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Abstrakt

Detta examensarbete ar gjort pa uppdrag av Mirka, Jeppo. Foretaget ar verksamt inom
slipmaterials- och slipverktygstillverkning.

Syftet med arbetet ar att ge foretaget kunskap om strategiskt och operativt inkopsarbete
genom att forska i hur andra foretag organiserat sitt inkpsarbete. Mirka star infor en
forandringsprocess for sin inkdpsorganisation och séker darfor kunskap i omradet.
Fragestallningar som stallts upp ar bland annat vilka arbetsuppgifterna &r, hur man gar till
vaga med kritiska komponenter och hur samarbetet och arbetsférdelningen fungerar.

Jag har genom litteraturstudier och intervjuer med foretag skapat en bild av hur man kan
organiserar och arbeta med bade strategiskt och operativt inkdpsarbete. Resultatet &r
sammanstallningar av de intervjuade foretagens inkdpsorganisationer.

Tydligt ar att verksamhetsidén och foretagsstrategin styr hur man organiserar och bygger
strategier for inkOpsarbetet. Det strategiska arbetet ar dock mycket langt
leverantorsbasutveckling for att minimera risker, samtidigt som man operativt vill minska
onddigt arbete genom att ha fardigt utvecklade I6sningar eller genom att automatisera.

Sprak: Svenska Nyckelord: Strategiskt inkop, operativt inkdp, inkdpsorganisation,
Inkopsstrategi
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Abstract

This Bachelors thesis is done on behalf of Mirka, Jeppo. Mirka is an abrasive material and
tool making company.

The purpose of the thesis is to find knowledge for the company about strategic and
operative procurement by researching how other companies have organized and are
working with procurement. Mirka is in the process of changing their procurement
organization, therefor they are looking for new knowledge in this field. Some of the
question formulations for the thesis is, what are the job assignments, what are the
strategies for critical components, how do they cooperate and allocate their work.

I have by studying literature and doing interviews with companies gained knowledge of how
to organize and work with both strategic and operative procurement. The result is
presented as a compilation of the interviewed companies procurement organizations.

It is clear that the business idea and business strategy also affect the organization of the
procurement and the strategizes for procurement. The strategic work is mostly
development of the suppliers list to minimize the risk, while they try to minimize the
operational work by having developed solutions or by automating.
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1. Inledning

Examensarbetet ar gjort pa uppdrag av foretaget Mirka i samarbete med Yrkeshogskolan
Novia, Enheten for teknik och kommunikation i Vasa, Finland. Under sensommaren 2017
kontaktade jag Mirka angaende mojligheten att utfora ett examensarbete for dem hosten
2017. Vi bestamde ett moéte i augusti 2017 dar vi diskuterade ett eventuellt examensarbete.
Jag fick under det forsta maotet tva alternativ att valja mellan. Jag konsulterade Novia
angaende alternativen och hanvisades till Mikael Ehrs som kom att bli min handledare. Efter
en tid av dvervagning och diskussion med handledaren valde jag arbetet kring inkop. Vi
bokade ett nytt mote tillsammans med min handledare fran foretaget, Stig-Johan Back, i
borjan av september 2017. P2 motet diskuterade vi vad jag i examensarbetet skulle
undersdka samt gjorde upp en tidsplan. Min uppgift blev att undersoka hur foretag jobbar

med strategiskt och operativt inkdpsarbete.

1.1 Syfte

Mirka ar ett vaxande foretag vilket innebar att man inom foretaget &r i behov av att géra
forandringar i processer och arbetssétt sa att verksamheten hanger med i utvecklingen. Infor
aret 2018 skall inkopsarbetet utvecklas och fornyas, darfor soker Mirka ny kunskap inom

omradet.

Syftet med mitt examensarbete ar att ta reda pa hur foretag organiserar sina inkop och hur
de jobbar strategiskt och operativt. Foretagen som jamfors skall ha indelning mellan
strategiska och operativa inkdp. Hur ser organisationen ut, vilken ar arbetsfordelningen, hur
samverkar det strategiska arbetet med det operativa och hur skots rapporteringen och
resultatmatningen. | vilket skede involveras inkdpet i processerna och planeringen av nya
produkter. Vilka losningar man har for kritiska produkter och produkter som kréver formar
vid tillverkningen skall ocksa undersokas. Vilka sourcingstrategier har man, anvander man

alternativa aktiva leverantorer.

Jag utfor litteraturstudier for att fa kunskap om omradet, sedan intervjuar jag foretag om
deras inkopsorganisation, sammanstaller rapporter pa de olika foretagens arbetssatt och

sedan jamfor jag féretagen och teorin.



Malet ar att forse Mirka med kunskap om strategiskt och operativt inképsarbete sa att de kan
utarbeta och verkstélla forbattringar i sin inkdpsorganisation och inkdpsarbetet.

1.2 Avgréansning

Som uppgift fick jag att undersoka minst tre foretag och deras inkdpsorganisationer. Efter
att ha intervjuat tre féretag marktes tydligt att jag fick valdigt omfattande rapporter om deras
organisationer och informationen jag fick fram var tillfredstallande for uppdragsgivaren. FOr

att arbetet inte skulle bli allt for stort ansag vi att det rackte med tre stycken.

Undersokningen ar ocksa mycket omfattande informationsméssigt och behandlar en hel del
amnen inom strategiskt och operativt inkdpsarbete och organisation. Darfor koncentrerar jag
mitt arbete till att fa fram informationen och sedan &r det pa Mirkas ansvar att anvanda den
information jag far fram pa det satt de anser vettigaste for att utfora forbattringar i deras
inkdpsorganisation.

1.3 Disposition

| kapitel tvad presenteras uppdragsgivaren, deras verksamhet och historia. Den teoretiska
delen &r presenterad i kapitel tre och bestar bl.a. av inkopsarbetets olika roller, organisation,
verktyg for arbetet, sourcingstrategier och resultatmétning. Teorikapitlet ger en bild av hur
man i inkdpslitteratur ser pa fragestallningarna som stéllts upp for mitt arbete. | kapitel fyra
presenteras tillvagagangssattet for utférandet av arbetet. Resultaten fran intervjuerna
presenteras i kapitel fem och analyseras i kapitel sex. Analysen ar en jamforelse mellan de
olika foretagen samt hur de stimmer Gverens med teorin, dven utvecklingsforslag till Mirkas
inkGpsorganisation. | kapitel sju sammanfattar jag arbetet, diskuterar utférandet och

personliga lardomar.



2. Foretaget

Mirka &r ett globalt exportféretag som har sitt huvudkontor i Jeppo, med
produktionsanlaggningar i Jeppo, Oravais, Jakobstad, Karis och &ven i Belgien. Over 97
procent av deras produkter séljs pa export. Féretaget har 16 dotterbolag i Europa, Asien,
Mellandstern och Nord- och Sydamerika. Mirka &r ett vaxande foretag med lang erfarenhet

inom sin bransch. (Mirka.com, 2017)

Mirka grundades av Onni Aulo i Helsingfors 1943 men startades forst 1946. Foretaget
flyttade till Kiitola fabriksfastighet i Jeppo 1962 och kdptes sedan av OY Keppo Ab 1966,
1973 fusionerades foretagen. (Mirka.com, 2017)

Mirka hor till KWH-koncernen som bildades ar 1984 i samband med att Oy Keppo Ab kdpte
50 procent av aktierna i Oy Wiik & Hoglund Ab.

Redan pa 60-talet var Mirka ett exportforetag med sina framsta exportmarknader i USA men
ocksa i England och Island. | slutet av 70-talet var andelen exporterade varor 54% av
omsattningen. For att hdva sig internationellt ansag man tidigt att man bor satsa pa
produktutveckling istéllet for billig bulkproduktion. (Mirka.com, 2017)

De tillverkar slipmaterial och slip- och polermaskiner med innovativa lésningar som t.ex.
mojliggor en dammfri ytbehandling. Satsningarna pa produktutveckling har fatt till stand ett
brett sortiment tekniskt hogklassiga slipmaterial, verktyg, tilloenér och hela slipsystem.
(Mirka.com, 2017)

MIRKRA

Figur 1. Produktkategorier (Mirka, 2017)



Mirka é&r ett foretag som under 2000 talet haft en standig tillvéxt vilket bilden nedan
illustrerar. Omsattningen ligger idag pa éver 225 miljoner.

300

Standig tillvaxt

2000 2001 2002 2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016
Figur 2. Tillvaxt (Mirka, 2017)

Mirkas affarsomradden och marknader ar Bileftermarknad 45 %, Tra 21%, OEM 18 %,
Maleri och bygg 10 %, Marin 2%, ESF 1% och ovrigt 3%. (Mirka, 2017)



3. Teori

3.1 Inkopsarbetets olika roller

I inkdps litteratur delar man in de olika rollerna man kan ha inom inkopet i tre olika generella
kategorier, operativt, taktiskt och strategiskt inkdp. Eftersom att Mirka vill veta hur man
jobbar med dessa roller, och vad de olika rollerna innebar, framst strategiskt och operativt,

behandlar min forsta del av teorin denna bit.

3.1.1 Operativt Inkop
Det operativa inkopet innebar som oftast orderlaggning och leveransbevakning, allmén
forvaltning av kontrakt och leverantorsbas. Det handlar for det mesta om daglig

problemldsning som uppkommer kring inkdpen. (Mattson, 2011)

Funktionen &r ofta decentraliserad, mera kring det begreppet i organisationskapitlet. For den
anstallda operativa inkOparen innebar arbetet en hel del administration sa som,
godsmottagning, tullklarering, avropsbestallningar, spedition, fakturahantering och

leveransbevakning. (Inkopsfunktionen sa funkar den, 2017)

Mallroth och Rafiey &r ocksa dverens om att den dagliga driften hor till den operativa
inkOparens arbetsuppgifter. De har som uppgift att se till att inkdpen 16per smidigt och att
det finns tillgéng till de varor och tjanster som féretaget har behov av. Overvakningen av
leveranserna &r den huvudsakliga uppgiften. Andra arbetsuppgifter kan variera en del for
olika foretag, i vissa fall kan de operativa inkoparna &ven ansvara for en del
leverantorsutveckling. Andra ansvarsomraden &r planering och prognoslaggning eftersom

dessa ofta ar till grund for det operativa arbetet. (Mallroth och Rafiey 2016, 14)

Van Weele ser aven dvervakning och utvardering av leverantorens prestationsférmaga som

den operativa inkdparens arbetsuppgift. (Van Weele 2012, 436)

3.1.2 Taktiskt Inkop
Det taktiska inkopet ansvarar for inkopsfunktioner som har en inverkan pa produkter,

processer och leverantdrsavtal. (Van Weele 2012, 435)



Man har som ansvar att genomfora ledningens strategiska beslut och riktlinjer. Man lagger
upp logistiska floden for att effektivera inkopen. Till taktiska inkopets uppgifter hor
omférhandling av leverantdrsavtal, standardiseringsprogram och utveckling av leverantorer

och leverantorsbasen. (Inkopsfunktionen sa funkar den, 2017)

Den taktiska funktionen dr oftast mera decentraliserad en den strategiska och arbetar pa
kortare sikt. Man effektuerar inkdpsstrategierna och optimerar anskaffningarna. Det taktiska
kan ocksd innebéra att utveckla organisationen och programvaruverktyg. Det taktiska

inkOpet var lange en del av det strategiska. (Mattson 2014)

Nar den taktiska inkGparen jobbar med uppgifter som att gora upp arsavtal med leverantorer,
utveckling eller implementering av vardeanalysprogram, eller sddana program som granskar
designen och produktstandardiseringen. Eller andra uppgifter som hor till ansvarsomradet,
som implementering av certifieringsprogram av leverantorer for att forbattra kvaliteten pa
de produkter och material man koper in, ar det ofta fragan om tvarfunktionella uppgifter.
Det vill sdga den taktiska inkdparen samarbetar ofta med andra omraden inom foretaget,

t.ex. konstruktion, tillverkning, logistik och kvalitetsavdelningen. (Van Weele 2012, 435)

Mallroth och Rafiey &r ocksa dverens om att den taktiska inkGparen ofta jobbar i projekt och
har dar som ansvar att valja ratt leverantorer till uppdragen. De taktiska inkdparna skall
kommunicera med inkdpschefen och de strategiska inkoparna sa att valet av leverantorer
foljer de strategiska malen. De ser dven likt andra forfattare att den taktiska inkoparen allt
som oftast kallas strategisk inkopare i de flesta foretag och att rollen for de strategiska
inképarna kan variera ganska mycket fran foretag till féretag. De drar dock som regel att
desto stOrre foretaget ar desto specifikare roller har de strategiska inképarna (Maéllroth,
Rafiey 2016, 13)

3.1.3 Strategiskt Inkop

Strategiskt inkop innebér att ta fram mal och riktlinjer for foretagets inkopsverksamhet. Det
ar ett Overgripande strategiarbete som innebdr att utforma sortiments- och
leverantorsstrategier. Man bygger inkOpsstrategier genom analyser, upphandlingar och
sourcing. Strategiskt inkop fungerar ofta som en centraliserad funktion inom organisationen.
I manga fall Kkorrelerar det taktiska inkopet, t.ex. leverantorsutveckling och
anskaffningslosningar, med det strategiska inkopet. Da fokuseras arbetet mera mot

utformande av inkdpsprocesser och hantering av inkopssystem for att effektivera



anskaffningen av varor och tjanster. Sammanfattat handlar strategiskt inkdp om “att
mojliggora affdrer och l6sningar som syftar till att forbattra organisationens l6nsamhet”

(Strategiskt inkop 2011)

Jobbar man med strategiskt inkdp har man ofta som uppgift att utarbeta policys och utforma
strategier for leverantérer och sortiment. Man har ocksa till uppgift att soka efter och

utvardera nya leverantorer. (Inképsfunktionen sa funkar den 2017)

Maéllroth och Rafiey beskriver den strategiska inkdparens arbetsuppgift att gora strategiska
val om foretaget skall tillverka sjélv eller kopa in produkter eller tjanster utifran. Det &r oftast
fragan om langsiktiga planer och stora kontrakt som skall hanteras. Man har &ven oftast

huvudansvaret for foretagets leverantdrsbas. (Mallroth och Rafiey 2016, 13)

|
"\ Styrning och organisation
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Figur 3. Inkdpets roller (Stategiskt inkop, 2011)
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Som strategisk inkopare bor man se sitt arbete ur ett storre perspektiv &n en operativ
inképare. Den strategiska inkoparen maste ofta se forbi sjdlva inkopsverksamheten och
istallet se pa foretaget som helhet. En kontinuerlig affarsmassig syn ger den strategiska
inkGparen en sarstallning bland Ovriga inkOpare. Den strategiska inkoparen behdver ha en
forstaelse for hur kunderna ser pa foretaget som leverantor samtidigt som man bor forsta det
interna arbetssattet. Att ha denna Overblick 6ver var foretaget ligger i forsorjningskedjan
samt de interna funktionerna ger battre mojligheter att vélja ratt leverantorer for att na
framgang pa foretagets specifika marknad. Vid val av leverantor ar den strategiska inkdparen
oftast den enda opartiska aktoren i sammanhanget. De flesta andra som arbetar med val av

leverantdr har pa nagot vis kontakt med leverantérerna och har da kanske skapat sig en bild



av vem de vill ha som leverantor. Att som strategisk inkdpare behalla sin opartiskhet i detta
sammanhang kan bidra till att valet av leverantor blir det bésta méjliga ur ett affarsmassigt
perspektiv. (Mallroth & Rafiey 2016, 14-15)

3.2 Inkdpsprocessen
Mirka vill ocksa ha reda pa hur man arbetar med inkopen i de olika foretagen, inkdpsarbetet
ar manga ganger styrt av olika processer. | detta teorikapitel behandlar jag synpunkter pa

inkOpsarbetet och dess processer.

Enligt Steiner (2015, 22) &r det svart att generalisera inkopsprocesser, de ar unika for olika
foretag och inkdpskategorier. Varje arbetsmoment som &r i kontakt med inképet kan man se
som en del av ett storre sammanhang, inkdpsprocessen. Han framstaller &ndd nagra
grundprocesser som visar pa likheter i inkopsprocesserna. Man delar in processerna i fyra
huvudkategorier: prekontraktuella, kontraherande, kontraktuella och postkontraktuella

processer.
Hantera
transaktioner
Utveckla .
B Kvalificera Service,
inkops- e eftermarknad,
strategier underhall
Upphandla, Forbattra Utveckla
forhandla och produkter relation och
skriva avtal och resultat leverantor
Analyséra Specificera Avyttring,
bahg vara eller skrotning,
tjdnst atervinning
Mata och
folja upp
— > 2 >
Prekontraktuella processer Kontraherande Kontraktuella processer Postkontraktuella
processer processer

Figur 4. Inkdpsprocesser (Steiner, 2015, 22)

Maéllroth och Raffiey presenterar en 7 stegs process for hur man skoter arbetet. Enligt dem
ar det en metod som kan vara som grundsten for inkopsarbetarna nar de skall forsékra sig

om att de har gjort ett bra arbete. Processerna skiljer sig dock stort fran varandra mellan det



strategiska och det operativa arbetet, men for att gora ett bra jobb anser de att man bor ha en
forstaelse for hur de bada fungerar. Bilden nedan beskriver de tva arbetsprocesserna.
(Mallroth & Rafiey 2016, 47)

InkGpsprocessen
Valj inkdps- Nuldges- Analysera Skapa
kategori analys behog%mm% %gkopsplan
P ‘&‘«}%N
Vélj potentiella / /’m\“\ﬁ \%\\% Forankra plan
leverantorer / Y mot behov
£ b Y
\
Offerter och Kontrakt i Inkop % Skapa/skicka
forhandling (strategiskt inkop) i (operativt inkop) f‘*’ inkdpsorder
\
. \ /o
Slutligt val '\g% @ Bekraftelse
. % 4
av leverantor N\ / samt leverans
W " 4
Implementera Mat och Betalning Godsmottagning
avtal och rutiner folj upp godkannande

Figur 5. Sjustegsprocess (Mallroth och Rafiey, 2016, 47)

Sjustegs processen for strategiska inkopare foljer detta monster. Tillaggas bor dock att denna

process ar en generell process som kan variera lite beroende pa bransch.

Steg 1: Man bor borja sitt arbete med att géra en nuldgesanalys. Detta gors i manga foretag
med hjélp av en spendanalys som beskrivs narmare i kapitlet om kategoristyrning. Analysen
gors for att vélja ett lampligt omrade att bearbeta och hjélper de strategiska inkdparna att
veta vad de skall arbeta med och startar deras arbete. Spendanalysen bér dock upprepas
under aret och ger en bild av vilka omraden som bor arbetas med samtidigt som den ger svar

pa ifall det du gjort har gett resultat.

Steg 2: | det andra steget galler det att vélja inkopskategori. Till detta rekommenderar manga
forfattare Kategoristyrning enligt Kraljics metoden. Mera om denna metod under rubriken
kategoristyrning. Med hjélp av kategoristyrningen valjer man vilken strategi man skall

arbeta efter for att na basta resultat.

Steg 3: Val av leveranttrer. Man gor upp en lista 6ver vilka leverantdrer man vill géra afféarer
med. Man skall dela upp listan i en lang och kort lista. | den langa skall alla leverantorer som
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anvands i dagslaget inga och i den korta finns de leverantérer du valt ut som uppfyller de
krav och villkor ni har. Kortlistan bedéms oftast tillsammans med organisationen.

Steg 4: Man bor nu géra en offertforfragan som kan behdva startas med en prisforfragan ifall
man bor fa reda pa hur marknaden ser ut med pris och tillganglighet. Efter att du fatt in
offerter borjar man forhandlingarna.

Steg 5: Har valjer man de slutliga leverantérerna som kommer fa leverera sina varor och

tjanster. Man gor upp avtal med leverantdrerna och samarbetet borjar.

Steg 6: 1 denna fas bor man géra klart for den 6vriga organisationen vad man kommit dverens
om i avtalen. Man bor alltsa inféra processer och rutiner sa att t.ex. de operativa inkoparna
kan gora sitt arbete. Man bor ocksa se till att affarssystemet ar uppdaterat med de nya

uppgifterna som t.ex. priser, leveransvillkor, artikeldata och garantier.

Steg 7: Uppfdljning och matning av leverantorerna. Ifall det finns problem med t.ex.
leveranser eller kvalitet bor detta rattas till omedelbart. Aven om det framst &r de operativa
ink6parna som har hand om det dagliga arbete bor de strategiska inkOparna vara medvetna

om hur de leverantdrer som de valt ut fungerar. (Méllroth & Rafiey 2016, 48)

Inkopsprocesserna ar enligt Steiner (2015, 23) till for att effektivera vardagen men far aldrig
sattas Over affarsmojligheter. Externa faktorer kan paverka arbetet genom oférutsagbarhet,
foranderlighet och kulturella aspekter vilket gor att processerna kontinuerligt maste

uppdateras.

3.3 Inkdpsorganisation
I denna del behandlar jag hur foretag organiserar sina inkdpare och de olika rollerna. Detta
kommer jag ocksa underscka i empirin. De generella strukturerna ar indelade i tre kategorier

i de flesta inkopslitteratéra verk, centraliserad, decentraliserad och hybridstruktur.

3.3.1 Centraliserad inkdpsstruktur

Arjen Van Weele beskriver en centraliserad inkdpsstruktur som en organisation som har en
centraliserad inkopsavdelning med specialister som arbetar pa strategisk och taktisk niva. |
den centrala inképsavdelningen tas beslut om produktspecifikationer och leverantdrsval som

forberetts och férhandlats av den centrala organisationen. (Van Weele 2012, 437)
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Gadde & Hakansson beskriver begreppet som att man samlar resurserna for verksamheten
och bedriver den fran ett och samma stélle. (Gadde & Hakansson 1998, 31)

Arbete utfors oftast i samarbete med de berérda avdelningarna. Med leverantorer skrivs
kontrakt som stracker sig 6ver flera ar som innehaller generella och specifika inkopsvillkor.
Den operativa delen av verksamheten skéts av foretagen som driver verksamheten.

