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Abstrakt

InkoOpsstrategi anvénds 1 foretag i olika utstrackning. Men det &r en viktig fréga, for
inkopsfragor paverkar starkt hela foretagets vinst. Vi har undersokt hur man analyserar sina
leverantorer, hur man katalogiserar produkter och tjénster och hur man ser pa relationer.
Syftet med det hir arbetet ér att undersoka hur Orkla, Optinova och Alands hilso- &
sjukvard strategiskt analyserar och kategoriserar inkdpen, hur stora resurser de lagger ner pa
inkopsrelaterade fragor och hur de hanterar relationen till sina leverantorer. Var empiriska
undersokning har gjorts som en kvalitativ undersokning genom att intervjua nyckelpersoner
inom respektive foretag/organisation.

Vi kan konstatera att en offentlig organisation (AHS) &r strikt bunden av
offentlighetsprincipen och méste darfor hantera alla inkdp och leverantorer likvardigt och far
saledes inte ha en néra relation till ndgon enskild leverantor.

I undersdkningen var det bara Orkla som anvénder sig av Kraljicmatris. Optinova anvidnder
sig av ett eget system dir de sorterar sina ravaror med hjilp av en riskanalys. Spendanalys ar
ett bra verktyg men kan bli tungarbetat.

For att anvdnda Kraljicmatrisen spelar det ingen roll om man &r ett stort eller litet foretag
eller har centraliserat sina inkdp. Det &r ndmligen ett verktyg som man anvénder sig av for
att endast positionera sina produkter/tjanster i matrisen sa att man vet hur man skall forhalla
sig till deras leverantdrer. M.a.o. sa tar det inga direkta resurser av inkdparen, men gor att
man kan effektivisera kontakten till sina leverantorer.

Ar man strategisk inkdpare si inser man snabbt att priset inte ir det viktigaste i
inkdpsprocessen, vilket dven vér undersdkning visade.
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Abstract

Purchasing strategy is used in companies to varying degrees, but it is an important matter,
because purchasing issues strongly affect the net profit of the entire company. We have
investigated how to analyze their suppliers, how to catalog products and services, and how to
look at relationships. The purpose of this study is to investigate how Orkla, Optinova and
Alands hilso- & sjukvérd strategically analyze and categorize purchases, how much
resources they spend on purchasing-related issues and how they handle the relationship with
their suppliers. Our empirical survey has been done using a qualitative method by
interviewing key people within each company/organization.

We can state that the public organization (AHS) strictly follow the principle of publicity and
must therefore handle all purchases and suppliers equally, thus not being closely connected
to any individual supplier.

In the survey, only Orkla was using Kraljic's matrix. Kraljic's matrix can be used by both
large or small companies. It does not matter if a company has centralized its purchases. It is
just a tool that is used to position products/services in the matrix to find out how to relate to
suppliers. It does not take any direct resources from the buyer, but enables a company to
streamline the contact with its suppliers.

Optinova uses their own system of risk analysis to sort raw materials. Spend analysis is a
good tool but can be heavy to work with.

If you are a strategic buyer, you quickly realize that the price is not the most important part
of the purchasing process, as our survey also showed.
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1. INLEDNING /BAKGRUND

Inkop har fétt en storre betydelse och ménga foretag har genomgatt stora forandringar i
inkopsrelaterade fragor de senaste aren p.g.a den starka konkurrensen. Darfor har
foretagsledare fatt upp synen pa inkdpsfragor som starkt paverkar hela foretaget med
nettoresultatet och dven forséljning av varan/tjansten, dér inkop ar den storsta utgiftsposten 1
foretaget. Man har darfor satsat mera pé sin kdrnverksamhet och t.o.m. utlokaliserat delar av
sin verksamhet samt effektiviserat inkdpsfunktionerna. For att stirka foretagets ekonomiska
stéllning pé kort sikt och konkurrensformaga pa lang sikt giller det att ha effektiva och

strukturellt bra relationer med sina leverantorer (Weele, 2012).

Foretagen blir idag mer beroende av sina leverantdrer. Dels paverkar det den direkta
inkdpsposten med priset genom att effektivisera kvaliteten och logistiken, dels kan de &ven
bidra med nya innovationer i foretaget. Darfor dr en av inkopsfunktionens viktigaste uppgifter
att hitta konkurrenskraftiga leverantorer for foretaget. For att veta om man har lyckats hitta
rétt leverantorer bor man ha effektiva verktyg ddr man har kontroll 6ver sina produkt- och
leverantdrsposter dir man kan analysera och lagga upp tydliga strategier som dr mitbara och
gér att folja upp. For att ytterligare effektivisera inkdparnas resurser bor man séledes ha ett
system dir man skiljer pa leverantdrerna och att man lagger rétt resurser pa rétt leverantor

(Weele, 2012).

Vi har under studiernas gang insett att foretagets inkdpsverksamhet ir ett intressant &mne och
blev inspirerade av kursen “Inkdpsverksamhet”. Vi ville utforska mer ingdende i
inkopsprocessens inledande fas ddar man anvénder sig av strategiska verktyg och ser pa
forhallandet mellan leverantdr och inkdpare. Vi blev ocksé nyfikna pé hur foretagen gér
tillvdga nér de gor sina ink&p och hur de véljer sina leverantorer. Det finns olika slags
produkter som ink&psavdelningen hanterar, allt frdn enkla produkter som t.ex. engdngsartiklar
till designproducerade produkter. Darfor maste man anvinda sig av olika tillvigagéngssitt for
att vilja sina leverantorer. Manga tror att det bara beror pa priset och for strategiska inkoparen
kan det vara svart att fa forstaelse frin resten av foretagets organisation som tycker att det ar

en effektiv strategi att hela tiden pressa leverantoren till det yttersta och lyckas f& ner priserna



géng pa gang (Rosell, 2006). Men vi anser att det &r mycket mer dn sa. Visst dr laga priser bra
for foretaget, men ska man bygga upp sitt varumairke s& bor man ha en ldngsiktig

inkOpsstrategi for foretaget.

1.1 Problemformulering

Vi vill undersoka hur stora resurser tre aldndska foretag/organisationer ldgger ner pa sin
inkoOpsstrategiska funktion. Finns det skillnader beroende pa hur stort foretaget dr, om det ar
en offentlig organisation, eller om man t.ex. &r ett producerande foretag med kénsliga
produkter? Har de ett gemensamt inkOpssystem, inhandlas det centralt och har de andra
integrerade system mellan avdelningarna i organisationen? Har foretag sorteringsverktyg for
att kategorisera produkter och leverantorer, t.ex. en spendanalys eller har de eget system?
Har man olika strategier beroende pé relationerna, gillande krav och bemétande av
leverantdrerna? Finns det alltsa skillnader hur man beméter sina leverantdrer? Ar det ndgon
koppling mellan Kraljic matris och forhallanden i néra och avlagsna leverantorer? Finns det

andra orsaker varfor man sorterar sina leverantorer och varfor?

1.2 Syfte

Syftet med detta arbete dr att undersoka hur ndgra éldndska foretag/organisationer strategiskt

analyserar och kategoriserar inkdpen och hur de hanterar relationen till sina leverantorer.

1.3 Avgransningar

V1 har valt att avgrinsa vara frigestéllningar till inledningsfasen 1 inkopsprocessen, dér
nuldgesanalys, produkt- och inkdpsstrategi ingar. Vi kommer ocksa bara anvinda primérdata
frin foretagen Orkla och Optinova samt Alands hilso- & sjukvard. For att imnesomrédet inte
ska bli for brett kommer vi inte heller behandla hur de identifierar leverantorer,

leverantdrsbedomning eller upphandlingsprocesser.



1.4 Definitioner & amnesord

e Inkdpschefen: dr den som ansvarar for alla inkdp som gors och rapporterar direkt till
ledningen eller sjélv sitter med. Har hand om personalen, delegerar och sétter upp
avdelningens méal (Mallroth & Rafiey, 2016).

e Strategiska inkdpare: dr den som langsiktigt sitter upp planer och vad foretaget ska ha
for modell, vad som ska goras/tillverkas inom foretaget och vad som ska outsourcas.
Hanterar storre kontrakt,bygger och vardar langvariga relationer med leverantorer
(Méllroth & Rafiey, 2016).

e Taktiska inkdpare: dr ofta involverad i projekt och dr ansvarig for att hitta ratt
leverantor, jobbar titt med de ovanstdende och foljer foretagets strategi och mél
(Millroth & Rafiey, 2016).

e Operativa inkOpare: dr de som skoter och dr ansvariga for dagliga verksamheten. De
ser till att foretagets inkOp forloper vil och dvervakar leveranserna (Méllroth &
Rafiey, 2016).

® Gods- och lagerhantering kan ocksé inga i inkdpsavdelningen och da brukar det kallas
Supply Chain Management (Méllroth & Rafiey, 2016).

e Ovriga inkdpare: kategori- distrik-, och regioninkdpare #r en slags form av strategisk/
taktisk inkop dir det ocksa ingér operativa uppgifter och de arbetar inom vissa
omraden: geografiskt och /eller med en specifik vara/tjdnst (Méllroth & Rafiey, 2016).

e RFI- Forfrdgan om information: upphandlingsbolaget véljer att bendmna forfarandet
som en “forfrigan om information” och anvinder sig av forfarandet for att samla
information fran marknaden infor framtagandet av forfragningsunderlag inom ett
ramavtalsomrade (Weele, 2012).

o RFP- Forslagsforfragan: leverantorerna bjuds in att Iimna in ett forsta forslag innan
kdparen ber om anbud som uppfyller kraven (Weele, 2012).

e RFQ- Anbudsbegiran & -forfragan: leverantérerna ombeds att limna in ett detaljerat

anbud som fyller specifikationerna med ldgsta mojliga pris (Weele, 2012).



2. METOD

For att gora en trovérdig undersdkning dr metodvalet viktigt samt idén med hur man véljer att
presentera uppsatsen. Darfor har vi valt att ha en genomgaende struktur genom hela uppsatsen
for att underlétta for 1dsaren s man ska forstd sambanden mellan kapitlen. Den bygger pa
inkopsprocessens faser, och det speglar sig igenom teorin, empirin samt analysen. Teorin
borjar med forklaring av inkdpsprocessen, analys och sortering av produkter och leverantorer.
Efter det angriper vi hur man kan kategorisera in produkter i Kraljics matris och andra
anvandningsomraden med matrisen. Relationer dr d&ven en viktig aspekt 1 business to business
(B2B) och dir foljer teorin pa olika forhallanden man kan ha, néra och armldngds forhallande.

Dér vi tar upp for- och nackdelar samt till sist olika leverantorsval.

2.1 Metoddata

Inom vetenskapliga uppsatser kan man skilja pa hur, nédr och varfér man har samlat in data.
Det finns tva tillvigagangssitt (Haglund, Christensen, Engdahl, & Grais, 2007):

e Primirdata: innebdr data som du sjédlv samlar in till undersékningen med olika
insamlingstekniker. Det gor man ofta nér det inte finns tillricklig information att tillga
och man samlar da in det sjilv. Det dr data som ar anpassad for att 16sa
undersokningen, antingen med hjélp av en eller flera av foljande tekniker: enkdter,
intervjuer, observationer eller experiment.

e Sckundéirdata: innebidr data som redan dr producerat och &r insamlat i ett annat syfte
an sjilva undersokningen. Ett annat ord &r skrivbordsundersokning. Den kan besté av
extern information som finns tillhands pa offentliga eller kommersiella databanker,
sasom webbsidor, bocker, tidskrifter, forskningsrapporter m.m. och intern information
sdsom produktionsrapporter, forséljningsanalyser, kundinformation m.m. Séledes &r

det andras primérdata.

Viér forsta ansats var att bygga upp kunskap med sekundirdata: teori fran faktabocker samt
material frin webben. Vi ansag att det fanns mycket information att tillga och det var mera

resurseffektivt. Datakillorna har vi funnit p4 Hogskolan pa Alands bibliotek och vid andra



hogskolor, universitet och pa kommersiella inkdpsportaler pd webben. Vi har verifierat

sekundirdatan genom att jimfora oberoende killor for att sdkerhetsstélla att det ar trovirdig
information. Efter att vi samlat in var teori till uppsatsen har vi anvént oss av primérdata for
att hitta och fa specificerad information som var anpassat till vart arbete. Det gjorde vi med

hjilp av intervjuer till empirin.

2.2 Metodansats

Med metodansats avses vilken relation man har haft mellan teori och empiri, och
slutledningsmetod man har haft for att fa svar pa fragorna. Det finns tre forhallningssétt nér
man gor en vetenskaplig uppsats (Ahrne & Svensson, 2015):

e Deduktiv slutledning: innebér att man har som utgangspunkt existerande teorier och
allménna principer och drar sedan slutsatser om det enskilda fallet. M.a.o utgar man
fran teorin d4 man ser pé forhallanden i verkligheten. Man ndmner ofta i
forskningssammanhang om en hypotetiskt-deduktiv metod som innebér att man utgar
ifrén en eller flera teorier och som sedan testas empiriskt och om det sammanfaller
starker man sin antaganden. Deduktion bygger ocksa pa logik.

e Induktiv slutledning: innebér da allménna slutsatser dras dér teorin uppstar fran
enskilda data och fall. Arbetet utgés alltsé fran upptéckter i verkligheten som sedan
sammanfors till allménna principer som slutligen bildar en teori.

e Abduktiv slutledning: dr en véxelverkan mellan deduktiv och induktiv slutledning.
Allménna teorier och principer kan végleda forskaren pa féltet och observationerna

kan in sin tur hjdlpa forskaren att bygga upp nya teorier.
Vi har valt ett deduktivt forhallningssitt genom att forst bearbeta teorin och dérefter gjorde vi

observationer som vi byggde vart resultat pa.

2.3 Undersokningsmetod

I undersdkningsmetodiken finns det tva angreppssitt som anviands inom vetenskapen och det

ar antingen kvalitativ eller kvantitativ metod.
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2.3.1 Kvalitativ undersokningsmetod

Kvalitativa metoder har vuxit fram som en motsats till kvantitativa och fick sitt genomslag 1
mitten pd 1970-talet i samhéllsvetenskapen. Kdnnetecken for den kvalitativa analysen &r att
det inte dr orden i sig som &r intressanta i en kvalitativ undersdkning, utan ordens innebdrd.
Diarmed dr det helheten och sammanhanget som har det storsta fokuset. Att analysen &r
processuell istillet for sekventiell dr ett annat kénnetecken. Detta betyder att man inte forst
gor intervjun och analyserar efterdt, utan medvetet eller omedvetet sa analyserar man datan i
samma stund som man far in den. Man jamfor den direkt med teorin och sin forstaelse for
problemet. Detta gor att man i1 borjan fokuserar pa fragorna man har, men ju mer information
man far desto mer borjar analysarbetet styra 6ver hur man fragar fragorna, vilka fragor som &r

viktigast 0.s.v.

