Procurement

Figur 3.4 Inkdpsprocessens aktiviteter (van Weele, 2005, ”Purchasing & Supply Chain Management”, sid. 13)

Den taktiska delen av inkdpsprocessen handlar om att specificera vilken kvalitet och kvantitet
som ska kopas, val av leverantor, utforma rutiner och processer for leverantérsurval och hur
forhandlingar och kontrakt med dessa ska se ut. Den operativa delen av inkdpsprocessen
beskriver de aktiviteter som hanterar orderldggning, kontroll av orderutférandet (expediering)
och utvardering och uppféljning av kdpet. Procurement innefattar utdver inkdpsprocessen alla
aktiviteter som kravs for att fa produkten fran leverantor till slutlig destination, vilket ocksa
inkluderar lagerhallning, logistik och kvalitetskontroller. Det som skiljer inkdp fran Supply

> |bid, sid. 48-49

> Porter (1985), “Competitive Advantage”, sid. 48-49

*® Porter (1996), ”On Competition”, sid. 76

> van Weele (2005), “Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 12
% bid, sid. 13
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Chain Management &r att det senare ocksé innefattar alla logistikaktiviteter.>® Supply Chain
Management beskrivs vidare i stycke 3.3.

3.2.1 Inkopsfunktionens forandrade roll

Inkop star ofta for en betydande del av foretagets kostnadsmassa. Foretagets konkurrenskraft
och formaga att ge vinst kan darfor till stor del vara beroende av hur foretaget hanterar sin
inkdpsfunktion.®® Det finns olika anledningar till varfor inkdpsfunktionen har ékat i betydelse.
Specialiseringen okar vilket far som foljd att foretag i en okande grad differentierar sig, och
saledes Okar beroendet av utomstaende leverantorer till de delar av vardekedjan som inkop
hanterar. Harvid har inképsfunktionen okat i betydelse, och vardet utav att ha ett nara
samarbete med sina leverantorer for att kunna Oka sin egen konkurrenskraft dkar. En 6kad
specialisering har idag ocksa 6kat komplexiteten i inkGpsarbetet. Materialstyrning och just-in-
time (JIT)-leveranser ar exempelvis beroende av dels leverantdrssamarbetet och dels hur
informationsflodet styrs mellan parterna. Produkter och komponenter ar ofta sofistikerade
vilket gor inkop mer komplext. En Okad globalisering leder ocksa till 6kade krav pa
kompetens hos inkdparen, som maste hantera utlandska leverantorer med de merkostnader
detta medfor i exempelvis valutor och lagstiftning.®*

For att oka eller bibehadlla konkurrensfordelar kravs att foretagen véljer en position i
vardekedjan dar fokus sker utifran karnkompetens samt med ett kundperspektiv.
Koncentration av kapacitet till k&rnkompetens ger att outsourcing Okar i strategisk
betydelse.®

3.2.2 Inkopsfunktionens roll i organisationen

Var nagonstans i organisationen som inkdp placeras, samt hur funktionen utformas, beror till
stor del pa ledningens syn pa inkopsfunktionen. Ledningen syn pa inkop paverkas till stor del
av hur stor andel av kostnaderna i slutprodukten som inkdpta varor star for, vilken finansiell
position foretaget ar i samt hur beroendesituationen ser ut pa leverantdrsmarknaden.®® Det
finns tre olika nivaer gallande inképsfunktionens uppgifter och ansvarsomréaden:®*

Strategisk niva- Denna niva handlar om foretagets position pa langre sikt. Beslut innefattar
utveckling och implementering av inkopsprocessen, utvardering och aterkoppling av inkop for
att kunna forbattra och utveckla processerna. Beslut pa strategisk niva omfattar vilka
aktiviteter foretaget sjalva ska utfora, vad som ska outsourcas, hur leverantorsbasen ska se ut
och beslut angaende storre investeringar. Pa denna niva tas ocksa beslut om multi vs. single
sourcing och etablering av langsiktiga kontrakt med nyckelleverantorer. Multi vs. single
sourcing behandlar fragan om optimalt antal leverantorer, se vidare pa sidan 26.

Taktisk niva- Denna niva innefattar de beslut inkop ska ta nar det galler val av produkt,
tillverkning och leverantérsurval. Detta inkluderar éverenskommelser och aterkommande
utvarderingar av leverantorer samt planer for att reducera leverantorsbasen. Beslut pa taktisk
niva kraver ofta samarbete med andra funktioner sasom tillverkning, FoU, logistik och
kvalitetsavdelningen.

> 1bid, sid. 15

¢ Gadde & Hakansson (1998), "Professionellt inkép”, sid. 9-11

® Ibid.

%2 yan Weele (2005), “Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 7-8
% 1bid, sid. 231

% 1bid, sid. 232-233
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Operativ niva- Alla aktiviteter som ror bestillning, kontroll Gver leverans samt
kvalitetskontroll vid mottagande faller under operativ niva i foretaget. Detta inkluderar
bestallningsprocessen, dagliga aktiviteter som ror problem angaende kvalitet, leverans och
betalning till leverantorer, samt bevakning och utvérdering av leverantdrernas prestationer.

3.3 Supply Chain Management (SCM)

Inkop har i flertalet fall gatt ifran en operativ funktion, med fokus pa férhandling med lokala
leverantdrer och avrop, till en fullt ut strategisk position dar den gamla yrkestiteln inképare
numera i manga foretag har ersatts med en supply chain manager.®®> SCM handlar om
processen kring materialflodet sdvél inom foretaget som i forhallandet till externa parter.

“Supply chain management is the integration of business processes from end user through
original suppliers that provides products, services, and information that add value for
customers.”®

SCM handlar saledes om att integrera olika processer i foretaget for att na konkurrensfordelar.
Forstaelse for hur konkurrenskraft skapas genom inkop kraver att se till hela processen och
hur inkop bor integreras for att vara effektivt genom hela supply chain. Nedan askadliggors de
huvudsakliga affarsprocesserna i supply chain déar processerna ligger underordnade de
inblandade funktioner i kedjan for att visa pa ett processtankande synsatt:

( INFORMATIONSFLODE )

v

Figur 3.5 Supply Chain Management (Kélla: Lambert, Cooper & Pagh, 1997,” “Supply Chain Management: More than a New Name for
Logistics™, sid. 10)

For att kontrollera och styra kostnader genom kedjan &r effektiva och samarbetsvilliga
leverantdrsrelationer nddvéndiga, varvid inkdp och styrning av anskaffningen bor integreras
och utgdra en viktig del av hela vardekedjan.®” Outsourcing ar en frdga att ta stallning till d&
logistiken i foretag ofta skots av en utomstaende part och stora kostnader patraffas i sattet som
foretaget distribuerar varan varvid forbattringsomraden kan ga att finna har. Det kan handla
om att skara bort distributionskanaler genom koncentration av forsaljningen samt
forbattringar i informationsteknologin. Snabbare och palitligare informationsfloden kan
reducera behovet att halla stora lager som binder kapital.®®

® Tjernberg & Axelsson (2007), ’Dagens Industri”, sid. 4

% |_ambert, Cooper & Pagh (1997) , “Supply Chain Management: More than a New Name for Logistics”,
sid. 1

67 van Weele (2005), “Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 208

% Stock & Lambert (2001), ““Strategic Logistics Management”, sid. 60-61
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Foretag idag tenderar att fokusera pa sina karnaktiviteter och outsourca resterande aktiviteter,
varvid nyckeln till konkurrensfordel ligger i hantering och kontroll av vardekedjan som
stracker sig utanfor det egna foretagets granser. Om fokus tidigare lag i att bygga relationer
med leverantérerna ges nu 6kad betydelse till att vara innovativ, flexibel och snabb.®

”Okad forstéelse for supply chain management och betydelsen av effektiva
forsorjningskedjor har i manga féretag- men langt ifran alla- 6ppnat ledningens 6gon for
inkdpsfunktionens avgérande betydelse fér framtida konkurrensformaga.” ™

Den strategiska fragan angaende “make-or-buy” ar vasentlig for SCM och inkop ges en stor
roll i utvardering av alternativa leverantorer och transaktionskostnader.”* Konkurrensférdelar
som ett féretag kan erhalla genom en implementering av SCM-konceptet fullt ut innefattar:
Okad flexibilitet och formaga att leverera det kunden efterfragar.

Snabbare och mer exakta leveranstider.

Okad kundlojalitet, vilket leder till 6kad forsaljning.

Farre restordrar och situationer déar produkten tar slut.

Minskade totalkostnader.

Motiverade och fokuserade leverantorer.

SCM utgar fran ett processbaserat synsatt och kan pa sa satt forhindra risk for suboptimering
mellan funktioner. En horisontell struktur innebar att processen blir viktig, vilket binder
samman funktionerna i foretaget. De storsta utmaningarna ligger i att bestimma vem som ska
vara ansvarig for processen, hur den ska utvarderas och hur hela foretaget ska vara organiserat
for att bast stodja processen.”

3.4 Inkopsstrategiska val

Inkbpsstrategiska val ska integreras med de Overgripande foretagsstrategiska valen och
strategin visar vilken langsiktig inriktning foretaget véljer samt innefattar hur foretagets
aktiviteter ska genomforas for att skapa konkurrensfordelar.” Ménga féretag balanserar
mellan valet av centralisering och decentralisering och har ofta vid en eller annan tidpunkt
varit vid bada extremerna. Likheten i det enheterna koper in, det geografiska avstandet och
foretagets beroende av leverantérsmarknaden ar nagra faktorer som spelar roll vid val av
organisering utav inkdp. Hur stora besparingar som kan gdéras och graden av specialisering
som kravs paverkar ocks& i beslutet om centralisering vs. decentralisering.”

3.4.1 Organisationsstruktur

En decentraliserad inkopsfunktion aterfinns ofta i foretag som ar organiserade runt
affarsenheter med ansvar for finansiella resultat. Ledningen for varje affarsenhet blir saledes
ocksa ansvarig for alla inkopsaktiviteter. En av nackdelarna &r att flera olika enheter kan gora

8 Magretta, J. (1998), “Fast, Global, and Entrepreneurial: Supply Chain Management, Hong Kong Style™, sid.
102

0 Stokkedal (2007), “’Ta ett battre grepp om inkdparrollen”, sid. 4

™ Saunders (1997), ”*Strategic Purchasing & Supply Chain Management”, sid. 154-162

2 Dam Jespersen & Skjétt-Larsen (2005), ’Supply Chain Management- in theory and practice”, sid. 53-57

" 1bid, sid. 69-71

™ Baily, Farmer, Jessop & Jones (1998), “Purchasing principles & Management”, sid. 22-24

"> van Weele (2005), “Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 240
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affairer med samma leverantorer och tillsammans hade de haft en starkare
forhandlingsposition och kunnat fa lagre priser &n de far enskilt. Bast funkar decentralisering
nar enheterna ar unika i forhallande till foretagets Gvriga enheter och deras inkop saledes
skiljer sig at och inte kan integreras. Decentralisering sker endast om en centralisering skulle
innebara inga eller mycket sm& mojligheter till besparingar. ® En centraliserad
inkopsfunktion forhandlar om kollektiva avtal pa strategisk och taktisk niva i foretaget och
inkbp jobbar ofta nédra ingenjors- eller FoU-avdelningen i organisationen. Beslut om
leverantérer och val av &verenskommelser sker ocksa centralt medan de operativa
inkopsaktiviteterna utfors av de tillverkande enheterna. Fordelen ligger i att kunna férhandla
om battre villkor, bade vad galler pris pa produkt och andra kostnader som service och
kvalitet, samt att standardisering underlattar bade i den egna tillverkningen och hos
leverantoren. Nackdelen ligger i att ledningen pa de enskilda affarsenheterna forlorar det
ansvar de tidigare haft, och suboptimeringar kan forekomma da de anser att de sjilva hade
battre mojligheter att skapa bra villkor. Ifragasattande av den centrala inkopsfunktionen kan
komma bli méjligt, vilket kan paverka, och forandra, centralenhetens position i kedjan.””

3.4.2 "Make-or-buy”

Beslut ska fattas gallande "make-or-buy”, eller vilka delar av vardekedjan som ska outsourcas
for att fa konkurrensfordelar. Outsourcing definieras som: “the procurement of products and
services from sources that are external to the organisation”.”® Att lagga ut vissa delar av
verksamheten pa externa parter &r ett strategiskt beslut som har tv& huvudsakliga fordelar:"

1. Foretaget kan maximera avkastningen av de interna resurserna genom att koncentrera
investeringar och anstrangningar till de omraden de ar bast pa.

2. Utvecklingen av foretagets “core competence” gor det svarare for andra foretag att
konkurrera och bryta in pd samma omrade.

Att outsourca kan saledes vara en metod for differentiering och beslut angaende outsourcing
fattas i det forsta steget av inkOpsprocessen da inkop definierar behov och specifikationer
angaende produkten. Nackdelar med outsourcing ar exempelvis forlorad kontroll och kunskap
inom foretaget. Foretaget blir beroende av utomstaende leverantorer och att ta bort aktiviteter
kan gora personalen inom det egna foretaget mindre motiverade. Detta kan leda till att
foretaget tar tillbaka tidigare outsourcade aktiviteter, aven kallat insourcing.®

3.4.3 Leverantorsrelationer

En tidigare syn pa effektivt inkdp var att detta bast uppnaddes genom val av leverantor,
medan synen idag snarare ar att effektivitet bast uppnas genom fordjupat samarbete med
befintliga leverantorer. Forhallningssattet och relationen till leverantorer ar en viktig
strategisk frdga och beroende av komplexiteten i kopet.2! Fordelar med ett nara samarbete hor
samman med utveckling och framtagandet av nya produkter. Samverkan kan reducera saval
kostnader som utvecklingstid, vilket leder till kvalitetsforbattringar och hjalper foretaget med

" Ibid, sid. 234

" van Weele (2005), “Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 235
"8 Lankford & Parsa (1999),”Outsourcing: A primer” sid. 310

" Quinn & Hilmer (1994),” Strategic Outsourcing”, sid. 43-55

8 Enarsson (2006),”Future Logistics Challenges”, sid. 96-109

8 Gadde & Hakansson (1998), "Professionellt inkdp™, sid. 50-60
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innovativa l6sningar som kan ge ett férsprang till konkurrenterna i produktutvecklingen.®? En
artikel fran Harvard Business Review visar en studie 6ver relationerna mellan tillverkare och
leverantdrer i en rad olika branscher. Slutsatserna i artikeln ger tre huvudsakliga anledningar
till varfor det ar fel av foretag att utnyttja sin makt i forhallande till mindre leverantérer och
hur foretag istallet kan tjana pa att bygga varaktiga och langsiktiga relationer:

e Att utnyttja makt for att fa igenom orattvisa krav kan straffa foretaget om
maktbalansen svanger i relationen. Sannolikt ar att den part som fran bérjan blivit
utspelad kommer att stalla liknande krav tillbaka den dag da de far tillfalle.

e Om foretag systematiskt forsoker att utnyttja sin makt till egen fordel kommer
leverantGrerna forr eller senare att géra motstand. Risk finns att motstandet resulterar i
bildande av nétverk bland leverantdrer och saledes rubbas den maktbalans som
foretaget hittills atnjutit. Leverantérer kan med dagens snabba IT-utveckling hitta nya
vagar att sélja direkt till slutkonsumenten.

e Genom samarbete som partners finns det storst mojligheter for bade tillverkare och
aterforsaljare att erbjuda storsta mojliga varde till kunden till lagsta mojliga pris. Ett
okat samarbete och utokad tillampning av exempelvis JIT-leveranser kan spara bade
tid och pengar.