Strukturen anvénds ofta av stora detaljhandelsforetag. (Van Weele 2012, 437)

Fordelar med detta satt att organisera sina inkop &r att man lattare kan samordna olika delar
av foretaget gentemot enskilda leverantorer. Samtidigt kan man fordela resurserna effektivt,
framst de manskliga resurserna. Att ha alla resurser pa samma stélle underlattar hanteringen.
(Gadde & Hakansson 1998, 31)

En stor fordel med denna struktur ar att man kan forhandla fram béttre avtal med sina
leverantdrer. Genom koordinering av inkdpen far man battre priser, service och kvalitet.
Centraliseringen gor det ocksa lattare att standardisera produkter och leverantorer. (Van
Weele 2012, 437)

Nackdelarna med den har strukturen &r att det begransade ansvaret varje individuell
affarsenhet har, kan leda till missndje hos enhetscheferna som anser sig kunna férhandla
fram béttre avtal och agerar pa egen hand. Strukturen ar som lampligast for foretag med

affarsenheter som kdper samma produkter som ar strategiskt viktiga. (Van Weele 2012, 437)

Gadde & Hakansson ser den interna kommunikationen som storsta problemet med denna
typ av organisation. De anser att det kan skapas en vi mot de kénsla mellan produktion och
inkdpsavdelningen. Inkopet ar en specialitet och inte en del av verksamheten. Att inkdpet
blir en specialitet ser de ocksa som en stor fordel genom att man pa detta vis kan uppna en
status och maktposition i foretaget och gentemot leverantorer. (Gadde & Hakansson 1998,
31)

3.3.2 Decentraliserad inkopsstruktur

I denna organisation &r inte inkdpet en specialistfunktion utan en del av ett storre
sammanhang. Inkdpet bor vara ndara anknuten och en integrerad del av féretaget eller
enhetens verksamhet. Man kan inte hantera inkopet for sig. Manga foretag har nog utvalda
personer som ansvarar for inképsverksamheten men de kan dven vara ansvariga for annan
verksamhet. (Gadde & Hakansson 1998, 33)
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Den hér strukturen &r attraktiv for foretag som har affarsenheter som alla koper unika
produkter som &r helt olika fran de andra enheternas inkop. Den ar dock vanlig hos manga
foretag med affarsenheter. | en decentraliserad inkdpsstruktur ansvarar varje affarsenhet for
sina egna ekonomiska resultat. Det betyder att affarsenhetens ledning ar helt ansvarig for
alla sina inkopsaktiviteter. (Van Weele 2012, 437)

Fordelen med strukturen ar att man latt far en naturlig samordning internt mellan inkop och
den 6vriga verksamheten. Samordningen mellan enheter inom foretaget blir dock svarare att
hantera. En annan tydlig svaghet &r att de som jobbar med inkOpen bor ha ett brett
kunskapsomrade for att skota manga olika typer av inkop, vilket gor att de saknar

specialkunskaper och professionalitet. (Gadde & Hakansson 1998, 33)

En nackdel med strukturen kan vara att det skapas en situation dar affarsenheterna inom
foretaget forhandlar med samma leverantérer om samma produkter och far olika priser och
villkor. Om leverantoren dessutom har g kapacitet kan en konkurrenssituation uppsta

mellan foretagets egna affarsenheter. (Van Weele 2012, 437)

3.3.3 Hybridstruktur

Hybridstrukturen &r en kombination av centraliserad och decentraliserad inkopsstruktur.
Denna struktur &r den vanligaste bland de flesta foretag enligt forskning gjord av Johnson
och Leenders (2004), presenterad av Van Weele. Pooling/koordinering ar termer som
anvands for att beskriva ett satt att kombinera gemensamma material behov hos flera enheter
for att forbattra lonsamheten samtidigt som man minskar pa materialkostnaderna och
forbattra servicen fran leverantérerna. Beroende pa faktorer som sortiment kan samordnat
inkop tvingas pa affarsenheter eller vara frivilliga. Pa vilken niva samarbetet sker kan variera
fran tex. artikelniva, leverantérsniva, affarsenhet, divisionsniva eller regionalniva. (Van
Weele 2012, 439)

Har namner Van Weele nagra typer av samordningar. Vid *Frivillig koordinering” utbyter
de olika enheternas inkdpsavdelningar stora mangder information. Sedan utgar de olika
enheterna fran informationen och véljer sjalva om de tar del av kontrakt pa foretagsniva eller
om de agerar sjalvstandigt. Man har kommittéer som utfor inkdpskoordinering och gor upp

kontrakt. | kommittéerna sitter representanter fran de storsta anvandarna.
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”Inkopsledare” har gors den enhet som har stérst volym for varan ansvarig for att férhandla
fram avtal pa foretagsniva, med den i fraga varande leverantéren. Varje enhet ar ansvarig for
att samla in information fran alla enheter for forhandlingarna med leverantéren. Med jamna
mellanrum skickar varje affarsenhet order direkt till leverantéren med referens till

kontraktsvillkoren.

”edande designkoncept” ar en struktur som bygger pa samarbete kring design. Ansvaret
att kontraktera material och komponenter fran leverantérerna till en produkt ligger pa den
enhet som har ansvaret for designen. Nar en ny produkt eller teknik utvecklats till
anvandning far alla enheter tillatelse att anvanda den i sina modeller. De material och
komponenter som behdvs for produkten tas fran de leverantorer som godkants av de som
designat produkten. Design enheten kallas for ’lead house”. Med detta koncept involveras
leverantorerna i ett tidigt skede i diskussionerna kring utveckling och utformning, for att
produktionen skall kunna dra nytta av leverantdrernas kunnande. (Van Weele 2012, 440)

3.3.4 Centralisering eller decentralisering

Lagger man en linje mellan dessa ytterligheter hamnar de flesta foretag nadgonstans mellan
de tva alternativen. Det &r manga ganger omstandigheterna som foretaget verkar i som styr
mot vilket hall organisationen bor ligga. Har man gemensamma inkopsbehov mellan
enheterna i foretaget gynnas inkdpen av en centralt styrd organisation. Medan geografin kan
forsvara arbetet ifall enheterna finns i olika lander. DA kan de olika affarskulturerna gora

arbetet knepigt. Manga foretag med denna struktur har gatt mot en mer regional inriktning.

Hur leverantdrsmarknaden ar utformad paverkar ocksa inkopsstrukturen, speciellt ifall
leverantérsmarknaden domineras av en eller ett fatal stora leverantérsorganisationer. | dessa
fall ar makten pa leverantorernas sida och da &r det klokt att anvanda sig av en samordnad
inkdpsmetod for att forbattra forhandlingspositionen.

Vilket ramaterial man ar i behov av for sin produktion paverkar ocksa i hog grad vilken
strategi som ar gynnsam. For vissa material ar priset direkt beroende av inkdpsvolymen da

bor man satsa pa att kdpa in stora mangder at gangen for att utnyttja besparingspotentialen.

Ibland kan expertkunskap behdvas for att gora inkdpen. Van Weele tar som exempel
avancerade halvledare och mikrochips dar priserna styrs av bade tekniken men dven lagen

om tillgang och efterfragan. Dessa inkop gynnas av en centralisering.
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Politiska och ekonomiska klimat styr priset pa vissa handelsvaror, i sadana fall anvander
foretag ofta en centraliserad inképsmetod. Ibland staller kunden krav pa vilka inkép som bor
goras. | dessa fall foérhandlas villkoren oftast fram med affarsenheten vilket gér samordning
av inkdpen nastan omojlig. (Van Weele 2012, 443-444)

3.4 Kategoristyrning

Att endast fokusera pa hur inkopsverksamheten ar organiserad, om den skall vara
centraliserad eller decentraliserad ger inte en tillrackligt omfattande strategi enligt Steiner
(2015, 116). | det moderna inkopet ar det manga som soker inkopslosningar enligt
kategorier. Jag behandlar ocksa i empirin ifall de undersokta foretagen anvander sig av
kategoristyrning och hur de i sa fall praktiseras.

Maéllroth och Rafiey (2016, 59) menar att en av de grundldggande sakerna som det
strategiska inkdpsarbetet star pa ar att man har olika inkopsstrategier for olika
inkdpsomraden. Det ar for det har arbetet som kategoristyrningen &r viktig. Steiner (2015,
117) menar att kategoriseringen kraver stor forstaelse for de interna intressenterna samt
brukarna och beslutsfattarna och att forutsattningen till framgang ar att man lyckas dela in

foretagets hela spend i rétt inkdpskategorier.

Kategoristyrning som begrepp kommer fran att man ser pa inkdpen ur synvinkeln “vad” man
koper istéllet for “vem” man koper av. Tankeséttet bidrar till att man kan anvinda sig av
informationen fran t.ex. spendanalysen och se pa hela inképsomraden utifran foretagets
behov och vilja leverantorer dar efter. Eftersom att olika produkter och tjanster kops fran
olika leverantérsmarknader ar det noédvandigt med olika strategier for att na basta resultat.
Kraljics matrisen &r ett satt att dela in sina inkopsomraden i kategorier och darefter bygga
strategier. Mera om den senare i kapitlet. (Mallroth & Rafiey 2016, 59)

Grundidén med Kkategoristyrningen ar att man for varje kategori skapar en strategisk
inkdpsprocess, processen skall tillgodose behoven och foretagsstrategierna. Processerna bor
stdndigt utvecklas och forbattras (Steiner, 2015, 116)

Kategoristyrd sourcing

Kategoristyrd sourcing anses av Arjen Van Weele vara en grundldggande del av varje
professionell inkdpsorganisation. Sourcingstrategier faststalls for varje spendkategori
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utgaende fran en noggrann analys av foretagets framtida behov samt dess leverantorshas.
Man staller sig fragan ifall leverantorshasen skall utékas eller minskas, samtidigt som man
funderar dver var leverantdrerna skall vara beldagna. Man funderar ocksa 6ver vilken relation
man skall strava efter med de olika leverantdrerna och vilken typ av kontrakt man skall ha.
(Van Weele 2012, 330, 340)

Enligt Van Weele skall en sourcingstrategi alltsa besvara ndgot om dessa fragestallningar:
Skall man kopa produkten fran en leverantor eller behover man flera leverantorer for samma
produkt? | detta fall ar det fragan om man kan vara i ett beroende skap jamt emot
leverantdren eller vill man sanka leveransrisken och ha flera leverantorer pa bekostnad av
hogre transaktionskostnader. Behdver man en global leverantdrsinriktning for produkten
eller kan man halla sig till lokala eller inhemska leverantorer? Lokal sourcing fungerar bast
med hogteknologiska produkter dar specifikationerna ofta dndras. Dessa produkter kréver
oftast hdg flexibilitet och precision med leveranser och en intensiv personlig
kommunikation. Da ar det bra ifall leverantéren finns nara till hands. For bulk- och
standardiserade produkter daremot kan en global sourcing vara anvéndbar eftersom att det
kan forekomma stora prisskillnader hos leverantorer i olika delar av varlden. Ett beslut om
lokal eller global sourcing bor alltid tas baserat pa den totala d&gandekostnaden. Vill man
bygga ett partnerskap med leverantdren eller anser man det vara béttre med mera avstand till
leverantdren sa att man kan styra den genom att regelbundet halla koll pa marknaden? Ett
partnerskap med leverantdren paverkar arbetssatten hos bada foretagen. Man delar kénslig
information och har annorlunda avtal. Konkurrensutsatt anbudsgivning fungerar daremot sa
att man regelbundet begér anbud fran forvalda leverantorer och sedan sprider man ut den
totala volymen pa de mest attraktiva leverantorerna utgaende fran deras forslag. (Van Weele
2012, 340-341)

3.5 Analysverktyg

En stor del av strategiskt arbete &r att utféra analyser och bestamma strategier utgaende fran
dem. I undersokningen kommer jag se pa hur foretagen analyserar och vilka verktyg de
anvander i sitt inkOpsarbete. Har presenterar jag de mest omtalade verktygen i

inkopslitteraturen.



16

3.5.1 Kraljics matrisen

Kraljics matrisen &r ett analysverktyg for att kategorisera sina produkter och leverantorer.
Vid kategoriseringen vill man dela in sin leverantorsbas i olika leverantérskategorier. Detta
gor man for att kunna hantera leverantérer med samma marknadsforutsattningar, likartade
egenskaper och samma paverkan pa foretaget, som en samlad leverantorskategori. Utgaende
fran kategorierna utvecklar man sedan gemensamma strategier bade for sortimentet och

leverantorerna i kategorin. (Mattson 2016)

Kraljics matrisen ar en popular grund for kategoriserings arbetet. Manga forfattare har ocksa
utvecklat egna versioner av matrisen. Anders Kron och Mikael Wallgren har i boken Inkdp
i forandring utvecklat matrisen genom att géra den 3 dimensionell dér den tredje parametern
illustrerar kundvérdet. Den originella matrisen lanserades dock av Peter Kraljics 1983 och
har sedan blivit ledande inom inkdp. (Kron & Wallberg 2010, 20)

For att anvanda Kraljics-matrisen bor man ur en internanalys forsta inkdpskategorins
ekonomiska betydelse dvs. paverkan den har pa foretagets ekonimiska resultat. Detta avgor
placeringen av inkdpskategorin pa den vertikala axeln. Ur en externanalys bor man forsta
riskerna som finns i forédlingskedjan, hur komplex leverantdrsmarknaden &r. Detta ger

kategorins placering pa den horisontella axeln. (Steiner, 2015, 51)
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Figur 6. Krajlics matris (Att utarbeta och anvanda nyckeltal utifran kraljics matris, 2016)
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For Kraljics-matrisen finns nagra generella strategier for de olika kategorierna. Strategiska
produkter: Steiner (2015, 52) menar att man for strategiska produkter bor satsa pa ett
resultatorienterat partnerskap med leverantorerna. Enligt Van Weele (2012, 317) utgérs 80
% av omséattningen av strategiska produkter tillsammans med havstangsprodukterna, vilket
gor att man med dessa bor ha en noggrann bevakning av prisforandringar och
leverantérsmarknaden eftersom dven sma forandringar pa prisnivaerna paverkar kostnaden

av slutprodukten.

Med de Strategiska produkterna har man en hdg leveransrisk eftersom att foretaget kan vara
beroende av endast en leverantdr. En centraliserad eller koordinerad inkopsstrategi &r att

foredra, beroende dock pa hur situationen ser ut. (Van Weele 2012, 317)

Steiner (2015, 52) menar att parterna ofta har en maktbalans nér det géller strategiska
produkter men att den tidvis kan variera. Van Weele (2012, 317) menar dock att
maktbalansen med leverantdrerna paverkar om man bor strava efter partnerskap och
gemensamma effektivitetsprogram. Partnerskapet kan hjélpa foretaget att sdnka kostnader,
forbattra kvalitet, leveranssékerhet, processerna och produktutvecklingen. Vid partnerskap
ar ett dmsesidigt deltagande viktigt. Att man valjer sina leverantorer noggrant &r oerhort

viktigt ndr man stravar efter partnerskap.

Ekonomisk stabilitet, nuvarande och framtida utvecklings- och forskningspotential,
produktkapacitet, logistik och kvalitetssystem ar nagra exempel pa parametrar man kan ha

som grund for sina leverantdrsval. (Van Weele 2012, 317)

Havstangsprodukter: Steiner (2015, 52) ser forhandlingsstyrkan hos képaren som denna
kategoris nyckel. Eftersom att produkterna och leverantérerna i denna kategori ar utbytbara
och avtalen oftast &r korta bor man strdva efter en konkurrensutsatt upphandling. Man
prioriterar inkdp till lagsta mojliga pris och inkdparna anvander sig av muliple sourcing-
strategier och sourcing i lagkostnadslander, omvanda auktioner, tuffa forhandlingar,

generiska inkdpsspecifikationer, malpriser, spotkdp och prisjamforelser. (Steiner, 2015, 52)

Dock bor man komma ihdg att priset anda inte far &ventyra kvaliteten och
leveranssakerheten. Att kontinuerligt utféra marknadsundersékningar kan ge stora
besparingar eftersom att procentuellt sma besparingar ofta handlar om ganska stora summor
pengar. Att ha en samordnad inkopsstrategi for havstangsprodukter dar man férhandlar avtal
pa foretagsniva med prioriterade leverantdrer, som sedan kan anvandas av enskilda enheter,

kan vara lonsamt. Som tidigare namnts ar det ocksa viktigt att ha koll pa prisforandringar
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som uppstar i denna kategori eftersom att sma forandringar kan ha stor inverkan pga. den
stora volymen. Man bor ocksa forsakra sig att de leverantdrer man har valt inte gor upp avtal
sinsemellan, sa kallade leverantorskarteller, genom att med jamna mellanrum introducera
nya leverantorer. (Van Weele 2012, 317-318)

Flaskhalsprodukter: Dessa produkter &r en riskfaktor for koOparen och ar en
konkurrensfordel for leverantdrerna, som oftast dikterar villkoren (Steiner, 2015, 52). Van
Weele (2012, 18) ser som den viktigaste aspekten i denna kategori att sékra leveranserna.

Leveranskontinuiteten bor sékras dven till en hogre kostnad ifall det behdvs.

Steiner (2012, 52) anser att man utover leveranssakringen, bor borja strategiarbetet med att
utfora riskbedomningar. Van Weele anser att utforingen av riskanalyser kring
flaskhalsprodukternas betydelse pa kort till langsikt &r viktigt for att kunna gora upp
alternativa planer, eftersom att kostnader for att utfora t.ex. laboratorietester manga ganger

kan vara dyrare en besparingarna.

Man bor samtidigt strdva efter att minska beroendeskapet till leverantérerna genom att
utveckla alternativa produkter och aktivt soka efter andra leverantérer. Steiner (2015, 52) ser

detta som nésta steg efter riskbedémningen.

Att vara forberedd underlattar ocksa ifall de risksenarior uppstar som man befarar med
flaskhalsprodukterna. Van Weele (2012, 318) namner att en beredskapsplan kan vara att man
har avtal med leverantorerna att ha en lagerkapacitet av flaskhalsvaran hos leveranttren eller
| foretaget. Samtidigt kan man forbereda alternativa transportséatt eller soka efter alternativa
produkter. Steiner (2015, 53) namner nagra lite mera avancerade strategier som insourcing,

komplexitetsminskning, inkdpskombinatorik och prognosverktyg.

Rutinprodukter/icke kritiska: Eftersom att betydelsen av dessa inkOp inte ar sa stora
foreslar Steiner (2015, 53) att man satsar pa effektivering for att minska tiden och resurserna

som laggs pa dessa for att kunna lagga dem pa annat.

Till kategorin hor produkter som t.ex. MRO-produkter, de vill sdga kontorsmaterial,
underhallsprodukter, rengoringsprodukter mm. Van Weele (2012, 318) féreslar att man bor
satsa pa att minska de administrativa och logistiska problemen. Enkla och effektiva rutiner
for bestallning och administrering bor arbetas fram med leverantdrerna. Detta kan vara
elektroniska kataloger som de anstillda kan bestélla fran valda leverantorer. Anvand

standardiserade produktsortiment, minska pa leverantorerna, skriv systemkontrakt och
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anvand elektroniska kataloger. Bestall varorna fran internet och betala elektroniskt eller med
inképskort och omvand fakturering. Ett bra alternativ kan ocksa vara att kontraktera ut

inkGpen av rutinprodukterna pa specialister.

3.5.2 Spendanalys

Spendanalys beskrivs av Mallroth och Rafiey som det forsta steget i den strategiska
inkOpsprocessen. Det &r det primdra verktyget for att beskriva hur laget ser ut for tillfallet.
Spendanalysen hjalper inkoparna forstd hur foretagets kostnader fordelas bland kategorier
och leverantorer. Enkelt forklarat var och hur man spenderar pengar. Manga foretag ser
spendanalysen som ett véldigt viktigt strategiskt verktyg for att valja var de placerar sina
strategiska inkopsresurser. (Mallroth & Rafiey 2016, 51)

Spendanalys anvands som hjalpmedel for att formulera inkopsstrategier pa alla nivaer,
allmént och for specifika inkdpskategorier. Man ritar upp sin inkdpskarta som grundarbetet
for kategoristyrning. Man vill forsta inkpsmonstret hos foretaget och far fram till exempel
foretagets stora inkdpskategorier, vilken grad av avtalsstorheter man har och vilka
organisationer som koper fran vilka leverantorer. Man kan sedan anvanda informationen till
att uppskatta framtida volymer, goéra upp budgetar och planera sina inkopsprojekt. Férenklat
gOr man ett utdrag ur leverantdrsreskontran och analyserar det ur en inkpares perspektiv.
(Mattson 2015)

Av en spendanalys bor man fa svar pa fragor som: Vad koper vi? Hur mycket képer vi? Hur
koper vi? Vem koper? Processen for att fa svar pa fragorna foljer ett antal delsteg. Delstegen
ar datainsamling, datatvéatt/rensning, kategorisering och rapportering/visualisering. Man
borjar processen med att gora datainsamlingen. Man valjer en tidsperiod man vill beskada
och samlar in all data kring képen som gjorts under den tiden. Man kan ocksa samla in data
om interna kostnader fran anskaffning t.ex. transaktionskostnader. | stora koncerner sker
detta pa en arlig basis. Nar man samlat in all data bor den sedan tvéttas. Tvattningen innebar
att man bor hitta fel i t.ex. bendmningen av produkter. Kop fran samma leverantor kan ocksa
ha skett under olika namn. Fardiga verktyg for att utféra denna process finns. Det gar ocksa
att utfora den i Excel. Sedan indelar man spend-datan i olika kategorier med likartade
egenskaper, vilket kallas kategorisering. Sedan bor man skapa tydliga rapporter over
méangden data och framstélla materialet visuellt. (Mattson 2015)
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3.6 Inkopsstrategi och affarsstrategi

For att integrera inkopet i affarsstrategin bor man enligt Van Weele (2012, 302) ta i
beaktande tre grupper som direkt paverkar foretaget. De primara kundgrupperna, stora
konkurrenter och stora leverantorer. Detta kallar man en strategitriangel, triangeln kan
forklara foretagets forhallningssatt till dess kunder, konkurrenter och leverantérer. De som
har mest inverkan pa foretagets affarer. Hur foretagen jag intervjuar till empirin har

sammankopplat dessa kommer jag undersoka.