Det finns olika sétt att géra en kvalitativ undersokning. Man kan, som vi gjort i detta arbete
gora en personlig intervju dar vi bestimde mote, traffades och diskuterade véra fragor. Man
kan ocksé gora en felefonintervju, dir man gor intervjun pa telefon istéllet men da anvinder
man sig av relativt enkla fragor, fokusgrupper dir det mer blir som en diskussion med flera
personer samtidigt, observationer dir man, som namnet forklarar, observerar olika
situationer. Antingen genom att delta sjdlv 1 situationen eller helt std utanfor och skriva ner
vad man ser och kommer fram till, experiment m.fl. (Haglund, Christensen, Engdahl, &

Graas, 2007).

2.3.1.1 Intervjun

Personlig intervju betyder att man sdtter sig ner med nagon och for en dialog med varandra.
Denna metod &r lamplig att anvinda om man vill att respondenten ska uttala sig med sina
egna ord och samtidigt ha mdjlighet att g& ner pa djupet och fraga varfor personen svarar som
den gor. Nackdelar med denna metod ar: hog kontaktkostnad, risk for intervjuareffekten (att
respondenten ej berattar allt p.g.a. att nagot ar kansligt eller om de vill forskona), ej lampligt
for kénsliga frdgor, oftast sma urval, krévs vilutbildade intervjuare och det blir ofta
komplicerad dataanalys. Fordelar med denna metod dr att det gar relativt snabbt att

genomfora, man har stor kontroll, man kan stéilla komplicerade frdgor, lampligt for
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kunskapsfragor och det &r litt att stédlla foljdfrdgor och forklara eventuella oklarheter. Darfor

var denna metod perfekt for just detta arbete.

Vad man bor tinka pa d& man gor en intervju dr en del. T.ex sa behdver man ha kunskap,
tréna pa att stilla frigor men samtidigt vara flexibel och lata respondenten tala fritt om det
den tycker dr intressant. Det dr viktigt att inte stdlla ledande frédgor, ha for 14nga fragor eller

frdgor som innehédller flera frigor (Haglund, Christensen, Engdahl, & Griis, 2007).

2.3.2 Kvantitativ undersokningsmetod

I kvantitativ undersdkning anvénder man sig av ett strukturerat frageformulér oftast med
foljdfragor till manga minniskor/foretag, antingen genom att dela ut (t.ex. 1 skolor eller pa
stan) eller skicka via webb eller post och sedan sammanstilla resultatet. Ladmpligt att vélja
denna metod om man vill i reda pa siffror, t.ex om fragestillningen 4r hur ofta, hur minga
eller hur vanligt ndgot #r. Ar ocksé bra om respondenterna ir manga och utspridda pa stort
geografiskt omrade. Viktigt att tinka pa &r att lata det ta tid att géra fragorna, man maste fa
dem bra for ndr man skickat ivdg dem &r det forsent att dndra sig (till skillnad mot kvalitativ
intervju dir man kan formulera om och forklara fragorna mer). Det &r bra att testkora frdgorna

innan man skickar ut dem.

Fordelar med denna metod &r att det &r mindre kostsamt, léttare att stédlla kdnsliga fragor och
att det inte blir ndgon intervjuareffekt. Nackdelar &r att det kan ta tid att géra fragorna och
sedan fa tillbaka svar, svarsfrekvensen dr ldgre 4n vid intervju, man har mindre kontroll och

liten majlighet att forklara oklarheter (Haglund, Christensen, Engdahl, & Grééas, 2007).

2.3.3 Uppsatsens undersokningsmetod

Begynnelseplanen var att anvinda bade en kvantitativ- och en kvalitativ
undersokningsmetodik. Vi ville forst skicka ut en enkdét till medelstora och storre foretag pa
Aland for att f4 en bred 6verblick hur &ldndska foretag arbetar med strategiska inkdpsfragor,
och efter analyseringen skulle vi anvinda oss av resultatet och plocka ut 3-4 olika foretag for
att analysera djupare med en kvalitativ metodik. Allt eftersom teorin blev klar sa insag vi

svérigheterna tillsammans med var handledare och kom fram till att de flesta foretag pa Aland
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ar alltfor sma och sannolikheten &r inte sa stor att de anvinder sig av inkdpsstrategier med
katalogisering av leverantorer m.m. Risken var darfor stor att respondenternas svar skulle bli
ofullstdndiga med en kvantitativ metodik, samt att det inte dr s& minga som vet vad de olika
termerna betyder och det skulle bli for omsténdigt att behdva forklara allt om man bara
skickar ut en enkit via nitet. Vi bestdmde oss dérfor att bara gora en kvalitativ underskning
genom att intervjua tre lite storre foretag pa Aland. Forberedelserna med kvalitativa
undersokningen pdborjades med att gora fragor till respondenterna. Dar valde vi att anvénda
samma struktur som vi har i teorin vilket underléttar for oss skribenter samt ldsarna och ger en

trovardig bild nir vi analyserar resultaten och véver in teorin med empirin.

2.4 Urvalsmetod

Nér man ska gora en primirdatainsamling maste man veta vilken teknik man ska anvénda sig
av och vem eller vilka man vill na. Vilka respondenter man vill na beror ocksa vad for resultat
man vill utvinna ur undersokningen. Eftersom det blir for kostsamt och resurskriavande att
anvinda sig av hela mélpopulationen som man vill undersoka, anvinder man istéllet sig av ett
urval av dessa. Det finns tvd huvudkategorier som man delar in 1 (Haglund, Christensen,
Engdahl, & Griis, 2007):

e Sannolikhetsurval: innebdr att varje enhet véljs slumpmaissigt och det finns en
sannolikhet att vilken enhet som helst 1 malpopulationen kan komma med i urvalet.
Kategorin kan delas in 1 ytterligare steg:

o Obundet slumpmaéssigt urval
o Systematisk urval

o Stratifierat urval

o Klusterurval

o Flerstegsurval

e Icke-sannolikhetsurval: dr motsatsen till sannolikhetsurval och det finns inte kénda
mojligheter att enheten kan komma med i urvalet. Déarfor kan det bli missvisande om
man efterstrivar att fa ett statistiskt resultat. Men dd man anvénder sig av kvalitativa
metoder och eftersoker respondenter med mera kunskap och insikt i &mnet ar detta ett

bittre forfarande. Det kan sen delas in 1 ytterligare:
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o Strategiskt urval: Nir man sjilv bedomer vilka respondenter som ska véljas ut
ur malpopulationen for undersokningen. Anvénds vid kvalitativa metoder nir
man inte &r intresserade av kvantiteter och méngder utan mera en djupare
forstaelse for olika omsténdigheter och sirdrag.

o Bekvamlighet

o Kvoturval

o Uppsodkande urval

o Sjilvurval

o Pastana urval

Vi har valt ett strategiskt urval 1 undersdkningen dér vi valde ut foretagen Orkla och Optinova
som enligt Alands statistik- och utredningsbyra ir nagra av de storre foretagen pa Aland
(ASUB, Alands statistik- och utredningsbyra, 2014). Vi ville ocks géra en jimforelse med
hur offentliga organisationer gor. Dérfor valde vi Alands Hilso- och Sjukvérd. For att
sikerhetsstélla att vi har valt ut ritt respondenter till var undersokning anvédnde vi oss dven av

en kort telefonintervju.

Darefter bokade vi tid med respektive foretag och for att respondenterna skulle vara vél
forberedda och saledes kan ge en mer rittvisande bild hur de arbetar med inkopsrelaterade
fragor i1 foretaget, skickade vi 1 god tid (ca. en vecka i forvdg) dver nagra “forberedande
intervjufragor” (se bilaga 1). For att respondenterna skulle kidnna sig bekvima sa utfordes
intervjun pa deras arbetsplats. Vi reserverade 1-1,5 timme per intervju sé att vi inte skulle
behova stressa igenom fragorna. Efter varje intervju gjorde vi en debriefing hur det gick och
om vi skulle dndra pé tillvigagangsséttet for att ldra oss av eventuella intervjufel och forbattra
oss till ndsta gang. Det som vi upptéckte var att vara respondenter latt ville styra dver
fragorna till deras kirnomrade. Vi sammanstillde intervjun i samma uppstéllning som
frdgorna och till sist gjordes det en slutanalys dér vi vivde in teorin med svaren fran

intervjuerna.
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3. LEVERANTORSVERKTYG

3.1 Inkdpsprocessen

For att man ska kunna effektivisera och ha ett fungerande verktyg s bor man ha en tydlig
process 1 foretaget: inkdpsprocessen, som anvinds bade inom strategiskt och operativt inkop.
I ink&psprocessen anviander man sig av sju olika arbetssteg (Inkopsdesign, 2015):

1. Nuldgesanalys
Vilj inkops kategori

Vilj potentiella leverantorer implementera
nya avtal och
Offerter och forhandling processer

Slutligt val av leverantorer

@TEGISKT
INKGP

Implementera avtal och rutiner

A I

Mit och 6lj upp

Figur 1. Visar inkdpets “strategiska hjul ”(Inkdpsdesign, 2015).

Processen ér till for att bygga upp en bas for det strategiska inkdpsarbetet som man sedan kan
skapa métpunkter av och analysera efterat. Beroende pa om foretaget kdper tjanster eller
produkter kan man anvianda det som en mall. Ménga foretag &r idag ISO-certifierade och da
krévs det att man har en tydlig arbetsbeskrivning hur man bl.a. hanterar leverantorer, inkdp

m.m. i foretagets organisation (Millroth & Rafiey, 2016).

Strategin dr det som skapar det dnskade resultatet som bestér av malen, verktygen (medlen)
och budskapet. For att gora ett bra resultat bor man ha en vélgjord analys som ér till grund for
strategin. Annars fér strategin inte den dnskade effekt som man efterstravar. Darfor dr det av

vikt att géra en ordentligt nuldgesanalys (Steiner, 2015).
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3.2 Spendanalys

For att kunna gora de forsta stegen i1 inkdpsprocessen boér man gdra en nuldgesanalys och da
behdver man gora en sammanstéllning av sina leverantdrer, antingen genom att anvédnda sig
av en enkel leverantdrsreskontra eller bygga vidare pa den och gora en mera avancerad
spendanalys. Spendanalysen skiljer sig fran traditionell bokféring med att det inte tar hinsyn
till termer som avskrivningar, fordringar etc. (Steiner, 2015). Spendanalysen ér en slags karta
dér man ritar in och far en storre helhetssyn over historiska inkdp och ett ink6psmonster som

ar smalare &n leverantdrsreskontra (Mattsson, 2015).

Spendanalysen har sina fordelar med att man ser foretagets kostnader som fordelas mellan
kategorier och leverantorer, och mojligheten att se hur och var man spenderar sina kostnader,
som ni ser i tabell 1. En av de viktigaste funktioner som inkdpsavdelningen har &r att
effektivisera genom smarta inkdp, samordna dem och dessutom anvinda sig av marknadens
basta villkor. For att klara av den uppgiften bra behdver man ha ett effektivt verktyg. I
foretagets afférssystem finns det redan uppgifter i leverantorsreskontra dir man ser alla
kostnader frdn respektive leverantér och vad som har handlats in, samt méngd och tidpunkt

(Maillroth & Rafiey, 2016).

Tabell 1. Visar en spendanalys ddr man har sorterat upp inkdpen i inkdpskategorier som dr baserad pd en

period, antalet leverantorer och fakturor (Inképsdesign, 2015).

Képbild
Inkopsomrade Inkopskategori Belopp Antal Lev [Antal fakt
Arbetsplats och kontor Post och Bud 21 422 253 191(0 4951
Kontorsmaterial 1 3987754 25201 1029
Inredningar L 3107706 185 405
Tidningar, Litteratur | 916 262 24001 565
Transporter och Fordon | 330859 97 248
Arbetsplats och kontor Summa 29 764 833 840 7198
Ekonomi Finansiella tjanster L 3960439 4B| 122
Forsakring | 848 721 9 74
Ekonomi Summa 4 809 160 56 196
Fastigheter Lokalhyra |i 18 077 286 197 1157
Lokalvard ] 2521843 114]F] 674
Fastighetsrelaterade tjanster | 1872960 160 300
El I 1147980 70[Ll 799
Lokaltillbehdr | 655 822 176 447
Sakerhetstjanster | 171092 30 108
Vatten och Varme 112 885 12 48
Fastigheter Summa 24 559 868 662 3533
Marknad och forsdljning Trycksaker, direktreklam B 23529578 84l 330
Annons, Media I 23235140 a2all] 1154
PR- aktiviteter | 2027999 75 139
Utstallningar och massor I 1427 500 104 169
Reklamartiklar I 941119 57 194
Marknad och férsiljning Summa 51151336 718 1986
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3.2.1 Spendanalysprocessen
En process kan besté av foljande steg (Mattsson, 2015):

1. Datainsamling: Man viljer en tidsintervall och samlar in befintlig data fran
leverantorsreskontra (dven interna om man sa vill) och kopierar in det i en
kalkyleringsfil (ex. Excel/Google sheet), och sorterar ihop leverantorerna.

2. Rensning: Man rensar bort dubbletter fran samma leverant6r (ibland blir det dubletter
speciellt i storre foretag dar man kanske har skapat tva eller flera namn frén samma
leverantdr). Samma procedur med tjénster/varor som har fatt skilda beteckningar.

3. Kategorisering: Hér borjar man sortera upp och dela in tjidnster/varor med liknande
funktioner/egenskaper, se mera i kapitel 3.2.4

4. Rapportering: man skapar rapporter 6ver databasen och askadliggér vad man har

kommit fram till.

Nér man har kategoriserat in fakturorna ser man i tabellen vad som ingar i t.ex.
inkdpsomrédet “Kontor”: kontorsmaterial, inredning, post, tidningar etc. och da marker man
tydligt om man har manga sma poster som far dyra hanteringskostnader. Om exempelvis
pennor och parmar har kopts in i sma méngder och sjilva fakturan ligger pa ca. 15 euro och
hanteringskostnaden ar ca. 40 euro sé blir totala kostnaden for varorna istéllet 55 euro.
Kanske det dr inkopt fran en “ny leverantdr” som man inte anvander sé ofta och far darfor
ingen rabatt eller andra storskalfordelar. Spendanalysen visar ocksd om man har anvént
samma leverantor till olika produkter och olika avdelningar i foretaget och dé far onddiga
leveranskostnader istéllet for att synkronisera inkopen och t.o.m. kunna fa fordelaktiga avtal
med miangdrabatt etc. Styrkan med analysen &r att man méter hur det star till i foretaget

(Maillroth & Rafiey, 2016).