Samarbete kraver dock en relation baserad pa tillit mellan parterna. Aven om en bra
affarsrelation skapas kommer det existera oforenliga mal, vilket kraver en éppenhet for att
relationen ska fungera. Bada foretagen maste ga fran “the power game”, dar maktbalansen
spelar avgdrande roll for affarerna, till “the trust game”.®*

Kraljic’s portféljanalys anvands i val av strategi for en viss marknad eller en viss leverantor.
Den ger en analys som har sin utgangspunkt i att alla leverantorer representerar olika intressen
for foretaget varvid differentiering av strategin ocksa ska ske for att méta varje leverantor.
Foretagets produkter delas upp i fyra kategorier, som sedan representerar fyra olika satt att
forma det inkopsstrategiska arbetet pa enligt matrisen nedan.®

r 3
Hog
=
Havstangsprodukter Strategiska produkter
-manga tillgdngliga leverantorer -fa leverantdrer, higa

-laga transaktionskostnader transaktionskostnader

-stor andel av slutproduktens kostnad - -leverantérsberoende

stor effekt pa priset -stor andel av slutproduktens kostnad
=> -
- . " Konkurrerande budgivning Langsiktiga leverantorsrelationer
Inkdps paverkan pa
finansiellt resultat (i ”
Rutinprodukter
-manga tillgangliga leverantorer Flaskhalsprodukter
-lagt vdrde per artikel, ex. - fa leverantorer
kontorsmaterial - svart att fa tag pa produkt
-tidsmassig hantering kritiskt -
— Sakerstdll leverans och sok alternativ
Optimering av processer
Lag |
Lag Hog

Anskaffningsrisk

Figur 3.6 Kraljic’s produktportféljanalys (Kalla: Kraljic, 1983, "Purchasing must become supply chain management” sid. 111-112)

8 Enarsson (2006),”Future Logistics Challenges”, sid. 95

& Kumar (1996), “The Power of Trust in Manufacturer-Retailer Relationships™, sid. 92-106
& Kumar (1996), “The Power of Trust in Manufacturer-Retailer Relationships™, sid. 92-106
8 Kraljic (1983), "Purchasing must become supply management”, sid.109-117
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Efter uppdelning kan koncentration primart ske pa produkter som hamnar i nagon av de
oversta boxarna, dar inkdp har storst paverkan pa det finansiella resultatet. For strategiska
produkter blir det vasentliga att soka efter “best-in-class” leverantorer och ett samarbete som
forslagsvis baseras pa oppenhet dar kostnaderna analyseras tillsammans for att pd sa satt
kunna gora férbattringar och na lagre kostnader.®®

3.4.4 Leverantorsbas

Den strategiska fragan idag forefaller vara hur manga leverantorer som &r optimalt samt pa
vilka marknader sokande ska ske efter leverantorer, lokalt eller globalt. % Denna
inkopsstrategiska fragestallning handlar om valet mellan single sourcing och multiple
sourcing. Single sourcing innebér koncentration av inkdpen till en enskild kélla och multiple
sourcing innebér att anvanda sig av flera leverantdrer for ett visst inkdpsbehov. En fordel med
multiple sourcing ar att undvika beroende av en leverantor och pa sa satt minska osakerheten i
materialforsorjningen. En annan fordel &r att koparen kan uppna formaner da leverantorer far
priskonkurrera mot varandra. Férdelen med single sourcing ar en battre forhandlingsposition
da foretag lagger en stor del av affarerna hos vald leverantor, men detta forutsatter ett nara
leverantdrssamarbete.®

Porter beskriver ett antal strategier med fokus pa leverantorer som foretag kan anvanda sig av
for att minimera langsiktiga kostnader for inkdpsfunktionen. Att sprida inkopen pa flera
leverantdrer anser han vara det bésta for att forbattra forhandlingspositionen men samtidigt
ocksa se till att det kontrakt som respektive leverantor erbjuds ar stort nog for att bli
betydelsefullt att missa. Detta talar for en stabil men inte for liten leverantorsbas, eftersom
risk finns for stora transaktionskostnader vid byte av leverantdr. Transaktionskostnader
undviks genom en inkopsstrategi dar ett beroende av en leverantér, och dennes tekniska
|6sningar, inte tillats for produkterna.®®

3.5 Inkopspaverkande koncept

Det finns flertal koncept som paverkat effektiviteten pa inkdpsfunktionen som véxt fram.*
Bland annat Electronic Data Interchange (EDI), Just-in-time (JIT), Lean, Total Quality
Management (TQM) och Value stream analysis. Att arbeta enligt JIT-principen eller enligt
Lean har sarskilt stor paverkan pa SCM och darfor beskrivs dessa tva principer i detalj nedan.

3.5.1 Just-in-time (JIT)
Det finns i princip tva olika system for hantering av materialbestéllningar i tillverkande
foretag:*

e Pull-system: Material bestalls och sands efter signal fran anvandaren vid behov.

8 van Weele (2005), "Purchasing & Supply Chain Management”, sid. 150-152

8 Enarsson (2006),”Future Logistics Challenges”, sid. 83

® Gadde & Hakansson (1998), ”’Professionellt inkép™, sid. 60-68

8 Porter (2004), “Competitive Strategy”, sid. 122-125

% Baily, Farmer, Jessop & Jones (1998), “Purchasing principles & Management”, sid. 72
*! Harrison & van Hoek (2002), “Logistics Management and Strategy”, sid. 140
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e Push-system: Leverantoren av material skickar automatiskt material som respons pa
ett forutbestamt schema, oavsett om det behdvs precis da eller inte.
Ett push-system har tendens att bygga upp stora lager, vilket fran borjan kan fungera som
sakerhet vid okad efterfragan. Men i efterhand leder detta ofta till for stor lageruppbyggnad,
med pafoljande risk for inkurans. Att jobba JIT innebar att folja pull-systemet, varvid
leveranser och tillverkning sker efter kundordrar for att undvika stora lager.%

JIT handlar om att styra varuflodet sa att allt material som behdvs i produktionsprocessen blir
tillgangligt vid den tid det behovs, varken forr eller senare. For inkOp innebar JIT att stélla
krav pa leverantorerna for att fa regelbundna och flexibla leveranser. Det betyder ofta ett
mindre antal leverantorer, 6kad integrering av leverantéren med standig information angaende
produktionsplaneringen. Mer aktiviteter laggs Gver pa leverantdren sdsom inspektioner av
material och kvantiteter vid leverans. Utvérdering av leverantoren kréver nollfelstolerans. For
att jobba JIT maste inkop vara villiga att ga mot single sourcing som inkopsstrategi samt vara
villiga att teckna langre kontrakt istallet fér engangsaffarer. %

3.5.2 Lean

Att arbeta Lean handlar om att rationalisera hela processen och fokusera pa att enbart utfora
aktiviteter som skapar varde at kunden i slutinden. Lean manufacturing kommer
ursprungligen fran Toyota i Japan som arbetat pa detta satt sedan 50-talet och konceptet
handlar om att reducera sloseri i processen. Sléseri innebér de aktiviteter som utférs och
anvander resurser utan att skapa nagot varde.** Principerna kring Lean innebar fokus pa
teamwork, kommunikation, ett effektivt anvandande av resurser samt fokus pa standig
forbéattring, kaizen. En japansk ”Lean producer” involverar omkring 300 leverantorer i varje
projekt jamfort med 1 000-2 500 hos motsvarande tillverkare i vasterlandsk industri. De valjer
heller inte leverantdrerna med utgangspunkt fran anbud om lagt pris, utan pa basis av
langsiktiga relationer och dokumenterade meriter. Lean supply handlar om att satta ett malpris,
som avser sista delen i vérdekedjan, kunden, och sedan via samarbete med leverantéren
komma fram till hur detta skall kunna uppnas till en rimlig vinst for bada parter. En
vardeanalys av alla aktiviteter genomfors och samtliga jobbar pa standiga forbattringar for att
nd mélpriset.”

Leverantérerna ar organiserade i olika nivaer under tillverkaren, de ar involverade i
produktutvecklingen och blir regelbundet utvarderade och informerade om vilka forbattringar
de bor gora. Att arbeta Lean involverar inkdp i hur foretaget skapar konkurrensfordelar
genom graden av leverantdrssamarbete.”® Det som kan hindra europeiska aktorer att arbeta
Lean &r en svarighet att 6verge den maktbaserade forhandlingssituation som lange har varit
sattet att jobba med leverantorer. Den japanska modellen ar unik pa grund av évergivandet av
makt och forhandling som istallet byts mot samarbete for att analysera kostnader, sétta priser
och dela vinster.”’

% Harrison & van Hoek (2002), “Logistics Management and Strategy”, sid. 140

% van Weele (2005), "Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 217-218

% Womack & Jones (2003), ““Lean Thinking”, sid. 15

% Womack, Jones & Roos (1991), ““The machine that changed the world”, sid. 167-168
% van Weele (2005), "Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 143-144

" Womack, Jones & Roos (1991), “The machine that changed the world”, sid. 167-168
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3.6 Prestationsmatning av inkop

Okat fokus pa ink6p medfor 6kat intresse att studera hur inkdpsfunktionens jobb kan kopplas
till foretagets finansiella resultat och mal. Prestationsmatningen avser att mata olika aspekter
pa prestationer. Syftet med prestationsmétning &r att hjalpa till att forverkliga strategin.*®
Matrisen nedan visar hur ledningens syn pa inkop kan paverka hur funktionen utvérderas:

Alternativa synsatt Inkopsfunktionens hierarkiska | Prestationsmatt

position
Inkdp som en operativ, Lég i organisationen Antal ordrar och restordrar,
administrativ funktion ink6psadministrativ ledtid, rutiner
Inkdp som kommersiell funktion | Rapporterar till ledning Besparingar, prisreduktioner,

rantabilitetsmatt, inflations- och
variansrapporter

Inkdp som integrerad del av Inkdp samarbetar med andra Besparingar, kostnadsreduktioner,
logistikverksamheten materialrelaterade funktioner leveranssékerhet hos leverantorer,
antal orderavslag, ledtidsreduktion
Inkdp som strategisk funktion i Inkop representerat i ledningen Kostnadsanalys av slutresultatet i
foretaget forhallande till plan, analys av

tidig leverantorsintegration, beslut
angéende make-or-buy,
leverantdrsbasreduktioner

Tabell 3.1 Prestationsmétning (Kélla: van Weele, 2005, “Purchasing & Supply Chain Management”, sid. 252)

“Just as activities that can’t be measured can’t be properly managed, the activities
necessary to create, order, and produce a specific product which can’t be precisely identified,
analyzed, and linked together cannot be challenged, improved (or eliminated altogether), and,
eventually, perfected.” %

For inkop som en del i supply chain blir utmaningen att anvanda matt som tar hansyn till
sammankopplingen av aktiviteter i kedjan.*® Nedan foljer en kort presentation dver matt som
kan anvandas for att mata och utvardera inkopsfunktionens arbete och resultat, uppdelat pa
fyra olika dimensioner:*™*

Pris/Kostnad - | denna dimension av inkdp mats och utvarderas kontinuerligt priser och
reduktion av kostnader. Olika parametrar som mats for att utvérdera prestationer kan vara
rantabilitetsmatt, materialbudgetar och prisinflationsrapporter.

Produkt/Kvalitet - Hur inkép bidrar till utvecklingen méts via nya produkter genom matt som
antal timmar som inkop spenderar pa ny produktutveckling, hur mycket leverantoren
involveras och hela projektets ledtid. Inkop kan ocksa matas pa basis av
leverantOrsutvarderingen, da olika kvalitetsmatt som antal reklamationer, antal certifierade
leverantorer eller hur manga nya godkanda leverantrer en viss inkopare bidrar med.
Logistik/materialfléde - | denna dimension mats hur inkop bidrar till ett oavbrutet flode av
material genom ingaende logistik och matt som kan anvandas ar exempelvis ledtid for ordrar,
leveranssakerhet hos leverantérerna, antal JIT-leveranser, under- eller 6verskott pa material,
lagerhastighet eller genomsnittlig orderstorlek.

Inkopsorganisationen - Nar organisationen mats och utvarderas sa analyseras utbildning och
motivering av personal, ledning av inkdpsorganisationen, processer och rutiner samt
informationssystemen. Matt kan exempelvis vara kvalitet och tillganglighet pa strategier.

% Ax, Johansson & Kullvén (2005), “Den nya Ekonomistyrningen”, sid. 577

% Womack & Jones (2003), ““Lean Thinking”, sid. 37

199 Carter, Monczka & Mosconi (2005), “Looking at the future of Supply Measurement”, sid. 27-29
101 yvan Weele (2005), "Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 255-259

Karlsson & Widmark 28



KONKURRENSFORDELAR —
GENOM INKOPSSTRATEGISKA VAL

Matning och uppfdljning av inkdp kan leda till battre beslutsfattande, battre kommunikation
med andra avdelningar och Okad transparens vilket gor resultatet av inkop tillgangligt for
saval ledning som inkopsorganisation. Ett bra utvarderingssystem ska ocksa leda till en 6kad
moti}g%tion hos personalen genom att denna blir uppméarksammad och far utsatta mal att jobba
mot.

3.7 Framtida strategiska utmaningar gallande inkdp

Utmaningarna for inkdp och supply chain for att i framtiden kunna skapa konkurrenskraft i
organisationen diskuteras i Leif Enarsson”s bok™®, dar bl.a. foljande aspekter lyfts fram:

Globalisering och internationalisering- Utmaningen ligger i de stora kulturella skillnader
som finns mellan olika lander och marknader som maste hanteras. Darmed blir storre risker
associerade med att gora affarer med andra marknader. Kontrollen Gver att leverantorerna pa
dessa marknader lever upp till foretagets ”"Code of conduct” blir svarare med ett 6kat avstand.
Séakerhet blir darmed en viktig aspekt vid val av leverant6r och land.

Utvecklingen i Kina- Kinas daliga infrastruktur ihop med ett kaotiskt distributionssystem,
lokal protektionism och problem med betalningar ger forhallanden som maste forbéattras for
att handeln med vasterlandska foretag ska ta fart pa riktigt. Utveckling och modernisering ar
dock pa gang. Nagra av varldens ledande foretag i manga kategorier (t.ex. IKEA och Volvo)
har investerat i produktionsanl&dggningar i Kina och investeringarna tros 6ka i framtiden.
Prestationsmatning- Foretag kommer i framtiden fokusera mer pa prestationsméatning éver
lag och da speciellt uppfoljning av hela vardekedjan.

“Increasing globalisation, deregulation, a rapid pace of technological innovation, a
growing knowledgeable workforce, and shifting social and demographic trends lead to
control problems which means needs for measurement.””***

Ytterligare framtida utmaningar foér inkdp ges utav Harrison & van Hoek.'® De lyfter fram
aspekter sasom virtuella organisationer, vilket innebar att olika foretag kommer Gverens om
gemensamma samarbetsrutiner och utformar processer och standarder sa att kunden uppfattar
att foretagen hanger ihop. Fordelen med virtuella organisationer ar deras formaga att
forandras med efterfragan sa att olika foretag kan dra nytta av varandras kapacitet och matcha
utbud med efterfrigan med mindre resurssloseri. Vidare talar de om den utvidgade
organisationen som ger att utvecklingen gar mot en fortsatt och fordjupad integrering av
leverantorer i foretagens vérdeskapande aktiviteter vilket kan leda till ett dkat ansvar for
leverantdrerna géllande exempelvis lagerhantering, underleverantérer i lagre divisioner och
ett okat inflytande dver produktdesign i ett tidigare stadium. Senarelaggning av aktiviteter
ar en annan taktik som kan forbéattra den individuella anpassningen av produkter till kund och
sédnka andra kostnader i vardekedjan. Foretagen skjuter upp vardeskapande aktiviteter och
utfor dom forst nar det finns en specifik kundorder att arbeta mot.

Grunden for att forbattra inkop ligger i prestationerna och hur organisationen registrerar,
mater och Overvakar dessa aktiviteter. Detta fOrutsdtter ett ledarskap inom
ink('jplsocgrganisationen som motiverar medarbetare att arbeta mot malen, mot vilka man
mats.

192 yan Weele (2005), "Purchasing and Supply Chain Management”, sid. 253

193 Enarsson (2006), ”Future Logistics Challenges”, sid. 329-377

104 | bid, sid. 362

195 Harrison & van Hoek (2002), “Logistics Management and Strategy”, sid. 249-259

196 yan Weele & Rozemeijer (1997), “Revolution in purchasing: Buildning competitive power through pro-active
purchasing”, sid. 9-10
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4 EMPIRI

Om du vill ha ett klokt svar maste du ocksa fraga klokt
— Johann Wolfgang von Goethe

Vara genomforda samtal har renderat i nedanstaende empirikapitel. Kapitlet aterger vad som
framkommit av vara respondenter under intervjuerna, inga egna asikter eller tankar ar tillforda
fran forfattarna. Dock har vi formulerat om viss text samt forkortat och komprimerat den
ursprungliga empirin. Det empiriska materialet kommer att framstallas i fem teman, uppbyggt
i en bild av en vérdekedja. Vidare ges kompletterande beskrivning av bolagen via publik
information i Bilaga 2.

INKOPSORGANISATION & EGEN PRODUKTION
l PROCESS > > smm.m > UPPFOLINING &Mhﬁ FRAMTID & mx%

| —_— KOMKURRENSFORDELAR o

4.1 IKEA

4.1.1 Ink6psorganisation & process

IKEA of Sweden (10S) &r den enhet som skapar IKEA’s produktsortiment, vilket idag
omfattar 9500 artiklar. Produktutvecklare (PU) aterfinns i 10S och de ansvarar for att ta fram
produkter med hjélp av designteam. Offertforslag tas fram av inkdp, som ar uppdelat pa olika
Trading Offices (TO). 10S ses som navet i IKEA och bestdmmer var en produkt ska kdpas in
samt innehar den exklusiva ratten att utveckla IKEA’s produktsortiment. Service office (SO)
uppdelas per land och det ar de som har full tillsyn pa varuhusen (VH). SO har som uppgift att
se till att VH far den service de behover for att skota sina ataganden. Produkterna ar dock
givna fran 10S och varken VH eller SO bestammer 6ver sortimentet. Trading omfattar ca 16
omraden, vilka ar geografiskt indelade. Dock finns fler kontor &n det finns Tradingomraden.
Trading soker, och ar ansvariga for, leverantérer inom sitt omrade.