Kunderna paverkar foretagets positionering pa marknaden och marknadssegmentering
medan konkurrenterna gor att foretaget maste locka kunderna, forutom genom att fylla
behov, skapa fordelar jamtemot konkurrenterna. Man maste alltsa ha en standig jamforelse
med konkurrenterna. Leverantdrsmarknadens utveckling forutsatter att foretaget regelbundet
utvérderar sina karnaktiviteter for att hitta de mest effektiva l6sningar for att fa fram sina
produkter. (Van Weele 2012, 302)

Kunder

\ \

b4 %

Foretag \

Konkurrenter < »  Leverantorer

Figur 7. Strategitriangel (Van Weele 2012, 304)

Van Weele (2012, 303) anser att man till detta kunde tilldgga en fjarde grupp, ndmligen de
anstéllda. | manga foretag ser man kunskapen och kunnandet hos de anstéllda som viktiga

faktorer for framgangen.
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Affdrsstrategi Inképsmal/inkopsroll

Okad l6nsamhet Inkop séakerstéller att foretagets behov av externa varor och tjanster
genom effektivitet ~ anskaffas till s lag totalkostnad som mojligt. De effektiviserar logistiken
kapar kostnader och minskar ledtider.

Hogre kvalitet pa Inkop skapar hégsta mdjliga varde for spenderade pengar. De
foretagets produkter soker bésta majliga leverantorer. De vardeutvecklar och motverkar
kvalitetsbrister.

Innovation Inkép soker leverantorer som ligger i teknikens framkant — spj
leverantorer. De katalyserar utvecklingsarbetet och skapar str.
allianser. Teknikorienterat inkdp.

Expansion Inkop breddar leverantérsbasen internationellt och forbereder
inkopsverksamhet for nya sajter. Verksamheten foljer noga expansions-
strategin.

Budgetprodukt Inkdp forbattrar I6nsamheten genom att kdpa in till lagsta pris och med

ldgsta mojliga transaktionskostnader. Kvalitet &r underordnat

Systemefterlevnad  Ink&p koper in rdtt material, i rétt mé&ngd, pa rétt plats, i rétt tid, i enfigher
med gallande bestdmmelser. Kostnader &r underordnat.

Figur 8. Affarsstrategier till inképsstrategier (Steiner, 2015, 101)

Tabellen beskriver hur olika affarsstrategier kan omvandlas till inkOpsstrategier.

3.7 Leverantorsstrategi och strategisk sourcing

Strategisk sourcing ar en bredare aktivitet an bara anskaffning. Det ar en féranderlig process
som drivs pa en hogre niva i organisationen. Man ser pa anskaffningsprocessen i ett storre
sammanhang. Man understker hela leverantorsnatverket, hur det samverkar och paverkar
anskaffningen och kdops besluten. Man lagger resurser pa leverantorsnatverk, vardeskapande,

riskhantering och handlingsformagan i leverantorsnatverket. (Wallace & Xia 2015, 7)

Sourcingen &r en stor del av det strategiska inképsarbetet och jag kommer understka vilka
strategier féretagen har for sin sourcing och leverantérer, darfér behandlar jag dven dessa
fragor i teorin. Wallace och Xia ser pa den strategiska sourcingen som en 7 stegs process,
lika som Mallroth & Rafiey gjorde som jag beskrev i inkdpsprocessen. Deras

tillvagagangssatt ar valdigt lika varandra.

| steg ett samlar man ihop ett sourcingteam pa ett mote dar man gar igenom vad som bor
goras under aret. PA& maétet bor framkomma vilka inkopsbehoven dr samt var det finns
utrymme for strategisk sourcing. Aven dessa rekommenderar att man har en spendanalys

gjord for detta arbete.
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Steg tva innebar en analys av leverantérsmarknaden. Man bor ha en klar bild av alla
alternativa leverantérer som finns. Man bor ocksa analysera de olika leverantérernas
kapacitet att uppfylla de krav man har. Meningen med detta steg ar att férenkla ink6pandet

och om mojligt minska antalet produkter eller tjanster.

Som det tredje steget bor man utforma en sourcingstrategi. Avgorande i detta steg ar att man
har en grundlig analys av sina produkter och leverantérer. Under rubriken kategoristyrning

har jag beskrivit en del strategier.

Steg fyra innebar utférandet av sourcingstrategin utgaende fran den information man fatt
fran de tidigare stegen. Man véljer vilka leverantorer som uppfyller de kriterier man har och
man vill samarbeta med. Man bestimmer aven pa vilket vis man vill utféra inkdpandet. Ar
det ett ndra samarbete eller en konkurrenssituation man vill astadkomma. De ser valet av

leverantor som ytterst avgorande i arbetet.

Som femte steg gor man avtal med valda leverantérer och infor de Overenskomna
processerna. Steg sex utgoér en matning och forbattring av leverantérerna. Det handlar framst
om att forbattra resultatet pa produkten eller tjansten till den slutliga kunden. Som sjunde
och sista steg uppdaterar man rapporterna om leverantérerna i sina system samt vardar

relationerna till leverantorerna. (Wallace & Xia 2015, 9-25)

3.7.1 Global sourcing

Global sourcing &r ett begrepp for nar foretag soker produkter och tjanster utanfor
hemlandets granser. Det kan betyda att man har leverantdrer i andra lander eller att man har
uppkdopare eller forsaljare stationerade i andra lander. Eller att man helt enkelt producerar

nagonting i ett annat land (Delaney, 2017)

Enligt forskningen vaxer den globala sourcingen hela tiden. | en studie presenterad av van
Weele (2012, 324), gjord av Monczka et al (2005) sourcade de deltagande foretagen 21-30
% av sina arlig spend globalt. Detta berdknades da vara pa stigande. Enligt Delaney (2017)
ligger besparingarna for foretag som utfor global sourcing mellan 10-35%.

Kostnadsbesparingarna ar ocksa orsaken till att foretagen bedriver verksamheten.

Malet med strategin ar att man vill forsoka utnyttja den effektivitet som finns i vérlden vid

leverans av en produkt eller tjanst. Produkter som sourcas globalt &r ofta tillverkade
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komponenter som &r arbetsintensiva som man sourcar i lagkostnadslander. (Van Weele
2012, 320, 324)

Delaney (2017) ser reducerade kostnader pa arbetskraft och material som sjalvklara fordelar
for den globala sourcingen. Man kan ocksa gora jamforelser med nuvarande leverantorer,
utveckla alternativa leverantorer for konkurrensens skull eller anvénda sourcingen for att

slippa in pa nya marknader.

Utmaningar med global sourcing é&r att distributionen och logistiken kan bli komplicerad,
lagstiftningar och tullbestimmelser kan 6ka hanteringskostnader, kulturkrockar kan bli ett
problem, kontrakts problem kan uppsta och en storre osakerhet kring leveranser och kvalitet
och kunskapen hos personalen. (Van Weele 2012, 321, 324)

| rapporten presenterad av Van Weele (2012, 324) fanns 8 faktorer som bidrog med en
positiv effekt till den globala sourcingen. En véaldefinierad sourcingprocess, centralstyrt och
koordinerat beslutsfattande, Overvakning av driftsrelaterade aktiviteter pa plats,
informationsdelning med leverantorerna, goda verktyg for kommunikation i realtid,
tillganglighet till kritiska resurser, system for global sourcing och kontraktering och
internationella ink6pskontor som stoder verksamheten. Hur man lyckas med sin globala
sourcing beror mycket pa hur man lyckas med implementeringen och standig forbattring av
dessa aspekter.

3.7.2 Single sourcing

Single sourcing &t ett begrepp for ndr man véljer endast en leverantor. Att endast ha en
leverantor kan vara fordelaktigt nar man behover ett ndrmare samarbete for att utveckla
teknik och en intensivare partsinteraktion och involvering. Samarbetet underlé&ttar logistik,
kvalitetssakring och planering och sénker relationskostnaderna. Endast en leveranttr kan
skapa Okad leveransrisk, det finns dock de som hdvdar motsatsen eftersom att ett storre

kundkonto hojer prioriteten pa kunden. (Steiner, 2015, 70)

3.7.3 Sole sourcing
Sole sourcing ar en annan form av enleveranttrsval. Koparen véljer i detta fall bort alla andra
leverantdrer pga. olika krav man har. Det kan vara sa att man medvetet staller sadana krav

att endast en leverantor har mojlighet att uppfylla dem eller sa uppstar situationen av andra
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orsaker. Gemensamt for situationen &r dock att det inte forekommer nagon form av
konkurrens. Ibland kan situationen till och med vara sadan att man har en 6msesidig
exklusivitet vilket betyder att kunden koper allt av leverantoren sa att de endast séljer till
dem. (Steiner, 2015, 70)

3.7.4 Multiple sourcing

Detta &r en bendmning for nar man har valt flera leverantdrer for samma produkt. Detta gor
man nar man Vvill minska pa beroendet till leverantérerna for att Oka sina
forhandlingsmojligheter. Tekniken som jag namnt tidigare i arbetet att spela ut
leverantdrerna mot varandra fungerar i vissa situationer men inte lika bra i andra. Den
fungerar framst pa en marknad dér produkten inte & komplex och ar langt standardiserad.
Marknaden har en hog konkurrens och leveranssystem som saknar bindning. (Steiner, 2015,
70)

Né&r man vill sénka leveransrisken anvénder man sig ofta av multiple sourcing. Man kan
ocksa se en fordel i att manga leverantorer pa samma produkt skapar en konkurrenssituation
som ger kreativa losningar. Decentraliserad inkopsstruktur gynnas ofta av multiple sourcing
nar man inte kan vinna fordelar med samordnade inkop med fa leverantorer. (Steiner, 2015,
70) Hybrid sourcing &r en strategi dar foretag kombinerar leverantorer i lagkostnadslander

med lokala leverantérer som backupp for leveranssakerheten. (Steiner, 2015, 70)

3.8 Resultatmatning

Hur foretagen mater sina resultat och rapportera &r en del av det jag kommer undersoka i
empirin. En given inkdpsprocess som man arbetar efter &r avgdérande for att kunna mata
resultatet av sina inkop enligt Méallroth och Rafiey (2016). De utgar fran den 7 stegs process
jag tidigare forklarade for strategiskt ink0p nar de analyserar vissa matpunkter i arbete. De
anser att nar man foljer en given process skapar man mojligheter att regelbundet méta
resultaten av arbetet och dessutom ger det mojligheter att anvanda resultatméatningarna till
att forbattra arbetet. Bilden nedan visar i vilka skeden det ar mdjligt att gora
resultatmétningar i  sjustegsprocessen som beskrivs ndrmare under rubriken
inkdpsprocessen. (Méllroth, Rafiey 2016, 119)
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InkOpsprocessen
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Figur 9. Resultatmatning i inkdpsprocessen (Méllroth & Rafiey, 119)

| det forsta skedet av processen, det vill sdga nuldgesanalysen mater man var man star i
dagslaget. Ar det s att man anser sig ha for manga leverantérer beskriver man antalet
leverantorer, vill man se pa prishilden sa skriver man in priset i denna punkt. Nar man sedan
fatt in svar pa sina forfragningar gér man nasta matning. Nu kan man gora en uppskattning
av hur svaren fran leverantérerna har fordelat sig och registrera det som prognosmal, alltsa
en forvantad forbattring. Efter att man forhandlat klart med leverantérerna finns ett givet
resultat att jdmfora med. Detta skrivs in i foretagets affarssystem och anvands vid
bestallningar. Oftast ar det forhandlingsférmagan som man mater hos inkopare och da ar det
denna punkt man ser pa. Att sedan se pa det faktiska resultatet &r mycket viktigt. Det ar da
man ser ifall de forhandlingar och val man gjort faktiskt ger resultat efter hand eller om det
finns problem som ger férsamringar. Detta sker ndr nésta steg i inkGpsprocessen borjar efter
att forhandlingarna &r avklarade. Som strategisk inkdpare kan man hamna att justera detaljer
i borjan av ett nytt affarsupplagg. For att kontrollera processen bér man géra en eftermatning.
(Mallroth, Rafiey 2016, 120)



26

Kron och Wallgren i boken inkdp i1 forandring foredrar en modell utarbetad av Kaplan och
Norton 1992, som utgar fran sa kallade Balanced Scorecards. Modellen féljer ett monster
dar man alltid méter och féljer verksamheten ur manga perspektiv for att styra utvecklingen
mot langsiktiga mal pa ett hallbart satt. Grundmodellen utgar fran méatning av verksamheten
I fyra perspektiv, Finansiellt perspektiv, kundperspektiv, processperspektiv, fornyelse- och
utvecklingsperspektiv. (Kron, Wallgren 2010, 79)

3.8.1 Nyckeltal

De flesta forfattare ar 6verens om att nyckeltal ar en viktig del av all métning och styrning.
Kron och Wallgren (2010, 85) sager sahar, ”Det viktiga med all styrning och mditning dr inte
presentationsformen i sig utan att man fokuserar pa ett lagom antal véal utvalda styrtal, sa
kallade Key Performance Indicators, som regelbundet rapporteras och foljs upp.” De ger
nagra exempel pa styrtal som ar typiska. Avtalstrohet, antal leverantorer, antal fakturor,

drojsmalsrantor, NK1 (N6jd Kund Index), leveransprecision och marginalforbattring.

Mallroth och Rafiey (2016, 122) foljer sin modell for resultatméatning och ndmner dessa
nyckeltal som viktiga. Uppnadda besparingar, besparingsméalen kommer ofta fran
foretagsledningen eller sa satter de strategiska inkoparna sina egna mal. Man jamfér med
vad som betalas i nulaget och satter det i relation till det resultat man uppnatt. Nyckeltalet
framstalls som en procentsats av vad foretaget betalar idag. Forhandlat resultat jamfort med
faktiskt resultat. Har méter man hur bra bestallningsprocessen fungerar. Finns det faktorer
som fordyrar inkdpet som inte noteras i forhandlingarna med leverantdrerna. Med detta
nyckeltal vill man hamna sa nara 100 % som mojligt. Allt 6ver 100 % betyder att totalpriset
har okat. Intern marknadsandel: Nar man mater detta nyckeltal startar man pa det faktiska
laget och varje procentenhet 6ver det rdknas som en forbattring. Det hér ar ett nyckeltal for
att se hur ofta inkopsavdelningen deltar i inkdpandet. Andel hallbara inkép Med detta
nyckeltal vill man méta andelen leverantérer som foljer de principer man som foretag lagt

upp for hallbarhet. Aven hér ser man pa nulaget och varje kning som en forbéttring.

Matning av pris och kostnader ar enligt Hakan Mattson fortfarande den stérsta andelen av
matningar inom inkop. Priset anses fortfarande vara det absolut viktigaste nyckeltalet. Sedan

ser man pa kringkostnader och indirekta kostnader av kopta leveranser. (Mattson 2016)

Ett av de mest anvanda nyckeltalen ar leveranseprecision, vilket aterspeglar leverantorens

formaga att leverera pa avtalad tid. Man mater inte enbart forsenade leveranser utan aven for
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tidiga. Man kan se procentuellt pa hur stor andel produkter som levererats i ratt tid eller inom
en tidsram. Man kan ocksa rakna ut genomsnittsforsening och genomsnittstidighet. Man

visualiserar sedan méatvardena i grafer. (Mattson 2016)

Leveranskvaliteten ar ocksa nagot som ofta framstalls i nyckeltal. Man kan méta
leveranskvaliteten pad manga satt t.ex. andel mottagna produkter som avviker fran
specifikation, andel slumpvist valda produkter i lager som avviker fran specifikation, andel
kasserade produkter i mottagarens produktion, andel reklamationer fran slutanvandare, antal

efterslapande fel eller antal fel som lett till féljdskador och skadestand. (Mattson 2016)

3.8.2 Rapportering
Foérutom resultats rapportering ar syftet med en inkdpsrapport att forse ledningen med
information om inkdpsavdelningens verksamhet. Man beskriver utmaningar, framsteg,
problem och behov. Att regelbundet informera ledningen kan hjalpa till att hoja statusen pa
inkdpsavdelningen.

Ett valutformat stodsystem for inképen underléattar rapporteringen genom att information om
alla interaktioner ar lattillgangligt. Att fa fram information om t.ex. kopesvanor med
avtalsleverantorer eller icke avtalsleverantorer kan vara viktigt, inte bara for
inkdpsavdelningen. (Méllroth & Rafiey 2016, 129)
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4. Nuléage

Mirkas inkdpsorganisation och de anstallda i den har tidigare inte haft strategiska roller utan
deras ansvarsomraden har varit mest operativa. Inkopschefen har alltsa ansvarat for det
operativa inkopet. Under honom har man haft 6 anstallda med olika ansvarsomraden. En
som ansvarat for inkop av forpackningsmaterial, en som ansvarat for inkép av trading, en
person for komponenter och en for tekniska inkop, en har ansvarat for komponenter, trading
och ramaterial i Asien och dessutom en person som ansvarat for fakturahantering och
rapportering. Inképschefen har sjalv ansvarat for 70 procent av inkopet av ramaterial medan

tre av de anstallda har ansvarat for den resterande delen.

Den strategiska biten av inkdpsarbetet har skots av personer ur ledningsgruppen tillsammans
med inkopschefen pd madten fyra ganger i aret. Pa dessa mdten har man t.ex. gjort

prioriteringar pA kommande och pagaende projekt.

Koncernméssigt har man inte utfort samarbete med att koncentrera volymer eller med

gemensamma leverantdrer i och med att man har sa specifika ramaterial och komponenter.

Man har redan startat forandringsprocessen i inkdpsorganisationen och man har gatt in for
en modell dar man har tva strategiska inkopare och fyra till fem operativa inkopare. Man
planerar ocksa att i borjan av ar 2019 anstidlla en tredje strategisk inkopare.
Arbetsuppgifterna och ansvarsindelningen &r fortfarande i utvecklingsfasen och &r inte
specificerade. Mitt arbete kommer fungera som hjélpmedel i arbetsfordelningen.

Tva av de operativa kommer vara placerade utomlands varav en av dem dven kommer ha en

mindre strategisk roll. Resten av organisationen ar centraliserad till Jeppo.

Leverantorsvalen gors oftast av produktutvecklingen dér inkdpsorganisationen inte deltar
féren man redan har en produkt eller komponent som behdver kopas. En leverantdrsbas finns
och information kring leverantorerna fas ur ett ERP program. En ABC analys kan fas fran

samtliga leverantorer.

Man har fran inkopssidan sett det som ett problem att leverantérsvalen har blivit gjorda fran
produktutvecklingssidan innan inkdpsavdelningen involveras. Detta ar en av orsakerna till
indelningen mellan strategiska och operativa inkdpare. Att man i ett tidigare skede skall

kunna styra leverantdrsvalen och sa att de kritiska materialen tas i beaktande.

Man har inte gjort en tydlig kategorisering av komponenter eller produkter. Man har dock

gjort en FMEA riskanalys av sina nyckelprodukter for att se vilka material som ingar i dem.



29

Detta har anvants som grund for att jobba med alternativa material. Med kritiska
komponenter har man haft singlesourcing och &ven endast en form for komponenter som

kraver formar vid tillverkningen.

Man har inte strategiskt stravat efter singlesourcing utan det har varit ett resultat av bristande
resurser i produktutvecklingen samt att man prioriterat annat. Det man stravat efter pa
inkOpet &r att jobba med alternativa ramaterial, man har dock inte kant att detta prioriterats
fran ledningshall. Strategiskt har man stravat efter langsiktiga relationer till manga av

leverantorerna och att forhallandet baserats pa partnerskap.

For métning av resultat och rapportering anvands ett antal nyckeltal. Man gér ABC-analys
och leverantorsbeddmningar. De nyckeltal som anvinds &r leveranssakerhet,
leveransbekréaftelse och ledtid. Man méter ocksa om man har klagomal eller annat att notera
om leveranserna. Allt detta samlas sedan till ett medelpoang for leverantéren. En

leverantorsutvardering ar presenterad nedan.

MIRKA SUPPLIER ASSESSMENT

Supplier Period
01.01.2017 / 28.11.2017
Test Ltd

Supplier classification

Values %  Rating Trend
Complaint / Delivered quantityt: o/ 2506679 wp 000 4 e 40%
Remarks / Delivery line count: 2/ 109 g 183 4 &) 25%
Delivery precision: 109 / 109 g 100,00 4 tD 15%
Confirmation precision: 109 / 109 ) 100,00 4 e 10%
Lead time: 11 = 3 10%
Overall rating: 3.9: Excellent a
Complaint # Reason of complaint Product Quantity Type
2205 WRONG MATERIAL 43+ 1 200 Remark
2334 OUT OF SPECIFICATION 43+ 25 150 Remark

. Confirmation precisio Delivery precision
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Figur 10. Leverantdrsutvardering (Mirka, 2017)
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Mirka har en leverantorsguide dar man presenterar de krav man har pa sina leverantérer och
Overlag vilka guidelines man har for samarbetet med leverantérerna och inkdpsarbetet t.ex.
vilka maétesreglerna ar, vilka de generella reglerna ar for kopandet, hur man bor ga till vaga
med order och bekraftelser samt ledtiderna och lagringen. Har presenteras ocksa vilka
policyn man har for anskaffningarna och strategin. Mirka jobbar med LEAN och
kontinuerlig forbattring vilket man ocksa uppskattar att leverantdrerna jobbar med.

I guiden finns ocksa listat de kriterier som leverantérerna bedoms efter. Man mater alltsa
Complained Quantity / Bought Quantity, Number of Remarks / Order Lines, Delivery
Precision, Order Confirmation Precision och Lead Time. Nyckeltalen rdknas i procent och
graderas till en skala fran 1-4 dar 4 &r det basta vitsordet. Alla nyckeltalen raknas sedan ihop
till ett sammanlagt resultat med samma skala. Men de olika nyckeltalen har olika mycket
paverkan for det slutliga resultatet. Kvaliteten pa de levererade varorna ar det som varderas
hogst. Utvarderingen sker automatiskt i ett dataprogram.

Leverantdrerna delas in i A-, B-, C-, D- och E-klass. A-klassade leverantorer &r de med hogt
prestationsvarde och med dessa vill man ha ett langsiktigt samarbete. Man har gjort
samarbetsavtal med dessa leverantorer. B-klassade &r de leverantorer som har ISO 9001 och
ISO 14001 certifikat. C-klassade &r de med endast ISO 9001 eller en leverantdr som ar
accepterad efter erfarenheter fran Mirka. D-klassade &r nya leverantorer och E-klassade ar

sadana leverantdrer som har daliga prestationer och dessa granskas noggrannare.
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5. Metod

Blomkvist och Hellin (2014, 56) beskriver metoden som det tillvagagangssatt man véljer att
folja for att utfora sin studie. De beskriver den vanliga uppdelningen mellan kvantitativa och
kvalitativa metoder for att samla in data. Kvantitativ metod innebdr t.ex. enkéter, experiment

och statistiska studier medan kvalitativ metod innebdr t.ex. intervjuer och observationer.

