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Sammanfattning
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Problem: Omstruktureringen i likemedelsbranschen har gett upphov till méjligheter att stirka
konkurrenskraften genom utveckling av effektivare inkopsfunktion 1 en  alltmer
konkurrensintensiv marknad. Det leder till en mer prismedveten bransch, dir ett 6kat kostnads-
och intdktsmedvetande kan stills i relation till inkOpslitteratur som beskriver —att
likemedelsbranschen traditionellt har en eftersatt ink&psfunktion.

Syfte: Vart syfte med uppsatsen dr att identifiera och analysera mojligheter med ett Okat
medvetande for inkGpsprocessens aktiviteter i ett likemedelsforetag. Med mojligheter avser vi
den potential som finns i inkOpsprocessens aktiviteter att kunna 6ka eller bibehalla foretagets
konkurrenskraft.

Metod: Uppsatsen bygger pa en kvalitativ fallstudie av likemedelsforetaget Pharmacia AB i
Helsingborg. Utifrin strategiteori, relationsteorier och inképsmodeller analyseras fallstudien och
det skapar dirmed ett ramverk for hur inképsprocessen dr utvecklad samt tillvaratagen for valt
fallféretag inom den konkurrensintensiva och mogna branschen som den karaktiriseras av.
Direfter undersoks viktiga strategiska aspekter, vilka sedan ligger till grund for att identifiera
mojligheterna i fallforetaget.

Slutsats: Likemedelsindustrin har karaktiriserats som en marknad med héga marginaler och lag
kostnadskontroll och har dirigenom haft liten orsak att fokusera pa kostnader och
rationaliseringsmojligheter. Det har emellertid férdndrats med marknadens allt hogre krav pa
ligre produktpriser tillsammans med ett allt mer intensivt konkurrenstryck, vilket medfort
minskade marginaler for foretagen. Det har 6kat prismedvetenheten i fallféretaget och skapade
ett behov av forindring av inkopsfunktionen, dir vi fann att kontroll och effektivisering
framstod som incitament till omstruktureringen av inkOpsfunktionen pia Pharmacia i
Helsingborg. Resultatet av omstruktureringen har lett till en 6kad medvetenhet f6r méjligheterna
med en Overgripande kontroll och uppféljning av aktiviteterna i inkopsprocessen till att skapa en
konkurrenskraftigare organisation. De mojligheter vi har identifierat och analyserat ir;
kostnadseffektivitet, riskreducering, kvalitetsforbittring, reducerad utvecklingstid och
genomflodestid, transparens och relationsutveckling.
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Kapitel 1 - Inledning

En bakgrundsbeskrivning av dmnesomradet inleder kapitlet och en kortare presentation av
uppsatsens disposition kommer att avsluta det. I kapitlet kommer dven att beskrivas varfér och
vad som har lett till valet av fallféretag och dmnesomrade. Vidare avhandlar avsnittet dven viktiga
punkter sa som skrivelsens problemstillning samt sakringsmetoder vid uppsatsens skrivande.

1.1. Bakgrund

Likemedelsbranschen ir strikt reglerad av bade svenska och internationella myndigheter for att
virna om patienternas sakerhet. Likemedlen maste halla en hog kvalitet med minimala
biverkningar och de rigordsa krav som stills pa likemedelsforetagens produkter regleras i Sverige
av Likemedelslagen (1992:859) samt granskas av likemedelsverket som édr en myndighet under
socialdepartementet (www.mpa.se, 2002-11-14). Likemedelsforetag som bland annat verkar pa
den amerikanska marknaden maste godkidnnas av FDA, det vill siga Food and Drug

Administration, som édr den amerikanska motsvarigheten till Likemedelsverket (www.fda.gov,
2002-11-13).

Marknaden for likemedelsindustrin virderades till 255 miljarder USD ar 2001 (Croom &
Giannakis, 2002), vilket kan jimféras med Sveriges BNP f6r 2001 pa 219 miljarder USD (2 260
miljarder SEK enligt SCB 2001-12-19; drsgenomsnitt £6r valutakursen 2001 enligt riksbanken var
10,3 SEK foér 1 USD). Under senaste decenniet har likemedelsbranschen genomgatt en drastisk
omstrukturering och konsolidering, vilket medfort att likemedelsforetagen utsatts for hardare
konkurrens, enligt Morgan (2001). Likemedelsbranschen domineras idag av tio stora foretag,
som star for en stor del av omsittningen med 35 procent av omsittningen, varav det stOrsta
foretaget star for en marknadsandel pa 7 procent (Croom & Giannakis, 2002).

1.1.1. Drivkrafter och motiv till konsolidering 1 likemedelsbranschen

Med o6kad konkurrens och storre tryck fran statliga myndigheter genom regleringar uppkommer
behovet att skapa stordriftsfordelar (Morgan, 2001). Kraven har under 1990-talet medfort att
flera stora aktorer inom likemedelsbranschen har fusionerats (Morgan, 2001) och den senaste
stora sammanslagningen i branschen dr den pagiende fusionen mellan Pfizer och Pharmacia
(Wernrud, 2002). Eisenhardt (1998) menar att fusioner ér ett led i att bemastra en komplex och
ofta mycket dynamisk affarsmarknad och Morgan (2001) anser att sammanslagningar kan skapa
synergieffekter, genom utnyttjande av etablerade distributionsnit. Vidare skriver Gulati et al.
(2000) att sammanslagningar kan 6ka tillvixten. Det dr en av de viktigaste fOretagsstrategierna for
att stairka marknadspositionen, penetrera nya marknader, nd bittre struktur, begrinsa
konkurrenter, skaffa erfarenhetsfordelar etcetera (Gulati et al., 2000).
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Den nya situationen har gjort att foretag gatt samman for att kunna omvirdera aktiviteter och
reallokera sina resurser for att i allt hogre grad koncentrera sig pa kirnverksamheten. Dirtill
kommer det Okade kostnads- och intiktsmedvetandet som har gjort sig gillande i branschen
(Groenewegen, 2001). Foretagen vill bland annat, menar Post (2002), uppna ligre kostnader
genom att sla samman administrativa funktioner och produktionskapaciteter. Andra
bakomliggande orsaker till fusionerna, ar att foretagen vill sprida risker genom att skaffa sig en
bredare forskningsportfolj (Williamsson, 1999), eller att foretag har en snedférdelning mellan
patenteringsloptider och antalet nya potentiella produkter (Groenewegen, 2001).