DISTRIBUTION

TRADING VARUHUS
"supply” IOS "retail”

4 PU
offert -

Inbérdes *
konkurrens Design

SO

W\

Figur 4.1 Organisation IKEA, Egen bearbetning
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Ett offertforfarande initieras genom att 10S lagger ut en forfragan till Trading varvid varje
tradingomrade soker basta pris i kombination med bésta produktionsmojlighet hos sina
leverantorer. Det foreligger en total intern konkurrens pa inkopssidan. 10S ger saledes
Trading uppdrag om global produktion med given produktspecifikation. Vilken volym som
ska produceras beslutas av 10S. Trading jobbar foretradesvis materialorienterat, till skillnad
fran 10S som jobbar, i stort sett uteslutande, efter rumsfunktioner sasom vardagsrum, sovrum
etc. Rumsfunktionerna indelas i tolv business areas (BA). Tillsammans med BA finns ett
flertal personer som jobbar som inkOpsstrateger, s.k. ISTRA. | varje materialenhet pa Trading
aterfinns ett flertal team dar varje team har en teamledare, vilken ansvarar for antalet
leverantorer. Teamets stomme utgOrs av tre personer: Business Developer (BD/Inkdpare),
Business Support (BS) samt en tekniker. Utéver denna stomme finns specialistfunktionerna,
vilka arbetar Overgripande och supportar alla team. En BD har daglig kontakt med
leverantdrer och erhaller en god insikt i hela verksamheten.

4.1.2 Egen produktion vs. outsourcing

Fram till omkring 1990 fanns ingen egen produktion i IKEA. Idag &ger de dock Swedwood
Group som &r IKEA’s egen industrigrupp med mdébelproduktion. Detta egna produktionsbolag
kan ses som ett specialistforetag med en anpassad maskinpark. Swedwood har sitt
berattigande da marknaden ej kan erbjuda battre alternativ. Trading véander sig till leverantorer
innan 10S tar beslut om en eventuell leverantor eller att anlita Swedwood.

IKEA hade tidvis stor produktion i “gamla” Osteuropa. Det var har IKEA tidigt etablerade
kontakter med utlandska leverantorer, varvid IKEA o6nskade uppratthalla produktionen som
fanns har i slutet av 80-talet da "Osteuropa omvéalvdes”. Nar 6st moétte vast inleddes en vag av
uppkop, dar Tyskland gick i bréaschen. Flertal produktionsbolag koptes upp, inklusive de
bolag som IKEA hjalpt till att bygga upp, varvid IKEA reagerade genom att dven de kopa
produktionsbolag for att sdkerstélla produktionen.

Lagerverksamheten var tidigare delvis outsourcad men denna verksamhet har ater hamtats
hem och IKEA dger numera huvuddelen av alla lager sjalva. All distribution skéts av externa
parter.

4.1.3 Leverantorsstrategier

Fram till 1990-talet spred IKEA riskerna och kopte en och samma produkt fran flertal
leverantorer. IKEA Onskade efter detta 6ka produktiviteten varvid en medveten strategi fran
IKEA’s sida var att single sourca produkten, vilket gav en koncentrering av
leverantdrsstocken. ldag borjar dock volymerna bli sa stora att det inte langre ar givet att
single sourca. IKEA soker en bra mix av hur mycket deras leverantorer arbetar at dem. | den
befintliga leverantorsstocken finns en blandning utav korta och langa kontrakt. Detta ar dock
ingen given strategi eller medveten riskspridning, utan varje kontrakt ar unikt for varje
leverantor och tillfalle. ISTRA testar vid tillfalle priser for att se om befintlig leverantor
fortfarande ar konkurrenskraftig. 10S kan inleda ny offertrunda hos Trading, vilken ISTRA
sedan beddmer och avgdr om leverantorsbyte ska ske eller inte. Det &r inte bara pris som
spelar roll utan andra risker végs in i ett eventuellt byte av leverantor.

I0S involverar Trading for att ta fram produkter och om det & majligt sa anpassas produkten

till produktionsforutsattningen hos leverantoren for att om mojligt fa ned priset alternativt oka
tempot i produktionsforloppet. Dock &r IKEA noga med att inte gora nagon leverantor helt
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unik och beroende. Trading jobbar néra leverantdrerna for att understddja och effektivisera
processen. Leverantorsrelationen har utvecklats till en situation dar man idag “sitter pa
samma sida bordet”. En medvetenhet har vuxit fram att bada sidor maste hjélpas at for att pa
basta mojliga satt behaga kunden och darmed i alla led tjana pengar och gora ratt saker” fran
kund till leverant6r. Analyser av dagens produkter visar ofta att rdmaterialet ar mer an halften
av produktens pris. Leverantorerna inforskaffar den storsta delen ramaterial sjalva. IKEA gar
dock ibland in och bistar forhandlingar for att driva igenom globala kontrakt med béttre priser.

4.1.4 Uppfoljning & matning

Aterkoppling fran VH fas via statistik i de interna systemen. 10S &r de med storst intresse av
statistiken och den gar att folja pd daglig basis om sa oOnskas. Den integrerade
affarssystemlosningen stracker sig ned till leverantorsniva. Varje enskild leverantor kan
folja "sina” produkters utveckling pa IKEA i forsaljningssiffror, serviceklass, omséattning etc.
Serviceklassningen innebér att produktsortimentet &r rangordnat hos 10S i klasser sasom S1,
S2, S3 etc. S1 &r den hogsta klassificeringen och innebdr for leverantor att denna produkt ska
finnas tillganglig for kund till 99 %, vilket foljs upp pa lagerniva lérdagar efter stangning i
och med att inga leveranser sker pa sondagen som kan bista kunderna.

IKEA foljer upp sina leverantorer via Key Performance Indicators, KPls. Ett flertal
komponenter mats, dar prisuppfoljning, kvalitetsuppféljning, miljomalsuppféljning och
service level (SL) ses som de mest priméara. Da IKEA lyckas ta hem en produkt till lagre pris
ska det komma kunden till nytta. Uppfdljning av kvalitet sker via kontroller av reklamationer,
vari IKEA har stor nytta av Customer Return System, CRS. Alla VH omfattas av CRS och
bevakning och granskning sker fran 10S.

IKEA sétter upp miljokrav. Denna beddmning ar svart eller vit, antingen &r en leverantér OK
eller inte. All leverantorsuppféljning sker manadsvis och med denna sker implicit en
uppfdljning pa Tradingniva da de ar ansvariga for att soka leverantorer och forhandla.
Leverantérernas KPl ger i forlangningen utslag pa inkoparen. Veckomoéten med
informationsspridning och uppféljningar pa KPI-status sker per "materialomrade” pa Trading.
Det ar vanligare att uppfoljning sker pa tradingenheterna, "kollektivet”, &n pa enskild niva.

4.1.5 Framtid & utveckling

IKEA ser det som sannolikt att distribution blir dyrare och dyrare i och med de resursansprak
som foljer av lager och transport. IKEA pekar dven pa miljokonsekvenser och den pagaende
debatten i samhéllet. Tendenser finns till utékning av regioner som handelsomraden, som
komplement till att global produktion. Utéver att minska ledtider och logistikrisker kommer
tullar, avgifter och hdga transportkostnader att medféra ytterligare fordelar for regional
produktion. Det blir viktigt att produktionen av varor hamnar ndrmare kunden.

Malet for IKEA é&r att 6ka antal varuhus, dar en 6kning ska ske med 15-20 stycken arligen.
Med detta vaxande IKEA ar planering i organisationen A och O. For att kunna halla takt med
efterfrdgan maste det finnas framforhallning i alla led och speciellt hos inkép. IKEA byter
cirka 30 % av sitt sortiment/ar, vilket teoretiskt innebar att varuhusets produkter byts ut var
tredje ar. Vissa produkter lever dock kvar ar efter ar. Fornyelsetakten har okat i takt med
kundernas krav och det ar vitalt att se kundens behov och anpassa sig. Utvecklingen de
senaste 10 aren ger att IKEA har 6kat volymmassigt och halverat leverantorshasen fran ca 2
500 leverantorer till 1 300. Vad som skett i leverantorsleden ar att de bésta finns kvar och
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vaxer med IKEA. Mobeltillverkare har enligt IKEA blivit tvungna att uppnd en okad
effektivitet i processtillverkning och soka sig mot Lean production. Detta i sig &r en utmaning
for en tidigare ganska konservativ bransch. Omséttningen per produkt maste hoéjas. Fokus
ligger pa produktiviteten, men eventuellt ocksa mot ett mindre sortiment. Varsamhet finns
dock for att banta sortimentet for mycket, kundnéjdhet maste sattas framst.

4.2 KAPP AHL

4.2.1 Inkdpsorganisation & process

KappAhl jobbar i affirsomraden (AO): Dam, Herr och Barn P& AO-niva finns en
affarsomradesansvarig och en affarsomradescontroller. Dam har fyra kollektioner och varje
kollektion har en Teamledare, Designer, Inkdpare, Produkttekniker samt en Planner.

KappAhl ligger ett ar framat tidsmassigt i planering och arbete. De jobbar ”Preseason”, vilket
innebar ett framatblickande perspektiv. Nar de ar “Inseason” sker uppfoljning av
forsaljningen och en utvérdering av den budget som ligger just nu. De ser vad de har salt,
kontrollerar framtida lagerstatus, hur kommande forséljning ser ut etc. Teamen jobbar
processinriktat i en centraliserad organisation. Uppfoljning sker pa flera nivaer, sasom
varugrupp, kollektion och AO. | bérjan av en sasong baseras inkdp pa historisk data. En
varustyrningscontroller analyserar I6épande och kan justera tilldelningen till butikerna.
Huvudkontoret har kontinuerlig uppfoljning av forsaljningen och kan se data per dag vilka
varor som salt. Onskvart r att huvudkontoret uppmarksammar avvikelser i forséljningsvolym
och status innan butikerna sjalva gor det.

KappAhl har ett centraliserat inkdp och inképaren &r den ytterst beslutande, eller "navet i
hjulet” som respondent uttrycker sig, dven om de ytterst énskar na koncensus och det mesta
ar ett teamwork. Inkép ansvarar for bruttovinsten och maste saledes klara palaggskrav.
Planner, samt Ovriga i teamet, kan ses som en stédfunktion till inképaren, de styr” och
hjélper inkdparen med sina beslut. Inkdparen ar den funktion som tar slutliga beslut om vilka
plagg som ska tillverkas, i vilka volymer samt forhandlar om inkdpspriser. Det finns ett nara
samarbete mellan inkOparna i teamen. Teamen &r byggstenar i organisationen och forvaltare
av tidigare sasonger och det som skall komma faller pa designerns roll. Fyra
sasongskollektioner per ar kdps in. En nara samverkan finns mellan huvudkontoret i MdIndal
och inkdpskontoren som finns runtom i vérlden for anskaffning och hemtagning. Design
samarbetar med alla team inom respektive AO. Overgripande strategier skapas fran
inkopsledningen. Strategierna bryts ned till AO-niva, vilka satter egna mal och strategier
utifran de 6vergripande.

KappAhl ar ett volymdrivet foretag och det ar harigenom tillvéaxt skapas. For cirka 15 ar
sedan hade branschen vanligtvis lokalt inkop. Idag finns inget lokalt inkop kvar. Vad som
ledde till centraliseringen av inkdp var de skalfordelar som vaxte fram. Samma kollektioner
finns i alla de lander dar KappAhl har butiker, vilket ocksa leder till stérre volymer av samma
artikel. KappAhl efterstravar stabilitet och tempo i sina processer, idag ar det ett maste med
tempo i alla aktiviteter. Det handlar om att finnas nara kund, eller som KappAhl uttrycker
det: ”Allt handlar om timing.” Arbetet sétter kunden i fokus och KappAhl testar trender for att
se vad kunden soker och nar de soker det. Nyckel till framgang ar att kanna sin kund.
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Lagerstrategi &r push-metoden, vilket innebar att lagret "trycks” ut till butikerna. Volymerna
baseras pa historiska forsaljningssiffror. Butikerna kan onska mer eller mindre tilldelning
under sasongen men har inte mycket att saga till om den generella tilldelningen. Det ska
finnas en variation av artikelbredd och djup. Risk ar annars att kund drabbas da det inte blir en
bra helhet i butik. Overgripande strategier tas fram utifrdn design, men aven utifran ett
makroperspektiv, for att fa en sa komplett bild som m6jligt 6ver kundens konsumtionsménster.
P& lagre niva spelar trender in i vilka strategier och marknadsplaner som satts.

Kommunikation och samarbete inom teamet &r oerhort viktigt och darmed &r strukturer och
flexibilitet av vikt. KappAhl &r en inkopsorienterad organisation dar inkOparna ar
bruttovinstansvariga. Rent organisationsmassigt delar sig organisationen i “tva ben”: Inkdp
(Commercial) och Retail (Forséljning). Dessa “tva ben” har gemensamt ansvar for
bruttograden. Varustyrning och Supply & Sourcing, ingdr i Inkop och ansvarar for
inkOpskontoren. De utvarderar befintliga och soker nya leverantorer. Har sker &ven
samordning och bokning av kapacitet hos leverantorer. Inkdpssidan ser till trender och har ett
sortimentperspektiv. Forséljningssidans ansvar &r att se till att sortimentet presenteras pa ett sa
attraktivt satt som mojligt och se till att kunderna blir néjda.

4.2.2 Egen produktion vs. outsourcing

KappAhl dger ingen egen produktion utan kdper in i stort sett allt. 70 % av inképen kommer
fran Fjarran Ostern och 30 % fran Europa. Avvigning sker mellan riskniva kontra mojlighet
samt narhet kontra priser. Osteuropa har utvecklats i snabb takt de sista tio dren och har har
KappAhl utarbetat ett samarbete med Baltikum genom Cut, Make and Trimming (CMT).
KappAhl star for tygkostnaden och tillbehdr och betalar endast for sjalva produktionen, vilket
i viss man innebar produktionssamarbete.

Prisnivan &r en helt annan idag och hastighet ar viktigt for att kunna na kunderna i tid. Turkiet
har t.ex. blivit en viktig aktor for KappAhl da leverantérerna dar ofta har korta ledtider, 4-6
veckor. Pris &r ej hogsta prioritet om leveranstid kan kortas vid behov. Det storsta hotet for
bekladnadsbranschen i Europa ar protektionismen enligt KappAhl. Paralleller dras av
respondent till Sveriges skyddande av textil och varvsindustrin till att idag forsoka ’skydda
stackars stickmaskiner i Italien”.

4.2.3 Leverantorsstrategier

For sju ar sen hade KappAnhl cirka 650 leverantorer, vilket medforde en splittrad bild. Idag ar
leverantGrsbasen stabil och de koper fran cirka 200 leverantorer totalt. Ingen enskild
leverantor ar dock helt beroende av KappAnhl. Ett trettiotal av leverantérerna producerar cirka
60 % av den inkOpta volymen. | produktionen efterstravas ett dmsesidigt beroende pa hogst
30 %. | leverantorsrelationen &r det viktigt att de kénner sig konkurrensutsatta och
samarbetsavtal efterstravas inte, med undantag for CMT i Baltikum. KappAhl jobbar for att
produktion ska ske pa ett sa etiskt satt som mojligt, varfor "Code of conduct” har utarbetats.
Héari hanteras exempelvis leverantdrers arbetsmiljo, arbetstider och sakerhet.
Uppforandekoden har implicit paverkat antal leverantérer som KappAhl jobbar med da de vill
folja upp sa manga leverantorer som majligt. Supply & Sourcing &r ansvariga for kontroller
som ska utforas innan leverantor kontrakteras. Inkoparna ar ansvariga for vilken leverantor
som ska anvandas till vilket plagg.
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Inképskontor finns globalt i Bangladesh, Hong Kong, Indien, Kina, Litauen, Turkiet och
Ukraina. Anskaffning och leveranser samordnas fran Mélndal via néara samarbete med dessa
inkopskontor. Dessa inkOpskontor foljer upp kvalitet och pris pa plats. De Gvervakar
produktion och varuhantering samt leveranstider och letar dven nya leverantorer pa plats.
KappAhl understryker vikten av att ’befinna sig dar leverantdrerna ar”. Inkopskontoren ar
av stor strategisk vikt och ska finnas néra produktionen. Det underlattar med lokal kdnnedom
da forhandlingar ska ske med leverantdrer och dessa lokala inkopskontor ger aven en
snabbhet vid upphandlingar och uppfoljningar.

4.2.4 Uppfoljning & matning

Intakts- och forsaljningsuppfdljning sker veckovis, men gar att folja per dag om sa onskas.
Utvardering av sortiment sker dven detta per vecka. Detta for att se indikationer och trender
om nagot gar bra eller mindre bra. Denna snabbprognostisering sker av planner och inkdpare
for att kunna agera snabbt om det behdvs. Det ger en beredskap for att exempelvis kunna ta
hem ytterligare varor i kollektioner. InkOpare &r bruttovinstansvariga och avgor i vilka
volymer vilka plagg ska tillverkas i och dven om produkt ska prissdnkas eller inte.
Uppfoljning pa teamniva sker Iopande men med rapportering en gang i manaden.
Budgetuppfoljning sker pa olika nivaer i organisationen, dock kan ses att inkOparna har
ansvar for stor del i budget. Controller och planner stammer av budget pa teamniva och sedan
foljs budget upp pa landniva. Organisationen i KappAhl styrs och foljs upp med bade harda
och mjuka métetal. ””Uppfoljning ar kunskapens moder’” anser respondent. Inkdparna ar idag
resultatansvariga, vilket har utvecklats over tid. For 10-15 ar sedan foreldg en trend i
branschen att inkopare fick en "mangd pengar att spendera”. Numer har inkdpare ansvar for
sortiment och produktutveckling, men backas upp av designers och planners.