Jamfor man dessa tva sa ser kvantitativa metoder pa siffror medan kvalitativa pa ord. Andra
associationer kunde vara distans, strukturerad empiriinsamling, deduktion, generaliseringar
och harda tillforlitliga data for de kvantitativa metoderna jamforelsevis for kvalitativa
metoder, narhet, semistrukturerad empiriinsamling, induktion, kontextuell forstaelse och
mjuk men rik data. (Blomkvist & Hellin, 2014,56)

Jag kom snabbt fram till att jag bér anvénda mig av en kvalitativ studie eftersom att jag vill
skapa en helhetsbild av hur foretagen arbetar och jag soker mangtydighet i mina svar. Att
jag anvander en semistrukturerad intervjumetod beror pa att jag vill ha méjligheten att folja
upp svar med foljdfragor for att fa den fordjupade forstaelsen och aven ha majligheten att
nappa pa information som kommer fram som kan leda till ovantade upptackter. Blomkvist
och Hellin (2014, 69) ser de ovéntade upptackterna som en viktig dimension i kvalitativ
forskning. De anser att metoden passar for nar man vill fa en fordjupad forstaelse for amnet

och soker mangtydighet i sin forskning.

Jag har dnda lagt ganska stor vikt vid att fa till stand ett bra frageformular som ligger till
grund for intervjuerna. Detta for att halla intervjuerna inom vissa ramar och for att sakert fa
svar pa de fragor som vi infor arbetet stallt som mal. Eftersom att frageformularet har varit
samma i alla intervjuer, dven om jag lamnat utrymme for sma férandringar, underlattar det

ocksa for sammanstéllningen av resultatet och jamforelsen av de olika organisationerna.

Vid valet av foretag presenterade jag ett antal alternativ at min handledare pa Mirka. Han
hade ocksa ett antal foretag som han var intresserad av att undersoka, men jag fick friheten
att sjalv valja foretag. Det blev tydligt att jag bor rikta in mig pa storre foretag an vad Mirka
for tillfallet ar for att hitta den typ av organisation som vi sOker. Féretagen kunde heller inte
vara konkurrerande foretag for att fa till stand intervjuer med dem. Geografiskt var jag ocksa

begransad av tid och penningskal.

Foretagen jag valt ar alltsd stora industriforetag i narregionen som har stora

komponentméngder vilket innebér stora méngder inkdp som kréver en bra organisation och
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valutvecklade processer och arbetssatt. De ar alla ocksa exportféretag och foretag som min

handledare var intresserad av.

Efter intervjuerna sammanstiller jag rapporter pa de intervjuade foretagens
inkdpsorganisationer och sedan jamfor jag de olika foretagen och deras satt att hantera de
olika fragestallningar vi stallt upp for arbetet och hur foretagens metoder stimmer med

teorin.

5.1 Litteraturstudier

For att utféra empirin i studien har jag genom litteraturstudier last in mig pa amnet och
utformat en teoridel samt ett frageformular. De flesta kallor som jag har anvént ar bocker
som jag har hamtat fran Biblioteket Tritonia i Vasa, men dven fran stadsbiblioteket i Vasa.
En del av kéllorna ar hamtade fran natsidor som jag hittat via sokord som, strategiskt inkdp,
operativt inkop, inkdpsorganisation, kategoristyrning, spendanalys och sourcing.

Mina litteraturstudier &r ganska omfattande eftersom att det amne jag behandlar ar ganska
brett samtidigt som min uppgift har varit att hitta kunskap kring &mnet som arbetsgivaren
inte har. For att utférandet av intervjuerna skall bli val gjorda kréavs ocksa goda kunskaper i
amnet. Jag lamnar ocksa utrymme for att komplettera teoridelen med mera litteraturstudier

efter att intervjuerna ar gjorda ifall det framkommer information som bér behandlas.

5.2 Intervju

Bell (2006, 158) ser fordelarna med att utféra intervjuer som empiri, att metoden ar flexibel.
Man har mojlighet att folja upp svar och idéer genom foljdfragor sa att man kan fordjupa
eller utveckla svaren. Intervjumetoden kan ge mycket information och ett bra material om

de &r véalgjorda.

Problem som kan uppsta enligt Bell (2006, 158) ar att tekniken ar mycket subjektiv och att
det kan finnas risk for skevhet. Att man masta lagga ner ganska mycket tid pa intervjuer ser
hon ocksa som en nackdel, man bor vara val forberedd och planeringen bor vara noggrann.

Bell ser ocksa att det kan vara svart att analysera det material man far ur en intervju.

Infor intervjuerna kontaktade jag foretagen per telefon och presenterade mig sjalv och min

uppgift och vi bestamde tid for intervjun. Det gick ganska smidigt att fa till stand intervjuer
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med foretagen vi var intresserade av. Alla utom ett kontaktat foretag stallde upp pa intervju.
For att underlatta for den intervjuade sande jag pa forhand mitt frageformulér sa att de kunde
bekanta sig med frdgorna. Detta ansag jag ocksa vara till hjalp for att fa utforliga och
valformulerade svar. (Frageformuléret finns som bilaga i arbetet.) Utdver frageformularet
lamnade jag aven utrymme for foljdfragor ifall tillfallet kravde eller nagonting intressant dok
upp som jag ansag vara viktigt att behandla med ytterligare fragor, detta anser jag var viktigt
for att fa en sa valformulerad bild av verksamheten som mojligt. Jag lamnade ocksa utrymme
for att utveckla frageformularet ifall det behdvdes men vi anséag att fragorna jag hade gav
tillfredstéllande svar och rapporter. Det jag gjorde i ett fall var att jag i efter hand skickade

nagra foljdfragor per mail till intervjupersonen.

Jag besokte intervjupersonerna pa deras foretag for att utfora intervjuerna. Den fysiska
narvaron gav mojlighet att tolka uttrycken och tonlaget pa den intervjuade for analysen av
svaren. Jag dokumenterade intervjuerna genom att spela in samtalen med min telefon och
dator som inspelningsverktyg, jag anvande tva inspelningsverktyg for att minimera risken
for misstag vid inspelningen. Jag forde ocksa anteckningar under intervjun for att kunna folja

upp nagonting som kom fram genom féljdfragor i ett senare skede i intervjun.
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6 Resultat

Har presenterar jag sammanstallningar pa de tre intervjuerna jag gjort pa de olika foretagen.
Jag skriver en intervjuberattelse om hur de olika foretagens inkOpsorganisationer ser ut och
vilka deras arbetssatt &r, vilka olika roller de har i sina organisationer och vad
arbetsuppgifterna ar och vilka strategier man har. Jag beskriver ocksa hur de gar till vaga for
att samarbeta inom organisationen och med utomstaende aktérer, hur de méter sina resultat
och rapporterar berattar jag ocksa om. Hur man gar till vaga med kritiska komponenter och
produkter som kraver formar framkommer ocksa i rapporterna. | slutet av varje rapport har
jag en kort sammanstallning av varje organisation och deras arbetssétt for att man lattare

skall kunna jamfora dem.

6.1 FOretag 1

Pa Foretag 1 intervjuade jag inkopschefen for fabriken i Vasa. Foretaget kan beskrivas som
en matrisorganisation. | deras inkopsavdelning finns tio anstallda plus tva praktikanter. De
anstéllda har alla lite olika roller och uppgifter men samarbete fungerar enligt inkdpschefen
smidigt eftersom att de alla sitter pa samma stélle i foretaget och diskuterar dagligen kring

inkOpsérenden.

Deras inkdpsavdelning ar en del av en sa kallad Product Group till vilken fyra fabriker hor.
Dessa fyra fabriker har en egen ledningsgrupp dér chefen for inkdpet i Product Groupen

sitter med. | Vasa fabrikens ledningsgrupp sitter dock inte inkdpschefen med.

Utav de 12 anstéllda i organisationen dr det 3 stycken plus inkdpschefen som gor strategiskt
inkopsarbete, 4 stycken som har koparstatus och ser till att det operativa arbetet fungerar,
men deras roller ar valdigt taktiska. De 2 praktikanterna, som forutom arbetet pa foretaget
ocksa studerar, skoter det operativa inkopsarbetet. Forutom dessa har man ocksa en anstalld
for att skota informationssystemet for lagren, som en kontinuerlig inventering, sa att saldot

halls uppdaterat.

Sen finns det ocksa tva anstillda som fungerar som en link mellan inkopet och
produktutvecklingen. Ena ansvarar for att fora nya produkter fran produktutvecklingen till
leverantOrerna, det vill sdga Ramp-upp projekt hos leverantérerna. Denna ansvarar aven for
ifall man flyttar produktionen fran en leverantor till en annan samt att under hela

produktutvecklingsprojektet samarbeta kring val av komponenter, leverantorer och dylikt.
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Den andra koncentrerar sig pa forbattringar efter att man gjort ett Ramp-upp projekt och
malsattningen &r att fa ner kostnaderna och hoja tillgangligheten. Denna ansvarar dven for
att godkanna nya material och komponenter och aven for att samla idéer och tankar fran

leverantOrerna.

Inom foretaget ar inkdpsavdelningen mycket delaktig i ett tidigt skede av processerna och
utvecklingen av nya produkter. De anvéander sig av en sa kallad Gate mall som enligt
inkdpschefen ar mycket vanlig i olika enheter. Man har 5 eller 6 olika Gater déar det ar tydligt
bestamt nar inkdpsavdelningen skall involveras. Vilket enligt inkdpschefen oftast ar redan i
borjan av processen. Till alla nya produktprojekt finns en ansvarsperson fran
inkdpsavdelningen utsedd, som har till uppgift att se till att allt som behdvs ur

inkdpssynvinkel blir uppméarksammat.

Ur foretags strategisk synvinkel for man en kontinuerlig diskussion kring vilka produkter
man skall tillverka sjalv eller lata underleverantérer skota tillverkningen. Man tillverkar
alltsa inte alla sina produkter sjalva utan distribuerar vissa fardiga produkter fran sina

leveranttrer som sina egna.

Arbetet inom inkopsorganisationen pa foretaget ar mycket langt kategoristyrt, man har 3
kategorichefer som &r de strategiska inkoparna. Dessa arbetar bade lokalt samt till hela
Product Groupen. De strategiska inkdparna, kategoricheferna deltar aktivt i den globala
diskussionen. Denna diskussion sker ofta pa divisionsnivd. De fyra med inkoparstatus
ansvarar ocksa for olika kategorier, mekaniken har en inkdpare, elektroniken har en
inkopare, "Box Build” det vill séga, distributionsprodukterna har en inkdpare och en
sidokategori, styrningsskap, har en inkopare. Dessa fyra skoter kopandet tillsammans med
de 2 praktikanterna. Inkopschefen jobbar ocksa strategiskt och skoter mycket av
diskussionen inom Product Gruopen om vilka leverantérer man skall anvanda och dylikt. De

lokala leverantorerna &r helt pa den egna organisationens ansvar.

Samarbetet fungerar som jag ndmnde genom att man inom den lokala organisationen jobbar
i ett team dar alla sitter pa samma stélle och diskuterar, detta samarbete gynnar framst det
operativa arbetet. Samarbetet kring det strategiska arbetet ar dock enligt inkdpschefen

mycket upp till att kategoricheferna ocksa for diskussioner med de andra fabrikerna.

Foretaget har globalt stravat efter att centralisera bade det strategiska och det operativa

arbetet. Den operativa delen har man styrt till olika center runtom i vérlden, i Polen, Mexiko,
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Indien, Kina och Estland. Inkdpsorganisationen i Vasa har forutom de 2 praktikanterna en
operativ inkOpare i Estland.

6.1.1 Operativa inképsarbetet

Som tidigare namnts ar det 2 praktikanter plus en operativ inkdpare i Estland som skoter
Vasafabrikens operativa inkOpsarbete. Deras uppgifter ar helt operativa. Sedan ar det 4
inkdpare som har som ansvar att Overvaka det operativa arbetet. Dessa kunde rdknas som

taktiska inkopare men inkdpschefen uppskattar att ca. 30 procent av deras arbete &r operativt.

Arbetsuppgifterna for de operativa inkdparna ar att skicka inkdps order till leverantérerna
samt att ifall kunderna bestaller produkter som foretaget saljer men nagon leverantor
tillverkar, skoter de kommunikationen med dessa leverantdrer och tar reda pa

leveranstider och dylikt.

Efter att det operativa inkdpet centraliserades till Estland har man infért valdigt tydliga
standardprocesser for det operativa arbetet. | Estland skickar man ocksa leveransorder samt
foljer med ifall det finns forsenade leveranser fran leverantérer och skickar
leveranssakerhetsrapporter till leverantérerna. Om leveranttren inte har bekraftat ordern ar

man ocksa i kontakt till leverantoren for bekraftelse.

Inkdpschefen berattar att man stravar efter att minska det operativa arbetet. Man stravar
efter att sa lite som mojligt utféra manuella inkop. En del av inkdpen skickas direkt fran
produktionen dar arbetarna bestéller och en del sker automatiskt pa tid.

Nar en operativ inkGpare gor en bestallning maste den alltid godkénnas av nagon annan.
Vem som godkanner den beror pa hur stor bestallningen ar. Det kan antingen vara nagon av

de taktiska inkOparna som godkénner ordern eller sa ar det inkdpschefen.

6.1.2 Strategiskt Inkopsarbete

Strategiska inkOpare har organisationen tre stycken som alla ansvarar for sin egen kategori,
samt inkopschefen. Till deras arbetsuppgifter hor att valja leverantorer, forhandla avtal
och priser och att koordinera mellan de fyra fabrikerna som tillhér samma Product
Group. De deltar ocksa aktivt i den globala diskussionen antingen pa Business Unit eller

divisions niva.
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Det finns en del standardiserade processer dven for de strategiska inkOparna, t.ex. ndmner
inkopschefen att vid val av nya leverantorer finns det tydligt bestamt fran koncernniva hur
de kan accepteras. En hel del av arbetet ar bestamt fran koncernniva, kriterier for val av
leverantorer och vilken den processen ar men ocksa kriterierna for nar man auditerar
leverantorer. Man har en enkat fran koncernniva som féljs vid auditeringen av leverantorer,

detta for att utvarderingen skall ske pa samma grunder.

Enligt inképschefen &r det inte klart bestamt hur stora befogenheter de strategiska inkdparna
har. Man bestammer det mesta genom dialog och diskussion inom teamet t.ex. ifall man vill
flytta nagon produktion. Oftast ar inkopschefen for hela Product Gruopen med i denna
diskussion. Han menar att de i princip kan ta egna beslut om manga saker men att de oftast
diskuteras inom gruppen. Om beslut géller alla fyra fabriker tas besluten genom diskussion

mellan alla parter, man har en gang i manaden en genomgang med alla fabriker.

De tre som jobbar med strategiskt inkdp utfor inga inkdp utan jobbar heltid med strategiska
fragor. Till inkdpschefens ansvarsomraden hor en hel del annat ocksa forutom strategiskt

arbete, t.ex. personaldrenden.

6.1.3 Inkopsstrategi

Inkopschefen delar in foretagets inkopsstrategi i tva delar. De &r en del av en Product Group
som alltsa bestar av 4 fabriker. Dessa fyra fabriker har manga gemensamma leverantorer,
man pratar om globala leverantorer, for detta foretag betyder det att leverantéren levererar
till alla fyra fabriker. Sedan har man lokala leverantdrer som bestdms av artikel indelning.
En global leverantor betyder oftast att det ar fragan om storre volymer, man pratar om
volymartiklar eller kritiska-artiklar. FOr dessa strdvar man efter att alltid ha minst 2
leverantorer, detta skall fungera som en backup plan, men samtidigt ar det ocksa en
konkurrenssituation man vill skapa sa att det ar lattare att forhandla om priser. Nar det géller
globala leverantorer stravar man ocksa efter att ha en i Asien och en i Europa, detta for att
man har fabriker dven i Kina och Indien. Pa lokal niva har man ocksa for en del artiklar en

tvaleverantérsmall men det ar enligt Ronnholm inte alltid vettigt beroende pa situationen.

Ser man pa hela foretaget namner inkdpschefen att man har som malsattning att minska
sina leverantorer. Detta ar en aterkommande malsattning for varje ar, och innebdr alltsa en
centralisering. Ur vasafabrikens teams synvinkel ar orsakerna till att man strévar efter detta

att desto fler leverantdrer man har desto mer maste man jobba med forhandlingar och
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dverenskommelser, med mindre leverantorer minskar alltsa detta arbete. Som andra orsak
namner han att nar man far koncentrerat stérre volymer till leverantorer kan man béttre

forhandla om priset.

6.1.4 Leverantorsstrategier

En utgangspunkt for Sourcingarbetet ar det som tidigare namndes att alla kritiska
komponenter och volymartiklar skall ha minst tva leverantérer samt att man stravar efter
att minska leverantorsbasen och att ifall man har global verksamhet har leverantorer bade i

Europa och Asien.

Relationerna till leverantdrerna skots genom att man haller palaver varje kvartal.
Inkbpschefen pratar om Business Review dar alla prognoser, genomfdranden,
leveranssakerheter, kvaliteter och aven priser gas igenom ifall det ar nédvéndigt. For en del
leverantorer gors sadana genomgangar mindre ofta. Med de viktigaste leverant6rerna stravar
man efter att en gdng i dret ha ett “face to face” mdote, dd kommer leverantdren pa besok.
Annars skots motena genom videokonferenser eller telefonméten. Sedan har man ocksa
operativa palaver varje vecka med de viktigaste leverantdrerna. Dessa moten skots antingen
via telefon eller videosamtal. Agendan fér moten beror pa leverantéren men framst gar man
igenom leveranssituationen, materialbuffertar, leveranssakerheter och kvalitetsarenden samt
mojliga utvecklingsprojekt. Med storre leverantdrer har man dven tekniska palavrer var

annan vecka dar man gar igenom bl.a. produktférandringar.

En utvérdering av leverantorerna gors antingen 2 eller 4 ganger i aret, tydliga regler for hur
det bor forverkligas finns inte men man har en ganska lang enkéat som skall ifyllas. Enkéaten
fokuserar framst pa leveranssakerhet, kvalitet, prisutveckling, betalningsvillkor och hur val
leveranserna fungerar med logistik och buffertar men &ven hur samarbetet 6verlag fungerar.
Inkopschefen uppskattar att det ar Gver 20 fragor i enkaten med olika betydelse for
slutresultatet. FOr att en leverantor skall klassas som Preferred leverantor skall leverantéren
ha ett resultat pa 6ver 80 procent fran enkaten. Det &r kategorichefen som sander ut enkaten
och sedan kan det vara mellan 3-4 som svarar pa den och utgaende fran det sammanstalls ett

medeltal.
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6.1.5 Analysverktyg
Inkdpschefen anser att anvandningen av analysverktyg for inkopsarbetet kunde
forbattras. For att gora prognoser anvander man ett sa kallat Sales and Operations Planning

(SOP) verktyg som utfors en gang i manaden.

For kategoriseringen av artiklarna har man i nagot skede anvént sig av en ABC-analys som
bl.a. varit som grund for vilka artiklar som skall ha tva leverantérer. Men denna &r inte

uppdaterad utan ar enligt Inkdpschefen kanske lite val gammal.

Leverantdrerna indelas nog i kategorier men man anvander sig inte av Kraljics-matrisen som
jag ndmner i teorin utan det ar upp till kategoricheferna att kategorisera dem.
Kategoriseringen sker utgaende fran leverantorernas prestanda. Man delar in dem i
Preferred, Approved, Conditionally Approved och sadan man vill avsluta samarbete med.
En grund for indelningen ar utvérderingen som namndes tidigare, men &ven andra faktorer
spelar roll. Man har ocksa en egen informationsplattform varifrdn man kan hitta stora
mangder data om alla leverantdrer hela koncernen anvénder, t.ex. utvérderingar och

kontraktsvillkor.

6.1.6 Kritiska komponenter

Inképschefen medger att en daglig ABC-analys skulle klargora ifall situationen med de
kritiska komponenterna har forandrats. Graden av hur kritiska olika komponenter ar kan vara
komplicerat eftersom att situationen hela tiden férandras menar han. De anser oftast att
komponenter som képs in i stora volymer &r kritiska, alltsa ifall komponenten tar slut sa
blir det problem i produktionen pa flera stéllen, i princip att produktionen stannar. Andra
komponenter som de anser att kan vara kritiska ar ifall de ar dyra eller att man endast har
en leverantor till komponenten, en Single Source situation som jag beskriver i teoridelen.
Vid en sadan situation l6ser man backupen genom att kanske ta in mera av komponenten
i lager eller pa annat satt forbereder sig for ifall utbudet eller efterfragan forandras. Som
tidigare namnts stravar man efter att ha minst tva leverantorer for alla kritiska komponenter

och produkter.



40

6.1.7 Produkter som kraver formar vid tillverkning

Man har inga formar i sin egen produktion men daremot deras underleverantorer. | dessa fall
ager man formarna men leverantéren underhaller dem. Om det &r en kritisk komponent som
tillverkas med formar stravar man efter att pa samma satt ha tva leverantdrer och da har man

ocksa tva formar.

Inképschefen ndmner en produkt som man kunde jamfora med formar, nar man pratar om
elektronik sa har man adaptrar som testar korten. Alla dessa testadaptrar har en backup i
lager. Han namner dock att de inte har en backup till alla sina formar, man har noggrant gatt
igenom dessa och funderat kring vilka som behdver en backup och vilka som inte. Detta ar
en diskussion som standigt pagar och i sin Business Continuity Plan som gors arligen gar
man igenom detta. Har framkommer vilka formar man har var och ifall man bér investera i
backup till nagon av dessa. Eftersom att en del formar kan vara ganska dyra gér man en
riskbedémning och avgor ifall man tar en risk och har bara en form eller investerar i en

backup.

6.1.8 Matning av resultat och rapportering

Man anvander sig av ett antal nyckeltal som foretagets malsattningar, projekt och aktiviteter
grundar sig pa. Inkopschefen namner besparingarna som ett av de viktigaste som foljs
med. Andra nyckeltal som inkopet foljer med ar leverantdrernas leveranssakerhet och

lagervardet.

Utover dessa foljer man ocksa upp betalningsvillkoren och ett nyckeltal som enligt
inkopschefen haller pa att forsvinna, hur mycket man koper fran lagkostnadslander. |
produktionen f6ljs sedan ocksa upp hur val man lyckas leverera till kunderna, finns det

brister i komponenter och dylikt.