3.2.2 Fordelar med spendanalys
Négra av spendanalysens anvindningsomraden ddr man kan gora fordelaktiga
kostnadsbesparingar (Mattsson, 2015):
e Sorterar ut leverantdrsdubbletter - battre koll pa vad man inhandlar frdn vem samt att
man har mdjlighet att synkronisera inkOpet fran samma leverantor i

foretaget/koncernen.
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e Katalogiserar inkopsomrdden - vetskap om vad/fran vem man koper frén.

e Ser onddiga och dyra sméiposter - minskar ner hanteringskostnaderna.

e [ okaliserar liknande produktet/tjdnster fran olika leverantdrer- minskar ner antal
leverantorer.

e Lokaliserar engangsleverantorerna - att ha fa leverantorer med stérre volymer.

e [ittare att askadliggdra samverkning av leveranser med olika produkter fran samma
leverantor- bittre mojlighet att fa storskalsfordelar med bittre avtal.

e [ okaliserar de dyra posterna - gora fordelaktigare avtal.

e Bra redskap att bevisa kollegor att det kan vara dags att byta trogna (men felaktiga)

leverantorer.

3.2.3 Nackdelar med spendanalys
Nackdelar med spendanalys dr att det &r en levande analys och den bor hela tiden hallas
uppdaterad annars finns risk for att den blir inaktuell och kan leda till felaktiga beslut, den

kraver ocksé en viss kunskap 1 kalkylering och ar tidskrdvande (Mattsson, 2015).

3.2.4 Kategoriseringsverktyg i spendanalysen

For att kategorisera och dra mer nytta av spendanalysen kan man anvénda sig av s.k. “Paretos
princip” eller 80/20-regeln (volym-analysen) diar man sorterar leverantdrer gentemot deras
volym, se figur 2. Man sorterar inkopskategorier med storst ekonomiska varde forst i fallande
ordning for att man anser att de dr det viktigaste. Att 80% av inkdpen gors fran 20% av ens
leverantdrer och resterande 20% av inkdpen gors av 80% av leverantdrerna, ger bra mdjlighet
att gallra ur mindre leverantorer och forsdka koncentrera inkdpen till fa leverantorer istillet

for manga enstaka engangsleverantorer (Méllroth & Rafiey, 2016).

ABC-analysen dr ocksa ett verktyg som man kan anvinda sig av for att katalogisera
spendanalysen som bygger pa samma princip som 80/20-regeln, men den sorterar istdllet med
tre (eller flera) delar, och dr en forfining av 80/20. Vanligen brukar man ha forsta
A-sorteringen pa 70% av totala inkdpsvolymen, B-sortering pa 20% och C-sortering pa 10%
(=100%). Det finns ockséa andra alternativ som t.ex. 60/30/10 (=100%) bara totalen blir 100%
(Steiner, 2015).
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Figur 2. Visar en ABC-analys av 80/20 regeln (Paretos princip) (Mattsson, 2015).

3.3 Kraljic Matrisen (kategoristyrning)

For att halla skillnad pa olika leverantorer i spendanalysen bor man ocksa kategorisera det i
olika parallella system dar man sirskiljer de olika inkdpsomraden. Kategoristyrning baserar
sig pa: “vad man koper in och inte frdn vem”. Darfor dr kombinationen av spendanalysen
thop med kategorisering ett bra verktyg for att vilja de basta leverantorer for foretagets
behov. Det dr exempelvis skillnad om man koper in engangsprodukter som toapapper mot ett
méngarigt serviceavtal fran en maskintillverkare. Déarfor bor man ha ett verktyg som separerar
de olika leverantorskategorierna pa grund av att inkdpen gors pa olika forutsittningar. Antalet
marknadsleverantdrer dr flera for toapapper dn for ett méngarigt avtal dir det kan vara véldigt
begrinsat, vilket stiller andra villkor ndr man férhandlar om pris. Blir det mer komplicerade
avtal med flera inblandade, krdvs en annan slags relation och storre leverantdrskrav (det blir

en storre risk om inte den leverantdren haller vad den lovar) dn ett inkdp av engéngsartiklar

(Millroth & Rafiey, 2016).

Darfor behdver man ett verktyg som sérskiljer de olika produkter/tjdnster som foretaget
anvinder sig av. Peter Kraljic skrev en rapport 1983 dir han redovisade en modell som delar
in och tydliggor betydelsen av att kategorisera inkdpen. Den kallas for Kraljics matris eller

Kraljics portfoljmodell och anvénds av strategiska inkopare dver hela varlden. Idén &r enkel
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och bygger pd att man delar inkdp 1 fyra olika kategorier samt har strategier for dessa. Man
tittar pa tva infallsvinklar: vad som kops in och hur man jamfor foretagets relativa

forhandlingsforméga (styrka) i forhdllande med leverantdren (Méllroth & Rafiey, 2016).

3.3.1 Hur Kraljics modell ar uppbyggd
Modellen har tvé axlar som ni ser i figur 3 (Hansson & Fristedt, 2011):

e X-axeln miter leverantorsmarknadens komplexitet for varje produkt/tjanst och svarar
pé hur manga leverantorer det finns tillgéngliga, om det finns leverantorer med
speciella kunskaper som dr av vikt, hur svart det &r att byta leverantor etc.

e Y-axeln méter inkOpets vara/tjanst betydelse for det egna foretaget och svarar pa:
prismaéssigt, vinstpaverkan, strategiskt viktig och grad av viardeadderande som hojande

av det egna varumarket etc.

h, Havstang Strategisk
« Manga konkurreande « Valdigt hogt ekonomiskt
leverantorer varde
. Oftast hig spend - Oftast omsesidig
Hég beroendestalining mellan
leverantor och kdpare
S Maximera konkurrens pa Skapa parinerskap eller
f mark.nqcen ochteckna insourca
- medellangt avial
ofg
s Ickekritisk Flaskhals
c
= Oftast hig transaktions- + Faalternativa
kostnad | jamftrelse med leverantorer
produktpris » Hdg kostnad vid
s = Stort utbud av likvardiga utebliven leverans
g leverantorer
Minimera transakiionskostnad | Sakerstall tillganglighett ex
och konsolidera spend alternativa leverantorer eller
lageroptimenng
Lag Hég

Komplexitet pa
leverantorsmarknaden

Figur 3. Visar Kraljics matris (Mattsson, 2016).
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Kraljic har gjort matrisen sé att anvdndaren ska fa en bra dverblick samt enkelt kunna
anvinda ratt inkopsstrategi till ritt stadium. Matrisen kan hjélpa till att hitta mojligheter men
ocksa svagheter och sdrbarheter. Han har delat upp matrisen i fyra delar som kallas “stadier”,
dér varje stadie kriver olika hanteringar som tar beaktande till vinstpaverkan och
komplexiteten pa leverantdrsmarknaden, vilket bidrar till en effektiv kategoristyrning

(Hansson & Fristedt, 2011).

Stadierna &r uppdelade enligt foljande (Méllroth & Rafiey, 2016):

e Standard, icke kritisk, stapel: ir vanliga varor/tjanster som har en mindre betydelse for
bade foretagets vinstpaverkan och en liten komplexitet pa leverantorsmarknaden.
M.a.o det ér enkelt att byta leverantor utan att riskera att forlora standarden/kvaliteten
pa leveransen, samt att det fungerar bra att anvénda sig av flera leverantorer inom
samma inkOpsomréade utan att det blir negativa konsekvenser mellan parterna. Inom
det hér stadiet 4r det en fordel att ha manga lattatkomliga leverantorer som man kan
begira snabba bud/offerter av dér forhallande inte véger in sa stort. Att begéira in
bud/offerter av ménga olika leverantorer pa marknaden gor att priset/vinstfordelen ger
foretaget en forhandlingsfordel nir det kommer till utbud/efterfragan. Eftersom
varan/tjansten inte dr sé paverkbar i1 foretaget, ir priset den viktigaste aspekten i budet
och inte forhdllandet mellan parterna, s& man kan vara ganska sé tuff i
forhandlingarna. Man ska inte ldgga ner sa mycket tid pa forhandlingarna och om det
ar mojligt att ha férdiga ramverk for underléttning av inkOparen, t.ex. pa
varor/tjanster:

o Kontorsmaterial
o Lokalvéard

o Engéngsartiklar

e Hivstang: har samma paverkan pa leverantérskomplexiteten som standardprodukter
men har en storre inverkan pé foretagets Ionsamhet/vinstpaverkan. Hiar kan man
anvinda en tuff forhandlingsteknik da det inverkar mer pé resultatet. Darfor bor man
lagga lite mera resurser ndr man forhandlar mellan leverantorerna istillet for att

analysera risker. Man kan gora stora besparingar och sé inverkar det pé totala inkdpet
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“spenden”, dérfor kallas stadiet for havstdng. Det dr varor/tjdnster som man koper in i
stora méngder, t.ex. pa varor/tjanster:

o Ravaror, som oljeprodukter, spannmal etc.

o Transport och resor

o IT-utrustning

Flaskhals: dr den varan/tjansten som inverkar mindre pa foretagets
l6nsamhet/vinstpaverkan p.g.a. att man inte dr i behov av att inhandla den s ofta men
har hog komplexitet till leverantdrerna och det kan visa sig exempelvis att det &r svart
att fa tag pa varan/tjansten inom utsatt tid. Har ar problemet att det inte finns sa manga
leverantorer till varan/tjdnsten. Det kan t.o.m. vara specialtillverkade varor och man
blir dd utldmnad till leverantdren. Man kan heller inte inférskaffa en massa reservdelar
som bara ligger pd hyllan och tar plats och binder kapitalet i lagervaror. Darfor 4r det
av vikt att halla extra koll pa lagernivaer och man méste ocksa fokusera mera pa
riskhantering an priset. Ett annat alternativ kan vara att forsoka kopa réttigheterna till
varan/tjansten och tillverka sjélva eller 14ta andra leverantorer fi mdjligheten. Om
man inte kan byta leverantor eller forsoka fa standardvaror/-tjénster s bér man hélla
en god relation till leverantéren, som man i stort sett dr 1dst med. Vilket i sin tur kan
paverka hela foretaget, t.0.m. stanna hela produktionen om man &r ett tillverkande
foretag. M.a.o. bor man forsoka att fa mera standardvaror och inte vara beroende av
endast en leverantdr sd att det blir flaskhalsprodukter. T.ex. pd varor/tjanster:

o Reservdelar till maskiner och service.

o Mjukvaruprogram som foretaget ér i behov av.

o Inarbetade varor/tjanster som &r specialtillverkade for foretaget.

Strategiska: dr varor/tjanster som har bdde stor inverkan pa lonsamhet/vinstpaverkan i
foretaget och en hog leverantdrskomplexitet. Varorna/tjdnsterna dr ofta dyra och
komplicerade vilket betyder att det finns fa leverantdrer att vélja mellan.
Forhandlingsformagan ar begrénsad pd grund av att forhallandet till leverantoren ofta
ar komplicerat och att man p.g.a. slutkunden inte sjdlv kan paverka detta (se mer i
kapitel. 3.3.2). Leverantorerna har en stor del i slutleveransen (fran inkoparens

foretag) och ér darfor véldigt avgdrande for hela inkdpskedjan och skapar sdledes ett
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stort vérde. I det hér stadiet dr det viktigt att forstd varfor leverantdren &r sa speciell att
man inte kan vélja andra och dérfér behdver man ocksa gora risk- och
marknadsanalyser hur samarbetet ska fortga. Stadiet “strategisk” kan man dela in 1
fyra ytterligare delar. T.ex. pa varor/tjénster:

o Bildéck till en lastbilstillverkare.

o Partnerskap med leverantorer.

3.3.2 Strategiska inkop
De inkdpen/leverantérer som hamnar i stadiet “strategisk” kan man foérdela upp 1 ytterligare
fyra delar. Det gors for att sérskilja de verkliga strategiska leverantorer, mot de som kanske
tillhor en annan stadie 1 forsta matrisen, for att lagga rétt resurs pa rétt leverantor. Har tar man
hénsyn till hur slutkunden paverkas. Modellen har tva axlar, se nedan i figur 4 (Méllroth &
Rafiey, 2016):

e X-axeln miéter antalet tillgdngliga leverantdrer.

e Y-axeln miter underleverantdrens betydelse for foretagets slutkund. Slutkunden

kréver att ett fabrikat ska vara med i varan t.ex att slutkunden kréver att Volvos bilar

ska ha Nokiadéck eller GPS fran Garmin.

Hig

Underleverantirens
betvdelse fiir fdretagets
slutkund

Oligopol Monopol

Tillgdngliga leverantirer

Figur 4. Uppdelning av strategiska stadiet i Kraljics matris (Mdllroth & Rafiey, 2016).

23



Matrisen ér indelad i foljande delar (Méllroth & Rafiey, 2016):

e Ovre hogra: Hir placerar man de inkdp dér man tar stor hiinsyn till vad slutkunden

begir och da det endast finns en leverantdr att vilja pa. Hér forsoker man skapa ett

partnerskap med leverantdren och samarbeta tétt for att tillsammans tillfredsstélla

slutkunden. Det ger minst valmojligheter for inkdparen och tillika simre forhandlings

forhallande gentemot leverantdren. Darfor ar det den mest strategiska delen av

matrisen.

e Nedre hogra: Hér finns ocksa bara en leverantor att vilja pd, men slutkunden har inte

ndgra speciella krav. Har har man mojlighet att stdlla egna krav men &r d&nda bunden

till en leverantor.

e Nedre vénstra: Har finns ndgra leverantdrer att vilja mellan och slutkunden har inte

nagra speciella krav. Har har man béasta forhandlingslige 1 strategimatrisen.

e Ovre viinstra: Hir finns nigra leverantdrer, men man tar stor hinsyn till vad

slutkunden begér. Slutkunden har tydliga krav men man har mdjlighet att forhandla

mellan olika leverantorer. Med den fordelaktigaste leverantdren kan det vara skél att

skapa ett partnerskap med.

3.3.3 Hur man praktiskt kan anvanda sig av Kraljics matris

Nér ink&paren har placerat leverantoren/inkopet i ett av stadierna finns det olika alternativ om

man ska forflytta sig i matrisen eller utveckla partnerskap (CCustomer, 2017).

Utveckla

strategiskt partnerskap

Dra fordel av képarens
farhandlingsstyrka

Samla ihop
behov

Individuell beordring,
strava efter effektiv
orderprocess

Affarsrisk
onsamhetspave

rkan Hég
|

. Behall strateqgiskt
partnerskap

__ Accaptera inlast
parinerskap

Avsluta partnerskap,

finn ny leverantar

L

]

Lag

Eh

Accaptera baroende,

Leveransrisk

Leveranskedjans komplexitet

>
Havstang Strategisk =
<
Stapel
Icke kritisk - ——— |

reducerad negativa
konsekvenser

Hog

Reducera bersende

ach risk, sok andra
lasningar

Figur 5. Visar hur man kan forflytta sig mellan stadierna (CCustomer, 2017).
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Hur man anvinder Kraljics matris dr véldigt beroende pa i vilket affirsomrade foretaget
verkar. Bilden nedan visar olika allminna tillvigagingssitt i strategin, malséttning och

aktiviteter.