1.1.2. Foljderna och inverkan pa kdrnverksamheten

Branschen har pa grund av snabb tillvixt kommit att spdnna 6ver en bredd av omraden, vilket
gor att foretagen inte férmar hantera alla omriden med samma djuplodande kunskap. Det har
lett till en spinn-off effekt, det vill sdga att smabolag har bildats vid sidan av de stora féretagen.
De stora och sma likemedelsforetagen samexisterar, diar de sma erbjuder de stora
likemedelsforetagen spetskompetens inom specifika discipliner liksom kompletterande tekniska
16sningar. Nagot som de storre bolagen inte formar att hantera med samma djup (Stankiewicz,
2002). De mindre foretagen anses kunna fungera som idégenerator, dir de stora och betydligt
mer kapitalstarka likemedelsforetagens roll  blir att fullfélja en mycket kostsam
utvecklingsprocess 1 slutskedet (Stankiewicz, 2002).

Karnverksamheten i likemedelsféretagen utgors av forskning och utveckling och dar
innovationsférmagan ér kritisk for utvecklandet och framstillningen av nya likemedel (Post,
2002). Inom de flesta marknader och branscher innebir kunskapsutvecklingen, enligt Eisenhardt
(1998), nya forutsittningar for framgang. Humankapitalet kommer att vara en av fOretagens
viktigaste strategiska resurser i framtiden. De traditionella konkurrensmedlen minskar 1 betydelse
till forman for humankapitalet. Det ar bara manniskor som kan forverkliga visioner och skapa
virde menar Eisenhardt (1998). For att féretagen ska lyckas maste de arbeta aktivt med
kunskapen genom att anpassa och utveckla organisationen utifrin marknadens krav. De foretag
som lyckas bist pa att utveckla och behalla kunskapen kommer att bli vinnarna (Eisenhardt et al.,
1999). Det kan stillas i relation till att det finns en mingd osikerheter gillande fusionernas
dynamiska effekter, enligt Morgan (2001), som ocksa ifrdgasitter hur innovationsférmagan
paverkas av fusionerna, eftersom konkurrensen pa marknaden minskar genom att likartade
aktorer slas samman. Morgan (2001) framhaller att det dr en sakfriga som inte har utretts,
eftersom det endast finns bristfillig dokumentation att tillga. Post (2002) papekar emellertid att
innovationsprocesserna kan sidgas ha himmats av de stora sammanslagningarna.

Det har medfort att likemedelsforetagen édr forsiktiga 1 virderingen av de potentiella
synergieffekterna. Foretagen har helt enkelt svirt att uppskatta resultatet av sammanslagningar.
Andra effekter av fusioner dr att projekt inom FoU kan forsittas 1 vilolidge, pa grund av
osikerheter kring projektens framtida status, vilket medfor att foretagets personal kan kinna sig
omotiverade och att innovationsférmagan darigenom diampas (Post, 2002).

Under 1990-talet registrerades och mottog marknaden 370 nya likemedel enligt Pharmaceutical
Research and Manufacturers of America (PhRMA), U.S., vilket var en stor uppging fran 1980-
talet da 239 likemedel registrerades. Drivkraften bakom det har varit stora framsteg i medicinsk
teknologi och accelererad patenteringsprocess av nya likemedel, dir FDA och likemedelsverket
hanterar patentsokningar snabbare. Det ricker emellertid inte menar Post (2002). Det rader en
avsaknad av potentiella substanser, vilket innebér att det inte kommer fram tillrickligt manga
nyregistrerade patent, for att pa sikt kunna behalla I6nsamheten 1 lakemedelsbranschen.
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Samtidigt menar emellertid Stankiewicz (2002) att endast ett fiatal produkter dr 16nsamma i
likemedelsbranschen vilka ddrfor fir ticka kostnaderna for olénsamma likemedel. Det
resonemanget anvander foretagen i branschen som motiv till hég prissittning pa patenterade
produkter. Da konkurrensen 4r hard och endast ett fatal produkter 4r I6nsamma, 6kar behovet
tor likemedelsforetagen att paverka och leda innovationen, for att moéta den snabba
utvecklingstakten inom sektorn (Croom & Giannakis, 2002).

Utvecklandet av likemedel dr en mycket kostsam process (Groenewegen, 2001), vilket innebir
att nya produkter mdste levereras snabbare till marknaden och mer kostnadseffektivt
(Groenewegen, 2001). En fordrojning av  “time-to-market”, vid lansering av
likemedelsprodukterna, paverkar dramatiskt intikterna och fOrsenar avbetalningen av
utvecklingsomkostnaderna (Croom & Giannakis, 2002). Hur de samlade investeringskostnaderna
tor FoU har utvecklats inom likemedelsbranschen sedan 1980 aterges i figur 1.1. Vidare menar
Groenewegen (2001) att foretagen i hogre grad maste vara proaktiva och interaktiva vid
framstillningen av nya likemedel med sin omvirld genom utvecklingsfaserna och med
processerna i virdekedjan.