Man har varje vecka tva palavrer tillsammans med produktionen, en dar man gar igenom
forsaljning och hur mycket av komponenter och produkter som har anvénts och salts ut, man
gor alltsa lite prognoser tillsammans med produktionen. Sedan har man ocksa en palaver dar

man helt gar igenom materialsituationen sa att fabriken har tillrackligt med material.

InkOpsorganisationen i Vasa rapporterar en gang i manaden de viktigaste nyckeltalen. Men
nu for tiden sker rapporteringen mera i motsatt riktning. Inkopet i Vasa far rapporter fran

huvudkontoret i Zurich varifran fragor stalls om varfor situationen ser ut pa ett visst sétt.
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Enligt inkopschefen har man utvecklat ett ganska bra system for rapporteringen pa

inkdpssidan.

6.1.9 Sammanfattning

En inkopschef samt 12 anstallda, 3 kategorimanagers (strategiska), 4 inkdpare
(taktiska), 2 praktikanter (operativa), 2 som fungerar som link till produktionen och
1 som skéter informationssystem. Man har stravat efter att centralisera bade det
operativa och strategiska arbetet.

Den strategiska malsattningen ar att minska leverantérerna och man stravar efter att
minska det manuella operativa arbetet

Strategiska inkOparna valjer leverantérer, forhandlar avtal och priser samt
koordinerar mellan de fyra fabrikerna som tillhér samma produktgrupp. De operativa
skickar inkopsorder och kommunicerar med leverantdrerna om outsourcade
produkter.

Inképsavdelningen deltar mycket tidigt i processerna och utvecklingen av nya
produkter. En Gate mall bestdmmer ndr inkdpsavdelningen involveras.

Samarbetet fungerar genom att man i organisationen sitter pad samma stalle och
jobbar som ett team. Strategiskt &r samarbetet mycket upp till kategorimanagerna att
de diskuterar med de andra fabrikerna.

Arbetet ar mycket langt kategoristyrt och kategoriseringen ar gjord med en ABC-
analys. Andra verktyg som anvands ar SAP for att géra prognoser. Man har dven en
informationsplattform varifran man far stora méangder data om leverantérerna.

Man stravar efter att alltid ha minst tva leverantorer for volymartiklar eller kritiska
komponenter.

Man har ett antal nyckeltal som arbetet grundar sig pa. De viktigaste rapporteras en
gang i manaden. Rapportering kommer ocksa fran huvudkontoret i Zurich.,
Foretaget dger formar som leverantorer anvéander i produktionen. Man gar arligen
igenom vilka som finns och utvarderar med en riskbedomning vilka som behdver

backupp.
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6.2 FOretag 2
Vid Foretagets inkopsorganisation intervjuade jag en Strategisk InkOpare. Inkopet pa
foretaget handlar om kraftverkssourcing. Man har ca. 40 anstéllda for att skéta inkopen,

dessutom har man personer utplacerade i varlden som stoder organisationen.

Foretaget &r uppdelat i tre delar. Alla delar har egna inképsorganisationer med egna
inkdpschefer osv. Det finns en del skillnader i hur man arbetar i de olika organisationerna.
Intervjupersonen berattar att de andra organisationerna inte alltid kdper projektspecifikt och
kan ha mera varor i lager. Samarbete mellan de olika organisationerna sker genom att
forsoka kombinera volymer och fa till stand gemensamma avtal till leverantorer. Olika

kvalitetskrav och regelverk kan anda gora att avtalen skiljer sig en del fran varandra.

For den intervjuade organisationen ar hela inkdpsorganisationen centraliserad till Vasa.
Men man har ocksa en decentraliserad del, genom att man har lokala inkdpare som skéter
vissa storre marknader. Dessa marknader har storre krav pa ”Local Content” beskriver den
intervjuade. Styrningen av den decentraliserade verksamhet skéts dock enligt honom fran
organisationen i Vasa. Att foretaget inte har en inkdpschef som sitter med i ledningsgruppen
ser han som en nackdel. Han tror dock att detta kommer fordndras och att det varit en
aterkommande diskussion inom organisationen ifall inkdpschefen borde sitta med i

ledningsgruppen.

Inkopet pa foretaget ar uppbyggt pa det viset att de har strategiska inkdpare och
projektinkopare som bada &r en del av Supply Management, som har en gemensam chef.
Dessutom har de bada delarna av verksamheten egna chefer. Till chefernas uppgifter hor att

gora upp riktlinjer for sjalva inkopsarbetet, bade det strategiska och operativa.

Forutom projektinkdparna och de strategiska har man anstéllda som ansvarar for kvaliteten.
Till deras arbetsuppgifter hor att sékerstélla att arsleverantérerna har sina kvalitetsprocesser
I skick. De besoker regelbundet leverantorerna for att utvéardera processerna och gér vad
intervjupersonen kallar, Factory Acceptans Tests. De ansvarar dven for att, ifall

projektteamen upptéacker brister, beséka leverantoren i fraga och utreda problemet.

| organisationen har man ocksa Supplyer Development Enginers vars fokus ligger pa
leverantoren och inte produkten. Deras uppgift &r att se till att leverantdrerna har fungerande
processer t.ex. miljoprocesser och arbetsprocesser. De ser aven pa hela leverantorskedjan
och undersoker sa att inte leverantorer anvander sig av barnarbetskraft, handlar med

svartlistade foretag eller levererar till forbjudna lander och omraden. Utover dessa funktioner
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har man under Supply Management ocksa logistik och transport, men dessa raknas inte till
de 40 anstéllda som ndmndes.

Man bedriver ett ganska ndra samarbete inom organisationen mellan de olika
ansvarsomradena. Projektinkdparna och de strategiska inkoparna drar nytta av
informationen fran varandras arbete. Nar Projektinképaren véljer leverantorer till projekt,
ser denna alltid forst pa ifall de strategiska inkoparna har fardigt utvecklade l6sningar och
prislistor. Samtidigt forsoker den strategiska inkdparen dra nytta av projektinkdparens
arbete. Ifall det gors spot-inkop fran en viss leverantor, ta del av den information som
projektinkdparen kommit 6ver och se om leverantdren i fraga kunde utvecklas till ett
langsiktigare samarbete. Detta sker genom en kontinuerlig dialog mellan det strategiska- och

projektarbetet.

Samarbetet med inkdparna som verkar i andra lander fungerar genom att man har samma
arbetssatt som inom organisationen i Vasa, samtidigt som arbetet styrs darifran. Allt
arbete skall vara knutet till teknologin och produkt-teamen. Arbete som gors pa alla
marknader skall ga att placera in i samma strategiska kategorikataloger som man har i Vasa.
Enligt den intervjuade fungerar detta battre och sdmre eftersom att vissa produkter helt enkelt
inte har nagot rum i deras standardkoncept pa grund av att de, som han beskriver, ar nischade

for en specifik marknad.

Eftersom att alla &r del av samma organisation far alla ocksd samma information och arbetar
utifran samma riktlinjer. Informationen delas t.ex. via mail, olika typer av méten eller

intranatet. Man har inom Supply Management strategimoten ca. fyra ganger om aret.

Arbetet som gors pa foretaget ar mycket langt projektbaserat. Man har projektchefer som
har som ansvar att leverera till kunden det som kunden vill ha. Det &r pa dennes ansvar att
driva projektet pa det satt han anser vettigast. Det ar alltid projektet som styr arbetet.
Strategiska inkdparen podngterar dock att 1 99 procent av fallen ar det vettigas att anvdnda
véra basleverantorer som vi har och vért standardkoncept som vi har utvecklat”. De strdvar
efter att sa langt som mojligt ocksa sélja enligt deras baskoncept for att fa med deras egna

leveranttrer med de I6sningar de utvecklat till olika projekt.

Tanken ar att alla taktiska beslut skall tas gemensamt inom Supply Managent. Men
eftersom att projektet styr arbetet och projektinkdparen ar ansvarig for projektets inkp och
det gar direkt till projektchefen menar Intervjupersonen att ansvaret sist och slutligen ligger

pa de som ansvarar for projektet. | de flesta fall &r det &nda en diskussion som gors mellan
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de strategiska inkdparna och projektinkdparna. Projektinkdparen kommer till de strategiska
for att fa reda pa vilka avtal man har och i de flesta fall har man ett fardigt grundkoncept och
projektgruppen fragar offerter pa basen av vilka fardigt utvecklade leverantérer man har.
Detta sparar mest tid och dr mest riskfritt, det ar alltsa enklaste séttet att driva projektet menar
den intervjuade. Han forklarar att man i manga fall maste leverera projekt sa snabbt som pa
ett halvar och da ar det viktigt att ha fardiga lésningar.

Man har ocksa ett Produkt-team koncept som bygger pa att Supply Management, Teknologin
och Kvaliteten formar samma team som utvarderar framtiden med leverantorer. Produkt-
teamet ar direkt i kontakt till ledningen och ledningen &r i kontakt till forsaljningen.
Inképsavdelningen utvecklar priser som forsaljarna i vissa fall direkt anvander vid
forsaljning. | specialfall &r det forsaljnings sidan som fragar inkopsavdelningen vilka
I6sningar som dr mojliga. Nar den operativa biten av inkopet deltar i arbetet ar upp till
projektet, men tanken &r att da man har ett projekt skall inkopet delta. 1 och med det

strategiska arbetet med prisutvecklingen ar inkdpet med véldigt tidigt i processerna.

6.2.1 Operativt Inkdpsarbete

Man har ca. 15 anstéllda for att skota det operativa inkOpsarbetet. Man réknar att det &r
projektinkdparna som ar de operativa inképarna. Projektinkdparen ansvarar for att kopa in
allt till sitt projekt, skruvar och muttrar till generatorer. Projektinkdparen férhandlar priser,
leveranstider, lagger och bekraftar order, skéter rakningar osv. Den intervjuade skulle
séga att projektinkdparnas arbete &r en blandning av taktiskt och operativt men att han skulle
kategorisera dem mera in i det operativa. Han beskriver tva arbetssituationer som
projektinkdparen jobbar med. De far en fardig produkt fran projekt-teamen déar deras uppgift
blir att forhandla om priser och leveranstider och ta reda pa vilka leverantorer som har basta
I6sningarna till projektet. De gor bestallningarna och kontrollerar att de bekréftas till utsatt
datum. Ifall det finns problem med rakningar sa kommer de tillbaks till projektinkoparen for
bekraftelse.

| andra fallet jobbar projektinkdparen ocksa med leverantrsutveckling. Goér man for
nagot projekt spot-inkop, ar det projektinkdparen som i ett tidigt skede tar kontakt med
leverantdren, gor tystnadsavtal vid behov och ser till att leverantéren uppfyller de krav som
foretaget staller. Gor det arbete som strategiska inkdparen i normala fall skulle gora.
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Hur stor del av arbetet som ar operativt ar som de tva exemplen ovan belyser, beroende pa
vilken typ av projekt man har. Vissa projekt ar det endast fragan om standardl6sningar och
projektinkoparen koper direkt fran fardiga prislistor och Overenskomna leveranstider.
Projektinkdparen lagger order och eftersom att avtal finns med leverantorer maste de
acceptera ordern. Vid andra ytterligheten ar projektet helt non-standard, man har nya
marknader och nya leverantdrer och allt skall forhandlas, vilket ar upp till projektinkparen.

Projektinkdparna har standardiserade steg for steg processer som de foljer i sitt arbete.
De har ganska stora befogenheter som kan variera lite beroende pa marknad. Det ar priset
pa inkdpen som styr vem som far ge sitt godkannande, i det skede nar det gar Gver
projektinkoparens befogenheter ar det chefen for projektinkdp som godkanner. Gar det dver
dennes befogenheter ar det enhetschefens godkénnande som behdvs. Summorna man

handlar for &r ganska hdga vilket ger projektinkdparen ganska stora rattigheter.

6.2.2 Strategiskt Inkopsarbete

Man har ca. 10 till 15 strategiska inkOpare. Deras uppgift ar att utveckla leverantérsbasen
s att man har alternativ till projekten. De skall utveckla standardl6sningar till forséljningen
av kraftverksprojekt vilket handlar om att ha fardigt utvecklade leverantérer. Strategiska
inkoparen foljer upp sa att avtalen &r i skick, processutvarderingar, ekonomiska- och
laglighetsutvardering ar gjorda. De skall ocksa utreda om leverantoren kapacitetsmassigt
Klarar att arbeta med dem och foretaget matchar deras vérderingar och krav. Man stravar
alltsa efter att ha fullstandigt utvecklade leverantérer med prislistor och avtal i de fall det ar

mojligt, detta for att minimera riskerna vid anvandning av leverantoren.

En strategisk inkopare pa foretagets inkopsavdelning far i princip gora vilka avtal som helst
med leverantorer sa lange de uppfyller de krav man stéller. Kvalitetssidan gor sitt arbete med
utvarderingar och dylikt som tidigare beskrevs, men &dven om kvalitetssidan papekar brister
hos leverantOrer ar det upp till den strategiska inkdparen att avgora ifall man skall arbeta
med leverantoren eller inte. Det ar alltsa upp till strategiska inkdparen att avgora om det
finns varde i ett samarbete med en bristfallig leverantér och ifall man fortfarande bor satsa
resurser pa att utveckla den. Intervjupersonen namner ett tydligt exempel pa nar ett
samarbete dock ar omojligt, om Supplier Development Enginering kommer med information

om att nagon leverantor anvander sig av barnarbetskraft.
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Strategiska inkdparen som jag intervjuade beréattar att hans arbete &r uppdelat i utveckling
av nya leverantorer samt uppréatthallande av existerande leverantorer. | vissa fall arbetar
han ocksa tillsammans med projektinkdparna och de lokala inkdparna i varlden for att
gora affarer. Detta for att f4 hallbara losningar som kan utvecklas till méjliga arsavtal.
Storsta delen av arbetet ar dock uppratthallandet och utvecklingen av leverant6rshasen. Han
ser till att leverantorerna foljer uppsatta mal och kommunicerar med dem for att ha koll pa
volymer, kapacitet och ifall leverantoren har problem pd kommande. Den strategiska
inkoparen skall kunna svara pa alla fragor gallande de leverantorer som ar under dennes

ansvar.

De strategiska inkoparna har alltsa olika ansvarsomraden, exempelvis intervjupersonens
ansvarsomrade som &r kontrollsystem. De ansvarar for de leverantérer som levererar
produkter till kategorin de ansvarar for. Vissa leverantérer kan leverera produkter till flera
olika kategorier och da ansvara den strategiska inkoparen for den egna delen men inte hela
leverantoren. | vissa fall kanske den strategiska har ansvar for hela leverantéren om denna

endast levererar produkter till dennes ansvarsomrade.

6.2.3 Inkopsstrategi

Affarsstrategin bygger pa att foretaget skall utveckla energimarknaden och vara de bolag
som driver marknaden framat genom att komma med nya losningar for t.ex. fornyelsebar
energi och hur man kan kombinera t.ex. solpaneler och Storage Solutions. De forsoker hela
tiden hitta ratt losningar till ratt tillfalle och vara sa flexibel som mgjligt mot kunden.
Intervjupersonen forklarar att inkopsstrategin kommer som ett naturligt steg i samma

riktning som afférsstrategin.

Han &r inne pa samma linje som Van Weele, som jag beskriver i teoridelen om affarsstrategi
och inkopsstrategi. Samverkan mellan marknaden, kunderna och konkurrenterna styr
ocksa inkopsstrategierna. Den intervjuade tar som exempel fornyelsebar energi som
marknad, dar de pa foretaget ar mycket beroende av vilken teknologi som finns och forsoker
fora denna teknologi till sina kunder. Han ndmner en annan marknad, traditionella

gasmotorer, dar kunderna kanske har ett behov som leverantérerna maste anpassa sig till.

Inkopsstrategin pa foretaget bygger pa att de skall arbeta med Tier One Suppliers och ha
Multiple Sourcing sa langt det ar mojligt. De skall arbeta med leverantérer som har bra

kassa flode och har ett ansvarsfullt miljétdnk. Leverantdrerna skall vara utvecklade och som
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intervjupersonen beskriver, medvetna om vad de haller pa med. Leverantorerna skall

dessutom visa en god produktutveckling samt marknadsforstaelse.

Till det strategiska arbetet hor att man alltid nar man séljer projekt skall forsdka ha fardigt
utvecklade leverantérer med arsavtal och som &r kvalitetskollade och har alla juridiska
dokument i skick.

De bedriver multiple sourcing for att inte lasa sig vid en leverantér. Enligt den intervjuade
kan detta vara utmanande eftersom att verksamheten ar teknologibaserad och att det inte i

alla lagen finns manga alternativ pa leverantorer.

Han namner konkurrensutsattningen som anledning till att de vill ha sa manga
leverantorer som majligt. De vill kunna konkurrensutsatta leverantorerna, men pa ett sjyst
satt. Genom att pressa sina leverantdrer prismassigt och tidsmassigt forsoker de driva
leverantorerna till att utveckla nya koncept och driva verksamheten vidare, som i sin tur

ocksa gynnar foretaget.

Eftersom att allt vad man behdver till sina kraftverk ar kdpt, ar man valdigt beroende av sina
leverantdrer. Man tillverkar alltsa ingenting till kraftverken sjalva. Man kan vara beroende
av ett par hundra leverantorer till ett enda kraftverk berattar intervjupersonen. Da maste de
kunna lita pa att nar en order laggs, att leverantoren forstar ordern, meddelar ifall det finns
oklarheter och levererar ratt saker i ratt tid antingen direkt till kraftverksplatsen, till nagon

packningsfirma, till hamnen eller till ndgon modultillverkare.

For att belysa problematiken beskriver han en situation dar man har en transportbat som
avfardar och det fattas material, da forklarar han att det borjar kosta pengar. Ifall nagonting
kommer for sent till byggplatsen kan inte inkdpsfunktionen kompensera kostnaderna for

boterna.

Man stravar ocksa efter att ha langsiktiga leverantorslosningar, de forsoker arbeta med sina
leverantorer sa lange som mojligt vilket ocksa gynnar leverantoren. Intervjupersonen

beskriver relationerna till leverantdrerna som valdigt néra.

6.2.4 Leverantorsstrategier
Sourcing-strategin kommer tillbaks till det som ndmndes tidigare att man soker Tier One
Supplyers och innovativa foretag som ar enkla att arbeta med. Man forsoker inte anvénda

for manga representanter. Samtidigt vill man ha sa manga alternativ som é&r vettigt beroende
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pa produkten. Man stravar dock efter att ha minst tva. Att i en kategori dar man koper tva
produkter ha tio leverantdrer som konkurrerar anser intervjupersonen inte vara vettigt. Det
ar ocksa oproportionerligt att ha sa manga avtal for tva produkter enligt honom. (Han
beskriver en Tier One Supplyer som en leverantér som tillverkar direkt, dar produkten inte

gar via nagot forsaljningskontor eller dylikt fore det kommer till dem.)

De bedriver inte en sadan sourcing-strategi att de tydligt skulle strava efter att minska
leverantdrsbasen, men nog efter att halla den kontrollerad. De forséker koncentrera volymer
till fardigt utvecklade leverantérer samtidigt som de forsoker maximera antalet fardigt
utvecklade leverantorer. De sprider inte ut volymer till nya foretag som i ett visst skede

dumpar priset for att fa en andel av volymen.

Relationerna till leverantorerna ar beroende av vilken produkt det ar fragan om. De
strategiska inkOparna och leverantérerna i den fardigt utvecklade leverantdrsbasen som
deltar i de flesta projekt har néra relationer. De strategiska inkOparna diskuterar varje vecka
med sina leverantorer. De leverantdrer som har en produkt som inte anvands lika ofta i

projekten har man inte lika néra relationer till, da gar det mera efter behov.

6.2.5 Analysverktyg
Pa foretaget anvander man SAP for att lagra och fa information till analyser. Enligt
intervjupersonen fas alla analyser ur deras SAP-program. Men med ett program som heter

Share Point gors spendanalyser och indelning av leverantorer.

Informationen som fas fran analyserna anvands for att t.ex. bestamma strategier for olika
leverantorer. Det kan t.ex. avsl6ja en leverantdr som man spenderar mycket pengar pa men
som har stora kvalitetsproblem. Spendanalysen ger en bild av hur stora problemen kan
vara ifall leverantéren har leveranssvarigheter eller kvalitetsproblem. Intervjupersonen

papekar dock att problemen inte alltid ligger hos leverantoren.

Aven kvalitetssidan och Supplier Development Enginering gor sina analyser ur SAP-
programmet. De gor en kvalitetsrapport om leverantérernas felleveranser och

leveranssakerheter.

Utvarderingen av leverantdrer sker med verktygen, statistiken och rapporterna men aven
genom det dagliga arbetet som projektinkdparna gor. Man har manga leverantrer som man
arbetat med en langre tid dar vetskapen om var problemen ligger ar ganska stor.
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Intervjupersonen vet inte hur man delat in sina produkter fran bérjan men ha beréttar att de
ar kategoriserade i Power and Automation, LNG, Renewables, Heat and Recovery och
Moduls. Han ndmner aven en Civil-kategori. Han menar att indelningen av produkterna

handlar om till vilken del av kraftverksprocessen produkterna hor.

6.2.6 Kritiska komponenter

Enligt den intervjuade har de en ganska stor andel kritiska komponenter. Han ndmner
sakerhetsriskerna med el-komponenterna som en indikation pa hur kritiska de ar. Tanken
med de kritiska komponenterna eller produkterna &r att de skall ha flera l6sningar. Han
namner en situation ifall en fabrik brinner for en leverantor skall man direkt ha ett alternativ

sd att man inte hamnar att lagga projekt pa is flera ar.

Hur manga alternativ man har &r beroende pa hur viktig produkten &r och hur stort spend
man har av den, det kan variera mellan 2 till 4 alternativ. Men mdjligheten bor finnas att
flytta volymer for att minimera risker. De olika leverantérerna halls engagerade genom att
sprida pa volymerna. Intervjupersonen berattar att man bor vara villig att lova volymer at
leverantdrerna eftersom att de ar beroende av att veta vad de kan forvanta sig fran dem for
att halla igang sina fabriker. Det kan ocksa vara sa att man beréttar att de inte kan forvanta
sig nagon andel. Det kan alltsa vara majligt att ha leverantérer vilande. En del kanske ocksa

ar vilande av orsaker som daliga prestationer.