Tabell 2. Kraljics portféljmodell. (CCustomer, 2017).

Kraljicsfalt -Hﬁustﬁng Flaskhals Stapel
Strategi Partnerskap Konkurrensutsatta |Sakra forsorning  |Kategaoriintegration
anbud
nMal *Skapa émsesidiga |- Hitta basta kort- |- Sakra kort & *Reducera logistik-
ataganden i lang-  |sikfiga anbud. langsiktig komplexitet
varig relation. farsarjning -Oka effekiivitet
‘Reducera -Reducera antal
forsorningsrisk leverantérer
Aktiviteter *Korrekt prognos ~Forbattra ‘Korrekt prognos  |=Samla kip for hela
“Riskanalys marknads- och *Riskanalys kategorier
raduktkunska . i
*Moggrant lever- P . P . |*Bestam Standgrdlsera
antérsval -Sok efter alternativ | v\ ndranking kategorier och
«F8 rocesser
*Kostnadsanalys _Ff_!'ﬂ}rttal ‘Utveckla pL.lt s effekii
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3.3.4 Att anvanda nyckeltal med Kraljics matris

Idag forsoker foretagen se mer pa nytédnkande och resultatforbattrande i ldngsiktiga termer dn
endast priset pa tjdnsten/varan nér man gor upp nya kontrakt. For att se att man gor rétt, gor
man métningar och foljer upp inkdpen 1 foretaget. Det finns ménga olika strategier och
tillvigagangssitt for hur man kan gora, men i regel anvinder man atminstone f6ljande tre
nyckeltal: kostnad, kvalitet och leveransprecision. Da kan man anvénda sig av Kraljics matris
genom att koppla till en av de fyra stadierna i modellen. Ett svensk foretag har gjort studier
med att anvinda Kraljics matris och analysen visar ocksé att ju mer man &r till vanster i
matrisen desto storre sannolikhet dr att man ska méta och f6lja upp med kvantitativa mal och
ar man mera at hoger blir det kvalitativa nyckeltal istillet. Man delar in inkdpen i olika
kategorier (se kapitel. 3.3.1), for man kan inte anvénda sig av samma ténk med t.ex.

hivstangsprodukter som raolja inom transportindustrin och flaskhalsprodukter som turbin till
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lastbilsmotorn. Dérfor anses Kraljics vara ett vardefullt verktyg dven vid nyckeltal (Mattsson,

2016).

3.4 Leverantorsklassificering

En viktig aspekt med inkdpsstrategi dr att man forsoker fi grundlédggande fragor besvarade
vad foretaget har for intern struktur géllande hur man véljer och hur man ska forhalla sig till
leverantdrer avseende pa: Vilka krav man kan stélla pa egenskaper och prestanda? Var vill
man ha dem i férhallandet? Hur goér man upphandlingar? Hur hanteras de? Hur linge ska man
ha en relation (avtalstid) m.m. Dessutom vill man effektivisera sa att man lagger rétt resurser
pa ritt leverantdr. Darfor vill man ocksé gora en klassificering beroende pd hur man forhaller
sig till leverantdrerna for att fa en sa heltdckande bedomning som mojligt. Alla relationer
bygger pd 6msesidiga krav mellan parterna. Passar man inte ihop hjélper inte ens “bra” avtal
for att 4 en lyckad affar. Déarfor anses det viktigare att man har bra leverantorer &dn bra
produkter och da brukar man vanligen dela in leverantdrerna efter deras produkter (Steiner,

2015).

For att utvdrdera leverantdrer kan man anvédnda olika system ndr man klassificerar in dem.
Det kan forekomma en eller flera delsystem inom foretaget som ocksa kan vara parallella med
varandra. Indelningen kan t.ex. vara (Mattsson, 2012):

1. Kérnleverantor

2. Godkénd leverantor

3. Godkénd endast for engangskop

4. Inte godkénd eller utvirderad leverantor

“Att kopa rdtt kvalitet och rdtt kvantitet till rdtt pris och i rdtt tid av rdtt leverantor” (Steiner,
2015).

26



4. LEVERANTORSRELATION

4.1 Allmant

“Ett foretag lever i symbios med sina leverantorer. Man dr beroende av varandras framgang

och lycka”(Rosell, 2006).

For att en affar ska vara framgangsrik sd maste bada parter kinna sig ndjda. Leverantdrerna
kanske inte har rad att uppnd samma kvalitet, hinner leverera i tid, gér 1 konkurs och sedan

borjar prata illa om kunden om man pressar dem for hart.

Foretagens 16nsamhet och forméga att ge vinst &r till stor del beroende pa hur de hanterar sina
leverantdrer eftersom en stor del av kostnaden &r just inkdp. En del av kostnaderna paverkas

av vad som sker mellan foretaget och leverantorerna.

“I regel dr det mer dn hdlften av foretagets totala omsdttning (ibland mer dn 70 procent) som

hanteras inom ramen for dessa relationer ”(Gadde & Hdakansson, 1998).

Ser man tillbaka till 1500-talet kan man ta den svenska kungen Gustaf Wasa som exempel:
Hans leverantor av pilspetsar och harneskplatar hade inte gjort sitt jobb och fick da ett argt
meddelande om hot att bade avbryta den aktuella affarsforbindelsen och alla framtida afférer
genom att halshugga dem om de inte rittade sig efter hans krav. Detta kunde han helt enkelt
gora for att han hade flera andra leverantorer att vélja mellan som lag i samma prisniva och
kvalité. Det finns fortfarande liknande strategi, dér foretag har en maktposition och kan pressa

ner priserna (Gadde & Hékansson, 1998).

Detta visar att vissa leverantorer behdver man inte ha s& nira relation med. Vissa produkter
kan man kdpa av ménga olika leverantorer och kan vilja och vraka. Det har nog éndrats en
stor del i nuldget fran Gustaf Wasas tid. Nu har leverantorsalternativen minskat och folk

borjat inse att leverantdrsforhallanden kan vara otroligt viktiga. Beroendet mellan foretaget
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och dess leverantorer har samtidigt okat. Detta betyder dock inte att kraven pa leverantdrerna

har minskat.

Forr var en typisk uppfattning att det mest effektiva var att vélja rétt leverantor. Nu &r synen
mer att man ska forbéttra relationen med de leverantdrerna man redan har. En mycket viktig
inkopsstrategisk friga dr forhallningssattet och arbetsformerna i enskilda
leverantorsforbindelser. Alla relationer behover och borde inte vara fordjupade och med en
néra partnerskap. Vissa leverantorer har man inte sé néra relation med (Gadde & Hékansson,

1998).

Beroende pa vad det dr man koper in har man olika relationer till leverantérerna. Koper man
toapapper sa spelar det mindre roll vem man kdper av, dé ér oftast priset det viktigaste. Har
bor man ha leverantorerna pa armléngds avstand. Bestéller man istéllet ett stort fartyg sd ar
det helt andra kriterier som ska uppfyllas. Har dr det battre om man har ett néra forhallande,
sé kallat partnerforhallande. I fallet med t.ex. toapapper &r det bra att inte ha ett
beroendeforhédllande med sin leverantdr. Det dr bittre att kunna vélja den bésta leverantren
varje géng och att spela ut leverantdrerna mot varann for att pressa ner priset sa kallad
armldngdsforhdllande: “arm’s length relationships”. Nedan 1 figur 6 foljer exempel pa varfor

man bor undvika beroende till enskild leverantor.

1) Trygghet 1 forsorjningen.

Om man undviker for starka lasningar till en specifik
motpart kan man arbeta med alternativa leverantirer
for att skapa en dkad sikerhet i materialforsdrjningen.

Varfor 2) Bibehallen handlingsfrihet.
undvika Aven hiir handlar det om att undvika for starka
beroende lisningar till en viss motpart. | detta fall dr det dock
till enskild frigan om den lingsiktiga flexibiliteten med avseende
leverantdr pd val av samarbetspartner.

3) Prispress med leverantirer.

Genom att véixla mellan olika leverantorer fran det
ena koptillfillet till det andra kan det kopande
foretaget astadkomma en prispress pa leverantirerna.

Figur 6. Olika argument for att undvika beroende. (Gadde & Hdkansson, 1998).
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“En negativ konsekvens av att undvika ndra forbindelser dr att man inte kan utnyttja
leverantorernas potential att bistd med specifikt anpassade [osningar till de problem som det

kopande foretaget har”(Gadde & Hdkansson, 1998).

4.2 Nara forhallanden

I sddana fall dar man t.ex. bestéller ett stort fartyg frén ett varv sé ar det bra att medvetet
skapa ett beroende, hog grad av nérhet och ett mer partnerliknande férhallande med sin
leverantdr for att effektivisera. De leverantOrsrelationerna som dr mest betydelsefulla om man
tanker ekonomiskt dr de som &r volymtunga. Det paverkar diarfor bada parterna och skapar ett

beroende fran bdda hall. Betydelsen blir stor for bada.

Tillit och fortroende &r otroligt viktigt i en néra relation. Foretag har ofta stora anldggningar
och varje liten storning &dr kostsam. Det intraffar dock latt fel, och dessa maste snabbt réttas
till. Denna storningskéansliga varld medfor vikten med att ha leverantérer som har insikter och
formaga att hantera de problem som uppstdr. Samtidigt som det dr dyrt med felen som
intraffar sd ar ocksé vinsten hog 1 ett nira samarbete, bada parter maste ha fortroende for

varandra och strdva efter samma mal.

For att effektivisera sd bor man minimera alla slags friktioner: administrativa, tekniska och
logistiska faktorer, men ocksé sociala (men pé det sociala planet, speciellt i nédra relation dr

det dock bra med sma konflikter ibland, lite mer om det i kapitel 4.2.3).

For att uppna onskvirda prestationsforbéttringar gr man alltsd medvetet in for att skapa ett
beroende. Man maste dock ldra sig hantera denna beroenderelation. Det tar ofta 14ng tid att
utveckla ett ndra forhallande. Det gér inte péd forsta motet. Det behdvs manga personliga
moten. Oftast sé testar man varandra i mindre affarsuppgorelser, 4r man nojd sa gar man
vidare 1 sin relation dérifran. Ett problem med beroende relation ar att det inte alltid &r

symmetriska/balanserade (Gadde & Hékansson, 1998).
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Man kan urskilja tre segment genom att se pa maktbalansen mellan parterna (Weele, 2012):

Koépardominerat segment: dr en ensidig relation dér kdparen/tillverkaren stiller krav
pé leverantdren. Relationen dr inte balanserad da tillverkaren bestimmer. Detta dr
vanligt i t.ex. bilindustrin.

Leverantorsdominerat segment: &r samma som ovan fast omvént. Leverantérerna
bestimmer och kan ta ut hdga avgifter. Detta dr vanligt i IT-branschen. Hir befinner
sig koparen 1 en relation dér det kan finnas bristande leveranssdkerhet och osédker
prisutveckling.

Balanserad relation: dér bade leverantoren och tillverkaren har samma intresse.

Denna situation kan utvecklas till en partnerskapsrelation.

Man kan anvinda olika verktyg for att stirka sin relation med sina leverantdrer, t.ex.

utbildningsprogram, kurser, seminarier, méssor. Man vill alltid att ens leverantorer vixer och

lar sig, sé att relationen kan véxa och bli béttre.

4.2.1 Fordelar med nara forhallanden

Kan leda till kostnadssdnkningar och intdaktsokningar.
o Har man nirmare samverkan med sin leverantdr sa kan foljden bli béttre
produktkvalitet och man kan spara in pa att angripa de indirekta kostnaderna.
De indirekta kostnaderna &r t.ex.: produktions-, varuhanterings-, lagrings-,
kapital-, leverantorshantering-, administrativa- och utvecklingskostnader.
Win-win situation.
Lattare att andra 1 kontraktet.
Man kénner varandra bra, sa det gar snabbare i och med:
o att man slipper forhandla om allting.
o snabbare problemldsning.

Man slipper soka information om en médngd andra leverantorer.

En av den viktigaste uppgifterna i inkOpsarbetet &r att identifiera de relationer som ska vara

ndra och sedan utveckla dem (Gadde & Hakansson, 1998).
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4.2.2 Nackdelar med néra férhallanden

e Det skapar ett beroende dd man binder samman aktiviteter och resurser med en
leverantor.

e En nira relation &r resurskrdvande i bade tid, engagemang och pengar.

e Risken finns att man blir kvar i en relation av slentrian och féorsummar mgjligheten att
bygga upp en mer konkurrenskraftig relation.

e Det finns en risk att man missar nya innovationer pad marknaden.

e Att sociala relationer uppstér som gor det svart att bryta samarbeten.

e Man maste standigt jobba pi relationen for att utvecklas och stindigt forbéttras.

e Relationerna dr inte alltid symmetriska/balanserade.

e Blir en inlasningseffekt i nira relationer.

e Kostnaden for att byta leverantor okar.

e Finns risk att leverantdren inte gor sitt allra bésta nédr kontraktet ar sékrat (Kindstrom,

Kowalkowski, & Parment, 2012).

4.2.3 Krav pa nara forhallanden

Kraven pa néra relationer ar oftast hoga. Har man lagt ner tid, pengar och engagemang i en
relation och sammanlédnkat aktiviteter och resurser, sa kraver man ocksa att relationen ska
fungera bra, och man behdver kunna lita pa att leverantdren haller sina ord och 16ften. Man
har ofta krav pé leveranstid, leveranskvalité och leveransformaga. Det tar tid att utveckla en
néra relation, men tilliten och fortroendet kan snabbt rasera av en incident av stor vikt. En
relation kan tala kraftiga pafrestningar, t.ex. att en part vidtar en atgird som péverkar den
andra negativt, om den underliggande attityd dr densamma. Hiander samma sak och motparten

kénner att attityden har forandrats sé kan hela relationen rasa.

“Omsesidigt fortroende dr en forutsittning for langsiktighet, anpassningar och gemensamma

satsningar”’(Gadde & Hdkansson, 1998).

Det kan ocksa vara bra att ha en del konflikter i en néra relation. Konstruktiva konflikter,

obalans och problem kan leda till utveckling och innovation. Man behdver ocksa lagga ner ett
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stort arbete pd att vidareutveckla relationen, gor inte leverantdren det sa kan det ses som att de

inte tycker att var relation ar viktig.