28.0
26.0

24.0

220

20.0

18.0

1G.0

14.0

12.0
10.0

Expenditures ($ Billions)

8.0

5.0

4.0
2.0 7
0.0

Figur 1.1. Under 2000 utgjorde 265 miljarder SEK investeringar (Ernst & Young, 2001).
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1.2. Problematisering

Likemedelsindustrin dr inne i en forinderlig period dir forutsittningarna har dndrats. Nya
foretagskonstellationer ger nya mojligheter 1 en omstrukturerad bransch dir foéretagen
konsoliderar verksamheten. Okad konkurrens och hardare statliga regleringar kan hinforas till
drivkrafterna, som har inverkat till att en omstrukturering har skett. Som ett led dédrav har
likemedelsforetagens  kostnads-  och  intdktsmedvetande ~ Okat,  samtidigt =~ som
innovationsférmagan himmats.

Den nya situation som likemedelsbranschen befinner sig i uppdagar manga intressanta sakfragor
och konsekvenser som skulle kunna studeras. Det skulle till exempel kunna vara hur
innovationsférmagan paverkas av sammanslagningarna och dirigenom hur féretagens 16nsamhet
paverkas. Eller vilka motiv som dr avgorande for fusionerna och pa vilket sitt foretagsledare
virderar dem 1 samband med sammanslagningarna i en mer konkurrensutsatt likemedelsbransch.
Vilka konkurrenstordelar forséker foretagen skapa sig och pa vilket sitt gor de det, for att
paverka sin strategiska stillning pa marknaden? Finns det en strategisk koppling mellan
inképsprocesserna i likemedelsforetagen och det sitt som inkopsstrategierna realiseras?

Vi kinner emellertid att tiden inte skulle rdcka till for att studera alla de konsekvenser som en
konsolidering och omstrukturering av branschen har medfort. Vi tar inte heller hinsyn till nagra
aktuella foretagssammanslagningar. Vi finner det didremot intressant att studera de mojligheter
som uppstatt som en f6ljd av omstruktureringen, eftersom dessa sannolikt kommer att paverka
branschen pafallande framé&ver i en alltmer konkurrensintensiv marknad. Det leder, menar vi, till
en mer prismedveten bransch och dir ett 6kat kostnads- och intdktsmedvetande utgbr en
intressant utgangspunkt for foreliggande magisteruppsats. Det kan stillas i relation till
inképslitteratur sasom van Weele (2002) som emellertid beskriver att likemedelsbranschen
traditionellt har haft en eftersatt inkOpsfunktion som inte har prioriterats i relation till
motsvarande inom bilindustrin som varit ledande inom omridet. Darfor dmnar vi att studera
ink6p inom likemedelsindustrin och pa sa vis kunna undersoka och analysera mojligheter till att
rationalisera verksamheten i ett led att skapa en kostnadseffektivare och konkurrenskraftigare
organisation. Vi avgrinsar oss till att endast behandla inkép som idr relaterade till FoU och
produktion i ett likemedelsféretag i Oresundsregionen Medicon Valley, eftersom det ir ett
eftersatt forskningsomrade.

Inkop innefattar en mingd aktiviteter, som dr kopplade och som tillsammans bildar en
inképsprocess (se figur 1.2.). Processen innefattar siledes alla aktiviteter som stoder fGretagets
resursforsorjning (van Weele, 2002). I figur 1.2. aterges dven begreppet procurement, som ar
nagot vidare 1 definitionen dn inkOpsprocesser, det innefattar alla aktiviteter som behévs f6r att
externa resurser skall komma till brukarna fran leverantorerna.



Studie av inkdpsprocesser inom likemedelsindustrin — Magisternppsats, Ekonomibigskolan Lund

Inkdpsprocessen

A
v

Strategiskt inkop Operationd It inkdp

A

& [
L] »

ntern kund ecificera\ Vdja Utforma Lagoa ontrollera \Efterarbete Leverantor
Behov Kvalitet
Kvantitet /leverantér / kontrakt order utvérdera /utvérdera

I

Procurement

Figur 1.2. Schematisk struktur av inképsprocessen (van Weele, 2002)

Ur ett strategiskt perspektiv finns det anledning att reflektera over vilka aktiviteter som ar av
central betydelse for ink&psprocessen. Vi avser att undersoka hur foretaget ska kunna bli
effektivare genom att paverka dem, men ocksa for att forsta deras strategiska betydelse till att
skapa en konkurrenskraftigare organisation genom en effektivare inképsprocess.

Inkopsprocessen innefattas vidare i begreppet Supply Chain Management och manga
likemedelsforetag har paborjat nigon form av effektivisering av forsorjningskedjan, dven om
branschen historiskt har visat en stark tillvixt med héga marginaler (Harrington, 1999). En
effektivisering av forsorjningskedjan, ett Okat medvetande for marginalerna i branschen och en
forindring av inkopsverksamheten vicker intresse for en narmare studie av vilka mojligheter ett
likemedelsforetag har att paverka och stirka sin stallning och funktion i nitverket.

1.3. Syfte

Syftet ér att identifiera och analysera mojligheter med ett 6kat medvetande for inképsprocessens
aktiviteter 1 ett likemedelsforetag. Med mojligheter avser vi den potential som finns i
inképsprocessens aktiviteter att kunna 6ka eller bibehalla féretagets konkurrenskraft.

1.4. Disposition av uppsatsen

Kapitel 1 ger en bakgrundsbeskrivning av likemedelsindustrin och dess utveckling. I
introduktionskapitlet redogér vi f6r likemedelsindustrins olika bakomliggande drivkrafter samt
motiv till det férindringstryck som nu uppstitt i branschen. En 6vergripande bild ges av
problemet som behandlas och ramarna for uppsatsen upprittas. Hir aterfinns ocksa uppsatsens
syfte samt problemstillning.