Leverantdrerna utvarderas och foljs upp kontinuerligt via BSCI-inspektioner, Business Social
Compliance Initiative. KappAhl anslét till BSCI ar 2004, vilket &r ett europeiskt samarbete
mellan ett 50-tal foretag. Dessa vill astadkomma battre arbetsforhallande hos leverantérerna
och kontrollerna utférs utav externa revisionsbolag. Leverantdrerna utvarderas &ven ”in-
house” hos KappAhl. Utvardering av leverantorer sker pa regelbunden basis av Supply &
Sourcing. Inkop aker dven pa leverantorsbesok, planerade som oplanerade.

4.2.5 Framtid & utveckling

Det kan sagas finnas en kamp om radande framtidssynsatt i branschen. Vad som har
utvecklats de senaste aren ar produktiviteten. Vad som kan komma att bli nésta utmaning ar
vem som ska vara ansvarig for produktutvecklingen. Organisationen tar sig hogre och hdgre
upp i vérdekedjan dar specialiseringen 6kar. Diskussion fors om vad som eventuellt skulle
kunna outsourcas. Risk som urskiljs med specialiseringen &ar suboptimering, men samtidigt
tros specialisering kunna lyfta statusen pa mode. Vem ska fa vilket ansvar och om vissa delar
av beslutsfattandet slapps i och med en specialisering, kan det delegeras till inkdpskontoren?
Detta skulle kunna fora besluten ndrmare produktionen. Koordination ar viktig och kommer
inte att bli mindre viktig. Helhetslosningar for kund kommer att bli betydelsefullt tror
KappAhl. Globaliseringen andrar perspektiv och med radande samhallsutveckling tar sig kund
mindre tid for shopping.

Karlsson & Widmark 35



KONKURRENSFORDELAR —
GENOM INKOPSSTRATEGISKA VAL

4.3 SCA Hygiene Products AB- affarsomradet Personal Care

4.3.1 Ink6psorganisation & process

Affarsomradet Personal Care (PC) hamnar organisationsmassigt under styrelse och VD i SCA
Hygiene Products AB. Strategier laggs centralt per verksamhetsomrade. PC har sin egen
ledningsgrupp och verksamhetsomradet omfattar som operativ enhet bade Europa och
Nordamerika. PC har helt konsoliderat inkbp medan de andra divisionerna i SCA har
decentraliserat inkdp. Konsolideringen av inkop borjade for 20 ar sedan dd marknaden i
Sverige vaxte starkt. PC séljer likartade produkter, som kraver liknande ramaterial, globalt.
Detta inbringar bade volym och skalfordelar i inkép. Kommunicering av inkdpsstrategin sker
som del av hela vardekedjan och integreras med den Overgripande affarsstrategin for supply
chain, en s.k. supply stream strategy. Materialomradesstrategierna som inkop formulerar ska
mota affarsstrategin.

Centraliseringen av inkop paborjades med materialsidan pa inkép och vid mitten av 90-talet
var inkop fullt centraliserat. Globaliseringen har drivit utvecklingen och produktspridningen
for PC, varvid de ocksa hanterar globala inkop. Inom PC finns en central strategisk
inkopsavdelning. Har planeras och kontrakteras volymer for flertal ar framdver, i vissa fall
upp till 6 ar. Leverantdrskontrakten ar globala och for samtliga material i produkten avgor
PC’s inkdpsavdelning till 100 % vilka leverantdrer som ska anvandas. Strategiskt inkdp
samarbetar med "avrop” och resursplanering pa fabrikerna, som skéts av en “material supply
manager”. Inkop ska ha kontrakterat volym sa att det aldrig blir produktionsstopp p.g.a.
materialbrist. Central kontraktering ger prisfordelar i och med volymeffekter samt att PC
anser att det centraliserade inkopet aven paverkar kvalitet i en positiv riktning. Inkop tar fram
prognoser varje kvartal for att se att volymer ligger i fas med tidigare berédkningar. Dom
overgripande malen for inkdp ar en global inkOpsstrategi vilken ska ge sékerstallande av
leveranser, reduktion av totalkostnader i supply chain samt tillféra véarde fran leverantérerna
genom att godkanna nya leverantdrer samt utveckla existerande.

Den strategiska analysen av produkt- och materialomraden tas priméart fram av inkop, men
involverar dven FoU och Marknad. PC involverar sina leverantorer i materialutvecklingen,
dock inte i produktutvecklingen som ligger narmare Marknad. Inkop utgar fran
materialspecifikationen, vilken kommer av produktspecifikationen. Inképarna har éver tid fatt
en bredare och mer aktiv roll och inkop ar med i produktutvecklingen, langt innan fabrikerna
involveras. Inkoparna leder materialteam, vilket ger en integrering mellan avdelningarna.
InkOpsstrategierna ar materialspecifika, men material maste finnas och detta ar Gverordnat
prissattningen. Hemtagningskostnaden ar dock prisdriven. PC’s priméra ambition &r att 1.
Sakerstalla material, och 2. Minimera kostnader. Positionering och strategi bestams utifran
produkt. Positionering av material sker enligt Kraljic’s matris déar de urskiljer vilka material
som har manga/fa leverantorer, vilken vikt det har i produktionen, vilken standard det haller
etc. Vissa marknader ar trogrorliga, vilket i forlangningen kan ses som en konkurrensfordel
genom att PC sékrar stora volymer. Risk kan dock finnas att PC vaxer ur leverantorens storlek,
varfor gemensamma satsningar mellan leverantér och PC genomfors. Leverantéren genomfor
investeringar och PC kontrakterar denna pa lang tid, vilket ger en ”win-win-situation”.
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4.3.2 Egen produktion vs. outsourcing

PC tillverkar alla produkter sjdlva och allt material i en produkt ska saledes kontrakteras. PC
tillverkar aven produkter for andra aktorer, exempelvis ICA och Willys egna varumarken.
Outsourcing sker alltsa egentligen inte alls. Stodkop sker vid behov av extern producent, men
detta ar dock inget mal i sig. Vad de inte producerar sjalva ar sa kallade stod-
/supportprodukter, vilket haklappar &r ett exempel pa. Dessa outsourcas da detta inte anses
vara ett omrade som tillhor karnkompetensen och som underleverantorer kan gora battre.

4.3.3 Leverantorsstrategier

Leverantorsrelationerna ar av vikt och innebar en balansgang. Dock innebar ett narmare
samarbete med leverantérerna ocksa en storre risk da det blir storre jobb med farre
leverantérer. PC vill inte ta sa stor volym av leverantérens produktion att denna blir beroende
av PC. Eventuella stérningar i fabriken skulle komma att paverka PC’s produktion. Om hela
volymen ligger hos en leverantoér och PC valjer att avsluta samarbetet kan det kanske skapa
konkursrisk for fabriken. Harvid tréder ett socialt och moraliskt ansvar for leverant6ren in i
bilden. PC har i snitt ca 30 leverantorer per fabrik, 100 leverantorer totalt, dock har de flesta
fabriker Overlappning av leverantorer. Leverantdrsantalet har varit relativt konstant vilket ger
en stabil riskspridning. PC jobbar for en geografisk breddning av sin leverantorsbas.

4.3.4 Uppfoljning & méatning

PC bedriver kvartalsvis leverantorsutvardering med rating av alla leverantorer, vilken
aterkopplas till PC’s ledningsgrupp. Detta system har de anvéant sedan 1999, men i sin
nuvarande form sedan 2002. Leverantorsratingen mater kvalitet och rating sker fran varje
fabrik for varje leverantor. Ratingen meddelas till leverantérerna och medvetenhet skapas om
vad de maste prestera for att fa fortsatt fortroende. Faktorer som mats i leverantorsratingen ar:
Kvalitet, Leverans (precision, tid & kvalitet), Kundorientering, Dokumentation (streckkoder,
fakturering) samt Forpackning.

Uppfdljning av avdelningen sker kvartalsvis gentemot arets malsattningar for verksamheten.
Utvardering av inkdparna sker via individuella mal som satts med utgangspunkt i
avdelningens mal. Implicit blir inkdparna aven utvarderade kvartalsvis da “deras” leverantorer
och kontrakterade priser synas. Utvérdering av inkOpsprestationerna som sker ar en analys av
kontraktspris i jamforelse med marknadspris, vilket sedan jamfors per ravara och mellan ar
for att se hur vél PC lyckats med sina inkdpspriser i forhallande till marknaden. Denna analys
renderar i en Du Pont-modell som sammanfattar prisnedgangar och uppgangar pa olika typer
av inkop. Effektivitet mats alltsa kontra marknaden. Denna modell plus leverantorsratingen ar
de centrala uppféljningarna som genomfors pa inkopssidan. Da handel sker med unika
material samt att leverantérssamarbeten skiljer sig at ser PC svarigheter i att félja upp inkop
och jamfora prestationerna med konkurrerande bolag.

4.3.5 Framtid & utveckling

Framtid och utveckling pa PC kommer att betyda okad integration med andra led. Framtida
strategier om exempelvis var mark ska kdpas och nya fabriker byggas sker i samarbete med
tillverkning. Kvalitet blir ytterligare efterstravbart och inkdp kommer att ha en viktig
strategisk roll for PC da det galler att soka olika alternativ och losningar pa
anskaffningsfragan. Inkop star for omkring 80 % av produktens kostnad pa PC vilket betyder
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att funktionen far stor betydelse for den slutgiltiga marginalen som affarsomradet tjanar.
Miljodebattperspektiv ar nagot som PC, som inkdpare av ramaterial, paverkas av. Primart
paverkas sélj- och marknadssidan, men inkop svarar sedan mot deras kravprofil. PC jobbar
mycket med milj6- och livscykelanalys da olja, en &ndlig resurs, ar grunden i deras produkter.

Forutsagbarhet ar viktigt och det maste finnas en kontinuitet i inkop, dels for att kunna
folja/forutspa prisforandringar och dels for att kunna skriva langa kontrakt. Funktioner och
roller som finns framtrader i processperspektivet och det som i framtiden kan ge storre
konkurrensfordelar ar hur kundnytta skapas i slutet pa processen. Ytterligare centralisering av
inkop pa PC kan bli aktuellt, genom samordning av inkdp mellan divisionerna.

4.4 Foretag X

4.4.1 Ink6psorganisation & process

Foretag X &ar en global koncern i en mogen bransch med en andel om ca 60-70 % av
forséljningsvolymen i USA. Inkdp styrs efter ett strategiskt och processinriktad arbetssatt, dér
verksamhetsutvecklaren dokumenterar och utvarderar processerna pa ett satt som gors med
alla processer i verksamheten. Processen ses likt en plattform for hur Féretag X ska jobba. Det
foreligger givna processer hur produktionen for varje artikel ska startas upp och hanteras
genom processen. Denna processkarta ger en supply chain som visar vem som gor vad for att
allt ska fungera sa friktionsfritt som mojligt fram till output. | stora drag kan processen
illustreras enligt nedanstaende bild:

Inkopsprocessen for direkt material

>

Strategiska Behov av ny
planer for komponent fran

produkter Konstruktion Leverantérs
urval :
y Leverans fran, Mottagnin: Utleverans

kontraktering ) | EVERANToR ) PRODUKTION ) EXTERN KUND,
Strategiska Volymbehov och order-
planer for \ fran Marknad & INKOP
komponent- Material-
omraden planering /

<

Figur 4.2 Inkdpsprocessen for direkt material i Foretag X, Egen bearbetning

Inkop ar en funktion som ofta gar i braschen for samverkan, detta da det ofta ar har stora
synergieffekter kan uppnas. Resterande funktioner i foretaget foljer ofta den centralisering
som inkép genomgar. Upphandlingar utav ramaterial har ett nara utvecklat samarbete med
flertal enheter i organisationen, sdsom produktion, kvalitet, och logistik. Samverkande enheter
centralt ar i ovrigt Kvalitet, FoU, Inkdp, Produktion, Logistik och Marknad/Service. Inkop ar
uppdelat i produktionsmaterial och icke produktionsmaterial. Tre viktiga parametrar som
inkop fokuserar pa ar kvalitet, logistik och pris. Kvalitet &r av storsta vikt.

Centralisering och decentralisering av enheter sasom inkdp och FoU har gatt i vagor. Pa 70-

talet var stora delar decentraliserat men sedan dess har fokuserat arbete talat for en
centralisering av de enheter som kan centraliseras. Ju viktigare inkdp desto narmare ledningen
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tas besluten. Marknad har dock exempelvis inte centraliserats, utan istdllet samordnats,
eftersom enheten bor befinna sig sa nara kunderna som mojligt.

4.4.2 Egen produktion vs. outsourcing

Av produkten som framstélls sa produceras ca 20-30 % av foretaget sjalva, resterande 70-80
% bestar av inkdpta produkter fran extern part. Over tid kan ses fluktuationer i hur stor andel
bolaget sjélva tillverkar, dock har trenden varit att det gar mot en ¢kad andel outsourcing
varvid specialisering sker inom bolaget. Det ar den 6kade konkurrensen det senaste decenniet
som har foranlett den 6kade outsourcingen, framst av icke-strategiska artiklar. Beroende pa
vilken leverantor det &r, sa engageras dessa aven i produktutvecklingsstadiet. Samarbetet med
leverantorer sker i olika stor utstrackning, med utgangspunkt fran leverantorens geografiska
placering samt var de befinner sig i sin egen produktionsutveckling. Vissa leverantorer skoter
sig bast sjalva medan andra far hjélp att utveckla produkt och processer for att passa Foretag
X.

Foretag X satter krav och mal pa de leverantdrer som anvands inom ett antal omraden.
Inkoparna foljer upp att leverantérerna nar krav och kommer Overens om de mal som
respektive leverantor ska na. De leverantorer som inte nar krav och mal behdver gora en
atgardsplan for att na ratt niva. Foretag X kan i vissa fall dven bista leverantérerna med stod
pa plats for att identifiera atgardsforslag. Det ar dock alltid leverantdren som ytterst ansvarar
for de atgarder som gors for det egna foretaget.

4.4.3 Leverantorsstrategier

Bra kvalitet ar ett absolut baskrav som leverantdrerna maste klara. Forutsatt att
kvalitetskraven klaras sa ar ett langsiktigt konkurrenskraftigt kostnadslage och déarmed
konkurrenskraftiga priser ett hogprioriterat mal. Idag ses ocksa en utvecklingsriktning mot en
mer faktabaserad forhandling, dar varje part inser att de ar beroende av varandra, och istéllet
for att spela det maktbaserade spelet som vid traditionella prisforhandlingar, s& samarbetar
parterna och utgar fran reda fakta. Foretag X ser partnerskap med leverantérerna som positivt
och dmsesidigt beroende utvecklas med de storsta och viktigaste leverantérerna. Dessa
relationer leder till ett férhallande dar leverantoren vavs in i koncernens familj”. Utveckling
av framtida samarbeten och produkter planeras ofta i samrad med leverantGrerna sett Gver en
10-arsperiod. Respondent Y beskriver forhandling idag som att "man inte vill fightas ar ut och
ar in, utan istallet samarbeta”.

Da centralisering sker pd manga plan for att na synergieffekter kan urskonjas att samarbetet
tatnar med vissa leverantdrer. Leverantdrsbasen &r global och kan dver senaste decenniet ses
sjunka i antal. Detta ar dels en effekt utav centraliseringen déar de storsta och viktigaste
kollaborationerna leder till ett forhallande dar relationerna starks och samarbeten tatnar. Vad
galler leverantorer pa rdmaterialsidan &r den antalsméassigt relativt ofdrandrad. De
fluktuationer som har forekommit i antal leverantorer har i stort foljt den globala
ramaterialmarknadens konsolideringar av aktorer.

Som vi ovan beskrev finns det processer utarbetat for produktionen. Det finns &ven givna

processer for val av leverantorer vid uppstart av nya projekt. Nar en leverantor val
kontrakterats forvantar sig Foretag X att detta samarbete foreligger under hela projektets
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livstid. Ett specifikt stordatabaserat inkopssystem finns utvecklat, vari leverantérer integreras
for att ge supply chain mest mgjliga chans till optimering av floden.

4.4.4 Uppfoljning & matning

Oavsett leverantorens status sker regelbunden uppféljning. Under nyutvecklingfasen av
produkter tar denna sin utgangspunkt i ett 20-tal punkter som Foretag X mater hos berérda
leverantorer och i princip brukas en nollfelstolerans i leveranserna. Métning sker &ven av bl.a.
strukturer, optimering, kvalitet och kostnader och kontinuerlig felaterforing sker till
leveranttrerna. For att alls bli leverantor sa utvarderas 11 Kriterier vari ingar Foretagsstruktur,
Management, Milj6, Kvalitet, Logistik, Eftermarknad, Foretagsovergripande kompetens,
Produktutveckling, Finans, Produktivitet och Leverantorer/Inkdp. Policy finns i foretaget att
leverantoren ska folja och vara certifierade i ett kvalitetsledningssystem (baserat pa bl.a. 1ISO
9000), som ar verktyg for verksamhetsutveckling som ger kundtillfredsstallelse, kvalitet och
effektivitet'”’, och 1SO 14001 som &r miljokrav pa verksamheten.