4.3 Armlangdsforhallanden

Behdver man en vara som manga andra soker, sé finns det oftast ockséd ménga
marknadsleverantérer som séljer samma vara. D4 man har hittat ett ging leverantorer som
uppfyller ens krav/behov och fér tillbaka deras offerter sa jimfor man dem med varandra. Ar
det ménga leverantdrer som kan leverera samma sak sa blir valet rétt enkelt, man véljer det
billigaste. Utnyttjar man marknadskrafterna sa later man leverantérerna tdvla med varandra sa

priset pressas ner annu mer.

Tanken med armlangdsforhéllande &r att friheten fran beroende skapar effektivitet. Man kan
vélja den bista och billigaste leverantdren varje gdng. Man har detta forhallande till de
leverantorer som utbjuder de varor som ér standardiserade (de varor som erbjuds och
efterfragas av minga andra). Darfor dr priset det relevanta. Varje situation bedoms separat.
Om en leverantdr dr for dyr s blir det inget kop, dr samma leverantor billigast nédsta gdng sa
viljer man den. Virdet av en relation ar inte enbart kopplat till kassaflodet/specifika projekt,
utan man behover dven ta i beaktande relationsvardet, m.a.o. fordelar som hanfors till

relationen allmént (Gadde & Hakansson, 1998).

4.3.1 Fordelar med armlangdsfoérhallanden
e Mojligheten att byta leverantdr utan storre problem: “switching costs” ér laga.
e Man kan pressa ner priset.
o Ger mojlighet till tuffare forhandlingsteknik.
e Bra for engangsinkop.
e Storre utbud av leverantorer.
e Haller ink&paren uppdaterad pa marknaden for:
O nya innovationer
o tekniker
e Frihet
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4.3.2 Nackdelar med armlangdsforhallanden
e Vissa produkter kriver titare samarbete.
e Svart att utveckla leverantorsprodukter.
e Risken finns att man maste bdrja om fran borjan vid kontraktsférhandlingar.
e Mindre tillit till leverantoren.
e D4 man ldgger ner massa energi pa att fa det ldgsta priset sa laggs vildigt lite energi

p4 att hitta nya och béttre 1osningar.

4.3.3 Krav pa armlangdsforhallanden

Man har i regel mindre krav pa leverantorer som man inte har lika stor relation med. Det
viktigaste kravet dr att priset och kvalitén ska vara rdtt. Det dr ocksa viktigt att allt
runtomkring ska fungera, att produkten levereras i tid, i rdtt mangd och ratt kvalité. Fungerar
inte logistiken bra sd dr det béttre att byta leverantdr sa man inte ddslar tid i onédan (Gadde &

Hakansson, 1998).

4.4 En eller flera leverantorer inom samma kategori

Det dr bra att bestimma sig om man ska ha en eller flera leverantérer inom samma kategori.
Ibland &r det bra att bara ha en som man har en ndrmare relation med. Men ibland &r det béttre
att ha flera och utnyttja marknadskrafterna for att pressa ner priset.
Det finns tre huvudgrupper (Axelsson, 1998):

1. Enleverantdrsval/ Single sourcing

2. Tvaleverantorsval/Dual sourcing

3. Flerleverantdrsval/Multiple sourcing

4.4.1 Enleverantorsval
Enleverantorsval/single sourcing. Det finns manga fordelar och nackdelar med att bara ha en
leverantor (1ds mer 1 kapitel 4.2). Man kan dela in enleverantorsval 1 féljande (Axelsson,

1998):
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e Sambhdllsstyrd ensamleverantér: ett foretag ges ibland av politiska eller juridiska skil

monopol for distribution av en viss vara, t.ex. vatten eller strémforsérjningen.

® Marknadsrelaterad ensamleverantor: marknadsrelaterad monopolsituation. Kan bero
pa att foretaget dr 1ast med en leverantor p.g.a slutkunden som har specialiserade krav
(se kapitel 3.3.2) eller att man har s.k. flaskhalsprodukter (se kapitel 3.3.1), dar
upphandling effektivt utesluter alla andra leverantorer. Inkdparen dr dé last av
tekniska hinder. Det kan ocksé beror pa passivitet frdn inkdpsforetaget att man har
hallit sig till en leverantdr p.g.a. bekvamlighet och missat konkurrensfordelaktiga

innovationer fran andra leverantorer.

o Aktivt enleverantorsval: hidr har man aktivt valt sjdlv att bara ha en leverantor till en
viss kategori. Anvénds ofta for att minska kostnaderna och kunna forhandla fram

battre villkor.

4.4.2 Tvaleverantorsval
Tvaleverantorsval/dual sourcing ér vildigt vanligt och huvudstrategin i ménga foretag. Detta
ar valdigt positivt 1 manga fall: dr bra att ha tvd om ndgot gar fel, t.ex. om en strejk intriffar
och s& har man en “backup” leverantor, man kan ta till vara pa badas unika kompetenser och
s& kan man alltid pressa priserna nir man har fler 4n en. Man kan dela in tvaleverantorsval i
(Axelsson, 1998):
® Double sourcing/dubbla killor betyder att man delar upp volymen pé tvé leverantorer.
Man behover tinka pa vad som blir billigast, en leverantor kanske behdver leverera
mer volym for att det ska vara formanligast. I.o.m marknadskrafterna s& konkurrerar
dessa leverantorer hela tiden med varandra, sa priset pressas men samtidigt forbéttras
kompetensen och kvaliteten. Man kan ha leverantdrerna i olika geografiska omrdden
(kontinenter) for att sprida riskerna, t.ex. s kan man ha en leverantdr i Kina och en

leverantdr 1 Europa.

e Seesaw sourcing/vippbrddesmodellen betyder att man ocksa hir delar upp volymen.

Men det ska vara ojamnt. Man kdper t.ex. 70% av volymen av den ena leverantoren,
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och 30% av den andra. Man 4r noga med att beritta detta for bada leverantdrerna och
om leverantoren med mindre volym presterar béttre dn leverantéren med den storre

volymen nésta gdng, sd kommer den leverantoren att belonas med t.ex. 70%.

® Parallell sourcing/Parallellt képande ar som de foregaende men skillnaden é&r att det
inte 4r samma produkter, bara snarlika som man delar upp pa fler leverantdrer, t.ex.
farg. Osédkert att kopa samma farg av olika leverantdrer dd man kan fa olika nyanser.
Men det gar bra att kdpa olika farger av olika leverantorer. Detta eliminerar kvalitet

eller prestandaskillnader mellan leverantorer for olika produkter.

4.4.3 Flerleverantorsval

Flerleverantorsval kan gilla allt fran tre till hundra leverantorer och delas in i triple sourcing
om det handlar om tre, och multisourcing om det dr flera det géller. Det kan vara bra att ha
flera leverantorer dd man vill utnyttja marknadskrafterna och pressa ner priser (se mer i
kapitel 4.3). Det dr dock mindre vanligt att man anvander fler &n tre st. leverantorer, det blir
svaroverblickbart och kostsamt. Men det dr positivt att anvinda flerleverantorsavtal med
icke-strategiska produkter som t.ex. kakaopulver eller lingonsylt som inte har ett eget
varumirke. Dir det finns flera leverantdrer som erbjuder samma produkter. Ar ocksd bra om
man bygger upp nya leverantorsmarknader eller d&@ man redan har ett tvidleverantorsavtal och

behover en ny av ndgon orsak, t.ex. en som har unik kompetens (Axelsson, 1998).
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5. EMPIRI

Vi har intervjuat en person i respektive foretag som har hand om inkopsrelaterade fragor.

Fragorna skickades i god tid sé att respondenterna hade mojlighet att sitta in sig i &mnet.

5.1 Intervju med Optinova

Intervjun skedde med Kvalitetschefen/QC Manager Daniel Lundberg fredagen den 3:e mars
k1.13:00-15:45. Han har jobbat i foretaget i ca. 10 ar. Vi hade planerat att intervjua flera
personer som handskas med inkdpsfragor, men p.g.a. ett oannonserat kundbesok var endast
Daniel tillgénglig. Intervjun bdrjade med en rundvandring i deras lokaler 1 Godby och en
foretagspresentation, direfter paborjades intervjun. Respondenten blev tillfragad véra
standardfragor (se bilaga 1) och vi anvinde ljudupptagning samt anteckningar som

hjdlpmedel for att ta tillvara respondentens svar.

5.1.1 Beskrivning av foretaget

Foretaget vi besokte ingar i Optinova Group, och koncernens huvudsysselséttning ar
tillverkning av slangar och ar uppdelat pa tva grupper: medicinskt/tekniskt bruk inom
Optinova och industriellt bruk inom ScanTube. Koncernen bestar av fem st. fabriker: tva pa
Aland: Optinova/Godby, ScanTube/Jomala och tvd i USA: Plymouth & Maple Plain, samt en
1 Thailand: Chonburi. Det ingar ocksa 10 st. forsdljningskontor runt om i vérlden. De har dver
400 anstéllda i hela koncernen och omséttningen ar 2015 var 35 miljoner euro. Koncernen har

sitt huvudkontor i Mariehamn och ingér i investmentbolaget Eriksson Capital Ab.

Optinovas fabrik 1 Godby har ca. 140 anstéllda varav 5-6 personer jobbar med inkop, varav
tre st. med ramaterial, 2-3 st. med reservdelar och maskinutrustning, men ingen har det som
heltidsjobb i nuléiget. Ar 2016 hade fabriken en omsittning p& 15,7 miljoner euro och
ravaruinkdpen var 3 miljoner euro. Produktionschefen &r den som ansvarar for inképen 1
Godby och tillhor ledningsgruppen. Koncernen ér i en fordndringsprocess sedan 2015, och

har for tillfallet ingen gemensam inkdpsavdelning eller nagon strategisk inkdpare men de har
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det som en framtida malsittning, vissa mindre samarbeten har skett sdsom

leverantorsgallring.

De har 1.000 partners i 6ver 50 lander globalt. Tillverkningen bestér i huvudsak av
medicinska plastslangar (99%) och av den bestar i sin tur 60 % IV kateter som utgdr 70% av
vérldsmarknaden och resterande &r bl.a. slang till pacemaker och stent. Forséljningen till
kunder gors genom deras forsdljningsbolag i koncernen. De ér certifierade 1 foljande
(Lundberg, 2017):
e [SO 9001: kvalité och affdrssystem
e [SO 14001: miljosystem
e [SO 13485: medicinska delar (tilldggsdel till ISO 9001) som fokuserar pa
dokumentation, provtagning, produktionskrav etc. I nya férordningen (ar 2018)
kommer dven leverantorssdkerhet tas med, KPI- métningar av leverantdren (dér det
dven ingar besok), reklamation etc.

e [SO 14644: renrum (Cleanroom), kontrollerad niva av fororeningar i kliniska rum.

5.1.2 Analysverktyg

Optinova anvénder sig 1 dagslidget inte av ndgon leverantdrsortering som t.ex. spendanalys.
Under omstruktureringen (fran 2015) sa har de anstéllt en person till planeringen som ska ta
itu med leverantdrssortering, katalogisering m.m. pa koncernniva. Han har just sammanstallt
en rapport hur foretaget ska ga tillvdga (tyvarr fick vi inte ta del av rapporten). De har anvént
sig av ABC-analys hittills, men p.g.a. att den storsta delen av inkdpen ar frin kritiska
ravaruleverantdrer kinner de inte att det fungerar for deras del. En annan anledning &r att en
stor del av kdrnverksamheten oftast dr kundstyrt, dir de dr bundna med trepartsavtal dar
kunden bestdmmer fran vem de ska handla rdvaran av. De anser att ABC-analysen fungerar
battre pa icke kritiska (standard) produkter sdsom ink&p av t.ex. kontorsmateriel. For deras
standardprodukter har de ett system dér de samlar bestéillningar och haller koll pa alla inkdp
sd att inga onddiga inkOp gors. Planeringschefen har borjat undersdka och titta pa nya

leverantorssystem som passar battre for deras ravaruinkdp.
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Optinova har ca. 400 registrerade leverantorer, varav 20 st. ar kritiska rdvaru- och
tjénsteleverantorer. Eftersom de producerar material inom medicinsk utrustning stélls stora
krav pd deras slutprodukter och istéllet for att anvénda t.ex. spend/ABC-analys s

klassificerar de sina produkter enligt foljande:

e Klass I: ingen paverkan pé patienten 6verhuvudtaget, som t.ex. reservdelar till
produktionsenheten, forpackningsmaterial, kontorsmaterial m.m.

e Kilass II: inte sa farligt eller stor risk, men kan skapa obehag for patienten om
produkten inte &r 1 skick som t.ex. [V-kateter slang.

e Klass III: patienten kan do eller bli allvarligt sjuk om slangen till t.ex. pacemakern (s.k

langtids implantat) &r kontaminerad eller felaktigt tillverkad.

Darfor har de olika krav pé sina leverantorer. Antingen anvédnder de en standardmall eller s&
bestimmer kunden hur de ska validera materialet som k&ps in fran leverantérerna.
Analystiden gar mest &t att gora testkorningar pa nya rdvaror som kan ta upp till sex ménader,

och da dr det ingen skillnad p4 om det ar en ny leverantor eller en befintlig (Lundberg, 2017).

5.1.3 Katalogisering

Optinova har ingen egentlig leverantorsklassificering eller strategi sdsom Kraljics matris for
att kategorisera sina ravaror. De anvénder sig istdllet av riskklassificering (se foregdende
kapitel). De fokuserar och klassificerar endast sina ravaruinkdp och ldgger inte s& mycket tid
pa resterande. De planerar att i framtiden dven ta med deras s.k. “standardprodukter” 1 sina

system.

Medicinindustrin &r liten, mycket p.g.a. att den dr sd hért reglerad och t.ex. om en patient far
skador som kan vara ravarurelaterade vem ar dd ansvarig? Dérfor vill manga
ravaruleverantorer friskriva sig ansvaret eller sé vill de inte alls sélja till medicinindustrin. De
ar hart styrda av sina kunder. Vissa kunder bestimmer att “den hdr produkten ska vi ha, fran
denna leverantor och denna kvalite”, eller “den hdr produkten med den hdr kvaliteten ™.
Darfor dr Optinova vildigt bundna med sina leverantorer och det finns bara fatal storre

ravaruleverantdrer pa marknaden (Lundberg, 2017).
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5.1.4 Relationer

Optinova har bade nira och armlédngdsrelationer. De har ca. 4-5 leverantorer som Daniel
upplever att de har en néra relation med. Efter att de har skrivit kontrakt s& gor de sina
bestéllningar pa leverantorernas egna portaler och darfor upplever Daniel att de inte har si bra
(“néra”) relation med dem. Det &r séllan som de har ndgon egentlig kontakt utan det mesta
sker via portalen eller andra digitala hjdlpmedel. De upplever inte att deras “néra relationer”
ar som partners och samarbetsvilliga utan att Optinova mer dr bundna med dem for att de inte
har ndgot val, p.g.a att slutkunden oftast har sa stora krav. Optinovas storsta rdvaruleverantor
ar Dupont som har 40 % av totala inkOpen. Deras relation borjade som armlangdsforhéllande
men har nu forbéttrats till den grad att de ofta besdker varandra och har regelbundna
avstdmningar och upplevs som en néra relation, vilket Optinova uppskattar. De dr nu i ett
utvecklingsskede och ska borja besoka alla sina leverantorer och stélla hardare krav pa dessa,

enligt uppdaterade klassificeringen ISO 13485.