Kapitel 2 behandlar metoden som anvints for att uppna uppsatsens syfte. Hir behandlas de val
som skett for att askadliggéra problematiken och en grundlig genomging gors av uppsatsens
utvecklingsprocess. I kapitlet redogdrs dven for det allmidnna tillvigagiangssittet och ldsaren ges
torfattarnas bild av uppsatsens trovirdighet.
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I kapitel 3 presenteras ett flertal foretagsekonomiska teorier och modeller, med utgingspunkt
inom inkopsteoretiska omraden, vilka kompletteras vidare med teorier inom dels det strategiska
savil som det relationsmissiga omradet i linje med att astadkomma en heltickande teoretisk
referensram. Dessa ligger till grund f6r hela arbetet och kopplas samman med det empiriska
materialet som behandlas i nista kapitel.

Kapitel 4 redogor for de resultat som inhamtats 1 den empiriska studien. Kapitlet innehéller en
grundlig genomgang av studiens fallféretag, dir respondenterna far beskriva frimst mojligheter
med inkopsprocessen mot en konkurrenskraftigare organisation.

I kapitel 5 kopplas teori ithop med empirin frin fallféretaget. Hirvid tar kapitlets grundstomme
form for att belysa orsakerna som legat bakom forindringen av fallféretagets inkSpsprocess. En
helhetsbild av fallféretagets forutsittningar aterges genom en analys av mojligheter till en
konkurrenskraftigare organisation relaterade till det strategiska perspektivet, relationerna och
inképsprocessen.

Kapitel 6 sammanfattar vi uppsatsen och redogér for var avslutande diskussion. Initialt
presenterar vi vira slutsatser och rekapitulerar viktiga karaktiristika for utveckling och
mojligheter for inkopsprocessen samt hur dessa idr relaterade till en konkurrenskraftigare
organisation. Under avsnittet kommer vi ocksa att dteranknyta till uppsatsens syfte.
Avslutningsvis ger vi forslag till vidare studier.
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Kapitel 2 - Tillvagagangssatt

Kapitlet beskriver tillvigagangssittet for att uppfylla syftet med uppsatsen samt diskuterar de val
som gjordes. Kapitlet behandlar de avgrinsningar som gjorts och avser vidare att férklara
tillvigagangssitt och genomférande av uppsatsen for att mojliggdra kritisk lisning och
granskning av arbetet. Likasa anser vi det viktigt att beskriva de kriterier utifran vilka vi valt
fallféretaget samt den referensram som anvinds i arbetet.

2.1. Teoretisk referensram

Utvecklingen av inképsprocessen inom likemedelsindustrin dr pa frammarsch och visar tecken
pa stor utvecklingspotential i jamforelse med andra branscher som exempelvis bilbranschen,
vilket van Weele (2002) vidare ocksa beskrivit. InkGpsprocessen ir ett relativt komplext fenomen
och vi anser dirfor att det dr nédvindigt att diskutera ett flertal teorier och modeller f6r att
torsta mojligheter med ett 6kat medvetande f6r inkSpsprocessens aktiviteter. Manga teorier och
modeller bygger pa det som van Weele (2002) ligger fram i boken ”Purchasing and Supply Chain
Management”, eftersom den presenterar en redogorelse av inkOpsprocessen och dirtill relaterade
begrepp. Ovanstdende resonemang tillsammans med faktumet att likemedelsbranschen priglas
av hog forindringstakt har gjort att vi i var strivan att forklara hur processen fungerar anvint oss
av bland annat Kraljics portfoljvalsmodell (1983). Den ger en o&verblick 6ver vilka
inkopsstrategier och pa vilket sitt de bor anvindas i1 olika fall for att skapa en
konkurrenskraftigare organisation och dirmed ocksd direkt en anledning till varfoér ett foretag
kan behoéva se Over sina aktiviteter. Ett fOretag bor anpassa inkOpsprocessen efter
forsorjningsrisk och vinstpaverkan (Kraljic, 1983).

Vi gor alltsa antagandet att det ramverk (se figur 2.1), som vi skapar genom teorierna, ska lyfta
fram hur ett O©kat medvetande fO6r inkOpsfunktionens aktiviteter kan skapa en
konkurrenskraftigare verksamhet. For det andamalet har vi satt teorier och modeller kopplade till
inkopsprocessen 1 fokus, vilka dr till for att bilda fundamentet for att kunna foérklara hur
inképsfunktionen fungerar inom likemedelsforetagen. Hir behandlas bland annat de
bakomliggande faktorerna till foretagets forindringsprocess av inképsfunktionen.

pifarsidg

Figur: 2.1 Férenklad variant av det teoretiska ramverket
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En 6vergripande strategi (Porter, 1980) sammanfogar de tre dmnesomradena utifrin den
teoretiska referensram vi skapat for uppsatsen (se figur 2.1.). Referensramen innefattas av tva
andra dmnesomraden utéver mkipsprocessen, namligen leverantirer & relationer och inkdpsstrateg.
Med leverantorer & relationer diskuteras inkOpsprocessen utifran relationer och ger en férklaring
till vilka beroenden som skapas vid samarbeten mellan féretag. Hur inképsavdelningen agerar i
kontakt med leverantorer och vilka beslut som dir fattas styrs av en inkOpsstrategi som 1 sin tur
ar en del av en Overgripande foretagsstrategi.

2.2. Forfaringssatt

Forfattargruppen till foreliggande uppsats har olika akademisk bakgrund med inslag av
kemiteknik, maskinteknik, marknadsforing och psykologi utéver var gemensamma inriktning
inom Strategic Management pa Ekonomihégskolan 1 Lund. Mingfalden dr nagot som vi menar
har varit positivt under uppsatsens utformning, eftersom att det sannolikt lett till flera
infallsvinklar och utbyte av information pa flera plan.