Han menar ocksa att de ibland kan vara beréttigat att spendera lite extra pengar for att
halla leverantdrer aktiva men att tanken ar att det skall finnas en sund konkurrens som
gor att den situationen inte forekommer. Han namner en situation da man tar in en ny
leverantor som ett lage ndr man kan hamna att spendera mera pengar, eftersom att man inte
kan forvanta sig att en ny leverantor kan halla samma pris som en erfaren. Orsaken till det
hogre priset ar att den nya leverantéren maste prissatta risker, extra arbete for utveckling av

ny teknik och utveckling av processer.

Kunskapen som finns pa foretaget om vad produkter skall kosta hjélper dem i sokandet efter
nya leverantdrer eftersom att en ny leverantdr inte kan komma in genom att erbjuda valdigt
laga priser. De nya leverantorerna bor halla en rimlig prisniva, valdigt bra kvalitetsniva och
processniva och ha en forstaelse for foretagets kommersiella krav. Utvecklade avtalsbottnar
som man i foretaget har skyddar bade dem och leverantéren och gor sa att de inte behdver

tolka olika landers lagar i olika fall.
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6.2.7 Matning av resultat och rapportering

For resultatmatningen anvander man ett antal nyckeltal. Pa projektinkdpet mater man
besparingar. Besparingar jamtemot prislistan, jamtemot ett avtalat pris, jamtemot offererat
pris eller ifall man hittar en mera kostnadseffektiv 16sning. Man mater &ven leveranssakerhet

och nonconformity som méater om allting uppfyller specifikationerna, alltsa kvaliteten.

Pa den strategiska sidan mats ocksa nonconformity och leveranspalitlighet, att leverantoren
under ett ar levererar sina varor inom en viss marginal. Man mater ocksa besparingar.
Produktutveckling som kan leda till besparingar och férhandlingar som kan leda till 1agre

pris pa samma produkt.

Som strategisk inkopare rapporterar den intervjuade till sin kategoriansvarige som genom
divisionen skoter kategorin. Man har tva kategoriansvariga per kategori som rapporterar
direkt till Supply Management Director. Utdver detta rapporterar den strategiska inképaren
ocksa till chefen for strategiskt inkop. Da rapporteras aktiviteterna, hur stor andel avtal som
ar i kraft och hur stora prislistor man har och anledningar till att saker inte gatt som man
tankt.

6.2.8 Sammanfattning

- Organisationen centraliserad till Vasa som bestar av strategiska inkopare,
projektinkopare, kvalitetsansvariga och Supplier Development Enginers.
Sammanlagt ca. 40 anstéllda samt chefer for strategiskt och projektinkdp och en
gemensam chef for hela organisationen. Man har aven lokala inkopare pa vissa stérre
marknader.

- InkoOpsarbetet &r projekt styrt. Projektinképarna (ca. 15 st.) ansvarar for det operativa
arbetet och koper in allt till sina projekt. Deras roll ar &ven delvis taktisk. De
strategiska inkoparna (ca. 10-15 st.) har som uppgift att utveckla leverantérshasen sa
att man har alternativ till projekten. Bade utveckla nya och uppehalla befintliga
leverantorer.

- Informationsdelning och samma riktlinjer for arbetet gor att samarbetet fungerar
inom organisationen &ven med de utldndska inképarna. Koncernsamarbete genom att
kombinera volymer och ha samma avtal med leverantérer om mojligt.

- Inkopsstrategin kommer som en féljd av affarsstrategin och man forsoker vara sa

flexibel som mojligt mot kunden. inkdpsstrategin bygger pa att man skall arbeta med
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Tier One Suppliers och bedriva Multiple Sourcing sa langt som méjligt. Genom att
ha fler leverantorer per produkt vill man fa till stand en sund konkurrenssituation.

- Kiritiska komponenter skall alltid ha flera I6sningar, hur manga beror pa produkten.
Leverantorerna halls engagerade genom att sprida volymer.

- Man har kategoriserat sina komponenter och produkter. Man anvénder SAP for att
fa information till analyser. Spendanalys gors med ett program som heter Share
Point.

- FOr resultatmatning anvander man ett antal nyckeltal. Rapporteringen gors till
kategoriansvarige som sedan rapporterar vidare till Supply Management Director.
Man rapporterar &ven till cheferna for arbetsgrupperna.

6.3 FOretag 3

Jag besokte foretaget i Vasa och intervjuade deras chef for Supply and Operations
Management (SOM). Foretaget bestar av 4 olika segment, Drives, Cooling, Heating och
Power Solutions. Fabriken i Vasa ar en del av Drives segmentet. Inképet pa foretaget har en
takorganisation som jobbar for alla fyra segment. Takorganisationen ar den som egentligen
gor de strategiska besluten som vilka leverantdrer som klassas som Face-out leverantorer
och vilka som klassas som Preferred. Takorganisationen ar mycket stor och ar uppdelad i
kategorier. De skoter de stora leverantrerna med arsférhandlingar, ramavtal och kan vara
med i Cost-down projekt. De uppehéller dven en lista pa accepterade leverantorer.
Verksamheten ar global och man har personer som jobbar med detta runt om i vérlden. |
Europa har man placerat storsta delen av organisationen i Danmark d&r moderbolaget finns,

men man har &ven funktioner i Polen, Tyskland, USA och Kina.

Drivessegmentets inkdp har en chef som ansvarar for alla fabriker i segmentet samt tva
stodorganisationer som jobbar med processerna och arbetsverktygen for alla fabriker.
Fabrikerna i Drivessegmentet finns i Vasa Finland, Kina, Danmark, USA, Italien, Tyskland
och Indien. Storsta fabriken finns i Danmark foljt av VVasa Finland. Alla fabriker har sin egen
inkdpsorganisation som stoder fabriken. Den organisation som finns i Vasa finns till for
fabriken i Vasa, vilket &r en forandring som kom som foljd av en fusion. Forut hade
inkOpsorganisationen i Vasa en mycket global roll men far numera koncentrerar sig pa Vasa

fabrikens tillgang av komponenter.
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Vasafabrikens inkopsorganisation har en egen chef. Organisationen bestar av tre
funktioner, Sourcing, Supply and Operations Management och Supply and Quality med
sammanlagt 16 anstéallda. Sourcingen skots av fyra personer samt en chef, SOM skéts av 7
personer samt en studerande och en chef, sedan finns tva Quality Managers. Man har dven

en Dotted Line funktion som fungerar pa systemsidan.

Sourcingens huvudansvar ar att vara med i produktutvecklingen. De ska fran borjan delta
i projekt med nya produkter. Dar ansvarar de for att fa den ratta kostnadsnivan fran borjan
och ser till att teknologibesluten tas pa hallbara grunder. En annan verksamhet som de starkt
deltar i ar Cost-down projekten, som &r projekt dar man med befintliga produktgrupper
jobbar for att fa ned kostnaderna. Detta gors aven i samarbete med produktutvecklingen.
Sourcing-teamet samarbetar ocksa med Supply and Operations i Ramp-upp och Ramp-down
projekt som betyder att man t.ex. byter leverantorer eller flyttar ndgon produktion. Man
samarbetar dven med utvarderingen av leverantérer och da handlar det framst om
processutvarderingar av leveransprocesser och tillverkningsprocesser. Det &r pa taknivan

som man auditerar hela leverantdrers verksamhet.

Supply and Operations Management har som uppgift att dagligen félja med
leverantdrernas prestationer. SOM-teamet gor dven utvecklingsprojekt med leverantdrerna,
detta for att fa processerna att matcha sa att materialflodet fungerar. SOM-teamet ansvarar
for att sakerstalla tillgdngen pa komponenter i leverantérskedjan eftersom att man inte i Vasa
har nagon lagerfunktion. Det enda lager man har finns i produktionslinjen. Man jobbar efter
en Just in time modell och man tar dagligen emot 800-1000 rader med varor som gar direkt
till  produktion berdttar SOM-managern. Tillgdngen maste alltsd sakras i kedjan.
Utgangslaget ar sedan att komponenterna levereras till dem med en dags leveranstid. For att
sékerstélla detta har man utvecklat en forsaljningsbuffert hos sina leverantérer som sedan
fort vidare konceptet till sina leverantorer. SOM-teamet ansvarar dven for att gora prognoser
och kontrollering av buffertarna hos leverantérerna. | Cost-down projekten &r det pa SOM-
teamets ansvar att forverkliga dem. I Ramp-upp och down projekten av komponenter
fungerar SOM-teamet som en link mellan deras egen produktion och leverantoren.

Aven Supplier Quality Managernas uppgift ar att vara med valdigt tidigt i
produktutvecklingen for att bestamma kvalitetsmal. De deltar dven i stora kvalitetsprojekt

om sadana uppstar samt dven for att hoja den allmanna kvalitetsnivan pa leverantorer.
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De olika rollerna inom ink&psorganisationen i Vasa &r enligt SOM-managern lite flytande,
det &r enligt henne svart att dra en rak linje mellan de olika rollerna. Hon menar att man inte
kan prata om en matrisorganisation, dven om en del funktioner med projekt &r uppdelade i

matrisform, utan organisationen ar uppdelad i olika nivaer och ar ganska ratlinjig.

Inképschefen for Vasafabriken sitter med i fabrikens ledningsgrupp. Sedan sitter dven
Supply and Operations Management chefen med i produktionens ledningsgrupp. Gar man

hogre upp sa sitter Drives inkopschef med i Drives ledningsgrupp.

Samarbete pa koncernniva gors genom att man med takorganisationen forsoker samla
alla fabrikers inkdép och med hjalp av det forhandla med leverantérer, vilket ger stora
fordelar jamt emot tiden fore fusionen da volymen inte var lika massiv menar SOM-

managern.

| det dagliga arbetet samarbetar man i Vasaorganisationen mycket med den danska
organisationen genom att ha en del gemensamma leverantorer berdttar SOM-managern. Man
har tagit medvetna steg mot att forsoka kontrollera och styra leverantérerna tillsammans.
Detta for att undvika en situation dar man i misstag ater av varandras buffertar. Med Kina
har fabriken i Vasa alltid haft ett starkt samarbete eftersom att de har tillverkat samma
produkter &ven om Vasa har haft dganderétten av produkterna. Hon beréttar att Skype ar ett
mycket anvandbart verktyg for samarbetet med arbetar runtom i véarlden. Men hon beréttar
ocksa att samarbetet ar mycket upp till manniskofoérhallanden. Samarbetet fordjupas nar

manniskor lar kdnna varandra battre berattar hon.

Som tidigare namnts deltar inkdpsorganisationen och framst sourcingavdelningen mycket
tidigt i utvecklingen av nya produkter. De finns med redan i konceptstadiet vilket betyder att
man inte ens har en produkt utan endast en idé. SOM-managern beréttar att hon ocksa deltar
tidigt i projekten for att kunna tillfora leverantérssynvinklar och produktionssynvinkel t.ex.
ifall leverantérerna har férmaga till projekten eller ifall komponenterna ar mogna for
massproduktion. Sourcing-teamet &r de som utgaende &r med i nya projekt och sedan nar
produkterna &r fardiga for produktion &r det SOM-teamet som tar Gver ansvaret for

komponenterna nér de redan finns i produktionen.

Utover inkOpsorganisationen har man i produktionen produktionsarbetare som ansvarar
for bestallningen av material. Det ar alltsd de som bestaller komponenterna fran
leverantrerna, i princip koper varorna. Storsta delen av bestallningarna gérs med

scanningsverktyg dar arbetaren scannar i hyllorna efter behov. Bestéllningarna ar
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halvmanuella och styrs av kundbehovet. Specialfall, prototyper eller projektbaserade
produkter bestélls inte av dessa men allt som ror sig i produktionen. SOM-managern kallar

detta for materialstyrning.

Fusionen forde &ven med sig en del andra strukturforandringar. Tidigare var Sourcingen och
Supply Operations Management i olika organisationer. SOM horde till fabrikens
organisation medan Sourcingen hoérde till Supply Chain organisationen. Nu har man
centraliserat dessa till en och samma organisation vilket ocksa har lett till att samarbetet
har fordjupats enligt SOM-managern, eftersom att resurserna maste tédnkas som

gemensamma.

Samarbetet till takorganisationen ar dock nagonting som fortfarande bor utvecklas, SOM-
managern ser anda att det hela tiden fungerar battre och battre och forstaelsen for
Vasafabrikens egenartade produktion blir storre. Storleken pa organisationen gor dock att

samarbetet tar tid att utveckla.

Materialkoordinatorerna i produktionen samarbetar mycket med SOM-teamet. De kontaktar
alltid SOM-teamet om det uppstar problem med bestéllningarna eller materialbrist och man
maste borja kontakta leverantorer. De korta leveranstiderna gor att produktionen direkt
paverkas om nagon leverantor inte fungerar. Om problem uppstar ér det alltsa SOM-teamets
uppgift att direkt ta tag i problemet. Om SOM-teamet inte far bukt med problemen for de i
sin tur uppgiften vidare till takorganisationen. SOM-managern menar att detta samarbete

fungerar bra, det finns alltid stod att fa nar det behdvs.

6.3.1 Operativt Inképsarbete

Att definiera vad som &r operativt inkdpsarbete i organisationen ar lite oklart menar SOM-
managern. SOM-teamet som ansvarar for att det operativa skall fungera gor inga inkop
forutom i nagot specialfall. Det ar materialstyrningen med materialkoordinatorerna i
produktionen som skall utféra bestallningarna. Av dessa finns det 10 personer i

produktionen och de har en viss produktionslinje de ansvarar for.

Ingen maste godkanna bestéllningarna som gors fran produktionen eftersom att de alltid styrs
av behovet. SOM-managern berattar att de som bestéller inte ens vet vilka summor det
handlar om. De har ett ERP-program som ar uppbyggt sa att det tre ganger om dagen frigor

inkops orderna till leverantérerna och materialkoordinatorerna kan under dagens gang
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scanna hyllorna for vad som behdvs. Bestéllningarna ar alltsa halvmanuella. Programmet
samlar alltsa alla bestallningar och slapper ivag dem samtidigt som en enda bestallning. Enda
gangen bestallningarna granskas ar ifall problem uppstar och da ar det nagon fran SOM-

teamet som gor det.

Man har alltsa i inkopsfunktionen férsokt skala bort sadant arbete som inte ger ett
mervarde genom att automatisera och det operativa arbetet ar i praktiken ganska lite. Det
ar forstas pa manniskornas ansvar att halla allting kontrollerat berdttar SOM-managern.
Eskaleringsmetoden som tidigare namnts fyller en viktig roll ifall det sker misstag i
bestallningarna. De vet vem de skall kontakta for att fa det fixat berattar hon.

6.3.2 Strategiskt Inkopsarbete

Den strategiska biten av arbetet i foretaget skots framst fran takorganisationen. Den
organisationen bestar av flera hundra anstéllda vars uppgifter som tidigare namnts &r att géra
ramavtal och uppehdlla en lista Over accepterade leverantérer. De skapar alltsa en
leverantorsbas som de olika inkdpsorganisationerna vid de olika fabrikerna sedan kan

anvanda utan att behova gora nagra storre atgarder.

En del av det strategiska arbetet gors dock av Vasafabrikens eget Sourcing-team som
bestar av 4 anstallda. Men inte heller deras arbete kan helt klassas som strategiskt eftersom
att man gemensamt deltar i sd mycket olika typ av arbetsuppgifter. Arbetet ar enligt SOM-
managern lite ithop mixat om man jamfor med en klassisk inképsorganisation. Sourcing-
teamet ansvara ocksa delvis for den taktiska biten av arbetet. De gor fabrikernas
leverantorsval utgaende fran foretagets riktlinjer. Om produktutvecklingen t.ex. har hittat
nagon ny teknologi som de vill ha fran en viss leverantor sa ar det sourcing-teamets ansvar

att starta processen till takorganisationen for att fa den leverantéren godkand.

En del av det strategiska arbetet gors ocksa av de 7 och en halv personer som jobbar i SOM-
teamet. Vill de fran Vasafabriken gora linjeringar sa gor inkdpsorganisationen dar dem sa

gott som fardiga till takorganisationen som sedan godkéanner dem.

De strategiska uppgifterna som finns i Vasafabrikens inkpsorganisation bestar alltsa av
att gora basarbetet ifall de vill géra nagon storre atgard. De valjer ocksa leverantorer i
produktutvecklingsskedet. Om produktutvecklingen vill ha nagon sarskild komponent eller

teknologi sa kan de fran takniva foresla leverantrer men det ar sourcing-teamet i Vasa som
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gor det slutliga beslutet. Om leverantoren finns i den stora leverantdrsbasen som
takorganisationen jobbat fram sa kravs inga extra atgarder for att anvanda leverantéren
men ifall leverantdren ar ny maste man starta en process for att fa den godkéand. Sourcing
arbete gors ocksa i den befintliga leverantorshasen och det finns alltsd utrymme for egna
beslut berattar SOM-managern. Sourcing-teamet har &ven en stor roll i en situation dar man

fran Vasa fabrikens hall inte langre vill anvanda sig av en viss leverantor.

Arbetsprocesserna for det strategiska arbetet ar till viss del standardiserade. SOM-managern
namner ett tre T program som dar ett leverantérssammarbetsprogram. Déar har man
standardiserat hur man gar till vaga med t.ex. palaver samt hur de olika organisationerna
linkas samman. Man har dven en gang i aret pa huvudniva ett Annual Business Meeting, dar
man gar igenom huruvida man ser en framtid tillsammans med leverantérerna. Detta gors
alltsa fran takorganisationen tillsammans med hogt staende representanter fran leverantoren.
Kvartalsvis gér man en Business Review Meeting med leverantorer pa global niva som
levererar till manga fabriker och segment. P& dessa gar man noggrannare igenom
leverantorens prestationer och vilka mojligheter man har tillsammans samt vilka

erbjudanden man kunde fa till olika projekt.

Fran SOM-teamets perspektiv ar den strategiska biten dnda ganska langt upp till SOM-
managern. Det &r hon som lobbar olika drenden till takorganisationen. Vill de t.ex. behalla
nagon leverantdr som blivit placerad i Ramp-down eller Face-out skede sa staller arbetarna
I SOM-teamet upp motiveringarna men SOM-managern forhandlar om saken med
takorganisationen. Det kan ocksa vara fragan om att de kommer med information om vad
som funkar eller inte som bor foras fram till takniva. Motiveringarna gors ofta tillsammans
med sourcing-teamet om man ar av annan asikt med takorganisationen eller om man vill fa

nagon sak gjord.

6.3.3 Supply and Operations Management

SOM-teamet bestar som sagt av 7 personers samt en studerande. Deras uppgift ar att mata
och folja med leverantdrerna och deras prestationer. De har automatiserat ett
matarsystem som dagligen uppdateras. Matningssystemet uppdateras alltsa varje natt och
programmet tar all information ur deras ERP-system. De behover inte manuellt fylla i data i

programmet. Sedan foljer de aven manatliga resultat for leverantorerna.
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SOM-teamet bygger ocksa upp och kontrollerar logistiken med leverantérerna. Om de
t.ex. tar in en ny leverantor ar det SOM-teamet som analyserar dem och funderar 6ver vilka
alternativ man har med leverantéren. Kommer leverantdren att tillverka pa uppdrag eller vill
man bygga ett buffertsystem hos leverantéren. SOM-teamet planerar tillsammans med

leverantoren det dagliga arbetet och hur upplagget skall fungera.

SOM-teamet utfor dven problemlosning. Uppstar det nagot problem med leveranser eller
leverantorer reder de ut problemen tillsammans med den ifragavarande leverantoren. Har
man nagot forbattringsprojekt pa gang ar det ocksa SOM-teamet som forverkligar dessa med
leverantorerna. Kontrolleringen av buffertarna man byggt upp hos leverantdrerna ar
ocksa en stor del av SOM-teamets arbete, att hela tiden se till att leverantérens formaga

uppratthalls. Storsta delen av arbetet gar at till diskussioner med leverantorerna.

Buffertsystemet &r en stor del av konceptet man har pa inképsorganisation, framst for att
lyckas med de korta leveranstiderna. Man har byggt ett dynamiskt buffertverktyg och
leverantérerna rapporterar veckovis sina buffertnivaer. Man har bestamt en miniminiva pa
buffertarna som alltid maste finnas. Det &r pa leverantorens ansvar att planera sin produktion
sa att de klarar av miniminivan. Eftersom att man vet att man &r dalig pa att géra prognoser
och att de inte vet vilka kombinationer av komponenter som deras kunder nasta manad vill
ha, har man alltsa istallet byggt denna dynamiska buffertmodell berattar SOM-managern.
Ut6ver buffertnivaerna rapporterar leverantorerna ocksa vérdet pa komponenter med lang

leveranstid i kedjan, dessa binder man sig till for att kunna behalla de korta leveranstiderna.

SOM-teamet stravar efter att vara steget fore med problemen sa att de hittas hos
leverantoren fore de skapar problem hos den egna produktionen. Darfor reser teamet
valdigt mycket for att vara narvarande i leverantorernas produktioner sa att de hela tiden kan
granska om det finns avvikelser. SOM-managern kallar dessa till miniauditioner. Nar man
besoker leverantorerna gar man alltid in i produktionen och spenderar storsta delen av tiden

déar beréttar hon.

Hur arbetet pa SOM avdelningen skall utféras har man delvis standardiserat. Hur man
kontrollerar leverantérer och hur man gar till vdga med palavrerna. Om graden av kritiskhet
stiger pa nagon leverantdr har man anvisningar for vilka atgarder som skall goras. Da borjar
man halla veckopalavrer med leverantoren for att félja med och reda ut problemet. SOM-
managern beréattar att hon ocksa forsokt underlatta for arbetarna genom att standardisera

rapporteringen av deras arbete.
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Storsta delen av arbetet far de dock enligt SOM-managern sjalva bestamma hur de gér. Hon
menar att konceptet de har inte &r skrivet i sten utan att man standigt vill hitta forbattringar.
Hon vill inte astadkomma en enmanshow utan hon litar pa sitt team, som hon pratar gott om,
att de kan bidra till att utveckla konceptet. Hon ger sina arbetare friheten att utfora
pilotprojekt och testa nya saker sa lange det de gor ar transparent. Hon vill veta vad som
hander och att de pa nagot vis gar att mata ifall man fatt tillstand en forbéattring eller inte.

Ser man till pengar &r arbetarnas rattigheter begransade, man har bestamt
kostnadsrattigheterna. De kan dock bygga sitt arbete pa det viset att SOM-managern endast
behdver ge sitt godkdnnande. Det ar mycket langt SOM-managern som godkanner
kostnadssaker, ifall det gar Gver hennes rattigheter ar det hennes férman som maste

godkanna.