Optinova har oftast bara en leverantor for respektive produkt for att slutkunden har s&
specifika krav och att det tar sddan tid att f& nya ramaterial godkénda. Det sker inte s& mycket
nya innovationer med produktmaterial, mycket p.g.a. alla krav samt att leverantorerna inte ar
sa fortjusta i1 ansvarsfragorna géllande medicinutrustning. Darfor finns det inte s manga
leverantorer att vdlja mellan och pé det viset ar det oftast bara enleverantrsavtal for
ravaruinkdpen. De har ocksé slutkunder som bestiller ravaror till sitt lager for godkédnnande
och direfter skickas det till Optinovas produktionsenhet. De har dven rdvaror som de
anvander fran flera olika leverantorer, tvaleverantorsval, dar de har en huvudleverantor och en
mindre leverantor for att fordela riskerna, t.ex. ndr Fukushima i Japan drabbades av
jordbdvning sa da hade Optinova andra leverantdrer att vélja mellan. Nar det géller
standardprodukter, sdsom reservdelar till tillverkningsutrustning och férpackningsmaterial har
de flerleverantdrsval. Dir kan de vélja mellan olika leverantorer och ér sdledes inte bundna
med dem. Men da det géller métutrustningen som ar svarkalibrerade vill man inte byta till en
ny leverantdr och ér saledes bundna med dem. Nér de skaffar ny métutrustning méste den
kalibreras pa nytt for samtliga produkter som anvéands till respektive matutrustningen for att

fd in nya referenspunkter.
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De har inte sé stora friktioner med sina leverantdrer, utan det mesta fungerar med logistiken,
dven med reklamationen pé deras ravaror. De far ocksa hjilp av sina slutkunder da konflikter
uppstar till leverantoren, p.g.a trepartsavtal dér kunden valt leverantdren. De har t.ex. en
pagéende konflikt ddr kunden sagt att de maste vilja en viss leverantdr. Men just den
leverantoren har borjat leverera samre kvalite sa det 4r omojligt att uppnd samma kvalitet som

forut, 1 dessa fall tar de hjélp av kunden.

Optinova har inte alltid balanserad relation med sina leverantorer d4 det oftast dr
leverantdrsdominerat i rdvaruinkOpen, p.g.a. att de ofta har trepartsavtal dar kunden
bestimmer. De har jittestora kunder och leverantorer, sa de kan kdnna sig inklimda men de
fér ibland hjilp fran kunderna da de forhandlar med leverantorerna. De ér i startgropen med
att samla in ca. sju personer 1 en arbetsgrupp s.k. “Leverantorsrad”. Dar kommer de aktivt
kategorisera leverantorerna, fa béttre relationer och utbilda leverantdrerna och rora sig pa
olika méssor. Men ér inte paborjat d4n. Daniel vill hellre ha néra relation/partnerskap med de

leverantorer som séljer hogriskprodukter.

Daniel séger ocksé: “kunderna har stérre krav pd oss dn vad vi har pd leverantorerna’ och
kunderna sdger: “Ni ska anvinda denna leverantér”, men det dr de sjdlva pd Optinova som
maste ta kontakt med den leverantoren och se att den har tillrdckligt hog kvalite (Lundberg,

2017).

5.1.5 Vad anser respondenten ar viktigast i inkdpsprocessen?
1. Kvaliteten ér det allra viktigaste for inkdpspriset har egentligen inte s stor relevans
ndr det handlar om klassificering och sédkerhet inom medicinindustrin. Pa det viset &r

kunderna medvetna och beredda pa att betala mera for slutprodukten (Lundberg,

2017).

5.2 Intervju med Alands hélso- och sjukvard (AHS)

Intervjun skedde med Upphandlingschefen Christina Nukala-Pengel méndagen den 6:e mars

mellan 13:30-14:35. Hon har jobbat i1 foretaget i ca. fem ar och dessforinnan inom
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kommunsektorn. Intervjun utférdes pa hennes arbetsrum, med hjélp av anteckningar.
Respondenten blev tillfrdgad frén vara standardfrédgor (se bilaga 1) och vi anvénde

anteckningar som hjdlpmedel for att ta tillvara respondentens svar.

5.2.1 Beskrivning av foretaget

Alands hilso- och sjukvard (AHS) #r en offentligt verksamhet och #r en underliggande
myndighet till Alands Landskapsregering. AHS har en omséttning pa 83,9 miljoner euro
(2015) med ca. 1.000 anstillda. AHS samarbetar med kommunala anstalter som Oasen,
Trobergshemmet och Sunnanberg vid forhandlingar om forbrukningsvaror samt livsmedel
med Alands gymnasieskola. Abo universitetscentralsjukhus skéter om all upphandling
gillande likemedel for AHS. AHS har en upphandlingsavdelning diir de hanterar inkdp och
dér ingér upphandlingschefen med tva upphandlare. Upphandlingschefen ér ockséd enhetschef
over centrallagret, -koket och klddforsorjningen. Hon sitter direkt under ekonomidirektoren
som ingér i ledningsgruppen. AHS foljer direktiven i offentlig upphandling dér det ocksa
ingar héllbar utveckling och det ar uppgjort av landskapsregeringen men anviander ocksa egna
direktiv. De f6ljer ocksa upphandlingsrekommendationer fran svenska myndigheter

(Nukala-Pengel, 2017).

5.2.2 Analysverktyg

AHS anvinder sig av ett lagersystem som heter ScanModul, dér det ingar olika typer av
moduler: t.ex. inkdps-, avtalsmodul, bestillningar, fakturahantering m.m. De anvénder sig
inte av spendanalys eller 80/20 volymsortering men de kan sortera sina leverantdrer
/produkter 1 olika omraden 1 sitt lagersystem: som t.ex. laboratoriematerial, ndlar, sprutor och
IV-material, kontorsmaterial, andningstillbehor, dvrigt vArdmaterial, m.m. De kan delas upp i
grupper och leverantdrer véljs antingen per grupp eller per produkt. Dér far de ocksa ut

produktkostnader/leverantor etc.

De har ett 100-tal leverantorer och produktvolymen uppgér till ca. 5.000 i centrallagret, varav
2.500 pé hyllan och 2.500 specialvaror. De ldgger inte ner s stora resurser pa att sortera och
gora analyser p.g.a. att de maste behandla alla leverantorer (bade nya och gamla) likvardigt da

de ingar nya forhandlingar och avtal enligt lagen om offentlig upphandling. M.a.o. sé borjar
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man om frén borjan med alla leverantorer nér de pabdrjar en ny upphandling. Nar de paborjar
inkOpsprocessen borjar de 1 regel med en marknadsanalys, de gor kvalitetstester pa
produkterna och de anvénder sig av respons fran anvindarna pd avdelningarna. Hela

processen kan ta 6-7 méanader plus besvarstid.

For att gora en sa opartisk upphandling som mgjligt s& bor inte leverantdrerna paverka
anvdndarna pd avdelningarna, som ska fungera som radgivare da det beslutas vilken av
leverantdrerna de vill inleda ett avtal med. Dar kan det vara svart att fa forstaelse fran

anstillda inom AHS nir leverantdrerna forsoker silja in sig (Nukala-Pengel, 2017).

5.2.3 Katalogisering

De anvénder sig inte av Kraljics matrisen eller ndgot annat som mappar in
produkter/leverantdrer i olika kategorier p.g.a. att man behandlar leverantdrerna likvardigt,
t.ex. inkdp av pennor som oftast dr en standardprodukt kraver lika mycket tid/resurser som ett
inkOp av en dialysmaskin. Men de har ett kontinuerligt arbete tillsammans med
vardpersonalen som utvirderar produkterna de har i sortimentet och ger rekommendationer
och onskemal till upphandlingsenheten om nya produkter och tar bort gamla produkter som
inte ldngre anvénds. De anvinder sig ocksa av ett system for reklamation av avtalsprodukter

som kan ligga till last for leverantdren nér det gors nya upphandlingar.

Enligt lagen om offentlig upphandling sa skriver de avtal med leverantorerna i fyra érs
perioder som delas upp i delar, t.ex. 3+1 ar eller 2+2 ar sé att de inte blir bundna av
langtidsavtal. Men vissa produkter méste sjélvklart vara kompatibla med den
utrustning/maskin de har och de blir 1 dessa ldgen bundna till dess leverantor. Utgdende fran
de forutsittningar som finns sa forsoker de forhandla fram de formanligaste avtalen.
Leverantorerna till lagervaror byts ut med jamna mellanrum. Eftersom processen med att
inleda nya avtal tar s& mycket tid och resurser sa forsoker de sprida ut forhandlingarna att de
inte har for ménga forhandlingar under samma tidsperiod, darfor “forhalar” de vissa avtal sa

att de far en jimnare spridning (Nukala-Pengel, 2017).
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5.2.4 Relationer

I och med att AHS maste hélla sig till lagen om offentlig upphandling si méste de behandla
alla leverantorer likvérdigt och fir dérfor inte ha néra relationer med nagon av sina
leverantdrer. AHS kan ha minga leverantdrer inom samma produktsegment och forsdker
alltid mojliggora for leverantdrer som bara har en del av det som utfragas. Pa det viset

anvénder de sig av flerleverantorsavtal.

Problem &r enligt Christina till for att 16sas. T.ex. om inte logistiken fungerar, d.v.s. att
leveranserna blir forsenade eller liknande si maste de hitta en 16sning pa detta. AHS har i sina
avtal reglerat hur man hanterar tvister och har dven reglerat med omnédmnande av vite och
hévningsmojligheter. Men i forsta hand kallar de till ett méte med leverantdren, déir de
forsoker 16sa tvisten via samtal. Om inte det fungerar har de mojlighet att ga vidare och hitta
en ny leverantdr. Produkten och kvaliteten &r alltid viktigast. Sa blir ndgot fel sd byter man

leverantor.

De upplever att deras relationer med leverantorer dr balanserad, forutom da tvé olika
produkter hor till varandra och maste kopas fran samma leverantor. D4 dr de bundna med
leverantoren och har svérare att goéra formanligare avtal. Samma géller d4 det handlar om en
monopolsituation, t.ex. d4 det bara finns en tvittcentral p4 Aland som nér upp till AHS krav. I
vissa avtal ingar inskolning av personal i hur man anvinder produkterna. AHS har ocksa
serviceavtal ddr en indirekt relation skapas med leverantdren. For att hélla sig uppdaterad och
folja med innovationer pa marknaden bekantar sig personalen med leverantérernas nya
produkter via bl.a. missor. De har ockséd samarbete med andra sjukhus dér de utbyter idéer

och rekommendationer.

Eftersom lagen séger att alla leverantorer ska behandlas likvérdigt sé blir relationen till alla
leverantorer armlangdsforhdllande. Om de skulle paborja en néra relation med en leverantor

sé bryter de mot huvudprinciperna i offentlig upphandling (Nukala-Pengel, 2017).
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5.2.5 Vad anser respondenten ar viktigast i inkdpsprocessen?
De strivar alltid till det totalekonomiska alternativet pa 14ng sikt, men eftersom de befinner
sig inom vardsektorn &r kvalitet alltid den viktigaste aspekten i inkopsprocessen

(Nukala-Pengel, 2017):

1. Kvalité
2. Pris

5.3 Intervju med Orkla

Intervjun skedde med inkopsdirektoren Ulf Karlsson onsdagen den 8:e mars mellan
10:00-11.40. Han har jobbat i foretaget i ca. 30 &r och sett hur foretaget har véxt frdn Chips
Ab till dagens stora koncernbolag Orkla Group ASA. Intervjun utfordes i1 deras konferensrum
i Saltvik, med hjilp av anteckningar och ljudupptagning. Respondenten blev tillfragad vara
standardfragor (se bilaga 1) och vi anvidnde anteckningar samt ljudupptagning som

hjilpmedel for att ta tillvara respondentens svar.

5.3.1 Beskrivning av foretaget

Orkla Confectionery & Snacks Finland ér ett tillverkande foretag och bestar av:
Taffelfabriken i Haraldsby/Aland och Pandafabriken i Vaajakoski/Jyviskyld samt
huvudkontoret i Vanda/Helsingfors. Fabriken pa Aland producerar bl.a. snacks (chips) och
djupfrysta potatismatprodukter. Omséttningen &r ca. 50 miljoner euro/ar och de har 95
anstillda som jobbar med produktionen, deras administrativa del dr ca. 20 personer varav 2 st.
(1,5 tjanst) jobbar med inkdpsrelaterade uppgifter. Ulf Karlsson, som vi intervjuade, arbetar
som inkopsdirektdr och sitter 1 ledningsgruppen for Haraldsby fabriken och arbetar 40% med
taktiskt inkdp med lokala producenter och 40% med strategiskt for handelsvaror (traded
goods) sadsom snacks och foods produkter. Koncernen Orkla Finland ingar 1 Orkla Group
ASA som har 90 fabriker och dess omséttning &r ca. 5,76 miljarder euro/ar och ravaruinkop

for ca. 1,1 miljarder euro och totala inkdp ca. 3,5 miljarder ar 2015.
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2015 centraliserades storre delen av koncernen: inkdp, marknadsforing och upphandling av
reklam, medans delar av IT och finans &r utlokaliserade. Det dr nu 147 personer som jobbar
med inkOp, ddr merparten sitter i huvudkontoret i Oslo, men dven i Solna och Malmo.
Inkdpsfunktionerna bestér av tva grupper: strategiska inkOpare som arbetar pa de storre
kontoren och taktiska ink&pare (30-40st) pé fabrikerna. Koncernen ér kvalité- och
miljocertifierad (ISO 9001 och 14001) men sjélva inkdpsprocessen behandlas inte av dessa.
P& produktvaror anvénder man sig av egna leverantors- och produktkrav istillet: Standarden
Orkla Food Safety Standard, som baserar sig pa och dr mera omfattande &n BRC-standardens

krav, British Retail Consortium (Karlsson, 2017).