2.2.1. Studiens uppligg

Uppsatsen dr genomférd som en del av en storre undersokningsstudie sammansatt av fyra
uppsatsgrupper om tre respektive tva studenter. Studien genomférdes utifrin en kvalitativ metod
genom intervjuer. Det for att kunna fia en djupare forstielse f6r moijligheterna med
ink&psprocessen och dirfor var inte ett formaliserat och strukturerat arbetssitt av intresse i
enlighet med en kvantitativ metod. I studien ingick fyra fallféretag dir de fyra uppsatsgrupperna
enskilt ansvarade for utférda intervjuer pa respektive fallféretag (se figur 2.2.). Den kvalitativa
metoden som anvants dr semistrukturerade intervjuer f6r att kunna lita respondenterna tala fritt
utan avbrott. Infor intervjuerna utvecklade vi atskilliga fragor i ett intervjuunderlag (se bilaga 1)
for att vara vil forberedda och for att skapa en si vil 6verensstimmande bild av
inképsprocessen som var mojligt. Avsikten vid uppsatsens borjan var att fanga upp de foreteelser
vi identifierat hos féretagen i undersékningsstudien utifrin en jimforande analys av de fyra
fallforetagen. En mer heltickande bild av inképsprocesser inom likemedelsindustrin kan
hirigenom skapas. Tanken dr att den jamférande analysen ska ske efter att var och en av
uppsatsgrupperna presenterat sina respektive resultat.

For att mojliggdra en analys av insamlad empiri var avsikten att temagrupperna skulle anvinda
sig av ett gemensamt ramverk for inledning, problemformulering, metod och teoretisk
referensram. Dairefter kunde varje uppsatsgrupp individuellt prigla de ingiende avsnitten (se
figur 2.2.). Efter detta specialiserade sig varje grupp enskilt inom nagot specifikt omrade som ér
av storre intresse for uppsatsgruppen. I vart fall har vi haft ett intresse av ett strategisk synsatt
med moijligheten att kunna stirka konkurrenskraften.
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Figur 2.2. Modellen beskriver det tillvigagangssitt som vi har valt att arbeta efter.

2.2.2. Informationsinsamling

Inledningsvis formulerades ett prelimindrt syfte vilket i sin tur till stor del bestimde vad den
teoretiska referensramen borde innehalla. Direfter borjade vi pa olika sitt att samla in och
studera relevant sekundirdata i form av litteratur och artiklar. Informationsinsamlingen av
artiklar och rapporter soktes frimst i databaser inom Lunds universitet. Inom omriden som
inképsprocesser och Supply Chain Management finns det foérhédllandevis mycket litteratur.
Datainsamling gillande den generella litteraturen f6r uppsatsen har saledes inte varit férknippade
med alltfor stora problem. Handledare har dven bidragit i stor utstrickning till att vi har anvint
oss av relevant litteratur. Vad som diremot var svarare att fa tag pa var litteratur och artiklar som
studerade den specifika kombinationen av inképsprocesser och den farmaceutiska industrin. Det
visar ocksa hur outforskat omrade inképsprocesser dr inom likemedelsindustrin.

2.2.3. Forberedelser

For att fd en Gvergripande forstaelse for inkép inom likemedelsbranschen holls sex informant
intervjuer i form av seminarier med personer som var verksamma inom det studerade omradet.
Syftet med dem var att forse oss med en storre bakgrundskunskap om den farmaceutiska
industrin och dess inkOpsfunktion. Ett seminarium holls ocksa i syfte att forbittra var
intervjumetodik.

Foljande personer inbjods hélla seminarierna:

Post C., Professor vid Karolinska Institutet i Stockholm (2002-11-05)

Wilander L., Inkopschef, Gambro (2002-11-07)

Lassen M., Inképschef, Active Biotech (2002-11-07)

Lundqvist J., Forskare, Astra Zeneca (2002-11-13)

Stankiewicz R., Professor vid Lunds universitet (2002-11-14)

Thelander A., Doktorand vid Inst. fér Service management i Helsingborg (2002-11-20)
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2.2.4. Val av fallforetag

Nir fallféretagen valdes var utgingspunkten att undersokningsobjekten skulle besta av a.)
farmaceutiska féretag verksamma 1 Oresundsregionen samt b.) vara verksamma i bade FoU samt
produktion.

a. Med det menas att fallféretagen skulle ha en viktig del av sin verksamhet i det geografiska
omradet. Vi férankrar kriteriet 1 det faktum att omradet omfattar en extraordinir
potential  inom  just  farmaceutisk  industri. ~ Konsultrapporter  presenterar
Oresundstegionen, eller "Medicon Valley” som omridet ibland kallas, som ett omride
dir den biomedicinska forskningen haller absolut virldsklass. (www.mediconvalley.com,
2003-01-13). Tillgang till nyckelpersoner inom, ett geografiskt, begrinsat omrade, som
det innebar, dr ocksa en stor férdel vid det omfattande undersékningsarbetet.

b. Vi antar att inképsprocesserna inom FoU samt produktion skiljer sig at i friga om
struktur med mera, darfor finner vi det avgorande att ticka in bade verksamheterna.

Undersokningsobjekten som alla lever upp till vara kriterier, bestar slutligen av:

= Astra Zeneca

* Ferring Likemedel AB

=  Novo Nordisk AS

* Pharmacia AB, Helsingborg

Vi valde Pharmacia AB i Helsingborg som vart fallféretag, eftersom det ér ett stort och etablerat
foretag 1 Medicon Valley samt att det bedrivs bade forskning och utveckling kopplat till
produktion lokalt i Skine.