Pa lokal niva sker uppfoljning av leverantorer pa dagsbasis. Tva ganger per ar genomfors
dock en storre leverantorsutvardering som innefattar bada mjuka och harda matetal.
Uppfoljning sker aven pa hur mycket leverantorer investerar i FoU. Baskunskaper finns om
varje leverantdr som ingas samarbete med, men i och med dessa kompletterande utvarderingar
finns alltid utdékad och aktuell information samt att kvalitetsmedvetenheten hojs hos
leverantorerna.

4.4.5 Framtid & utveckling

En av de stdrsta utmaningarna idag ar att korta ledtider for produktutveckling, “time-to-
market”. Resurssloseri ska reduceras i alla delar av processen och saledes arbetar vissa delar
av verksamheten hart med ”Lean thinking”. Foretaget verkar i en mogen marknad dar for
tillfallet utbudet ar storre an efterfragan, och darmed en tuffare konkurrenssituation for
branschen som helhet. Kunderna kraver lagre priser, snabbare utveckling och
kostnadseffektivitet &r ett maste. Planeringshorisonten for strategier &r ca 10 ar, vilket kan
jamforas med en produktfornyelse vart tredje ar. Detta innebar att planeringen for strategier
stracker dver ungefar tre produktlivscykler.

Av befintligt kopvarde av produktionsmaterial sker ca 30 % av inkOpen i Sverige. Resterande
kops framforallt i ovriga Europa eller Asien. | takt med okad globalisering sd vidgas
perspektiven och Foretag X vander sig till marknader som star i stark utveckling, t.ex. Asien,
for att soka nya samarbeten och mojligheter. Det som styr ar framst kvalitet och kostnad for
produkterna. Det &r den totala kostnaden och inte priset som &r avgdérande vid kopbeslut.
Logistikkostnaden ar en del av totala kostnaden da det galler globala inkdp.
Transportkostnaden &r inte linjart beroende av avstandet utan faktorer sasom av-
/om/pélastning och transportsamordning har en stor inverkan pa transportkostnaden. Inkop i
framtiden far ytterligare 6kad strategisk betydelse da strukturerna blir mer och mer komplexa
och inkop star for en 6kande andel av kostnaden. Ju storre andel av kostnaden som inkop star
for desto narmare foretagets topp i pyramiden aterfinner man planering for inkop.

107 http://www.sis.se/DesktopDefault.aspx?tabname=%40is09000&gclid=CKjQ6pS8ilwCFRTVXgoddmQ-7w,

2007-05-12
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5 ANALYS & DISKUSSION

Framgangens hemlighet &r att aldrig slappa malet ur sikte
— Benjamin Disraeli

Syftet med var studie har varit att belysa olika mojligheter att skapa konkurrensfordelar
genom inkopsstrategiska val. Nedan kommer vi att anvanda var teoretiska referensram som
hjalpmedel for att gora en analys av de undersokta foretagen. Analysen kommer sedan att
ligga till grund for vart avslutande kapitel med slutsatser.

5.1 Inkbpsorganisation & process

INKOPSORGANISATION &)  EGEN PRODUKTION V5. LEVERANTORS-
PROCESS > OUTSOURCING > STRATEGIER > UPPFOLINING & ”““9 EBAND & M'";'}

KONKURRENSFORDELAR o

Sett till de tre nivaerna strategiskt, taktiskt och operativt inkop, gar att utrona att de strategiska
delarna laggs centralt medan en decentralisering ofta sker av det operativa arbetet, samt ibland
aven det taktiska inkopet. Hos IKEA utfors det taktiska inkopet pa inkdpskontoren, det
strategiska pa 10S och det operativa i relationen mellan varuhus, distribution och leverantor.
KappAhl skoter alla delar av inképsprocessen centralt men ser en tendens till att 1&gga ut fler
aktiviteter pa inkopskontor for att ytterligare kunna specialisera sina kunskaper pa
huvudkontoret. PC skoter strategiskt och taktiskt inkdp pa huvudkontoret medan fabrikerna
hanterar operativt inkdp och rapporterar om leverantdrerna. Foretag X centralisering av
funktioner har pagatt lange och &r en langsam process i en sa pass stor koncern, men
tendensen gar mot att inkdp mer och mer centraliseras till huvudkontoret.

| studiens samtliga foretag ar inkop pa ett eller annat satt involverade i produktutvecklingen.
Detta betyder att inkop &r en funktion dar det finns pengar att vinna genom integrering mellan
avdelningar och divisioner. Exempelvis KappAhl arbetar i team dar inkdparen nara samverkar
med bade designer och produkttekniker. Via inkops 6kade delaktighet i produktutveckling
kommer erfarenheter och know-how att spridas exempelvis vad géller urvalskriterier for
material och val av leverantorer. En ytterligare féljd av integrering i produktutvecklingen &r
utdkad involvering av leverantorer. Med Okat samarbete och engagemang finns forvéntan om
6kad innovation och utveckling, vilket férhoppningsvis kan leda till 6kad produktivitet eller
differentiering.

Att jobba enligt ett processinriktat synsatt ar en gemensam namnare bland de undersdkta
bolagen. Vi ser ocksa att inkop i en 6kande grad samverkar med andra avdelningar inom
foretaget, sasom FoU och Marknad. | processen skapas kundvardet och integrering mellan
parter i kedjan blir nddvéandigt. Da det ar processerna som bygger foretagen ar det ocksa har
som utvardering och rationalisering kan ske for att skapa storre varde. PC pa SCA samverkar
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nara med FoU, Marknad och till viss del dven produktion for att skapa ett sa friktionsfritt
processflode som mojligt. KappAhl och IKEA jobbar i team dér processen &r det viktiga.
IKEA é&r daven till stor del involverade i leverantérernas processer. Hari soks
kostnadsreduktioner for att genom en billigare produkt 6ka kundvardet. | IKEA’s processer
ingar aven kunden som i slutanden har tagit 6ver mycket av de uppgifter som traditionellt sett
mobelbranschen utforde sjalva, sasom hemleverans och montering.

Inképsprocessen handlar alltmer om att 6ka kundfokus vilket medfort att foretag valt att 1agga
inkopskontor i narhet till dar produktionen sker. Tva av vara undersokta foretag tenderar att
ga mot okad regional forankring i inkdp medan tva andra har en total centralisering av inkop.
| takt med 6kande globalisering ar det viktigt att inte forlora den regionala kompetensen som
trots allt kan finnas nar inkop ligger nara produktionen, dven om ett centralt inkdp kan na
skalfordelar och volymmassigt teckna battre avtal. Svarigheter kan uppsta i att samla all den
expertis och kunskap pa central niva som kravs for att kopa pa nya marknader, med nya
premisser. Lokala inkopskontor med god kompetens och lokalkdnnedom utgor ett bra
komplement till den centrala strategiska inkdpsfunktionen. Denna 6kade globalisering medfor
saledes okad specialisering och komplexitet i inkdpsfunktionen.

Idag ligger stort fokus pa att 6ka hastigheten i alla processer. Kundens krav okar och foretag
blir mer och mer kundstyrda. KappAhl verkar i en bransch som genomsyras av dessa 0kade
krav dar kunden blivit mer och mer modemedveten och kollektionerna nu kommer ut langt
fler ganger per ar an som innan varit méjligt. Saval KappAhl som IKEA och Foretag X har
namnt kortade ledtider som nddvandigt for att na konkurrensfordel i processerna, vilket kan
leda till att en 6kad globalisering kommer att driva decentralisering utav vissa delar av inkop
for att korta ledtiden fran leverantor till kund. En 6kad regional forankring av inkop kan skapa
konkurrensfordelar genom 6kad integration med leverantoren som leder till en langsiktigare
relation och mojligheter att utvecklas tillsammans.

Trots att alla undersokta foretag har centraliserat sina inkdp varierar graden av centralisering,
eller vilka aktiviteter som fortfarande ligger decentraliserade. PC’s inkdp i GOteborg skoter
t.ex. alla delar av inkdpsprocessen forutom aktiviteterna bestallning och hemtagning som
fabrikerna runt om i vérlden hanterar efter forutbestdmda volymer. IKEA déaremot har
decentraliserat i stort sett hela inkopsprocessen pa de regionala inkdpskontoren, som hanterar
alltifran val av leverantor till uppféljning och matning av leverantérsbas. Dar skéter dock 10S
det slutgiltiga valet av leverantor baserat pa inbordes konkurrens mellan inkdpskontoren, samt
vilken volym som ska kontrakteras. En total centralisering kan anses vara det bésta valet da
ett foretag exempelvis koper in rdvaror och behovet mellan divisionerna ar lika. Problemet
med att helt centralisera en global organisation kan vara just det geografiska avstandet mellan
affarsenheterna. Da detta avstand skapar svarigheter kan det vara battre att samordna inkop
regionalt snarare &n globalt. | de fall dar handel sker med ravaror som pa grund av en global
produkt a&r samma kan det finnas stora kostnadsbesparingar att géra med att samordna alla
inkop. PC jobbar pa detta satt i den division vi intervjuade, och anser det inte helt omdjligt att
aven deras andra affarsenheter skulle ga mot en centralisering och konsolidering av inkdp.

Det kan ibland vara svart att se hur en centraliserad inkopsfunktion kan skapa goda och nara
leverantorsrelationer, da avstandet fran inkopare till leverantor Okar. Tidigare
leverantérsinvolvering, 6kad grad av samarbete och langsiktighet torde vara lattare att skapa
da inkdp &r regionalt organiserat.

Karlsson & Widmark 42



KONKURRENSFORDELAR —
GENOM INKOPSSTRATEGISKA VAL

5.2 Egen produktion vs. outsourcing

INKGPSORGANISATION & EGEN PRODUKTION V. LEVERANTORS-
PROCESS > oursougcms) STRATEGIER \> UPPFOLINING & *‘*@ ERANIIDE “”55“9
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Outsourcing handlar om att lagga ut aktiviteter pa externa parter istallet for att tillverka eller
utfora tjansten sjalva. Logistik och distribution dr exempel pa aktiviteter som ofta outsourcas,
varvid risker och kostnader hanteras av utomstaende parter. Nackdelen med detta, och ett
mojligt incitament att ta mer kontroll, &r att foretaget ofta &r ganska lite insatt i
kostnadsstrukturen hos leverantéren. Med tilltagande miljokrav och en 6kad globalisering
med Okad andel globala inkép som foljd, blir ocksa kostnader for logistik nagonting som
kommer att 6ka och som maste beaktas. Foretag kan undersoka om kostnadsreducering sker
genom att dga egen logistik och pa sa satt kontrollera denna del av vardekedjan for att
kontrollera kostnaderna som globaliseringen innebdr. Hos IKEA &r distribution det enda i hela
vardekedjan som outsourcas och samtidigt ett omrade dar de ser att stora kostnader och
besparingsmojligheter finns for framtiden. Specialiseringen Okar i néringslivet, och om
foretag inte kan gora det de gor “world-class” sa ar det troligt att de tjanar pa att lagga den
aktiviteten pa en utomstaende part.

| var undersokning varierar det mellan foretagen hur mycket de sjalva tillverkar och hur
mycket som kops in. KappAhl har ingen egen tillverkning, medan PC tillverkar i stort sett allt
sjalva. Vad som tillverkas och vad som kdps in varierar med tiden dar en tendens gar mot
mindre och mindre egen tillverkning mot en 6kande grad av inkop. Det handlar om att hitta
leverantGrer som kan genomfora aktiviteter battre och billigare pa grund av stordriftsfordelar
och specialisering. PC anser att deras karnkompetens ligger i tillverkningen. IKEA véxer i
stort sett med sina leverantorer, &ven om IKEA har borjat tillverka i egen regi for att méta den
okade efterfragan och sakra produktionen. Foretag X ser en klar tendens mot ytterligare
minskad egen tillverkning, da cirka 80 % av produkten idag kops in av leverantorer. Det &r i
tillverkning framst av storre, strategiska, artiklar Féretag X finner sin konkurrenskraft.

Det ar daremot inget som séger att de beslut vara foretag tagit idag om egen produktion kontra
outsourcing kommer att galla en lang tid framéver da nya lander och nya marknader Gppnar
mojligheter for foretag att skapa ett stérre kundvarde genom att flytta produktionen till
lagkostnadslander och specialisera sig pa andra funktioner. Pa KappAhl pratade var
respondent i generella termer om vérdekedjan och behovet som foreligger for alla parter att
klattra hogre upp i denna kedja. Detta ar nagot som sker da nya lander trader in i bilden som
producenter och dar mer utvecklade lander maste hitta nya satt att konkurrera genom att
specialisera sig. Pa IKEA namndes personalkostnader som den kostnad som kan reduceras
mest i en produkt idag. Processtillverkning handlar om att specialisera sig och skéra bort
onddiga kostnader i tillverkningskedjan, att arbeta Lean helt enkelt.

En okning av outsourcing staller dkade krav pa kommunikation och relationsbyggande i
samma utstrackning som okat leverantorsinvolverande gor. Inkdp idag handlar mycket om att
bygga relationer for langsiktigt samarbete, som motsats till gardagens maktspel och
forhandlingar dér allting handlade om prismojligheter. Naturligtvis beror detta pa vilken
produkt och vilken marknad foretag handlar med. KappAhl vill exempelvis konkurrensutsétta
sina leverantorer i lander som Kina for att se till att de haller uppe sin standard och inte “sloar
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till” nar de val fatt kontrakt att tillverka. Att hantera vardekedjan handlar idag i en 6kande
grad om att hantera relationer med utomstaende parter. Inkopsfunktionen hanterar relationer
med saval interna parter som utomstaende. | valet av externa samarbetspartner satts fokus till
hur storre kundvarde kan skapas.

Vidare kan foras en diskussion om outsourcing for skapande av konkurrensfordelar fran ett
perspektiv av unikhet. Da det blir vanligare att bolag idag gar mot specialisering och "back to
core-competences”, kan det vara sa att unikheten i framtiden kommer att ligga i att insourca?
Specialiseringen kanhanda inte langre gor bolaget sa unikt som marknaden kraver varvid
mojlighet kan finnas for konglomerat att vaxa fram igen. Vi avser inte fora den diskussionen
vidare har, utan hanvisar till avsnittet om forslag till vidare forskning (Kapitel 7.1).

5.3 Leverantorsstrategier

INKOPSORGANISATION & EGEN PRODUKTION V5. LEVERANTORS-
PROCESS > OUTSUI.IRCING> STRATEGIER > UPPFOLJNING & h\x‘l’y FRAMTID & UTVECK@
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Pris ar centralt vad galler inkdp, men samtliga foretag ndmner kvalitet och logistik (tid) som
viktiga faktorer da det galler val av leverantor. Tid ar vasentligt da det galler att fa fram nya
produkter snabbare och smidigare, och i forlangningen &r det vasentligt med leverantérer som
kan leverera fort och sakert. KappAhl ndmner till exempel Turkiet som ett land d&r de koper,
inte for de laga priserna utan just for de snabba ledtiderna fran bestallning till leverans.

Forhandlandet med leverantdrer fordndras dver tid, varvid inkdpsrollen forédndras. Pris ar inte
den enda variabeln l&ngre och om inte organisationen har utvecklats med inkops strategiska
framvéxt kan det handa att det rader informationsbrist for inkdparen. Den integrerade supply
chain som framtrader ger att leveranssékerhet och andra parametrar ar minst lika viktiga som
pris i manga lagen. Det &r en balansgang att reducera lagernivaerna, och samtidigt forsékra att
det aldrig tar slut pd material. Att sta utan kan fa stora konsekvenser i och med att
produktionen kanske avstannar och kapacitetsutnyttjandet darmed sjunker. Summan kan vara
att det ar vart att nedstroms produktion kostar lite mer i forhallande till det premium som det
kostar i uppstroms materialkostnad. Trovardigheten hos leverantdrer dr en viktig del som
balanserar upp foretaget. Palitligheten hos leverantorer regleras egentligen av tva saker som vi
kan se det — antal ganger en leverantor kontaktas av inkop och kvaliteten pa kontakten.
Kostnaden for att uppratthalla dessa kontakter maste vagas mot kostnaden for att till foljd
darav erhalla exakt information om exempelvis forsenade leveranser, avvisade sandningar etc.
Leverantorerna involveras till olika grad i de studerade bolagen. Féretag X och PC har
strategier utarbetade for samarbete med leverantérer pa olika nivaer och leverantorers
involveringsgrad i FoU Okar. Det gar sa pass langt att Foretag X ser ett flertal av sina
leverantrer som “familj”. IKEA har en hog involveringsgrad av sina leverantOrer i
produktionsutveckling. IKEA och KappAhl har produkter som ror sig snabbt och paverkas till
stor del av konsument. Konfektionsindustrin har hg konkurrensutsatthet och priskénsligheten
i KappAnhls segment ar hog. Overlag kan sagas om producerande bolag att desto snabbare de
kan fa ut en ny produkt som moter kundernas krav och efterfragan, desto battre kommer de att
sta sig i konkurrensen pa marknaden. Bolagen som vi intervjuat satter alla kunden i fokus och
tid och pengar laggs pa att lara kanna sin kund béttre, utforska nya omraden genom
investeringar i FoU, korta ledtider etc. vilket ger goda forutsattningar for konkurrensfordelar.
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Det som kan komma att bli avgérande ar leverantdrsrelationen, varfér denna bor beaktas och
investeras i. Tre studerade bolag ger alla sin version av tillvagagangssattet vid férhandlingar,
men med samma poédng - att det oftare sker med faktabas istallet fér som forr med makt.
Omsesidiga vérderingar vardeséatts och det blir av vikt att sitta p& ”samma sida av bordet”.