5.3.2 Analysverktyg

Foretaget anvénder sig av ett internetbaserat system,“Smart”, som de en gdng/manad laddar
ner ifrén for att erhélla information fran samtliga bolag i koncernen, som dven synkroniserar
med deras Ovriga affarssystem. Dér ser de olika spend per kategori, bolag, leverantor,
produkt/ravara och dven pagéende forbattringsprojekt. I sorteringen finns det minga olika
sorteringsalternativ frén vilket land, bolag, fabrik, produktgrupp och -enhet och énda ner till
artikelnivd. Dérifrén far de fram all bakgrunds spend som de anvénder sig av nér de gor sina
hypotesanalyser av leverantorerna /produkterna. Alla som jobbar med inkdp har tillgéng till
spendprogrammet. Spend ar dock rétt tungarbetat da det finns sa mycket information, kan ta
lange att hitta den information man vill at, speciellt for produkter med mindre volymer.
Fabrikerna har 1 sin tur ett s.k. forprogram (prognosfiler) som de arbetar med dagligen dar de
for in information som sedan overfors automatiskt till koncernprogrammet “Smart”. Det

anvénds ocksa for att soka prognoser dver mindre artiklar som fabriken anvinder sig av.

De anvinder sig ocksé av 80/20-sortering vilket Ulf sdger "stdmmer forvanansvdrt ofta i
praktiken, inte bara i teorin”. Det dr ett bra verktyg for att sortera ut de storsta
produkterna/leverantdrerna som ger bést avkastning (pa kort sikt). Men eftersom Orkla ocksé
jobbar med innovationer s& anviander de inte sortering pa nyare- och specialprodukter. De
foretag som har “private label” har storre nytta av 80/20 for de vill sélja ut i1 storre kvantiteter

som oftast dr kopierade fran méarkesforetag for att kunna hélla en 1ag prisniva.
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Fabriken i1 Haraldsby har 40 leverantorer och 50 potatisodlare (smé enskilda leverantorer).

Produktvolymen 4r 35.000 ton varav 25.000 ton dr potatis.

UIf har svart att sétta en siffra pa hur lange analyseringen och strategiarbetet tar, men
uppskattar att det tar ca. 20% av totala inkopsprocesstiden. Orkla ASA jobbar med att forsoka
f4 samma affarssystem i hela koncernen sa att de lattare kan analysera i alla led:
Finland/bolag, sortiment/confectionery & snacks och koncernniva. Med centraliseringen av
inkdpsprocessen dir spendanalysen och strategiska planeringen ingar har de 1 koncernen
sparat in ca. 10% av de totala inkopskostnaderna under en 7-8 érs period, och pa

forpackningsmaterial ca. 20-25%.

Forut anvinde de sig av enklare analys- och strategiprognoser som inte var centraliserat. Nar
de skulle ga in for centraliseringen sd upplevde de det tungarbetat och byrékratiskt, men nu
nér det dr inarbetat kinns det stabilt och sdkert att jobba med och programmerarna &r bra pé
att forutse problem. De hogre posterna inom ink&p har gatt pa en introduktionskurs sa att alla
inkopare forstdr Orklas inkopsfilosofi. Ulf anser att foretaget bor vara i en viss storlek for att
det ska I6na sig att arbeta med inkopsstrategiprognoser. De mindre foretagen har oftare battre

koll pa sina leverantorer (Karlsson, 2017).

5.3.3 Katalogisering
Koncernen anvinder sig av en sjustegsprocess som anvands for att de internt ska kunna se hur
de ska lagga upp en strategi med en viss produkt i produktgruppen. Som Ulf sdger: “var dr vi

och vart vill vi med produkten/leverantéren”.
De har ett system dar de forst sorterar in produkten i Kraljic matrisen och anvinder sen en

egengjord romb som kallas “Strategisk sourcing” som dr beroende pa volym-méngden.

Direfter gor de en hypotes och sétter in det 1 sjustegsprocessen:
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Tabell 3. Visar Orklas sjustegsprocess.

1 2 3 4 5 6 7
SG-profile | Define Define Develop & | Evaluate Content Implement
Initial supplier sourcing publish RFP & negotiation | contract
hypotes shortlist strategy RFP prepare

negotiation
strategy

De anvinder sig av en tre-arsstrategi och dér ingar det att arbeta sig ifrén strategiska
produkter genom att forsoka hitta andra leverantorer sa att produkterna blir mindre
leverantdrskritiska. I Orklas produktsortiment anvinder de sig av sa specifika komponenter
att det ar svért att byta ut leverantorer. De har forsokt flera gdnger med deras populdraste
produkter, men hittar inte ndgon ny leverantdr som uppndr samma kvalite och smak. De

anvander ocksa alltid sjustegsprocessen da de planerar och utvecklar nya projekt.

De ér bundna med deras viktigaste ravaruleverantorer och dérfor ar de flesta produkter
kritiska. Mindre delar som tejp och lim till forpackningsmaterialet &r mer som
standardprodukter och darfor har de mindre avtalstid med dessa leverantorer.
Inkopsstrategierna dr ocksd medvetna om “profit impact”, hur paverkar slutprodukten

forséljningsvinsten, nér de delar in leverantdrsprodukten.

Leverantorsprodukter som reservdelar och maskiner dr dock inte centraliserad utan fabriken
skoter sjdlva om inkOpen. Maskinerna dr specialanpassad till fabriken men de ar inte bundna
med reservdelar och tjanster utan forsoker anvinda sig av lokala entreprendrer (Karlsson,

2017).

5.3.4 Relationer

Av deras leverantdrsavtal dr minst 90% langsiktiga som de klassar som néra relationer. Stor
del av orsaken dr att de har hoga (interna) krav inom koncernen om matsékerhet (OFSS-krav)
och de vill ocksa bygga upp en relation med leverantoren sa att man tillsammans kan utveckla
produkterna, for att stiarka konkurrenskraften. Inkdpsprocessen (Orklas sjusteg) tar i regel sex
ménader och i virsta fall upp till tva &r med véldigt strategiska produkter. Vissa mindre

produkter som hor till forpackningen, sdsom tejp och lim har de armlidngdsforhallande med.
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Niér de provar en ny leverantdr sé borjar de forst i labbet och testkor produkten i liten skala,
sedan gors en OFSS-audit som innefattar bl.a. tva dagars audit/besok hos leverantorens
fabrik. De anvénder sig av ett podngsystem (max 250 poing) dér de utvérderar leverantoren
och den ligger i stor vikt nir de slutligen véljer sin leverantor. Av poédngen som de far klassas
deini:

e Gron (>85%): godkénda.

e Gul (80-85%): maste gora vissa forbattringar.

e R&d (<80%): inte godkénda och far inte mdjlighet att samarbeta med Orkla forrdn de

har atgdrdat alla brister.

Klassificeringen anvénder de dven internt i koncernen nér de har sina regelbundna audits med

sina egna fabriker.

Darefter uppgors ofta 2-5 ariga avtal med leverantdren. De har skillnad pa ravaruprodukter
dér priserna kan vara ganska ostabila p.ga. viarldsmarknaden och foradlingsprodukter (bestar
av 30% av ink&pen) som dr mera stabila. I kontraktet om rdvaruinkdpen har de med villkor
som gor att de kan omforhandla priset varje halvdr under kontraktstiden vilket gynnar bada

parter ifall marknaden fér kraftiga svingningar beroende pa utbud och efterfragan.

De har oftast enleverantorsavtal. Det dr svart att byta leverantorer da deras slutprodukt och
forpackning ska vara enhetliga: kunderna forvéntar sig samma kvalite och produkt i samma
forpackning. Det giller ocksa speciellt smakrika produkter som ér svéra att kopiera. Orkla
koper in fardiga och halvfardiga smakséattningsprodukter som de sedan blandar thop med
rdvaran. Men med vissa varor, t.ex. socker och vegetabiliska oljor har de flerleverantorsavtal
da det gar att vilja bland flera olika och som ocksé gér att byta ut. De kan i vérsta fall
anvénda sig av ravaror som de andra bolagen i1 koncernen har pa sitt lager eller anvénda sig av
deras godkénda leverantdrsavtal och bestdlla frén andra fabrikers leverantorer i koncernen. De
delar ocksa upp riskerna med att inom koncernen att ha olika leverantérer inom samma
produktsegment, t.ex. inom Sverige bestiller de fran en leverantér och Danmark fran en
annan och Finland ytterligare en. Pa det viset har de inom koncernen minskat

leverantorsriskerna speciellt pa de stora rdvaruvolymerna.
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Friktioner i relationen maste, enligt Ulf: “alltid losas i samforstdnd”. Fast de dr en stor
koncern sa méste de ta hand om sina leverantorer d& de har s& mycket nidra samarbeten, t.ex.
om en strategisk leverantor forsvinner kan de riskera att tappa en viktig smaksdttning som kan

vara svar att efterlikna.

Ulf: “Mar ej leverantérerna bra gor vi inte heller det”.

Konflikter méste 19sas. Man far anvénda sunt bondférnuft och prata igenom problemen dé
bada parterna oftast inte vill avsluta sina avtal, delvis p.g.a. att det tar tid att infora en ny
leverantor/kund. Man kan ocksa bli ersdttningsskyldig for avtalsbrott och riskerar att fa ett
daligt rykte. Men uppstér konflikt efter konflikt sa bryter man avtalet/relationen med
leverantoren, och har forhoppningsvis péborjat ett avtal med en ny leverantdr eller har en
backup sé att inte produktionen avstannar. Orkla har stora kvalitetskrav, bl.a att komma in 1
leverantdrernas fabriker genom deras audit kontroller. Vigrar ndgon leverantor ga med pa

detta sa gar det inte att ha en relation langre och man avslutar avtalet.

Eftersom de har centraliserat sina ink&p sa kan man sétta allt 1 samma forfraga och far da upp
volymen, sdledes blir maktbalansen béttre sé att kostnaderna och avtalen blir mer fordelaktiga
och dérav lattare att fa en battre relation med leverantdren. Orkla utvecklar samarbeten genom
att forsoka jobba med produktutveckling med sina leverantorer, 1 vissa leverantorsavtal dr de

t.o.m. skyldiga att vara delaktiga.

De har hellre néra- én armlidngdsforhallande for att det ger béttre avkastning pa lang sikt bade
for Orkla och deras leverantorer. Orkla har dven néra relation med vissa mindre leverantorer
som konkurrerar med samma produktsegment, men istéllet for att konkurrera pa marknaden,
sa fungerar Orkla som en distributor for leverantéren som ocksa utnyttjar Orklas
marknadskanaler. Orkla anvénder sig av samma kvalitetskrav till produktionen oavsett
forhéllande. Fast Orkla dr en stor och stark koncern sa behandlar de mindre leverantérer med

respekt och réttvisa for att skapa en bra och langsiktig relation till sina leverantorer.

Avslutningsvis frigade vi Ulf om han har ett annat ord for néra relation, da svarade han:

eftersom att strategiska produkter dr oftast med séna leverantérer som man har nira relation
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med sé kallas det for “strategi leverantdrer” eller preferred suppliers/preferensleverantorer

(Karlsson, 2017).

5.3.5 Vad anser respondenten ar viktigast i inkopsprocessen?

Orkla ir ett producerande livsmedelsforetag och darfor anser Ulf att (Karlsson, 2017):
1. Kbvaliteten och matsédkerheten.
2. Leveranstid och leveranssikerhet.

3. Priset.
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6. ANALYS

Vi har samlat in primardatan genom att intervjua foretagen Orkla och Optinova samt

organisationen Alands hilso- & sjukvérd (AHS).

6.1 Analysverktyg

Enligt (Steiner, 2015) kan man anvinda sig av t.ex spendanalys for att sortera leverantdrer
och deras produkter. Av de vi har intervjuat 4r det Orkla och AHS som anvinder sig av
leverantor/produktsortering. Eftersom bada har centraliserat sina inkdp och har sé stort
produktsortiment maste de ha ett system for att f& en bra dversikt samt for att kunna sortera
det pa artikelniva. Optinova &r sa beroende av sina kunder som har ett starkt inflytande pé
deras inkdp och har sé fa rdvaruleverantorer att de darfor inte haft sa stort behov av
spendanalys. Men de dr nu i en utvecklingsfas och haller pa och underséker nya gemensamma

strategier.

Volymsortering tycker vara respondenter att endast fungerar bra pa standardprodukter medans
de kritiska riskerar att forsvinna i sorteringen. Vill man ha snabb avkastning ar det ett bra
hjdlpmedel. Men om foretaget vill kunna utveckla och profilera sina produkter &r det ett

samre verktyg.

Det finns risk att det blir tungarbetat med inkOpscentralisering, men ju storre foretag desto
svarare ar det att halla versikt och uppf6ljning pa sina leverantorer och darfér bor man ha ett
centraliserat verktyg som t.ex spendanalys. Foretagen vi undersokte anser att det finns
langsiktiga kostnadsbesparingar med strategiska inkdpssystem och att battre mdjligheter att
gora bra prognoser. Orkla har t.ex. gjort en inbesparing pa 10% av inkdpskostnaderna pa 7-8
ar. Offentliga institut far inte sérskilja pa sina leverantorer utan méaste behandla alla likvardigt

och de lagger dirfor inte ner sa stora resurser pa att analysera deras leverantorer.
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6.2 Katalogisering

Kraljics dr ett hjdlpmedel som ink&paren anvénder for att katalogisera sina produkter/tjanster.
AHS ir en offentlig organisation och méste folja lagen om offentlig upphandling och &r
darfor strikt hallna med hur de hanterar sina inkdp av produkter och tjénster. De har samma
strategi for samtliga inkdp vilket betyder att de inte behdver eller far katalogisera
produkter/tjanster och har dérfor inget system for det. Optinova ar strikt hédllna av sina kunder
och p.g.a. medicinska krav dr marknaden saledes liten, darfor dr samtliga ravaror kritiska. De
anvénder sig (istillet for Kraljics matris) av ett eget system dér de bara katalogiserar kritiska
produkter, sdsom ravaran. Framtida planer &r att samtliga produkter ska katalogiseras. Orkla
anvénder sig av Kraljicmatrisen och har dven utvecklat egna strategiska verktyg i sin
inkopsprocess, dédr de dven ser pa hur man ska forflytta sig inom matrisen, t.ex. niar de har en

hog leverantérskomplexitet med flaskhalsprodukter (se kapitel 3.3.3).

Av de foretag vi har intervjuat sd ar det bara Orkla som anvénder sig av Kraljics matris och

som satsar mycket tid och resurser pa centraliserad inkopsstrategi.

Bada Orkla och Optinova anvander sig av ett system for att sarskilja sina produkter/tjdnster
medans AHS varken fr eller kan gora det. Orkla anser att Kraljicmatrisen ir ett anvindbart
sdtt om man vill se var man dr och vart man vill med produkten/leverantéren. Som béade
teorin och Orkla framhdver bor man se till att man lagger rétt resurser pd rétt
produkt/leverantor, och att man har strategier for att inte bli bundna (s.k. hog

leverantérskomplexitet) med sina produkter/tjanster.