2.2.5. Intervjuer

Nir vi hade bestimt oss for Pharmacia AB 1 Helsingborg, togs en férberedande kontakt med
Pharmacias informationsavdelning pa Helsingborg. Vi skickade ivdg ett inbjudningsbrev till
tilltinkta respondenter angaende att deltaga i uppsatsens undersékning och kontakt knéts nigra
dagar senare med dessa personer via telefon for att avtala tidpunkt for intervjutillfille. Infor
intervjuerna ldste vi in oss pa fallféretaget samt allmant om inkOpsprocesser for att fa en vidare
forstielse infér genomférandet av intervjuerna. Detta dr ocksd nigot som féresprakats av
Thelander (2002-11-20) som menar att en god forberedelse underlittar och 6kar kvaliteten av
intervjun.

I en kvalitativ intervju dr det undersékningspersonen som ska fora samtalet (Holme & Solvang,
1997). Vi dgnade dirfér mycket arbete at att fardigstilla intervjuunderlaget och for att férsoka
reducera eventuella missforstand. Virt intervjuunderlag dr uppbyggt utifran sa kallade tematiska
ramar, vilket enligt Holme & Solvang (1997) underlittar for forstielse och uppfattning av
frigorna hos respondenten.

Urvalet av respondenter bestimmer i vilken grad generaliseringar kan goras och 1 vilken man det
kan leda till mera fullstindiga uppfattningar om det fenomen vi studerar (Holme & Solvang,
1997). Kiriteriet for urvalet av respondenterna var att de hade positioner i fallféretaget vilka kan
vara betydelsefulla f6r inképsprocessen.
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Det gjordes med avsikten att etablera en personlig méngfald med manga infallsvinklar
(Thelander, 2002). Vi dr ocksa medvetna om att respondenterna medvetet eller omedvetet kan
tinkas ge en 6verdrivet positiv bild av Pharmacia.

Foljande respondenter intervjuades pd Pharmacia AB i1 Helsingborg: Johan Andersson
(InkGpschef, intervju 2002-11-25), Tomas Kron-Sodergren (Director Market Management,
intervju 2002-11-28), Christer Wernrud (Forskningschef, intervju 2002-11-25), Greger Jonsson
(Kvalitetschef, intervju 2002-11-28) och Theresia Gustafsson (Controller, intervju 2002-11-25).
Pa forslag av Johan Andersson fick vi dven mojlighet att intervjua ansvarige for
omkostnadsinképen, Anders Ahlin (Ink6p, intervju 2002-11-28). Det skall tilliggas att samtliga
forfattare till uppsatsen var nirvarande vid samtliga intervjuer och att samtliga intervjuer
genomfordes enskilt med de olika respondenterna.

I en kvalitativ intervju ska respondenten ges utrymme att tala fritt och obehindrat (Thelander,
2002-11-20) vilket vi menar var fallet under vara intervjuer, eftersom intervjuerna utvecklades till
samtal, ddr vi var noga med att inte avbryta respondenterna. Det medférde att vi anpassade vara
fragor efterhand som intervjuerna forflét och kunde pa si sitt erhalla information som var
relevant for var studie. Med alltfor informella samtal finns emellertid en risk att 1 stunden endast
ta till sig det som vi forstar eller det som passar in i varan bild av uppsatsens dmne (Holme &
Solvang, 1997). For att minska denna risk spelade vi in intervjuerna pa Mini Disc och lagrade
ljudfilerna pa en CD, dir vi med hjilp av dator med litthet kunde hantera
informationsbearbetningen samt skriva ut intervjuerna i full version pa papper. Pa sa sitt har vi
kunnat ga tillbaka och kontrollera vad som verkligen sagts vid intervjutillfillet. Den si kallade
intervjuareffekten (Thelander, 2002) ska dock betonas 1 avseendet dir vi 4r medvetna om att vart
forhallningssitt i viss man har varit subjektivt eftersom det var ofrankomligt att vi som forfattare
paverkade respondenterna vid intervjutillfillena da vi dr deltagare i processen. Vad betriffar
anvandandet av citat fran intervjutillfillena har dessa anvints I6pande 1 fallbeskrivningen for att
skapa en mer levande redogorelse av fallfdretaget. Dock har samtliga citat redigerats frin
talsprak.

2.2.6. Analysprocessen

Analysen utgar ifrin den teoretiska referensramen, som behandlar tidigare forskning kring
inképsprocesser, inkOpsstrategier, leverantorsrelationer med mera, eftersom var ambition var att
skapa en djupare foOrstaelse for inkopsprocessen inom likemedelsindustrin. Det for att
ink&psprocessen dr ett relativt outforskat omrade inom likemedelsindustrin.

Inledningsvis gors en 6vergripande undersokning av de bakomliggande motiven till férandringen
av fallféretagets inkOpsprocess. Direfter gors en jamforelse mellan det teoretiska ramverket och
den information som respondenterna limnat om inképsprocessen i Pharmacia for att identifiera
likheter och skillnader i syfte att bilda en uppfattning om hur vira observationer kan relateras till
mojligheter som uppkommit i samband med férindringsarbetet med inkopsprocessen.

Avslutningsvis lyfts analytiska resonemang och tankegangar fram och sammanfattas till slutsatser.
Under slutsatserna f6ljer ocksa en diskussion om vilka méjligheter vi funnit samt hur dessa kan
leda till en konkurrenskraftigare organisation for fallféretaget genom foérandringsarbetet med
inképsprocessen.
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2.2.7. Trovardighet

Validitet beror pa om fragestillningen 4r klart formulerad och huruvida man faktiskt miter det
som eftersoks. Vi har darfor forsokt att anvanda ett kritiskt forhallningssitt till det empiriska
materialet. Det visar ocksd pa hur viktig anknytningen mellan det faststillda teoretiska ramverket
och den empiriska datainsamlingen dr fOr att uppsatsens syfte och problemstillning ska kunna
uppfyllas samt behandlas 1 tillracklig utstrickning (Holme & Solvang, 1997).