Riskspridning i leverantérsbasen varierar i de undersokta bolagen. IKEA kan vi se har gatt
fran mulitple sourcing, till single sourcing och aterigen mot multiple sourcing. IKEA soker sig
narmare de regionala marknaderna med produktionen. Genom detta kan de na logistikfordelar,
men ocksa minskade bekymmer med tullar etc. IKEA’s strategiska inkopsfunktion kan ses i
en strukturroll, dar medvetna val har gjorts att knyta ett fatal leverantorer till sig eller som nu
samarbeta med ett storre antal leverantorer. Foretag X och PC kan delvis tolkas befinna sig i
en utvecklingsroll nar det galler inkdp. Samarbetet med leverantdrerna utvecklas standigt och
de vantar inte passivt pa att leverantorerna ska utveckla nya losningar till dem. Harvid kan
ocksa diskuteras vilka olika satt foretagen valjer att samarbeta med leverantorerna da det kan
skilja sig at mellan olika produkter. Med utgangspunkt i Kraljic’s matris, som bland annat PC
anvander for att positionera sina inkop, kan olika leverantorsstrategier anvandas beroende pa
produkt och marknad. KappAhl gav exempel pa deras handel med leverantérer i Kina dar de
onskade konkurrensutsatta dessa for att na konkurrenskraftiga priser och prestationer. Val av
leverantdrsstrategi kan darfor inte bara sagas bero pa hur strategiskt viktig produkten ar utan
ocksa pa vilken marknad man handlar.

LeverantOrsbasen &r for samtliga studerade bolag global. PC har en Oppen och medveten
strategi om att bredda sin leverantorsbas geografiskt. KappAhl har minskat sin leverantorsbas
det senaste decenniet men har nu en stabil bas om cirka 200 leverantorer. IKEA Okar pa sin
leverantorsbas medan Foretag X minskar den nagot. Dock stérks banden pa de flesta hall och
samarbeten intensifieras. Samarbeten utgar allt som oftast med ett vardekedjeperspektiv, att se
till den stora bilden och jobba ihop pé flera plan. Men framférallt ses till vem som finns
ytterst i vardekedjan — kunden. Fokus ligger i att stdndigt skapa mervérde for kund.

5.4 Uppfoljning & métning

INKOPSORGANISATION & EGEN PRODUKTION V5. LEVERANTORS-
PROCESS > WTSUURCING> STRATEGIER > UPPFOLINING & MATy FRAMTID & UTV'ECK@
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Inkopsavdelningen har en position att kunna paverka foretagets likvida medel. PA manga
foretag, tillika ett par utav de studerade, representerar ramaterial en stor kostnadspost.
Kostnaden for material driver priset och kanske &ven den totala kostnaden i hela
affarsmodellen varvid inkdps forhandlingar med leverantdrer ar kritiska for lonsamheten. Alla
reduktioner i materialkostnader gar direkt till nettovinsten och starker darmed bolagets
position. Inkop har ocksa paverkan de ganger de hanterar lagernivaerna. Detta kan ske direkt
eller indirekt. Om lagret kan reduceras kommer tillika mindre kapital att bindas upp varvid
likvida medel frigors i balansrakningen och dessa medel kan aterinvesteras och darmed driva
tillvaxt. Harvid gar att se att inkdp har en strategisk betydelse for cash flow. Den strategiska
positionen av inkdpsavdelningen gar dock inte direktoversatta till maximal paverkan pa cash
flow da det inte alltid finns exakta siffror for inkop att tillga vad galler lagret, sasom hur stort
det &r, var lager byggs upp samt exakt hur fort det omséatts. Det ar svart att direkt se ett
overskott alternativt eventuella dupliceringar som kan forekomma pa olika lagringsenheter.
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Det ar aven svart for inkop sjalva att forutse efterfragan, varvid ett nara samarbete kravs med
den funktion som styr volym och forutspar efterfragan. Men aven fér en avdelning som
hanterar efterfragan finns det ingen gyllene regel eller given mekanism som talar om hur
efterfragan exakt kommer att se ut. Foljaktligen tenderar ett reaktivt beteende utvecklas sasom
att kopa nar en order laggs alternativt nar forplanerade nivaer for péafylinad av lager nas.
KappAhl driver centralt en push-strategi for lagret i jamforelse med IKEA som har en pull-
funktion i och med de system som integrerar varuhus och leverantor.

Studerade bolag har ndmnt sina investeringar i affarssystem for att kunna félja upp och mata
pa mer effektivt satt men ocksa for att kunna oka integrationen i vardekedjan. Samtliga
studerade bolag talar om en utvardering och uppf6ljning pa leverantorsniva. Det primara
forefaller vara kvalitetsuppf6ljning foljt av pris. Det ar dock ingen som talar om ett direkt
resultatpaverkande analysforfarande av leverantorsbasen. Vi ser investeringarna som forsok
att skapa sig konkurrensfordelar via snabb och effektiv informationshantering. Dock anser vi
att om inte investeringar sker i ett flexibelt system som kan modifieras vid framtida
forandrade situationer och be

hov for foretaget kan det lika garna falla ut till en nackdel istéllet for en konkurrensférdel.

IKEA ar ett exempel pa ett bolag som har differentierat sig i en bransch dar deras koncept
representerar nagot unikt. IKEA har valt en Klar strategisk position och far anses tillhéra
kostnadsledarskap bland de generiska strategierna. KappAhl ar volymdrivet men satsar anda
pa en fokuserad strategi. Fokus ligger pa pris, men samtidigt kanner KappAhl sin kund vl
vilket ger en konkurrensfordel i och med att de soker ett visst segment pa marknaden. Oavsett
vilket bor fokus finnas pa uppféljning for att inte tappa de konkurrensférdelar som foretaget
just nu besitter samt identifiera forbattringsomraden.

5.5 Framtid & utveckling

INKOPSORGANISATION & EGEN PRODUKTION LEVERANTORS-
PROCESS > WTSUURCING> STRATEGIER > UPPFOLINING & M&ry FRAMTID & UWECK9
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The role of purchasing has changed dramatically in the last 25 years. Back in the early days,
requisitions were sent “down” to the purchasing department — it seemed that purchasing
always was in the basement. People did not know to whom they were sending their
requisitions; they certainly never spoke to anyone down there. They simply sent down a
piece of paper that said “buy five of these”.'*®

Rollen for inkop har utdkats och sett till ovan resonemang med den 6kade strategiska delen pa
cash flow kan vi notera att inkdpsorganisationer nu dven hanterar och leder en betydande del
av en val integrerad supply chain, vari prestationer langs kedjan &r kritiska. 1 och med de
utokade samarbeten som samtliga studerade bolag namner ger detta en effekt pa inkdpsrollen
som da ocksa implicit behover hantera leverantorens organisation. Dérav tror vi fokus
kommer att 6ka pa uppféljning pa leverantorsniva samt att tiden for utvardering och antal steg
i kedjan for detta kommer att vara en Kritisk punkt som behover intensifieras/kortas. Det bor
finnas korrekt och direkt information om leverantorer.

198 Marx Jr., W.B. (1996), “Purchasing’s new muscle”, sid. 9-10 (citerad i van Weele, 2005)
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Trots att de undersokta bolagen verkar i olika branscher har samtliga respondenter talat om en
Okad strategisk betydelse av inkdpsrollen. Dock framtrader en liten skillnad mellan de olika
bolagen, dar KappAhl och IKEA tar en lite annorlunda positionering i jamférelse med PC och
Foretag X i takt med 6kad globalisering. De tva forstnamnda ser en ékning av regionala och
lokala inkopskontor. Detta innebar dock inte per definition att inképsrollen decentraliseras,
men globaliseringen driver till atgarder dar de maste lara kdnna sina produktionsmarknader
béttre, vilket dven PC namner. Vad som ytterligare lyfts fram av respondenter &r barriarer som
skapas i och med handelsomraden, tullar, kvoter etc. och vi tolkar detta som att de ser sina
regionala och lokala samarbeten som konkurrensférdelar. | forlangningen ger detta en
mojlighet till uppfoljning av leverantorer pa plats.

Alla respondenter talar om okat fokus pa miljon och pavisar investeringar och strategier av
olika slag inom miljofragor. Dock har studerade bolag kommit olika langt och valt olika vagar
i sina miljoarbeten. Att visa sina konsumenter att foretaget tar miljofragor i beaktande pa
flertal satt ses som en konkurrensfordel. Det ar till viss niva en ren hygienfaktor anser vi, da
konsumenter blivit mycket mer miljomedvetna. Miljoprofiltdnkandet ger att ytterligare
resurser satsas pa FoU for att ligga steget fore sina konkurrenter. Att visa att investeringar
sker och att ansvar tas for framtiden ger en positionering gentemot konkurrenterna.
Utvecklingen i Asien och Kina som Enarsson'® skriver om gar igen i véra studerade bolag.
IKEA har dppnat och kommer att dppna ett flertal nya varuhus i Asien och Foretag X
utvecklar leverantdrssamarbeten och produktion dar. De beskriver det som en
konkurrensfordel att vara bland de forsta att riktigt etablera sig och bryta mark dar. Med
globaliseringen har foljt att ménniskors vanor och smak borjar konvergeras, vilket medfor att
nya marknader dppnar upp sig for flertalet bolag. Att manniskor runt om i varlden lever
langre och att de far det battre ekonomiskt paverkar PC pa sa satt att fler kommer att ha rad
med, och behdva, intimprodukter sasom inkontinensskydd. Vad som kan hoppas komma av
globaliseringen ar ocksa farre/lagre tullar, farre restriktioner och kvoter och en mer enhetlig
lagstiftning. Detta dr nagot som gar att utlasa att KappAhl speciellt vill se, vilka anser att
ingen tjanar pa protektionismen. Det vi ovan diskuterat ar sadant som driver globaliseringen,
krafter kan dock verka mot detta. Exempelvis blir organisationer stérre och
koordineringskostnader stiger, transport och logistiska barriérer upptrader. Speciellt kan detta
komma utav den miljodebatt som pagar i samhallet.

Da tempo har drivits upp i konsumtionsmaénstren i varlden sa galler det att ligga i framkant
med produktutveckling. Informationsboomen ger konsumenterna stora mojligheter att vélja
och jamfoéra, varvid det blir viktigt att tillfredsstalla kundens behov, helst fore kunden sjalv
har insett behovet. Vi ser marknadsavdelningens samarbete med inkdp tatna.

1% Enarsson (2005), "Future Logistics Challenges”, sid. 351
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6 SLUTSATSER

Aven nar alla experter ar 6verens kan det tankas att de har fel
— Bertrand Russel

Syftet med studien ar att beskriva och analysera olika mojligheter att skapa
konkurrensfordelar genom inkoOpsstrategiska val. | detta avslutande kapitel sammanfattas
svaret pa var huvudfraga, med tre kompletterande fragestallningar, som var utgangspunkt for
var studie. Vi ar medvetna om att med studiens begransade omfattning kan vi inte dra stora
generella slutsatser. Dock gor vi vissa generaliseringar utifran var studie vad galler
organisationer, processer och roller inom inkép. Vi redovisar vad vi kommit fram till i form
av undersokningsresultat och for dven in egna asikter och idéer till slutsatserna.
Avslutningsvis ges forslag till vidare forskning i Kapitel 7.

6.1 Slutsats om huvudfragan

Vilka mojligheter finns att skapa och bibehalla konkurrensfordelar genom foretagets
inkdpsfunktion?

Konkurrenskraft skapas i grunden genom sattet vardekedjan organiseras pa i och med att
foretagen &r uppbyggda av processer och det ar i processen som unikhet skapas. Utmaning for
framtidens inkOpare blir hantering av relationer, allt fran den interna kunden till
leverantorerna och slutkunden. Okande specialisering, globalisering och kundkrav kommer att
leda till att inkdpen utgor en 6kande andel av produktens slutvarde vilket betyder att det blir
viktigare for inkopare att skapa och hantera relationer och kommunicera effektivt. En
konkurrensfordel finns i att kunna kommunicera pa samma vaglangd som alla aktorer i
vardekedjan och se till att stravan ligger mot samma mal. Konkurrenskraft skapas genom
forhandlingar dar aktorerna “sitter pa samma sida av bordet” och baserar inkép pa fakta
snarare an utnyttjar makt. Mgjligt &r att den forne makt- och férhandlingsinképaren har spelat
ut sin roll i strategiska inkOpspositioner. Dock anser vi det inte omojligt att maktpositionen
utnyttjas i stora inflytelserika bolag, speciellt nar det géller Kraljic’s sa kallade
havstangsprodukter. For dessa ar utbudet pa leverantorer stort och kdparen har mojlighet att
anvanda konkurrerande budgivning for att na laga priser. For ytterligare underbyggnad av
konkurrensfordelar i kommunikation och relationer i en global miljo tror vi att 6kad regional
narvaro blir en frdga av vikt, vari en mix av centralisering och decentralisering i
inkdpsfunktionen blir strategiskt viktigt. Genom att centralisera den strategiska delen av
inkOpsprocessen Okas den lokala n&rvaron genom att decentralisera taktiskt och operativt
inkop.

For att 6ka eller bibehalla konkurrensfordelar kravs idag att foretagen viljer en position i
vardekedjan dar fokus sker utifran karnkompetens samt med ett kundperspektiv. Genom att
inta positioner hogre upp i vardekedjan via specialisering ar det troligt att outsourcing
kommer att 0ka och skapa fler partnerskapsliknande relationer mellan foretag som kan liknas
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vid virtuella organisationer. Dessa samarbetar mot samma mal och forhallningssattet i
forhandling kan ses ha gatt fran makt till fakta. Att involvera leverantorer i produktutveckling
kan skapa konkurrensfordelar genom integrerade samarbeten och diarmed na 6kad prestation i
produkt och processer. Att bibehalla och skapa nya konkurrensfordelar kravs i och med de
okade krav som kommer fran kund. Informationssamhéllet gor kunderna krasna, nya behov
skapas snabbare och den som férstar kundens krav och behov &r en vinnare. Det géller dock
att kunna leverera i ratt tid, eller med "timing” som KappAhl uttrycker det. Hur foretagets
kunds framtida behov ser ut maste studeras och mojligt ar ocksa att om bolaget kanner sin
kund sa pass val att de kan utveckla produkter i “forvag”, eller med andra ord skapa kundens
behov. Den som snabbast kan leverera det som kunden efterfragar har en klar fordel. Att
snabbare nd marknad, time-to-market, blir primart varvid konkurrensfordel foreligger i
kortande utav ledtider. Att hantera volymer &r ocksa utav vikt da aktiviteter i vardekedjan
maste effektiviseras pa alla plan. En optimal orderkvantitet leder till konkurrensfordel genom
att undvika att binda kapital och att minimera inkurans.

Uppfoljning och matning ser vi som en strategiskt viktig fraga for inkop att hantera och rikta
uppmarksamhet mot. WYMIWYG (What You Measure Is What You Get), varvid det galler att
utarbeta ratt uppfoljning for sin organisation. Matning av effektivitet pa inkopsfunktionen
okar i betydelse med rollens 6kade framtoning i foretag. En uppféljning pa samtliga nivaer av
totalkostnaden for inkOp bor goras, dels pa grund utav 6kad integrering av aktiviteter i
vardekedjan, 6kning av globala inkdép samt dven med det 6kade miljofokus som ligger i
samhallsdebatten. Men &ven for att se vari konkurrensfordelar foreligger samt var det finns
forbattringspotential. Att folja upp och rakna pd miljoeffekter i sig kan skapa
konkurrensfordelar. Vi kan se att de studerade bolagen diskuterar miljofragor men att de
kommit olika langt i fragorna. Konsumenten idag ar vélinformerad och det far for flertal kosta
lite mer att konsumera om det ligger en miljoprofil bakom produkten/tjansten. Detta tror vi
kan paverka och leda inképshanteringen till att aven folja upp bolagets externa aktorer, for att
kunna ga i god for en bra miljchantering. Sett till att foretag gar mot 6kad outsourcing kan
handa att konsument i slutet av vardekedjan kopplar ansvar for produkten till varuméarket. Da
géller det for inkdpsorganisationen, och hela bolaget, att veta vem de agerar tillsammans med
och att de kan sta for aktorer och dessas varderingar vilka inforlivas i vardekedjan. Logistik
och distribution tar harmed ytterligare plats som centrala fragor som bor beaktas. Dels vari
inkdp kan finna besparingar, men &ven hur fragorna ska losas och vilka innovativa
distributionslosningar som gar att finna. Milj6- och energifragan satter logistik i fokus.
Inképsfunktionen blir mer komplex och involverad i fler aktiviteter vilket leder till stérre krav
pa inkopsrollerna. Detta, och da ytterligare berdringspunkter i vardekedjan for miljo- och
energifokus finns, tror vi kommer leda till ett 6kat behov av utbildning i global hantering av
supply chain. Bolag som utvecklar en medveten strategi innebdrande miljoéfokus anser vi
skapar konkurrensfordel. Miljotank blir inte bara ett ”nddvandigt ont” langre for bolag utan
med en differentierad position kommer det ga att dven tjana pengar pa att miljonischa sig.