En annan av SOM-teamets uppgifter ar att kontrollera det uppbundna kapitalet som finns
i leverantorskedjan. De vill stdndigt ha kontroll 6ver hur mycket kapital som finns bundet i
kedjan for att undvika overraskningar om de t.ex. har ett Ramp-down projekt pa gang. Man
har veckokontroller pa leverantérerna for att kontrollera att de inte haller pa med nagot
dverdrivet eller att de inte underskattar nagonting och forsoker optimera produktionen, da
lagger sig SOM-teamet i det s att tillgangen inte skall storas. SOM-managern poangterar
att det mycket langt ar fragan om ett samarbete med leverantdren for att inte binda upp for
mycket kapital i kedjan vilket ar i badas intresse. En daglig dialog uppdaterar situationen
over det egentliga behovet och hur de kommande manaderna ser ut.

SOM-teamet drar nagot som kallas Operational Management Meeting dar man gar igenom
det dagliga arbetet. Vilka Ramp-upp Ramp-down projekt man har och pa komponentniva
vilka l6sningar som finns till bristande komponenter. Dessa processer ar standardiserade,

man foljer ett dokument vid utférandet.

SOM-teamet ansvara vi Ramp-upp Ramp-down projekt for att se till att man inte far ett gap
i processen, nar man t.ex. byter leverantor eller byter komponenter, sa att produktionen inte
stérs. Man ser alltsa till sa att man inte har en manad dar man inte har tillgang till varor

nagonstans ifran. Man foredrar da att leveranserna for en kort stund gar pa varandra.

Roda traden i SOM-teamets arbete ar att forsakra att produktionen pa fabriken i Vasa inte
har problem pa grund av nagon leverantor. Det kan réra sig om kvalitet, design eller
tillganglighet av komponenter och de maste hela tiden vara medvetna om hur situationen ser

ut sa att de kan reagera pa den pa forhand.
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En anstalld kan ansvara for hogst fem betydande leverantorer och sedan ett antal mindre
leverantrer. Tidigare hade man tydligt kategoriindelat ansvarsomradena for de olika
arbetarna men SOM-managern har velat ga ifran detta koncept eftersom att hon ser fordelar
i att de anstéllda har erfarenheter fran olika kategorier och produktioner. Hon beréttar att hon
forsiktigt skakade om rollerna men att det fortfarande syns att t.ex. mekanikansvarige har
mekanikleverantorer men att denne ocksa har ansvar for nagonting annat. Hon vill se till att
de far nya intryck och erfarenheter om hur man med en helt annan kategori skall g till véaga.
Indelningen beréttar hon att hon gjort nésta helt ur huvudet men att hon nog har en tanke
bakom besluten. Hon vet vilka styrkorna r hos de olika anstéllda. Hon kan ocksa tillfalligt
byta ansvarsomraden for de anstéllda enligt deras styrkor och behov. Systemet ar ocksa ett

sitt att halla arbete intressant for de anstallda.

6.3.4 Inkdpsstrategi

SOM-managern beréttar att inkopsstrategin delar sig mellan de olika funktionerna. Hon
beréttar att de har ganska detaljerade strategier for varje funktion inom organisationen. Man
har en Supplier Quality Strategi, en Sourcing strategi samt en Supplier Operations
Management strategi. Alla strategier ar uppbyggda och utgar fran foretagsstrategin och
hur man i den egna organisationen forverkligar den. Man har funderat kring vilken den
egna funktionens roll &r i det stora sammanhanget fora att forverkliga de olika delarna i
foretagsstrategin. Sedan har man brutit ner verksamheten till uppgiftsniva och tagit stallning
till fragor som, vad man vill géra och hur man gor det, berattar SOM-managern. Man har
medvetet stravat efter ett starkt band mellan alla strategier nar alla utgéatt fran

foretagsstrategin.

SOM-delens strategi koncentrerar sig pa fabriksdelen och leverantérens operativa
verksamhet och utveckling samt styrning av den. Vasafabriken har valdigt stor
komponentméngd och det & har man gor slutvarderingen av dem, detta har man i
inkOpsorganisationen fatt anpassa sig till. Strategin bygger pa att man klarar av en miljo med
stor mangd komponenter, att man inte kan forutspa atgangen av komponenterna for nasta
manad och man maste lyckas sakra tillgangen och klara de korta leveranstiderna.
Inkopsstrategin kommer som en foljd av afféarsstrategin och den marknad man verkar i.
Sedan omvarderar man inkopsstrategin ifall affarsstrategin pa nagot vis forandras berattar

SOM-managern.
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6.3.5 Leverantorsstrategier

Grunden till sourcingstrategin ar att man ar med i bérjan av produktutvecklingen. Man
forsoker redan i borjan undvika misstag med att vélja daliga leverantorer eftersom att det i
ett senare skede blir svart att bli av med dem, beskriver SOM-managern. Samtidigt forsoker

man sékra dokumentations nivan till komponenterna samt att de gar att tillverka.

Man anvénder sig av bade global och lokal sourcing. SOM-managern beréttar att man
anvander sig av ganska manga finlandska leverantorer men ocksa kinesiska och europeiska.
Framst ar det priset och prestationsformagan som &r avgoérande beréattar hon. Sedan spelar
det dven roll vilka mojligheter det finns for att bygga ett fungerande upplédgg som stéder den

egna fabriken och strategin.

Samarbetet med leverant6rerna ar byggt pa partnerskap. SOM-managern menar att detta
ar en forutsattning for att fa ut allt ur leverantérerna. Hon tror inte pa piskan och konstant
negativ kritik. Samarbete utgar istallet fran att man tillsammans med leverantéren funderar
dver vad som inte fungerar och vad man kan gora at saken. Av erfarenhet har hon markt att
desto mera dialog som fors med leverantdrerna desto mer far man ut av dem och desto

villigare &r de att gora de saker som ar viktiga for foretaget.

For att kunna ga in i leverantdrernas processer ar det ett stort forséljningsarbete som maste
goras for att fa dem att anamma och acceptera koncepten och tankarna berattar SOM-
managern. Man utgar alltsa fran att alltid diskutera saker i god ton med sina leverantorer och
man stravar efter att hela tiden ha nagon form av kontakt till dem. Detta leder till att

leverantorerna delar med sig information i férvag om de t.ex. har problem pa kommande.

Man for dagliga diskussioner med de storsta leverantdrerna bade via telefon och email
berattar SOM-managern. Hur ofta man bor ha Operational Management Meeting, som
beskrevs tidigare i rapporten, med leverantorer bestams i slutet av varje ar och en tidtabell
gors upp for kommande ar. Man gar alltsa med hela SOM-teamet igenom varje leverantors
prestationer under det gangna aret och tar dven i beaktande storre atgarder och projekt som
leverantdren har pa gang. Utgaende fran detta planeras sedan det féljande aret. Beroende pa
leverantor, kan sedan faststallas att man har méte varje manad, varannan manad eller kanske

endast varje kvartal.
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Man har endast en leverantor per komponent forutom om komponenten &r Kritisk. En
ERP begransning gor att funktionen blir manuell ifall man bestéller fran tva leverantérer
samtidigt. Detta sker ocksa men endast vid en handfull situationer. Om man i Kina tillverkar

samma produkt kan det vara att man anvénder sig av leverantdrerna dar om det ar mojligt.

N&r man tar in en ny leverantor har takorganisationen ett eget team som gor
kvalitetsauditering. Dar gar man igenom ledningssystem, strategier och dylikt. Arbetet tar
tva dagar och de poangsétter leverantdren och noterar avvikelser. Beroende pa hur stora

avvikelserna ar laggs en tidtabell upp for nér leverant6ren bor ha atgardat sina avvikelser.

SOM-managern gar varje kvartal igenom leverantérsbasen med Sourcing-teamet. SOM-
managern redovisar pa motet hur leverantorerna har presterat och kollar specifikt pa ifall det
finns leverantorer som pa ett negativt satt sticker ut. Utgaende fran dessa méten uppdateras
vid behov ramplaneringen, hur man alltsa skall ga till vaga med leverantrerna. Man stravar
sedan efter att utfora processutvarderingar med tva ars mellanrum. Tidsramen for dessa ar
inte skriven i sten eftersom att man maste kunna prioritera efter hur situationen forandras

beréttar SOM-managern.

Processutvarderingarna gors av alla teamen i inkdpsorganisationen. Samtliga representeras
vid besoken av leverantdren samt nagon fran produktutvecklingen med kunskap om
produkten. De fyller i ett frageformular och gar igenom allt fran inkdpsprocessen och hur de
tar emot varan till att produkten &r klar for forsaljning. Alla steg i processen granskas. En
fortgdende utvérdering av leverantorerna gors ocksa genom resultatgranskning per manad,

vecka samt dagligen.

6.3.6 Analysverktyg

Man anvander sig inte av kategorisering av komponenter utan utgar fran att varje
komponent kan vara kritisk eller besvarlig om tillgangligheten av nagon orsak forsvinner,
berattar SOM-managern. Upplagget bygger pa att varje komponent tas i beaktande. De som
ar ansvariga for leverantorer kan dock i viss bemarkelse kategorisera sina komponenter nér
de gor prognoser for att veta var de skall rikta storsta delen av sin uppmarksamhet.
Erfarenheten och kunskapen hos de anstéllda spelar en stor roll for att avgora vilka
komponenter som bor bevakas noggrannast. Bevakningen styrs valdigt langt av volymen

eller av att man har viktiga kunder vars produkter bor sakras.
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Anvandningen och volymen av komponenterna fas ur en ERP-rapport. Man har ocksa
byggt en hel del verktyg speciellt for att kdnna igen kritiska komponenter och for att veta
hur man skall anvénda sin arbetstid. Man har skapat olika modeller for kritiska punkter,
dessa kritiska punkter styr hur man skall rikta sina resurser och prioritera arbetet. Verktygen
for detta ar helt egen utvecklade i Vasa som dven anammats av andra fabriker inom
koncernen. T.ex. om det uppstar problem hos en leverantér bestammer de kritiska punkterna

nar man bor borja halla veckopalavrer med leverantoren for att reda ut problemet.

Man anvander sig av Scorecards for leverantorerna. De har en kodare i Vasa som byggt
scorecardssystemet. All information kommer direkt ur ERP programmet. Scorecards:en
uppdateras varje natt och i dem syns t.ex. de kritiska punkterna. De ger poang at
leverantdrerna som de sedan presenterar i en lista pa vaggen. Nar man bestammer graden av
kritiskhet méter man kvaliteten, reklamationer, problemldsningsuppdrag och stopships. Av
dessa varderas kvaliteten hogst. Man mater ocksa leveranssakerhet och materialbrist orsakad
av leverantéren. Man mater ocksa i snitt hur mycket leveranserna har varit forsenade. Allt
detta rédknas sedan ihop till ett podng som jamférs med volymen och kostnaden. Detta for att

veta vart man skall lagga fokus.

Det ar sedan de bestamda kritiska punkterna som avgor hur kritisk en komponent eller
leverantor ar. Desto narmare den kritiska punkten desto mera kritisk ar komponenten eller
leverantoren. Leverantorernas jamfors ocksa med varandra utgaende fran poangsattningen

och fungera sedan som grund for hur man styr arbete.

6.3.7 Kritiska komponenter

Utgangslaget for kritiska komponenter &r att alla skall ha tva leverantorer. Man har lagt
vikt vid att i kommande produktutvecklingsprojekt med det samma rekognosera de kritiska
komponenterna och att man vet vilka som verkligen behover tva leverantorer. Antingen sa
att man har en leverantdr som fungerar bredvid den andra eller en féardigt verifierad
leverantor man kan byta till eller ta med bredvid den andra ifall tillfallet kraver beréttar

SOM-managern.

Alla komponenter behandlas pa samma sétt i borjan, de verifieras enligt ett visst monster.
Efter att de finns i produktionen kartlaggs de inte langre. Men i produktutvecklingsfasen
har man en sa kallad Sourcing Workshop. | dessa deltar SOM-managern,

kategoriansvarige, Sourcing-managern, produktutvecklingspersoner och de som bygger
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produktionslinjerna. Man haller komponenten konkret i handen och utvérderar hur unik den
ar, om det finns alternativ, hur kritisk den &ar och hurudan leverantoren &r, hur samarbetet

fungerat med leverantdren och hur leveranttren presterat.

Utgdende fran detta poangsatts komponentens riskniva och presenteras i en visuell matris.
Detta &r sedan till grund for strategiarbetet kring komponenten. Har man endast en leveranttr
till en mycket kritisk komponent 6vervager man ifall det &r vart att ge sig in pa en sadan vég
eller om man borde fundera pa alternativ. Man tar aven i detta skede beslut om ifall

komponenten bor ha tva leverantorer.

Om man har tva leverantorer for en komponent och man vill halla dem bada aktiva delas
volymen mellan dem. Det &r takorganisationen som i prisforhandlingarna kommer Gverens
om delningen skall vara t.ex. 80-20 eller 50-50. De delar sedan informationen till
inkdpsorganisationen i Vasa som sedan ansvarar for att kopen blir jdmna och réattvisa. Detta

planeras tillsammans med materialstyrningen.

6.3.8 Produkter som kraver formar vid tillverkning

Man har ganska manga produkter som kraver formar vi tillverkningen. De anvander
gjutformar, aluminiumformar och formar for plastpressning. | de flesta fall & det de som
ager formarna. Leverantoren kontrollerar vid tillverkningen stotméngder pad formarna och
rapporterar dem varje kvartal. Utgdende fran rapporteringarna gor sedan
ekonomiavdelningen reserveringar for nar formarna masta uppdateras. Formarna kan vara

mycket dyra vilket krdver ekonomiska forberedelser.

Vissa formar har backupp formar men for de dyraste formarna har man endast en. Alla
formar ar riskutvarderade, man vet vilka reparationstiderna ar och leverantérerna har en
underhallsplan for formarna. Eftersom att man i de flesta fall endast har en form ar
stétméatningarna viktiga sa att man kan gora prognoser och bestélla nya formar, for
leveranstiderna ar ganska langa. Man utgar fran att man kan lita pa sina leverantorer att de

tar hand om formarna och att de rekognoserar riskerna.

6.3.9 Matning av resultat och rapportering
I Vasafabriken kontrollerar man sina leverantdrer genom att dagligen mata deras
prestationer. | SOM-teamet har man en sa kallad Daily Visual Management Board som visar
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fyra dagligt uppdaterade métare. Man har varje morgon en 15 minuters palaver med teamet
for att ga igenom foregaende dags resultat. Man kollar alltsa varje morgon de fyra méatarna
och vilka leverantorer som klarat sig samst eller haft storst paverkan pa grund av daliga
prestationer. SOM-managern lyfter upp leverantéren pa tavlan och den ansvarige for
leverantdren gor sedan en fem-why-analys tillsammans med leverantoren. Problemen kan
ocksa vara interna men det ar alltid leverantérsansvarige som reder ut dem. Avsikten med
detta ar att hela tiden gora sma forbattringar och sa smaningom fa bort de dagliga problemen

som uppstar mellan leverantorerna och produktionen i Vasa.

De fyra matarna ar leveranssakerhet, materialbrist som beror pa leverantoren, obehandlade
reklamationer som kostar dver 500 euro och uppdragsnivan pa uppdragsleverantorerna.
Reklamationerna foljs med for att vardera hur férmogen leverantdren ar att ta tag i saker och

man vill inte att reklamationer for flera manader lamnas obehandlade.

Utover dessa har man ett antal grundmatare eller nyckeltal for nar man mater leverantorer.
Man mater, On Time Delivery Requested, vilket innebér att man mater hur véal de presterat
enligt den begdrda leveransdagen. Leverantdrerna maste kunna leverera enligt
Overenskommelserna. Man har fler kvalitetsméatare och man méter aven kostnader. Hur stor
paverkan leverantren har pd produktionen i Vasa ar en annan sak man féljer med. Har
leverantdren orsakat stop i produktionen pga. materialbrist eller har man stopships fran
kvalitetssidan, vilket innebar att det finns sa stora kvalitetsproblem att man maste stoppa
produktionen. SOM-managern rapporterar problemen till sin forman sa att denna far en bild

av vilka problem man har med leverantérerna.

Pa sourcingen mats besparingarna som astadkommits med Cost Down projekt. SOM-teamet
méter komponenternas leveranstider och antalet aktiva leverantérer. Summeringsvis mats

alltsa leverantorernas prestationer samt besparingar som uppnatts med forhandlingar.

Nyckeltalen behover inte rapporteras nagonstans utan en organisation samlar in dem fran
olika fabriker och slar sedan ihop dem till en rapport som kommer manatligen. Man har en

ansvarsperson som ser till att varje fabriks uppgifter blir ratt.

SOM-managern mater ocksa sitt team i hur val de haller sig till tidtabellerna for nar de skall
halla palaver med leverantorerna. De har utvecklat en modell for hur de gér memon pa
palavrerna som de sedan rapporterar till SOM-managern. Arbetarna har i sina bonusmatare

hur vl de haller sig till tidtabellerna for palavrerna.
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6.3.10 Sammanfattning

Vasafabrikens inkopsorganisation ingar i drivessegmentet. Organisationen har
sammanlagt 16 anstallda och bestar av 3 funktioner, sourcing (4 anstallda), Supply
and Operations Management (7 anstéllda samt en studerande) och Supply and
Quality (2 anstallda). Man har en gemensam chef samt chefer fér sourcing och SOM.
En takorganisation for hela foretagets inkdp gor det egentliga strategiska arbetet med
klassificering av leverantorer och gér ramavtal. De uppehaller en lista pa accepterade
leverantorer.

Ink6psorganisationen i Vasa ar till for fabriken i Vasa. Sourcingen i Vasas
huvudansvar &r att vara med i produktutvecklingen och ansvara for att fa ratt
kostnadsniva och teknologibeslut pa hallbara grunder. SOM-teamet foljer dagligen
med leverantorernas prestationer och gor utvecklingsprojekt for att materialflodet
skall fungera. Supplyer Quality bestammer kvalitetsmal i produktutvecklingen och
deltar i stora kvalitetsprojekt for att hoja kvalitetsnivan pa leverantérerna. 10
produktionsarbetare ansvarar for bestdllning av material till fabriken, sa kallade
materialkoordinatorer.

Man samarbetar med andra fabriker genom att anvéanda samma leverantdrer och inom
den egna organisationen samarbetar man med t.ex. auditering av leverantérer. Méten
och palavrer ar en stor del av arbetet och samarbetet inom organisationen och med
leverantOrerna.

Inkopet jobbar utan lagerfunktion med ett just in time tank med en dags leveranstider
och en stor mangd komponenter och utan att veta vad kunden nasta manad vill ha.
Grunden till Sourcingstrategin &r att man &r med i borjan av produktutvecklingen och
forsoker redan i borja undvika misstag med att valja daliga leverantérer. Man
anvander bade global och lokal sourcing och leverantorsrelationerna bygger pa
partnerskap. Och man stravar efter att ha endast en leverantor per komponent.
Matningar och nyckeltal styr mycket langt arbetet och man anvander t.ex. scorecards
for leverantdrerna. Nyckeltalen uppdateras automatiskt.

Man &ger formar till tillverkningen som leverantorer anvander. Leverantérerna mater
stotméngder och rapporterar dem. Alla formar &r riskutvarderade, man vet
reparationstiderna och leverantérerna har en underhallsplan for dem. Vissa formar

har backupp men inte alla.
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7 Analys

Det som &r tydligt ur min undersokning &r att alla foretag véljer egna satt att organisera sina
inkép och strategier. Det finns indikationer pa, som teorin bekréaftar, att foretagets
verksamhetsidé och affarsstrategi styr hur de har organiserat sina inkdp och inkdpsstrategier.
Ett av intervjuforetagen ar projekt styrt, ett av dem jobbar med just in time tank utan

lagerfunktion och de sista haller sig till klassisk kategorisering.

Samtidigt kan man se likheter i vad de olika arbetena inom inkdp innebdr och att de alla
stravat efter samma saker i vissa lagen, t.ex. nér det galler kritiska komponenter och

koncernsammarbete.

7.1 Likheter

Det strategiska arbetet ar for alla organisationer ganska lika. Det handlar om att utveckla
leverantdrer och en leverantdrsbas dar leverantérerna ar godkéande enligt vissa kriterier sa att
man kan anvénda sig av dem med minimerade risker. Arbetet gors dock pa olika nivaer i de
olika organisationerna. | ena har man en takorganisation som gor de mesta av det strategiska
arbetet. | en gors det strategiska arbetet av den egna organisationens strategiska inkopare,
men valet av leverantorer gors av de som gor inkdpen. | den tredje organisationen gors valen,
avtalen och prisférhandlingarna av den egna organisationens strategiska inkdpare men ar
styrt av koncernens riktlinjer. Samtliga organisationer har dock en leveranttrsbas for hela

koncernen.

Operativt stravar tva organisationer efter att minimera det manuella operativa arbetet som
inte ger ett mervarde. Man har delvis automatiserat de operativa inkopen. Den sista
organisationen har projektinkopare som gor alla inkdp. Har minimerar man arbetet for
projektinképarna genom att de strategiska inkdparna utvecklar leverantérer med prislistor
och avtal som direkt kan anvéndas till projekten.

| alla organisationer deltar ink6psavdelningen mycket tidigt i processerna och utvecklingen
av nya produkter. Har har de bl.a. som uppgift att géra leverantérsvalen och minimera
riskerna samt se till att besluten tas pa hallbara grunder.

Organisationsmassigt har alla stravat efter att pa nagot vis centralisera organisationen. Alla

organisationer skulle jag dock beskriva som nagon form av hybridorganisationer. Alla
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foretag samarbetar inom koncernen genom att koncentrera volymer och ha samma avtal med

leverantorer om mojligt.

Det framkommer att atminstone tva av de intervjuade foretagen lagger stor vikt vid
leveranttrsutveckling och att de leverantorer man arbetar med skall ha hdga prestationer och
sékra leveranser och kvalitet.

For kritiska komponenter stravar samtliga foretag till att ha minst tva leverantérer. Hur de
kritiska komponenterna rekognoseras och utvarderas har man dock skilda metoder for. De
tvd foretagen som anvander formar vid tillverkningen av produkter har bada samma
tillvagagangssatt. De ager formarna medan leverantorerna anvander dem i sin produktion.
Formarna riskutvérderas och vissa av dem har backupp. Det ena foretaget har dock sina
leverantorer att utfora stotmatningar pa formarna for att kunna forbereda eventuella

anskaffningar.