Infor intervjuerna fick vi skriva pa sekretessavtal, dir vi férband oss till att endast redogbra for
sadana uppgifter om fallféretaget som godkints av Pharmacia AB. Det visade sig emellertid att 1
stort sitt all den information som delgavs stod oss fritt att disponera, diaremot tillits vi inte att i
en del sammanhang ange numeriska virden som framkommit under intervjuerna. I de aktuella
fallen fick vi tillatelse att istdllet aterge proportioner i den man det varit mojligt.

Vir sammanstillda beskrivning av Pharmacia vad betriffar marknadsandelar, koncernens
organisation och FoU samt produktomriden baseras frimst pa Pharmacias egna officiella
toretagsbeskrivning pa deras hemsida och i arsredovisningar samt i broschyrer, men bygger dven
till viss del pd respondenternas beskrivningar. Det 6vriga och dirmed huvuddelen av det
sammanstillda empiriska underlaget grundar sig helt och hallet pa respondenternas redogorelser.
Genomgang av det sammanstillda materialet, frin respektive intervju, skedde genom att
respondenterna fick skicka skriftliga kommentarer pa den text, som skickats till dem genom e-
post. Kommentarerna lades in i texten och sindes ater till Pharmacia, dir de berdrda liste
igenom var samlade bild av féretaget.

Deras synpunkter framfordes till Ahlin, som sjilv var en av respondenterna, och som bad oss via
samtal pd telefon korrigera vissa missvisande tolkningar som uppstatt i integrationen av det
fragmenterade materialet. Telefonsamtalen fungerade ocksa som kompletterande intervjuer dar
en mer nyanserad bild vixte fram av det studerade fenomenet. Bristen dr emellertid att det finns
risk att materialet vinklades enligt nagon outtalad uppfattning som Pharmacia férscker formedla.
Risken f6r detta dr dock liten eftersom vi i efterhand har gatt tillbaka och spelat upp aktuella
sekvenser fran de upptagna ljudfilerna. Korrigeringarna ¢kade vidare graden av validitet da vara
egna virderingar och tolkningar hade smugit sig in i den integrerade sammanstillningen, nagot
som ir ofrankomligt enligt Holme & Solvang (1997). Siledes menar vi att det presenterade
materialet aterger en sa riktigt beskrivning av inkdpsprocessen som varit mojligt f6r oss att
formedla pa ett objektivt sitt. Avslutningsvis vill vi sidga att det vore orealistiskt av oss att tro, att
vi kan ge en uttémmande beskrivning av det studerade fenomenet, inképsprocessen.
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Kapitel 3 — Teoretisk referensram

I teorikapitlet kommer vi att redogora f6r grunddragen inom inkopsrelaterad teori. Hirigenom
introduceras de teoretiska verktyg kring strategi samt relationer och leverantdrer kopplade till
inképsprocessen. Vidare kommer vi att presentera Gvergripande teoretiska avsnitt som
virdekedjan och inkopsstrategier samt pa vilket sitt det paverkar inképsprocessen.

3.1. Teorins strukturella uppdelning

Uppsatsens teorietiska referensram baseras pa figur 3.1. Figuren syftar till att ge en mer
overgripande bild av hur de olika teorierna, modellerna och begreppen hinger samman. Var
avsikt 4r att inkludera ett antal inképsrelaterade aspekter som vi anser ar av vikt att behandla i
uppsatsens teoretiska avsnitt. Referensramen baseras pa tre centrala dmnesomraden, vilka alla
overgripande kommer att anvandas som analysverktyg. Det for att anknyta till uppsatsens syfte
samt problemstillning att identifiera och analysera moijligheter med ett 6kat medvetande for
inképsprocessens aktiviteter i ett likemedelsforetag.

De centrala amnesomridena dr inkdpsstrategi, leverantorer & relationer samt inkdpsprocess. Y tterst star
den overgripande affirsstrategin som utgoér fundamentet och omfattar de olika dmnesomradena.
Affirsstrategin paverkar inkopsstrategin vilken tillsammans med leverantorer och relationer samt
inképsprocessen paverkar utformningen av virdekedjan. Med inkOpsstrategi avser vi att
behandla vad inképsfunktionen har for avsikt att géra och varfor det sker. For att foretaget ska
kunna kommunicera med sina leverantorer krivs en relation av nagot slag, vilket dr det andra
amnesomradet. Relationerna har inverkan pa utvecklingen av inkopsstrukturen samt
inkopsprocessen och vi ser leverantorsrelationen som kopplingen mellan inképsprocessen och
den inkopsstrategi som foretaget implementerar. Slutligen beskrivs hur inképsprocessen avses att
generellt fungera.

Inkopspolicyn dr relaterad till den 6vergripande affirsstrategin och fungerar vigledande vid
valmailigheter i olika beslutssituationer samt ir beroende av ett antal teman vilka alla innefattas i
de tre centrala imnesomradena. Uppsatsen behandlar fem teman vilka édr leverantorsstrategi (LS),
kvalitet (K), kostnader (Ko), Supply Chain (SC) samt outsourcing (Out).