Konkurrensfordelar skapas genom att involvera kunden. Detta ar IKEA ett gott exempel pa
som har en unik véardekedja som involverar kunden. PC involverar ocksa sin kund till stor del
(om an inte pa samma sétt som IKEA), detta genom kundundersékningar och diskussioner for
produktutveckling. KappAhl och IKEA har bada klubbkort och kan harigenom registrera sina
kunders konsumtionsvanor. Att kunna l&sa av och folja upp kundernas beteende leder till
kundkdnnedom och darmed kan produktion och inkdp anpassas efter marknadens behov
vilket ger en konkurrensfordel. Att lara kanna sin kund ger ett forsprang gentemot
konkurrenter pa flertal satt. Dels blir det svarare for nya aktorer att trada in pd marknaden som
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helhet, men ocksa for att det medfor fokus pa “sin” kund. Foretag utarbetar exempelvis fokus
mot visst segment sasom KappAhl, eller finner stérre och bredare marknad sasom PC.

Makrofaktorer ar av vikt att studera och ta hénsyn till for inkdp. Exempelvis kan utbud av
arbetskraft paverka produktionskostnader och darmed globala inkGpspriser. Valutamarknaden
och ramaterialpriser gor riskspridning mer transparent och svardifferentierad men &ven
makrofaktorer sdsom hur kundbaserna utvecklas och darmed hur produktavsattningen ser ut
framadver ar viktiga. Inkop hanteras ofta pa globala marknader och priser ar volatila, vilket gor
det av vikt att forstd marknaderna som ageras pa. PC gynnas av en vaxande aldrande
befolkning for vilken &ven Oppenhet och informationshantering 6kar. Nya marknader 6ppnas
aven upp i takt med globaliseringen. Rent generellt bidrar dkat valstand hos konsumenterna
till en 0kad konsumtion. Att foretagets kund vérdesatter sin fritid mer kan leda till att
ytterligare kanske utveckla sin ndthandel. Att finna en helhetslosning for KappAhls kund
kanske skulle kunna vara att lata denna fylla i alder, matt, intressen, stil etc. pa natet och
darefter erbjuda en garderob” eller en personlig shoppare som regelbundet skickar
erbjudanden. Att ”slippa” shoppa och “vinna” mer fritid kanske &r vért att betala lite mera for?

6.2 Slutsats om kompletterande fragestallningar

1. Hur organiseras inkdpsprocessens aktiviteter idag och hur har denna process forandrats?
Inkép har i alla studerade foretag en strategiskt viktig roll och funktionen styrs centralt, nara
foretagsledningen. Respondenterna skildrar forandringen i inképsrollen som en 6vergang till
ett mer professionellt strategiskt och langsiktigt tankande. Forr fick inkGparen “en péase
pengar” att spendera och inkopsrollen var centrerad kring sjalva kdpet och forhandlingen,
medan fokus idag ligger i langsiktiga planer, samarbete med leverantorer i produktutveckling
och syn pa inkopsrollen som strategiskt viktig for foretaget som helhet. Enligt en respondent
blir inkopsfunktionen “’sa strategiskt som man gor den”, vilket betyder att det ar upp till
foretaget att valja vilken betydelse rollen ges utifran vad foretaget tror kan uppnas genom den.

Inkop idag gar enligt var studie mot att organiseras i krossfunktionella team, dar inkdparna
samarbetar med produktutveckling, FoU, Kvalitet, Logistik och i vissa fall Marknad. Da
samtliga undersokta foretag arbetade i processtyrda verksamheter far integration och
kommunikation en avgorande betydelse for hur konkurrenskraftigt foretaget blir. Ju battre och
effektivare som ink0p kan samarbeta med andra avdelningar, desto mer Kkan
inkdpskompetensen komplettera teknisk expertis och marknadskannedom.

2. Hur hanterar foretaget relationer, kommunikation och riskspridning i férhallande till
inkdpsprocessen?

Interna relationer och intensiteten i kommunikationen pa foretag 6kar. Att aktuell och korrekt
information sprids i organisationen och att kontroll finns Over samtliga kontaktytor &r av
varde. Marknadsfunktionen maste kanna kunden, och dessa strategier maste pa ett enkelt och
snabbt satt inforlivas med inkop. Detta for att inkdp ska kunna agera och handla ratt material
for att sedermera produktion ska kunna skapa rétt produkter, vilket leder till tdtare samarbete i
organisationen. Inforlivande utav inkopsstrategin i den Gvergripande affarsstrategin ses som
strategiskt viktigt. Att vara unik och hantera inkop pa ett intelligent satt kan vinna kundernas
fortroende, varvid kraven pa att méta kundens behov saledes paverkar inkopsprocessen.
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Riskspridning for inkdp blir att hantera leverantorsbasen pa ett effektivt satt. En flexibilitet i
leverantGrshasen kravs for att pa basta mojliga satt anpassa den efter foretaget. Vad som
framkommer utifran analysen &r att studerade bolag nu ser till att ha ett tatare samarbete med
vissa leverantdrer och att véxa och utvecklas med dem som de anser vara de baésta.
Palitligheten hos leverantorer regleras av egentligen tva saker som vi kan utréna; antal ganger
en leverantor kontaktas av inkop och kvaliteten pa kontakten. Kostnaden for upprétthallande
av kontakter maste vagas mot kostnaden for att till foljd darav erhalla exakt information.

Leverantorsuppfoljningar finns i ndgon form i alla studiens foretag. Kontinuerliga
leverantorsbedomningar ar positivt da det uppmarksammar eventuella risker. Inkop kan
genom kravstallningar pa leverantdrer motverka stagnation i samarbetet.

3. Vilka metoder anvands for att mata och utvardera inkdpsprocessens bidrag till foretagets
mal?

Inkopsfunktionens bidrag till foretagets mal kan vara svart att mata utan att fokusera for
mycket pa enbart kostnader och besparingar, och istéllet se till den strategiska helheten.
KappAhl haller sina inkopare bruttomarginalansvariga och IKEA och PC foljer upp sina
inkopare vecko- och kvartalsvis implicit via leverantorsuppféljningar. Dock forefaller det inte
finnas uppfdljning som galler hela inkdpsprocessen. Det ar exempelvis svart att kvantifiera i
matt hur relationsbyggande, partnerskap och inkops langsiktiga planer gor for att starka
foretagets konkurrenskraft. Vi tror att fokus overlag bor forstarkas pa uppféljning och
matning. Detta for att inte ga i std genom exempelvis en tro att det leverantérssamarbete som
finns ar basta uppnabara for att relationen ar bra, men sedan missa att uppméarksamma vad
relationen egentligen tillfor i varde for kunden. Det géller att vara alert och trots utokade
samarbeten, till viss del uppmarksamma och, géra konkurrensutsatthet gallande.

Sammanfattningsvis kan vi se féljande komprimerade resultat av studien framtrada, vilket
visar pa ett antal primara faktorer som anses viktiga i att bibehalla eller skapa konkurrenskraft
genom inkopsfunktionen.

e Effektiv integrering av aktiviteter i véardekedjan, internt saval som externt genom
hantering av relationer med fokus pa att fa med alla pa samma spar
Utokade leverantdrssamarbeten tidigt i vardekedjan for 6kat kundvérde
Fran makt- till faktabaserade forhandlingar och relationer
Tempo och timing i processer och ledtider samt optimal orderkvantitet
Miljo- och energifragor med logistik och distribution i fokus
Regional narvaro for narhet till, och kunskap om, leverantérsbas
Unik kundk&nnedom och annorlunda helhetslosningar genom ny teknologi
Korrekt och aktuell uppféljning och maétning av inkdpsprocessen med fokus pa
totalkostnaden
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7 FORSLAG TILL FRAMTIDA FORSKNING

Under studiens framvaxande har vi flertalet gdnger hamnat i situationer och diskussioner dar
intresse vackts for omraden och fragor som hamnar utanfor ramen for var kandidatuppsats.
Nagra tankar och uppslag framstalls nedan. Dessa fragor och resonemang, som uppkommit
under uppsatsens gang, hoppas vi kan komma att ge uppslag och inspiration till forskning och
uppsatser i framtiden.

7.1 Nar/om spelar specialisering och outsourcing ut sin roll?

Vi har i studien fort resonemang om skapande utav konkurrensférdelar genom outsourcing
och darmed en specialisering inom bolaget. Bolag stker sig idag back to core-competences”.
Historiskt kan vi se hur bolag verkat i exempelvis konglomerat, vilket ansags verka for
riskspridning inom bolaget. Idag sker riskspridningen oftare utanfor foretaget, hos finansiella
aktorer, vilka bygger upp portfoljer av specialiserade aktérer. Vi sager inte att konglomerat
per definition &r nagot som kommer att aterkomma som strategisk positionering. Historien har
ju visat att exempelvis administrativa kostnader dkade markant vid konglomerat. Vad vi
menar ar dock — varfor inte? Vad vi finner av intresse i ovanstaende ar huruvida unikheten i
specialisering och outsourcing &ar bestaende som strategisk positionering. Foretag verkar i
dynamiska och globala marknader och vad ar det som gor géllande att detta & den vinnande
strategin i ett langt perspektiv? Finns det bolag/branscher som gar "mot strémmen” och
insourcar idag? Vilka faktorer ligger bakom vilka beslut? Eller kanske &r det varumarke eller
utgaende supply chain som blir nasta steg for strategisk positionering?

7.2 Djupstudie av ett bolags inképsorganisation

Denna uppsats har hanterat inkdpsprocessen och dess roller i ett bredare perspektiv. En
intressant uppfoljning till detta skulle vara att genomfdra en djupstudie pa en
inkOpsorganisation. Att in i detalj studera kontaktytor internt och externt, mot leverantor saval
som kund, for ett bolag.

7.3 Analys av informationshantering

En av respondenterna i denna uppsats séger att "allt finns i systemen’, och anspelar darmed
pa all information som finns tillganglig i affarssystemet. Fragan &r hur all information som
finns tillganglig idag ska hanteras pa basta mojliga satt for att uppna effektivitet? Det finns en
grans for hur mycket information som kan bearbetas for en person och darmed risk
for ”information overload”. Vi tror vikten utav matning och uppféljning kommer att 6ka i alla
led, varvid informationshanteringen maste vara “smart”, enkel, och aktuell. Det galler att veta
vad som soks, vad som ska féljas upp och matas, vilka faktorer som motiverar etc. Hur ska
informationsoverflodet hanteras och hur sallar man? Kan enkla modeller utarbetas for
uppfoljning pa alla nivaer?
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7.4 Ink6p av tjanster

Forfattarna har valt att i uppsatsen lagga fokus pa inkop av varor och utesluta inkop av
tjdnster i organisationer. Tjanster kan forefalla vara ytterligare svarare att mata och folja upp i
jamforelse med varor. Vad galler prestationer och tjanster kanh&nda att det innebér en langre
forhandlingsprocess och offertforfarande? Kommunikationen maste uteslutande vara rak och
tydlig och det gar inte pa samma satt som i produktion ha en “nollfelstolerans” i leveranser da
det &r subjektiva tolkningar som véger in i processerna. Detta forefaller vi finna intressant och
skulle garna se en vidare studie i hur inkdpsprocessen skiljer sig mellan tjanster respektive
varor.

7.5 Organisering av inkop

| uppsatsen har det framkommit att inkdpsorganisationer tidvis varit centraliserade vs.
decentraliserade. Dock verkar det som att flertalet branscher nu gar mot att centralisera de
strategiska inkdpspositionerna for att decentralisera de mer operativa positionerna. Da vi i
slutsatserna ser att regional nérvaro och kunskap okar i betydelse kunde detta féranleda en
intressant vidare studie. Hur stor paverkan har inkop pa bolagets organisation som helhet?
Vilka branscher och bolag véljer att medvetet styra inkdp mot en centralisering eller
decentralisering och varfor? Vad finns for trend och attityd bland foretag gallande regional
narvaro?
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BILAGOR

Bilaga 1: Intervjumaterial- ”Konkurrensférdelar — genom inkopsstrategiska
val”

| Inledning & Bakgrund
| Syfte: att fa en beskrivning av respondenten l
e Namn
e Yrkestitel
e Vilken roll/position har du i inkdpsprocessen?
e Uthildning/bakgrund

CInképsprocessen
. Syfte: att fa en beskrivning éver hur den befintliga inkdpsprocessen ser ut

Berétta om hur inkdpsprocessen funkar i foretaget/divisionen dar du jobbar.

Vilka typer av inkop har ni?
- vilka olika roller aterfinns i processen?
- hur ser beslutsprocessen ut vid sma/stora inkop?

Vilka for-/nackdelar finns i inkdpsprocessen, med hansyn till vald inkpsstrategi?
- vilka delar av processen arbetar man med att forbattra?
- vilka drivkrafter finns for utveckling och konkurrenskraft inom inkop?

g Inkdpsorganisationen
| Syfte: att fa en bild 6ver inkopsfunktionen och hur den integreras med andra avdelningar i
. organisationen

Hur ser inkdpsorganisationen ut?

Hur ser samarbetet ut inom inkdpsorganisationen
— lankar/kopplingar
— kommunikation

Hur fungerar samarbetet med 6vriga avdelningar, sasom distribution, ekonomi, FoU,
produktion?

— lankar/kopplingar

— kommunikation

Understods affarsomradenas integrering och samarbete genom val av affarssystem?

Hur kommuniceras inkdpsstrategin i bolagets alla avdelningar?

| Syfte: att fa en bild dver hur inkdpsprocessen sammankopplas med foretagsstrategin och vilka
+ framgangsfaktorer som finns i inkdpsvérdekedjan
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Berétta om vald inkdpsstrategi
- Kort/lang sikt
- Malsattningar och planer for inkdpsorganisationen?

Hur ser samband ut mellan bolagets dvergripande affarsstrategi och inkpsstrategi?
- Vem tar beslut om strategival?

Leverantdrsurval och integrering

- hur manga leverantorer har foretaget och hur har detta andrats Gver tiden
(riskspridning)?

- hur ser samarbetet ut med leverantorer/konkurrenter? Ingar man i djupare
samarbetsavtal och natverk?

- hur arbetar man med uppféljning och kontroll (kvalitetssakring) av
leverantorer och vad paverkar i valet av nya leverantorer?

- IT-l6sningar- integrering med kunder/leverantorer?

- paverkar den 6kade globaliseringen sattet man kdper in pa? Hur ser
framtiden ut gallande globala inkdp?

Hur paverkar outsourcing inkopsprocessen och hur ser beslutsgangen ut angaende detta?

Vilka for-/nackdelar finns med vald inkOpsstrategi?
- Framgangfaktorer i strategin?
- vilka drivkrafter finns for utveckling och konkurrenskraft vad géller
inkOpsstrategi?
Matning och uppfdljning av inkdpsprocessen
Syfte: att se vilka olika metoder och rutiner som finns for prestationsméatning inom
' inkopsprocessen och hur man kopplar inképsprocessen till det finansiella resultatet

Vilka kvantitativa samt kvalitativa métningar genomfors for att folja upp inkopsprocessen?

Vad mats i processen, vilka parametrar (KPI)?
- Harda/mjuka varden

Kopplar med de prestationer man mater till finansiella nyckeltal fér verksamhetens helhet,
sasom olika rantabilitetsmatt?

Vad galler val av uppfoljningsmetoder, om sadana finns, hur fungerar dessa?
'Framtd
| Syfte: att fa en uppfattning om hur inképsfunktionen har &dndrats och kommer att &ndras i
 framtiden

Hur har inkopsorganisationen med dess processer forandrats dver tid — gar det att se trend
infor framtiden?

Vari ligger fokus infor framtiden vad géller ink6psfunktionen?

Hur kan man vinna storst konkurrensférdelar genom inkdp i framtiden? (Globala inkdp,
outsourcing, leverantorsintegrering?)

Framtidstro gallande uppféljnings- och utvarderingsmetoder gallande inkdp?
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Bilaga 2: Foretagspresentationer

All information till var utokade foretagspresentation, utéver empirin, kommer fran foretagens
hemsidor, arsredovisningar for 2006 (KappAhl och SCA) samt publikt informationsmaterial
(IKEA).

IKEA

IKEA grundades 1943 av entreprendren Ingvar Kamprad, vilket inte torde ha undgatt nagon
svensk. Namnet IKEA kommer fran initialerna i grundarens namn, garden Elmtaryd, och byn
Agunnaryd i Smadland dar grundaren véxte upp. Verksamheten borjade som ett
postorderforetag och utvecklades sa smaningom till det IKEA vi har idag, med egen design,
mobelutstallning och direktforsaljning till kunder. 1958 invigdes det forsta varuhuset i
Almhult och idag aterfinns 237 varuhus i 34 lander, varav IKEA gruppen ager 210 av dessa.
Omsattningen for IKEA-koncernen uppgick verksamhetséret 2005 till 17,8 miljarder Euro,
dar region Europa star for 80 % av omséattningen och 69 % av inkdpen.