Samtliga méter arbetet genom ett antal nyckeltal som rapporteras mer eller mindre
automatiskt i de olika organisationerna. Hur ofta man gor métningarna och vilka nyckeltalen
ar skiljer sig en del mellan organisationerna. Besparingar, leveranssékerheter och kvalitet ar

dock nyckeltal som alla méter.

7.2 Olikheter
Som jag tidigare ndmnde har de olika typerna av verksamhetsidéer och affarsstrategier

paverkan pa hur de organiserat och utvecklat sina inképsorganisationer och inkopsstrategier.

Alla har olika namn och ansvarsomraden for sina anstallda. En organisation har tydligare
ansvarsindelning mellan strategisk, taktisk och operativ medan en har strategiska inképare
och projektinkdpare dér projektinkoparna har bade en taktisk och operativ roll. Den sista
organisationen har mera diffusa rollindelningar. De har indelade roller och ansvarsomraden
men man kan inte direkt sdga vem som har en strategisk och vem som har en taktisk eller

operativ roll.

Leverantorsstrategierna ar en annan sak som skiljer sig mellan de intervjuade foretagen. Ett
foretag stravar efter att minska leverantdrsbasen men stravar samtidigt efter att alltid ha tva
leverantdrer per produkt for globala leverantorer. De stravar ocksa efter att geografiskt ha
leverantérer bade i Asien och Europa. Lokala leverantorer ar oftast single source. Ett av
foretagen strévar efter partnerskap med leverantdrerna och att man endast har en leverantor
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per komponent, forutom for kritiska komponenter. Det tredje foretaget stréavar efter att ha

fler leverantdrer per komponent for att kunna konkurrensutséatta.

Arbetssatten skiljer sig ocksd fran varandra eftersom att de alla har olika typ av
affarsverksamhet. Som jag ndmnde styr projekten i den ena organisationen inkopsarbetet.
Alla funktioner stéder projekten, och man forsoker vara sa flexibel som majligt mot kunden.
| det ena foretaget ar det de korta leveranstiderna och avsaknaden av lagerfunktion i den
egna fabriken som styr arbetet. Man ar stdndigt narvarande i leverantdrernas verksamhet,
styr deras processer och bygger buffertar. Man lagger stor vikt vid leverantdrsvalen,
relationerna och leverantorsutvecklingen. Det sista foretaget &r kategoristyrt och varje
anstalld har en kategori som de ansvarar for i den egna arbetsuppgiften. Bor dock tilldggas
att alla foretag har nagon form av kategorisering, tva av foretagen har tydliga
kategoriseringar medan ett av foretagen har tagit steg bort fran kategoriseringen och mixat

ansvarsomradena for sina anstallda.

7.3 Teori och praktik
Enligt Teorin ar det den operativa inkparens arbete utdver orderlaggningen att évervaka
leveranser, planera och prognostisera samt att Overvaka och utvérdera leverantGrernas

prestationer.

| tva av de undersokta foretagen skots orderlaggningen av skilda operativa arbetare och
storsta delen av det resterande operativa arbetet skots av arbetare som har bade en taktisk

och operativ roll.

| Teorin namns att det taktiska och det strategiska inkopsarbetet i manga organisationer har
setts som samma arbete. Men i de undersokta foretagen gar ocksa det taktiska och det
operativa arbetet delvis samman. De taktiska inkdparna ansvarar for att det operativa arbetet
fungerar men utfor inte bestéallningarna. | en av organisationerna skéter de operativa bada

delarna av arbetet, bade det taktiska och det operativa, dven bestéllningarna.

| teorin ndmns att det strategiska arbetet handlar om att ta fram mal for inkopsarbetet och att
utarbeta policys och strategier for leverantérer och sortiment. | de undersokta
organisationerna gors detta framst av cheferna och Gverlag pa en hogre niva i foretaget. De
strategiska inkoparna i de undersokta foretagen jobbar mera med att utveckla och

uppratthalla leverantérsbasen och att hitta effektiva I6sningar till anskaffningarna. Det
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stammer alltsa Gverens med det som framkommer i teorin att det strategiska arbetet
korrelerar med det taktiska. Leverantdrsvalen ses som en viktig del av det strategiska arbetet.

Inkopsprocesserna som nulagesanalys och kategoristyrning gors i nagon form i alla
intervjuade foretagen. Spendanalys gors for att fokuset i arbetet skall riktas rétt och for att
forsta betydelsen av komponenter och leverantorers prestationer. Kategoristyrningen far inte
lika stor fokus i de intervjuade organisationerna som teorin menar att den har i det strategiska
inkOpsarbetet. Detta kan dock bero pa att man kanske gjort kategoriseringen hogre i foretaget
och att man inte i de intervjuade organisationerna fokuserar pa det arbetet. Ingen av de
intervjuade organisationerna anvander kraljics-matrisen for kategoristyrningen som i

inkOpsteori anses vara det mest anvénda verktyget.

Aven om man i teorin anser att sourcingen sker pa en higre niva i organisationen har man
t.ex. i ett av foretagen ett skilt sourcing team i den egna fabrikens organisation. | det ena ar
det upp till de strategiska inkOparna i den egna organisationen att utvardera och utveckla
leverantdrerna och i princip utfora sourcingen. Riktlinjerna ar dock dragna fran en hogre

niva i foretaget.

Sourcing fragor som var leverantoren skall vara belagen om man skall tillverka sjalv eller
lata leverantoren tillverka, vilka relationer och vilken typ av kontrakt man skall ha med
leverantoren eller om leverantérsbasen bor minskas eller uttkas ar saker som alla intervjuade

organisationer funderar kring. Detta framkommer ocksa i Teorin.

Av de sourcingstrategier som presenterats i teorin bedriver ett av foéretagen Multiple sourcing
medan ett av foretagen satsar pa Singel sourcing. Alla de intervjuade foretagen bedriver

Global sourcing.

Som framkommer bade i teorin och i rapporterna fran de intervjuade féretagen ar att
nyckeltalen &r en betydande del av resultatmétningen. Uppnadda besparingar ar ett viktigt

nyckeltal, leveranskvalitet och sakerhet ar nyckeltal som leverantorerna utvarderas utifran.

Som jag tidigare namnt i arbetet ar det affarsstrategin som langt styr inkdpsstrategin. Det har
ar nagonting som ar tydligt bade i teorin och praktiken.
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7.4 Utvecklingsforslag

Ser man pa Mirkas inkopsorganisation ar den ganska langt fran utvecklingen i de undersokta
organisationerna, i vilka man ser inkdpsorganisationen som en viktig del i vardeskapandet
for foretaget. | alla undersokta foretag har man satsat pa utveckling av inképsorganisationen
och de intervjuade anser att den har en stark position i foretaget. For Mirkas del tar man
viktiga steg mot en starkare och mera inflytelserik inkopsorganisation i och med
forandringarna man nu gor. Detta anser jag viktigt i och med att det finns stora

besparingsmojligheter vid inkdpen, man handskas med stora delar av foretagets resurser.

Jag anser att det finns saker och koncept som Mirka kan anamma fran samtliga undersokta
organisationer. | och med att man gatt in for att ha strategiska inkGpare kunde man anamma
mycket av den roll de strategiska inkdparna har vid Foretag 2. Att de strategiska inkdparna
arbetar med utveckling av leverantorsbasen samt utvecklar leverantorerna till fardigt
anvandbara losningar for att underlatta det dagliga arbetet, minimera riskerna och hoéja
kvalitetsnivan. Deras uppgift ar att uppratthalla de leverantérer man redan har och att hitta
nya leverantdrer samt att utveckla dem till den standard och de kriterier man pa foretaget satt
som mal. Aven de strategiska inképarna i Foretag 1 har lite liknande roller. Men deras
uppgift handlar mera om att valja leverantdérer och forhandla avtal och priser, det ar inte lika
tydligt att man utvecklar leverantdrerna. Kategorisering kunde hjalpa arbetet for de
strategiska inkoparna da de kan koncentrera sig pa sin egen kategori, vilket de bada namnda

organisationer anvénder sig av.

Ur teorin finns ocksa arbetsuppgifter att anamma for det strategiska arbetet. De strategiska
inkOparna kunde fortsatta de arbete som redan gjorts med att forsoka hitta alternativa
material for utveckling av sortimentet samt utforma strategier for leverantdrerna. En
kategoristyrning och kategoriindelning av produkterna likt Kraljics-matrisen eller ABC-
analysen som redan anvands, kunde vara till hjélp i att hitta ratt strategier till ratt produkter
och komponenter. Detta ser jag som nagonting alla undersokta foretag bortsatt fran, &ven om
det finns stor utvecklingspotential med detta koncept, vilket man i teorin betonar.

En vélutvecklad leverantérsbas och vélutvecklade strategier for olika komponenter och
produkter skulle ge Mirka betydligt lagre risker samt battre kvalitet och leveranssakerhet.
Det skulle ocksa underlatta det operativa arbetet vilket skulle minska de resurser man lagger
pa icke-vardeskapande arbete. Man kunde kanske till och med i nagot skede automatisera
delar av det operativa inkdpsarbetet, vilket skulle frigtra resurser.
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For det operativa arbetet finns det mycket att lara av Foretag 3. Deras SOM-team jobbar med
att se till att det dagliga arbetet fungerar genom att 6vervaka det operativa inkOpsarbetet och
leverantorerna. De stravar likt Mirka efter hdg kvalitets- och leveranssékerhet, men med
annu hogre krav pa ledtider. Deras malsattning ar att alla leverantorer ligger kring 100
procent i leveranssdkerhet med en dags leveranstid. De jobbar likt Mirka med LEAN-
management konceptet och standig forbattring, men har kanske tagit det snappet langre. Den
konstanta Overvakningen av prestationerna, hoga krav och en handlingsplan for ifall
prestationerna ar daliga ar nagot som kunde anammas. Likt Mirka stravar de dven efter
partnerskap med sina leverantorer, detta ger dem mgjlighet att ga in i leverantdrernas
processer for att tillsammans né de utsatta malen. Aven om Mirka inte medvetet har stravat
efter singlesourcing ar det nagot som detta foretag gjort, darfor kunde deras relationskoncept

passa in pa Mirka.

For de anstallda i inkdpsorganisationen skulle jag ocksa tillagga ett matetal for deras arbete.
Jag skulle mata uppnadda besparingar bade for de operativa och de strategiska inkdparna.
Pa sa vis kan man utdver kvaliteten och leveranssakerheten se det mervarde deras arbete

tillfor foretaget.

Sammarbetsmassigt har man mycket att hamta fran team-tanket pd Foretag 1. Deras
organisation ar ocksa storleksmassigt mera lik Mirkas &n de tva andra. Alla sitter pa samma
stélle och diskuterar dagligen kring inkdpsarenden vilket leder till stort samarbete kring
viktiga fragor och beslut. Att ha standardiserade processer for de operativa arbete for att
underlatta samarbetet till de inképare som verkar i andra lander &r nagot som ocksa kunde

hamtas ur Foretag 1 och Foretag 2:s inkdpsorganisationer.

Det som Mirka bor anamma fran samtliga organisationer ar att delta tidigt i
produktutvecklingen for att gora battre komponent och leverantérsval ur inkdpssynvinkel.
Detta skulle sanka risknivan betydligt och hoja kvalitetsnivan vilket leder till mindre
kostnader och resurser riktade till problemlésning i ett senare skede. Att inte i
produktutvecklingsskedet kunna paverka valen ses ocksa inom Mirkas inkopsorganisation

som ett stort problem.

For kritiska komponenter och produkter anser jag att man maste komma bort fran
singlesourcing och likt de intervjuade foretagen satsa pa att ha minst tva leverantorer for att

fa ner risknivan. Att produktionen stannar kan fa stora ekonomiska konsekvenser.
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Med formarna kunde man gora likt Foretag 3 och utfora grundliga riskutvéarderingar, ta reda
pa leverans- och reparationstider samt ha leverantdrerna att méata stotmangder for att kunna
forbereda eventuella anskaffningar. Ar formen mycket kritisk bér man kanske &ven investera

I backupp.

Till sist bor man Overvéga att inkopet ar representerat i ledningsgruppen ifall man vill hoja
inflytandet och nivan pa beslutsfattandet kring inkopen. Detta &r nagonting som syns i
samtliga foretag. Ett av foretagen har inkopet representerat pa manga nivaer medan de tva

andra stravar efter att i framtiden ha det sa.
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8 Sammanfattning

Syftet med mitt arbete var att hitta ny information och kunskap at Mirka kring strategiskt
och operativt inkopsarbete. Jag fick som uppgift att undersoka minst tre foretag och deras
inkOpsorganisationer. Jag har lyckats samla en stor del information bade fran teori och fran
intervjuerna med foretagen kring inkopsarbetet. Den information jag fatt fram har ocksa varit
relevant och tillfredstallande for Mirka. Jag anser alltsa att jag uppnatt mitt syfte med mitt
examensarbete. De fragestdllningar vi innan arbetet satt upp finns alla besvarade i

resultatdelen.

Ser man pa de forbattringsforslag jag presenterat skulle de ge Mirka en stadigare och mera
inflytelserik inkOpsorganisation. Dar man minimerar riskerna, hojer kvaliteten och
leveranssakerheten betydligt. De skulle innebéra ett mera strukturerat inkdpsarbete som

ocksa minskar det arbete som inte ger ett mervérde.

Svarigheterna med arbete fanns framst i det att jag tog mig an ett &mne som for min del var
ganska obekant. Vi har i skolan haft en kurs i inkdp men mina kunskaper kring strategiskt
och operativt inkop var anda mycket begransade. S att i den situationen fa ett grepp om vad
som &r relevant och hur jag skall begréansa arbetet sa att den information jag far fram &r nyttig
for foretaget var en utmaning, i och med att &mnet &r valdigt brett.

Att jag har koncentrerat mig pa att ta fram information ur teori och andra foretag for Mirka
att utnyttja som de anser bast for att forbattra sin organisation, har inneburit att jag inte fatt
en s stor inblick i Mirkas inkdpsorganisation. Detta gjorde det utmanande for min egen del
att presentera forbattringsforslag. Skulle jag gora arbetet pa nytt skulle jag innan jag
undersoker andra foretag sédtta mig in Mirkas inkdpsorganisation och de problem och
fordelar som finns dar. Detta har dock inte i mitt arbete varit mojligt pa grund av tidsbrist
fran Mirkas hall och mitt.

Jag har med detta examensarbete fatt en mycket bra teoretisk kunskap kring inkopsarbetet
och inkopsorganisation. Det har varit mycket larorikt att besoka framgangsrika foretag och

bekanta sig med deras verksamhet.

Vill man utveckla arbetet och utfora ytterligare forskning kunde man se pa ett stérre antal
foretag. Kanske soka mera bransch specifika foretag med storre koppling till Mirkas

verksamhet ute i Finland och aven i Varlden.
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Som avslutning vill jag tacka Mirka for mojligheten att utféra mitt examensarbete at dem.
Jag vill ocksa tacka de foretag och personer som stallt upp pa intervju och pa ett mycket bra
och utforligt sétt besvarat mina fragor. Till sist vill jag tacka mina handledare for hjalpen pa

vagen.
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Bilaga 1. Intervjufragor (svenska)
Intervjufragor
1. FOretaget
1.1 Hur skulle ni beskriva er Inkdpsstrategi?
1.2 Ingar er inkopschef i ledningsgruppen?
1.3 Hur manga anstallda har ni i er inkdpsavdelning?

1.4 Ar ni en del av en koncern och i sé fall, samarbetar ni kring era inkép med de andra

bolagen?
1.5 Hur integrerat ar ert inkop i er affarsstrategi?

1.6 1 vilket skede av processer och projekt inom foretaget kommer inképsavdelningen
med? T.ex. i planeringen av nya produkter.

2. Inkopsorganisation

2.1 Beskriv er Inképsorganisation. (Ar den centraliserad, det vill sdga ni har samlat era
inkdpsresurser till ett stalle eller decentraliserad dar varje enhet i foretaget skoter
sina inkop sjalva, eller en sa kallad hybridorganisation som &r en kombination av de
bada tidigare?)

2.2 Har era anstéllda inom inkdpsavdelningen olika roller och ansvar och kan beskrivas

som en matrisorganisation eller & den mera projektbaserad?

2.3 Hur samverkar de olika delomradena inom er inkopsavdelning? (Strategiskt och

operativt arbete)

2.4 Hur mater ni resultatet av era inkdp och era anstallda inkopare? (bade den operativa
och strategiska delen)

2.5 Vilka nyckeltal anvander ni?

2.6 Hur fungerar samarbetet med inkdpare som verkar i andra lander?



2.7 Ar den taktiska biten av era inkdp upp till era operativa inkdpare eller de strategiska?
(med taktiskt ink6p menar jag forhandling av leverantérsavtal, effektivering av
strategier, standardiseringsprogram och utveckling av leverantérer och

leverantdrsbasen)

2.8 Hur skots rapporteringen?

3. Operativt Inkop

3.1 Hur manga ar anstallda for att skota era operativa inkdop?

3.2 Vad é&r deras arbetsuppgifter?

3.3 Har ni standardiserade arbetsprocesser for era operativa inkdpare?
3.4 Hur stora befogenheter har era operativa inkdpare?

3.5 Hur stor del av er inkdpsprocess skulle ni séga handlar om operativa inkop?

4. Strategiskt Inkop
4.1 Hur manga ar anstallda for att skota strategiskt inkdp?
4.2 Vad é&r deras arbetsuppgifter?

4.3 Hur stora befogenheter har era strategiska inkOpare? Far de t.ex. gora upp och skriva

under leverantorsavtal?

4.4 Hur mycket tid och resurser lagger ni ner pa strategiskt inkop och hur stor andel av

arbete skulle ni s&ga &r strategiskt?

5. Leverantorsstrategi
5.1 Beskriv er sourcing strategi

5.2 Hur skots leverantdrsrelationerna och har ni nara relationer till leverantorer



5.3 Anvander ni nagon form av analysverktyg for att bygga inkOpsstrategier eller sortera

leverantOrer? (t.ex. spendanalys)

5.4 Hur skoter ni katalogiseringen/kategoriseringen av produkter och leverantorer?
(Anvander ni t.ex. Kraljics matrisen, som ar en matris som delar in produkterna i 4

kategorier som man sedan utvecklar strategier utgaende fran.)
5.5 Hur utvarderar ni era leveranttrer?

5.6 Hur gor ni med kritiska komponenter? Har ni nagon kartlaggning och klassificering

och hur fungerar den?

5.7 Produkter som kraver formar vid tillverkningen, hur gar ni till vaga med dem? Har
ni nagon aktiv backup for dessa t.ex. aktiva alternativa leverantdrer? Hur fungerar

i sa fall den relationen?



Bilaga 2. Intervjufragor (finska)
Haastattelu
1. Yritys
1.1 Miten Kuvailisitte teidan hankintastrategianne?
1.2 Kuuluuko teidan hankintajohtaja johtoryhmaan?
1.3 Montako tydntekijad on hankintaosastollanne?

1.4 Jos kuulutte konserniin, teettek0 yhteistyotd muiden yritysten kanssa

hankintaty6ssa?
1.5 Miten integroitunut hankintastrategianne on teidan liiketoimintastrategiaan?

1.6 Miss& vaiheessa prosesseissa ja projekteissa hankintaosasto osallistuu,

esimerkiksi uusien tuotteiden suunnittelussa?

2. Hankintaorganisaatio

2.1 Kuvaile hankintaorganisaationne. (Onko se keskitetty, tarkoittaen ettd olette
koonneet resurssit yhdelle paikalle vai onko se hajautettu ja kaikki osastot

hoitavat omat hankintansa vai onko se kombinaatio edellda mainituista?)

2.2 Onko hankintatyontekij6illanne eri rooleja ja vastuualueita miké voisi kuvailla

matriisi organisaatioksi vai onko se enemmaén projektipohjainen?

2.3 Miten hankintaorganisaationne eri alueet toimivat yhdessd? (Strateginen ja

operatiivinen puoli)

2.4 Miten mittaatte tulokset hankintatyostdnne ja tyontekijoistanne? (Seka

operatiivinen ett strateginen puoli)
2.5 Mitd tunnuslukuja kaytéatte?

2.6 Miten hoidatte yhteisty0n eri maissa toimivien hankintatyontekijoiden kanssa?



2.7 Hoitaako strategiset vai operatiiviset hankkijat taktinen puoli tyosta? (taktisella
tarkoitan esimerkiksi sopimus neuvottelu alihankkijoiden kanssa, strategioiden
optimiominen, ohjelmienstandardointi ja alihankkijoiden kehittdminen)

2.8 Miten raportointi hoituu?

Operatiivinen puoli

3.1 Montako operatiivisia hankkijoita teilla on?

3.2 Mitka ovat heidén tyotehtavat?

3.3 Onko teill& standardisoituja prosesseja operatiivisille hankkijoille?
3.4 Kuinka isoja valtuuksia operatiivisilla hankkijoilla on?

3.5 Kuinka iso osa hankintatydsta on operatiivista toimintaa?

Strateginen puoli

4.1 Montako strategisia hankkijoita teill4 on?

4.2 Mitka ovat heidan tyotehtavat?

4.3 Onko teilld standardisoituja prosesseja strategiselle tyolle?

4.4 Kuinka isoja valtuuksia heillda on? Voivatko he esimerkiksi suunnitella ja

allekirjoittaa alihankkijasopimuksia?

4.5 Kuinka paljon aikaa ja resursseja laitatte strategiseen tyohon?

. Alihankkijastrategiat
5.1 Kuvaile sourcing-strategianne

5.2 Miten hoidatte yhteydet alihankkijoihinne? Onko teilld l&heisid yhteyksia
jollekin ja mista syysta?



5.3 Kaytattekd6  analyysikaluja  tydssdnne?  Esimerkiksi  spend-analyysi

kehittadksenne strategioita tai lajitteluun.

5.4 Miten luokittelette tuotteita tai alihankkijoita? (Kaytatteko tdhan jotain tyokalua?
Esimerkiksi Kraljics-matriisi, joka lajittelee tuotteita tai hankkijoita neljaan

kategoriaan.)
5.5 Miten arvioitte alihankkijat?

5.6 Mitd strategiota teill& on kriittisille komponenteille? Onko teilld joku kartoitus ja

luokitus menetelma?

5.7 Tuotteita jotka vaativat tuotannossa muotteja, miten teette néillad? Onko teilla
backupp suunnitelma néille, erimerkiksi vara alihankkijoita? Ja miten se siina

tapauksessa toimii?