6.3 Relationer

Efter intervjun upplevde vi att teorin fran (Gadde & Hékansson, 1998) fungerar dven i
praktiken. Orkla och Optinova har bide niira och armlingds-relationer, forutom AHS som
inte far ha néra relationer da alla leverantorer méste behandlas likvirdigt p.g.a lagen om
offentlig upphandling. Infor varje ny upphandlingsfas behandlar de leverantorer som nya dven

om de har ett annat pagdende kontrakt eller har haft ett tidigare. Optinova upplever att de har
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armlidngdsforhéllande med merparten av deras leverantdrer och kénner en viss distans till
dem. Detta leder till mindre mdjligheter att utvecklas tillsammans. De ser dock fordelarna
med en néra relation och har en strategi som har paborjats dir de kommer att forsoka skapa
nirmare relationer till sina leverantorer. Bade teorin och Orkla (Karlsson, 2017) anser att man
maste ha en nira relation med sina leverantdrer for att skapa innovationer, speciellt for
kritiska produkter. De har &ven ibland det som ett kontraktskrav, att man tillsammans ska
forbattra och utveckla nya produkter. Alla vi intervjuat har armlédngdsforhallande med sina
leverantdrer till sina standard- (kontors- och annat forbrukningsmaterial) och

havstangsprodukter.

Enligt teorin fran (Axelsson, 1998) si dr man ibland tvungen att ha enleverantorsval (se
kapitel 4.5.1), speciellt for kritiska produkter, detta ser vi t.ex hos Optinova som ofta har det
p.g.a att slutkunden har sa specifika krav, och att det inte finns s& ménga leverantdrer att vilja
mellan for deras ravaror. Till standardprodukter sdsom kontor- och forpackningsmaterial s
har de istéllet flerleverantorsval. P.g.a att kunderna forvéntar sig att bade slutprodukten och
forpackning ska vara enhetliga sd har Orkla mest enleverantorsval till produktionen. Men for
att vara mindre sarbara i produktionen sd efterstrdvar samtliga respondenter att ha
flerleverantdrsval. AHS har enleverantdrsval t.ex. vid en monopolsituation, men deras
malsittning &r att alltid ha flerleverantorsval, dels for att deras kunder (patienter) alltid méste

ha sina produkter i ritt tid och ritt miangd, darfor anvander de sig av s.k. backupleverantorer.

Alla vi intervjuat tycker att friktioner och konflikter &r till for att I6sas sa lange attityden i
relationen ej fordndrats. Det finns alltid en kritisk punkt dér man 4r tvungen att byta
leverantor. Men de har langa och tidskravande kontraktsupphandlingar och vill darfor ogérna
avbryta kontrakt i forvdg och det kan dven finnas risk for produktionsstopp, speciellt for deras
kritiska produkter. Samtliga bolag har ocksé sa harda leverantdrskrav p.g.a. interna och

externa certifieringar.

Optinova har sillan en balanserad relation med sina leverantdrer, utan den &r ofta
leverantdrsdominerad. AHS diremot har oftast en balanserad relation forutom dé de blir l4sta
om tva produkter hor till varandra och méste kopas av en leverantdr. D& Orkla har

centraliserat sina ink&p har de oftast en kopardominerad relation till sina leverantdrer men de
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tar &nda hansyn till de mindre for att: “mdr inte leverantérerna bra gor inte vi heller

det’(Karlsson, 2017).

6.4 Validitet och reliabilitet

6.4.1 Validitet

For att fa en trovérdig uppsats géiller det att ha en hog validitet, och for att uppna detta skall
undersokningen och resultatet stimma 6verens med verkligheten. Man delar in validitet 1 tva
begrepp, vilket den just nimnda definieras som intern validitet. Den andra 4r extern validitet
och det dr ndr man maiter graden av generaliseringbegrepp. Nér man gor en kvalitativ
undersdkning kan man inte méta trovirdigheten i siffror som i en kvantitativ utan istéllet
forsoker man belysa de bakomliggande orsakerna som leder fram till resultatet (Haglund,
Christensen, Engdahl, & Grais, 2007). I den hir undersdkningen ar det intervjufrigorna (se
bilaga 1) som ar matverktyget, dar vi systematisk plockat fradgorna fran teorin (se kapitel 2).
For att uppna teoretisk méttnad anvénde vi oss av foljdfragor som bade var fastslagna fore
och som uppkom under intervjun med respondenterna for att vara s anpassningsbara som
mdjligt till respektive. De respondenter vi har valt frin respektive foretag/organisation ér
samtliga ansvariga (avdelningschefer) for sin del av inkdpen och sitter sadledes med trovérdiga
kunskaper inom sitt bolag. De fick dven en vecka i forvig fragorna (se bilaga 1) for att kunna
vara vil forberedda (se kapitel 2.4). Darfor anser vi skribenter att uppsatsen har en hog

validitet.

6.4.2 Reliabilitet

Reliabilitet handlar om att méta tillforligheten, om undersékningen skulle goras pa nytt med
liknande sétt (verktyg), hur néra begynnelse resultatet skulle man komma? Man belyser det
med tva olika aspekter. Forsta &r tids- och rumsforhéllanden: moétet med respondenterna och
ndr man gor undersokningen, eftersom verkligheten fordndras ar det véldigt problematisk att
mita det 1 en kvalitativ undersokning (dven en kvantitativ). Den andra aspekten dr
mitverktyget vilket dr hur undersdkningen gjordes och hér rdknas bade fragorna (bilaga 1 i
vart fall) och de som stéller frdgorna (hos skribenter). Nar det géller kvalitativa

undersokningar och séledes i vért fall kan bara fragorna anses vara likvirdiga ifall
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undersokningen skulle goras vid ett senare tillfdlle. Men sjdlva intervjun gér inte att fa
likvirdig om ndgon annan gor undersokningen eller om vi sjdlva gor det pa nytt, verkligheten
har da fordndras och dérfor skulle det med stor sannolikhet inte g att {4 ett identisk svar.
Darfor ser man inte sa mycket pé reliabilitet i kvalitativa undersdkningar (Haglund,

Christensen, Engdahl, & Grais, 2007).

6.5 Slutsatser

Vi valde tva storre foretag p.g.a. att det finns en hogre chans att de anvinder sig av en
langsiktig inkOpsstrategi, och for att se vad en offentlig verksamhet har for verktyg valde vi
ocksa att intervjua AHS. I vér undersdkning ingick det frigor om bolagets struktur och
finansiella poster for att vi skulle se om det har en betydelse och hur stora resurser man lagger
ner pd inkdpsrelaterade fragor och hur de hanterar sina leverantérsforhdllanden. Vér forsta
tanke var att gora en kvantitativ undersokning med flera foretag, men troligtvis hade vi fatt ett
magert svar. Om man ser pd var undersokning sa var det t.ex. bara Orkla som anvinder sig av
Kraljics medan Optinova anvinder sig av ett eget system déir de sorterar sina rdvaror med
hjélp av en riskanalys. Tendensen visar ocksd att man bor vara 1 en viss storlek for att det

skall 16na sig att l1dgga stora resurser pa inkopsstrategi.

Optinova ir i en pagaende koncern process dir de planerar att eventuellt centralisera och
lagga mer resurser pé inkopsstrategiska frdgor. Optinova upplever att deras relation med
leverantorerna av deras kritiska produkter dr armldngdsforhallanden, men enligt Kraljics
matris (se kapitel 3.3.2) borde de ha en néra relation (partnerskap) nar det ar frigan om
monopolforfarande (hog leverantdrskomplixitet), vilket foretaget dven forsoker efterstrava.
Optinova dr bundna med sina leverantorer som de har néra relation med p.g.a. att deras

slutkunder har sé stora krav.

AHS ir strikt hillna av offentlighetsprincipen och méste dérfor hantera alla inkdp och
leverantorer likvardigt och far séledes inte ha en néra relation till ndgon enskild leverantor
utan alla méste vara armldngdsforhallande. Pa det viset dr det inte nagon mening att

katalogisera produkter/tjanster for att allt gors pa liknande sétt, t.ex. inkdp av pennor kréver
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lika mycket resurser (upphandling) som en kopiator eller en avancerad magnetrontgen. Men
de anvinder sig av leverantdrs- och produktsortering 1 sitt lagerprogram, dar de litt kan se hur
mycket de ldgger ner pa varje leverantor och hur stor spend de har per produkt. Dérfor ar
AHS inkép inte strategiskt utan man ligger sina resurser pa upphandling istillet, pa de viset

kan man sdga att alla deras inkop ar kritiska med armlangdforhallande.

Som vi har nimnt dr Orkla en av de som utnyttjar Kraljics matris och de har t.o.m. utvecklat
egna strategier runt den. Av Orklas ravaror som gar till produktion &r de flesta kritiska
produkter och de har en nira relation med sina leverantorer p.g.a. att de vill utveckla deras
produkter tillsammans. De ér ofta bundna med sina leverantorer och har darfor stora krav pa
dem. Med andra produkter sdsom kontorsmaterial s har de armldngdsforhéllanden och
flerleverantorsval. Som vi kommit fram till 1 teorin sa anser ocksa Orkla att det finns stora
fordelar med att ha néra relationer. Det dr ldttare att utveckla nya innovationer och ger bittre

avkastning pa langre sikt.

Om man skall anvénda sig av spendanalys bor foretaget centralisera sina inkdp for att utnyttja
analysens maximala potential. Men for att anvdnda Kraljicmatrisen spelar det ingen roll om
man dr ett stort eller litet foretag eller har centraliserat sina inkdp. Det dr ndmligen ett verktyg
som man anvander sig av for att endast positionera sina produkter/tjinster i matrisen sa att
man vet hur man skall forhalla sig till deras leverantdrer, m.a.o. sé tar det inga direkta resurser

av inkdparen, det gor istéllet att man kan effektivisera kontakten till sina leverantorer.

Ar man strategisk inkdpare si inser man snabbt att priset inte ir det viktigaste i

inkdpsprocessen, vilket dven véar undersdkning visade.

6.6 Forslag till fortsatt forskning

Vart forslag dr att stimma av med Optinova efter nagra ar och se hur deras inkdp ser ut: har
det blivit mera centraliserat och anvédnder de sig av inkopsverktyg for samtliga inkop. Ett

annat forslag ir att géra en undersdkning pa koncernforetag utanfor Aland dér chansen ir
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storre att de anvénder sig av en mera avancerad inkOpsstrategi som Orkla gor. Man kunde
undersdka de andra delarna 1 ink&psprocessen som vi valt att utesluta:
e [everantdrsval och -beddmning, baserad pd krav inom t.ex. miljo, kvalite,
arbetsforhallande.
e Offerter och férhandling.
e Slutligt val av leverantorer.
e Implementera avtal och rutiner.

e Mit och f6lj upp.
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Bilaga 1/1(3)

BILAGA 1- FORBEREDANDE INTERVJUFRAGOR

Christina Andersson

Marie Stenlund
Foretagsekonomiska programmet
Hogskolan pa Aland

Vi ér véldigt tacksamma att ni vill ta er tid for en intervju. Intervjun beréknas ta ca. 1-1,5
timme. Vi skulle gédrna vilja banda intervjun sd att vi inte missar nigot vésentligt om det
passar er. Det dr endast vi som kommer att lyssna pa det, och direfter forstors det. Om sa
onskas kan vi hantera era uppgifter/svar anonymt bade gillande person och/eller ert foretag.
Fragorna ror strategiska dmnen i inkOpsprocessen. Nedanstaende fragor dr vad vi kommer att

gd in mera pa djupet med, sd att ni far en chans att vara férberedda.

1. BESKRIV ERT FORETAG

1.1 Vad dr er huvudsysselséttning?

1.2 Vad éar ert verksamhetsomrade?

1.3 Hur stor omsittning har foretaget per ar?
1.4 Hur ménga anstillda arbetar hos er?

1.5 Tillhor ni koncernbolag?

1.6 Om ni tillh6r en koncern, har ni iséfall samarbete gidllande inkdpsrelaterade fragor med de
andra bolagen i koncernen?

1.7 Har ni en inkdpsavdelning, hur manga jobbar dir och ingér er inkdpschef i
ledningsgruppen?

1.8 Ingar inkopsstrategi i foretagets kvalitetsledningssystem, &r ni certifierade och finns det 1
arbetsbeskrivningen for de anstillda? Ar det samma i hela
foretaget/organisationen/koncernen?
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2. ANALYSVERKTYG

2.1 Har ni ett system som ni kan sortera leverantorerna beroende pa produkter/tjdnster,
inkdpsvolym, pris m.m.?

2.2 Anvinder ni er av inkdpsvolymsortering?
2.3 Hur stor leverantdrs- och produktvolym har ni?

2.4 Hur sorterar ni angdende leverantorer/produkter i era inkdpsomrdden? Har ni skillnader
pa leverantorer 1 er sortering och 1 sddana fall hurdana?

2.5 Hur stor tid/resurser gér at till analysering?

2.6 Hur fungerar det med analyseringsverktyg i ert foretag?

3. KATALOGISERING

3.1 Anviénder ni er av Kraljics matrisen fOr att katalogisera era inkdp eller har ni ndgot annat
system som ni anvénder for att se pd vinst paverkan och leverantors komplexiteten for era
inkop?

3.2 Om ni anvénder er av Kraljics matrisen (eller liknande) i vilka avseende anviander ni den?

3.3 Hur stor del av era produkter/tjanster dr ni 4r bundna med er leverantor, har ni i sddana
fall ndgon strategi att arbeta ifran det?

3.4 Har ni andra strategiska verktyg for att skilja pa produkter/tjinster/leverantorer i ert
foretag?
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4. RELATIONER

4.1 Hur stor del av leverantdrerna har ni nira relation med, och vad ér det beroende pa?

4.2 Hur stor del av leverantorerna har ni “inte néra relation”(armlédngds forhéllande) med, och
vad dr det beroende pa?

4.3 Har ni en eller flera leverantérer inom samma kategori? Hur tanker ni om det?
4.4 Hur ser ni pé friktioner mellan er och leverantdrer?

4.5 Hur ser ni pa konflikter med era leverantorer?

4.6 Hur hanterar ni nér leverantdren har mer eller mindre maktbalans 1 er relation?
4.7 Hur forstarker ni era relationer med leverantorerna?

4.8 Har ni hellre néra eller armldngds forhallanden och varfor, och nir?

4.9 Vad har ni for krav pa era leverantorer?

4.10 Hur behandlar ni era leverantorer?
4.11 Finns det skillnader i varuhandeln, produktionsindustrin och tjinste/serviceforetag?

4.12 Vad anser ni ar viktigast 1 inkdpsprocessen?