2006 var ett bra ar for IKEA da man 6ppnade det forsta IKEA-varuhuset i Japan, och totalt 15
andra varuhus runt om i vérlden. Samma ar ékade ocksa forséljningen med 17 %. Under 2007
planerar IKEA att Oppna sitt forsta varuhus i Tokyo och ytterligare 23 andra varuhus.
Visionen &r att "skapa ett battre vardagsliv for manga manniskor” och affarsidén ar att erbjuda
ett brett sortiment, form- och funktionsriktiga heminredningsartiklar till sa laga priser att sa
manga manniskor som mojligt far rad att kopa dem. IKEA borjar med att “designa
prislappen” vilket ar principen bakom all produktutveckling. Detta krdver nara samarbete
mellan manga parter i organisationen.

Agarbasen i IKEA &r den hollandska stiftelsen Stichting INGKA Foundation. Den agande
stiftelsen har alla aktier i INGKA Holding B.V vilket ar den foretagsgrupp som utgor IKEA.
Séattet som IKEA-gruppen skapar konkurrensfordelar kan sammanfattas i foljande punkter
som ar hamtade fran ”A Furniture Dealer’s Testament”, skrivet av Ingvar Kamprad 1976:

e Produktsortimentet- IKEA’s identitet
e "The IKEA spirit”- en stark och levande foretagskultur
e Vinst ger resurser for framtiden
e Na bra resultat med sma medel
e Enkelhet ar en dygd
e (Gora saker annorlunda
e Fokusering av resurser- inte gora allt, dverallt, samtidigt
e Ansvarstagande- ett privilegium for alla
e Det mesta kvar att gora- konstant forbéattring
KappAhl

KappAhl &r en av nordens ledande modekedjor med en afférsidé som lyder: ”Prisvéart mode
for manga manniskor.” De ser det som sin uppgift att ge manniskor mojlighet att vara
valkladda. KappAhl vill att kund ska kanna att denna har anvant pengarna val da man handlar

1191 september 2005-31 augusti 2006

Karlsson & Widmark 60



KONKURRENSFORDELAR —
GENOM INKOPSSTRATEGISKA VAL

hos dom. Deras framsta malgrupp ar kvinnor mellan 30 och 50 &r som handlar till hela
familjen. KappAhls affarskultur genomsyras av de fyra vardeorden:

e Vaga vilja vinna

e Enkelhet

e Tydlighet

e Tempo

Strategin bestar av expansion av butiksnatet, kontinuerlig uppgradering av butikerna, 6kad
forsaljning i befintliga butiker och utnyttjande av skalfordelar i affarsmodellen. Kladhandeln
har under de senaste 15-20 aren genomgatt stora forandringar da modevarlden blivit allt mer
global och modet alltmer likartat. Pa global basis ses konkurrenter som H&M, Inditex och
Gap. | Norden konkurrerar KappAhl med kedjor som Lindex, MQ, Dressman, H&M samt
norska Cubus for att namna nagra. Enligt matningar & KappAhl den storsta kladkedjan i
Sverige maétt i total butiksforsaljning (exklusive postorder).

KappAhl har etablerade butiker i fyra lander: Sverige, Norge, Finland och Polen. Under
2005/2006 6ppnades 20 nya butiker och de har idag cirka 260 butiker. KappAhl lagger stora
resurser pa att lara kanna sin kund. Fokus och planering sker utifran detta kundperspektiv. Det
handlar enligt KappAhl om en medvetenhet om kunden och dennas fordndrade attityder och
shoppingvanor for att kunna erbjuda ratt produkter. KappAhl har tre affarsomraden:

e Dam

e Herr

e Barn
Dér Dam utg0r drygt halften av nettoomsattningen, 56,3 %, Herr 16,7 % och Barn 27 %.

KappAhls huvudkontor ligger i Mdlndal varifran design, inkép och marknadsféring sker.
2006 var resultatmassigt det basta aret hittills for KappAhl som uppvisade ett rorelseresultat
pa 530 miljoner kronor. Deras nettoomsattning dkade med 6,9 % till 4,2 miljarder kronor.
KappAhl noterade dven aktien pad Stockholmsbdrsens O-lista i februari 2006.

De konkurrensfordelar som lyfts fram i KappAhls arsredovisning kan sammanfattas som
foljer:
e Vil definierad malgrupp
Kundorienterad affdérsmodell
Strategi med fokus pa tillvaxt
Expansion av butiksnatet
Fortsatta investeringar i butikerna
Forsaljningsokning i befintliga butiker
Utnyttja skalfordelar i affarsmodellen for forbattrad I6nsamhet

| affarsmodellen ligger att ha kontroll 6ver hela véardekedjan fran design och hela végen till
forsaljning i butik. Tillsammans med designers vilar darfor ett stort ansvar pa inkoparna for
att se till att det som ska saljas ar kommersiellt gangbart. Inkoparna pa KappAhl avgor vilka
plagg som ska tillverkas och i vilka volymer och kan dven gora forandringar i designen pa
vissa plagg for att underlatta tillverkningen. KappAhl har satsat stort pd en noggrant
kontrollerad tillverkning samt en effektiv distribution understddd av effektiva IT-system for
att fa ratt produkt i ratt butik i ratt tid och ratt kvantitet.
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SCA

SCA dr ett globalt konsumentvaru- och pappersforetag vars nettoomsattning uppgick till
101 439 Msek 2006. Bolaget ar uppdelat i fyra verksamhetsomraden:

Skogsindustriprodukter

Personliga hygienprodukter

Forpackningar

Mjukpapper

SCA skapar varde at sina kunder genom regional narvaro med global kompetens, kunskap om
konsumenternas och kunders behov, samt effektiv produktion. Mer &n halften av forséljningen
ar konsumentprodukter vilka saljs framst under varumarken som TENA, Tork, Edet, Libero
och Libresse. En prioriterad strategi ar att expandera pa tillvaxtmarknader sasom exempelvis
Ryssland, Polen, Ruménien, Sydamerika och Asien. Man har ocksa de senaste aren satsat stort
pa att genomfora besparings- och effektiviseringsprogram for att halla sig konkurrenskraftiga
inom alla de segment dar SCA verkar. Inom Personliga hygienprodukter planerar SCA att tka
kapaciteten inom alla tre produktsegmenten och lokalisera allt mer produktion i
lagskostnadslander. Inom samtliga verksamhetsomraden kommer SCA ocksa att oka
innovationstakten for nya produkter och tjanster.

Personliga hygienprodukter bestar av tre produktsegment:
e Inkontinensskydd
e Barnblojor
e Mensskydd

2006 var ett starkt ar for Personliga hygienprodukter och ett flertal nya produkter lanserades.
Inkontinensskydd utgdr majoriteten av forséljningen och SCA &r i detta produktsegment
varldsledande. Barnblgjor saljs under saval SCA’s egna varumarken som detaljhandelns
varumérken. | Norden ar SCA marknadsledande med varumérket Libero, med en berdknad
marknadsandel pa 55 %. Huvudmarknaden for mensskydd &r Europa dar de anses vara tredje
storsta aktoren.

Inom Personliga hygienprodukter anser SCA att de har betydande konkurrensfordelar tack
vare sin globala verksamhet med tillverkning i 18 fabriker i sex varldsdelar. Stora satsningar
har genomforts pa att effektivisera och specialisera tillverkningen med rationaliseringar i
antalet fabriker. Bland annat har SCA satsat stort pa Central- och Osteuropa med exempelvis
all europeisk produktion av mensskydd i Slovakien och en nyetablerad fabrik i Polen for
tillverkning av barnblgjor.

Foretag X

Vi ger ingen ytterligare beskrivning av Foretag X, da de har bett om anonymitet. Den
information som ges hittas i empirin, Kapitel 4.
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Bilaga 3: Tidigare forskning pa omradet

Peter Kraljic: ”Purchasing must become supply management”, Harvard Business Review
(1983)

Utgangspunkten i Kraljic’s artikel ar att inkopsfunktionen, kanske mer &n nagon annan
funktion i foretaget, gar pa rutin och efter monster och processer som inte langre &r
tillampliga da politiska och ekonomiska storningar paverkar tillgdngen pa material.
Forfattaren pekar sarskilt pa bristen och urholkningen av ramaterial, politisk instabilitet som
paverkar leverantérsmarknaden, intensifierad konkurrens och den accelererande teknologiska
utvecklingen som forandrar marknaden fran dag till dag.

“Management must learn to make things happen to its own advantage (... )calls for nothing
less than a total change of perspective: from purchasing (an operating function) to supply
management (a strategic one).” (sid. 110)

Nér en stérre andel av kostnaden for foretaget utgors av inkdpt material, och ju storre
osakerheten ar i forhallande till tillgdng pa materialet, leverantorsforhallanden, teknologisk
utveckling inom omradet, ju viktigare blir styrningen av anskaffning for féretaget. Genom en
utvardering av foretagets situation efter dessa variabler kan man gora en analys av foretagets
mojligheter till bra inkop i forhallande till stora leverantorer och hur riskerna ska reduceras till
ett acceptabelt minimum. Artikeln pekar pa tre omraden dar organisation kan starkas genom
inkbp: 1. effektiva relationer genom ratt val av centralisering vs. decentralisering 2.
systemsupport for effektivare planering 3. personal- och skicklighetskrav for att mota
overgangen till ett mer professionellt inkdp.

Egna kommentarer till artikeln:

Artikeln som skrevs 1983 ar intressant ur jamforelsesynpunkt med var studie da den stodjer
var bakgrund och problematisering. Var utgangspunkt ar att inkop har Okat i strategisk
betydelse och syftet ar att analysera hur konkurrenskraft skapas. | var studie tittar vi pA manga
av de fragor som forfattaren stéller inledningsvis i artikeln som en utgangspunkt for att
analysera hur strategin for foretagens inkdpsfunktion ser ut. Sarskilt intressant har det varit att
diskutera relationerna mellan féretagen och dess leverantérer och se vilka skillnader och
attityder vi fatt fram dar. Relationer &r definitivt A och O i dagens samhalle nér det galler att
skaffa konkurrensfordelar, och detta galler saval relationer med leverantdrer som den
viktigaste relationen av alla; den mellan foretaget och slutkunden som implicit &ven
inkopsfunktionen paverkar genom sin del i supply chain.

Michael E. Porter: “What is strategy?”, Harvard Business Review (1996)

| den hér artikeln fran 1996 beskriver forfattaren hur strategi handlar om att vélja en position
genom att organisera foretagets aktiviteter pa ett sitt som ar unikt och svart att imitera.
Konkurrensfordelar finns i de aktiviteter foretaget utfor. Det racker inte att bara vara effektiv i
sattet en aktivitet utfors pa, for detta kan latt imiteras av konkurrenter. Istallet handlar det om
att forsoka na och bli bast i en position dar konkurrenterna far svarare att ta efter.
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| artikeln ges IKEA som ett exempel pa bolag som har lyckats differentiera sig i en bransch
dar deras koncept representerar nagot nytt och unikt. IKEA har valt en klar strategisk position
dar deras malgrupp ar unga mobelkdpare som vill ha trendiga mobler till ett lagt pris. Deras
kunder byter garna service mot laga kostnader och modellen bygger darfor pa sjalvservice,
dar kunden involveras i aktiviteterna for att kunna pressa priserna.

Kérnan i att skapa konkurrensfordelar ligger i att valja, och sedan halla sig till den position
och strategi som valts. Positionen ska vara unik och aktiviteterna formade efter strategin.

Egna kommentarer till artikeln:

| var analys av hur foretag skapar konkurrensfordelar hamtar vi mycket inspiration fran
Michael E. Porter. Vi tar en utgangspunkt i vardekedjan, som ar en teknik for att analysera
vilka aktiviteter i foretaget som skapar varde i slutanden.

Joan Magretta: “Fast, Global, and Entrepreneurial: Supply Chain Management, Hong
Kong Style”, Harvard Business Review (1998)

Artikeln &r baserad pa en intervju med Victor Fung, ordforande i styrelsen for Li & Fung, som
ar Hong Kong’s storsta exportforetag och en foregangare i sa kallad "spridd tillverkning”, dar
de mest vardeskapande aktiviteterna utfors i Hong Kong, och de lagre pa de basta och
billigaste platserna runt om i varlden. Detta ger Li & Fung helt globala produkter och malet ar
att anpassa vardekedjan for att mota varje kunds specifika behov.

““As companies focus on their core activities and outsource the rest, their success
increasingly depends on their ability to control what happens in the value chain outside
their own boundaries. In the 1980s, the focus was on supplier partnerships to improve cost
and quality. In today’s faster-paced markets, the focus has shifted to innovation, flexibility,
and speed.” (sid. 2)

Artikeln och Li & Fung’s foretag representerar den trend som vi ser i manga foretag idag. En
okande andel 6vergar till outsourcing och inkdp handlar till stor del om att hantera relationer
och natverk som inkluderar externa parter sasom leverantorer, distributérer och kunder. Li &
Fung samarbetar i ett natverk av tusentals leverantorer som globalt tillverkar saval klader som
leksaker och modeaccessoarer at bolaget. De ser sig sjalva som "hubben i natverket” med
expertis pa omraden som produktutveckling, inkop, finansiering, handlaggning och logistik.

Foretaget jobbar med 7 500 leverantdrer i 26 lander och deras mal ar att ha mellan 30-70 % av
deras produktion, for att fa ratt balans mellan beroende och flexibilitet. Aven om de inte sjalva
tillverkar sa ar de i hogsta grad involverade i tillverkningsprocessen da de ofta hjélper
fabrikerna att sakerstalla ramaterial redan innan de vet exakt vad som ska tillverkas, vilket
hjalper bade Li & Fung och leverantorerna att korta ledtiderna fran tillverkning till forsaljning.

Foretaget skapar konkurrensfordelar genom att organisera sig efter kundens behov snarare an
geografiska grénser. Istéllet for att ha geografiska profit centers, har foretaget delats upp i
divisioner, som alla har olika kundgrupper som fokus. Vissa kundgrupper &r sa stora att de har
sin egen division som enbart jobbar efter deras behov. Aven om foretaget idag har vuxit till ett
av vérldens storsta trading-bolag ar det fortfarande relationer inom och utom foéretaget som ar
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det viktiga. Man har skapat sig bra relationer med leverantérer genom langsiktiga strategier.
Kundservice ar A och O, och foretaget stravar dven internt efter att bygga bra relationer med
sina anstéllda genom en platt organisation dar titlar och hierarki inte spelar sa stor roll. Think
like a big company, act like a small one”, en fras som Victor Fung sammanfattar foretagets
relationspolicy med.

Egna kommentarer till artikeln:

Med utgangspunkt fran de strategiska val som foretaget gor sa ar “"make-or-buy” ett av de
viktigaste. Det har varit intressant att jamfora de undersokta foretagen i hur de stéller sig till
den har fragan, och hur exempelvis Foretag X numera endast tillverkar cirka 20 % av den
fardiga produkten sjalva. Artikeln har stor relevans idag da inkdp gar mer och mer mot en
marknadsorienterad roll dar det galler att skapa relationer och kundkannedom. Mycket
handlar om att bygga néatverk med samarbetspartners som ar “best in class” och fokusera
foretagets resurser pa det som man sjalv ar "best in class” pa.

Arjan J. van Weele & Frank A. Rozemeijer: “Building competitive power through pro-
active purchasing”, Eindhoven University of Technology (1997)

Denna artikel har stor relevans for var studie da den undersoker och kartlagger kommande
trender och forandringar i roll och position for framtidens inkdpsfunktion. Den ar skriven for
10 ar sedan och har ett 10-arsperspektiv som utgangspunkt vilket betyder att artikeln har stor
relevans idag. Forfattarna har kommit fram till tre stora omraden dar inkop behéver forbattras
for att i framtiden (idag) skapa varaktiga konkurrensférdelar:

1. Ledarskap- orsaken till att inkdpsfunktionen har hamnat efter andra affarsomraden ar
brist pa ledarskap snarare an brist pa ledningens support.

2. Motivation- mycket i inkdp handlar om vilka processer, rutiner och tekniker som ska
anvandas medan de mjuka vardena som att ta reda pa vad som motiverar folk har
eftersatts.

3. Prestationer- ledarskap och motivation ar grundlaggande for att sedan kunna registrera,
méata och folja upp de prestationer som inkdp bidrar med och att forbattra dessa
innebar att satta mal baserade pa vad som motiverar inkop att forbattra prestationer.

Dessa tre omraden &r grundlaggande for att kunna organisera inkop efter den "hard core/soft
core” organisation som forfattarna foreskriver, vilken utgar fran en centraliserad inkopskarna
som delegerar och styr decentraliserade specialister i de olika affarsenheterna.

Egna kommentarer till artikeln:

| artikeln diskuterar forfattaren den "virtuella inkOpsorganisationen” dar det centrala dilemmat
ligger i att samordna aktiviteter, dver avdelningar, funktioner och divisioner. Processen &r det
viktiga och i slutanden sa handlar det om att fa med alla pa samma spatr, till skillnad fran en
funktionsorganisation, dar enheterna agerar for sig. Vi har inspirerats mycket av artikelns
beskrivning av en hard core/soft core organisation, nar vi analyserat var empiri, da vi ocksa
upplever att det inte alltid &r optimalt att centralisera ”fér mycket”.
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