Inkop och val av leverantorer framstir som en mycket avgérande faktor och kombination foér
langsiktig framgang pa grund av likemedelsindustrins speciella egenskaper i form av harda
regleringar (www.manufacturing.net, 2002-11-19). Kvalitet 4r en viktig aspekt inom
likemedelsindustrin under dessa harda regleringar. Kostnadsbegreppet dr av vikt och som star i
relation till foretagets l16nsamhet. Begreppet Supply Chain Management introducerar ett bredare
synsiatt och behandlar teoretiska aspekter fran en detaljerad och fokuserad niva till ett mer
overgripande och omfattande teoretiskt plan. Begreppet outsourcing har med sin starka koppling
till foretagets Gvergripande strategiska beslut en relation och paverkan pa inkOpsstrategier.
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Figur 3.1, Uppsatsens teoretiska ramverk och tankeging

Virt angreppssatt dr centrerat utifran de tre tidigare namnda omradena inkdpsstrategs, leverantorer &
relationer och inkdpsprocess. Tankegangen med figur 3.1 ér att inkOpsstrategi svarar pa fragorna vad
och varfir, leverantorer och relationer svarar pa fragan var samt inképsprocessen svarar pa hur det
sker. Utover dessa huvudomriden tillkommer ett antal andra kompletterande och teoretiska
aspekter som inte nodvindigtvis ar inkopsrelaterade, men som paverkar inképsverksamheten
inom en organisation. De bidrar som analysverktyg till att och undersoka vilka mojligheter som
existerar och som kan skapas genom ett 6kat medvetande f6r inkOpsprocessens aktiviteter. Detta
har vidare inneburit forindringar inom inkoép och inkOsprocessen med avseende pa
likemedelbranschen. Som figur 3.1 visar paverkas inkopsprocessen av faktorer som kan vara,
mer eller mindre utanfér foéretagets direkta kontroll. De kan utgdra storningar som formar en
inképsprocess olik den som utarbetats pa strategisk niva. Vidare kan storningarna i motsatt
riktning paverka utformningen av inkopsprocessen samt dess inverkan pa supply chain.
Leverantorer och relationer visar sig darfor 1 sammanhanget vara av betydelse for att skapa en
helhetsbild i kontexten. De teoretiska aspekterna ligger vidare till grund fér en analys av
mojligheterna mot en konkurrenskraftigare organisation kopplade till ink&psprocessen och
fallforetaget.

Den teoretiska referensramen dr uppbyged efter teorier, modeller och begrepp som delar av
tidigare forskning belyst inom omradet. Da det inte bedrivits nagon bredare forskning inom
omradet for inképsverksamhet i den farmaceutiska industrin har vi valt en referensram som
bygger pa generella modeller och som i stora delar inte ar branschspecifika. Det innebir att
referensramen dven kan anvindas inom andra industrier. Vi dr medvetna om att det finns
ytterligare forskning inom omradet f6r ink6psverksamhet i allminhet, men vi anser att den valda
referensramen ger oss ett verktyg for att uppna det tidigare nimnda syftet.

1 Figuren ir utvecklad i diskussion med Christer Kedstrém och Paul Jénsson
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3.2. Strategi

Grant (2002) skriver féljande om strategiskt ledarskap:

If strategic management is all abont managing the enterprise to achieve superior performance, then
the essence of strategic management is to identify the sources of profit available to the business
enterprise, and to formulate and implement strategies that exploit these sources of profit.”

Vad definierar da en strategi som kan driva fOretaget mot 6verligsen framging?

Strategi har beskrivits som en process dir personer pa ledningsniva utvirderar externa
mojligheter samt interna styrkor och resurser for att bestimma mal och medel for att uppna de
malen. Det g6rs vanligen genom en tre- eller femarsplan. Strategi kan utvecklas ur ett
affirsenhetsperspektiv och dr da beroende av tva relaterade aspekter. Den forsta aspekten dr pa
vilket sitt en affirsenhet viljer att konkurrera inom féretagets bransch (Porter, 1980) for att
uppna sina mal. Det kan antingen ske genom en lig kostnad eller genom differentiering Den
andra aspekten dr fOretagets mal, vilken ofta delas upp i tre kategorier; build, hold och harvest
(Shank & Govindarajan, 1993).

Build innebir att foretaget har malsittningen att 6ka sin marknadsandel och utsitter sig for en
storre osakerhet. Faktorer som tillverkningsprocess, produktteknologi, leverantérsrelationer
indras snabbt och dr svarfOrutsigbara eftersom fOretaget befinner sig pd en snabbt vixande
marknad. Med build som mal blir ofta féljden att affirsenheten till en borjan gar med forlust
eftersom intakterna inte kan ticka upp kostnaderna for den nya satsningen och foretaget blir mer
beroende av externa aktbrer sisom leverantérer vid den snabbt expanderande verksamheten.
Strategin dr typiskt for foretag med en liten marknadsandel i en snabbvixande bransch,
exempelvis bioteknisk industri (Shank & Govindarajan, 1993). Malet med Aho/d ir att fOrsvara
foretagets marknadsandel och dess konkurrensférdelar. Kostnaderna matchas relativt val med
utgifterna. Framforallt finner vi féretag med stor marknadsandel i en snabbvixande bransch
inom den hir kategorin. Den tredje kategorin, harvest, innebir att malet dr att maximera de
kortsiktiga inkomsterna oavsett om det gar ut 6ver marknadsandelarna. Inom den har kategorin
aterfinns fOretag som har stora marknadsandelar i branscher med avtagande tillviaxt (Shank &
Govindarajan, 1993).

Nir foretagets omgivning framstir som osiker blir strategisk planering speciellt viktig. Omvint
giller att en stabil foretagsomgivning skapar en oversiktlig strategisk planering. Av det foljer att
strategisk planering ges storre utrymme 1 foretag med build-strategi in 1 féretag med harvest-strategi
(Shank & Govindarajan, 1993).

Konkurrensférdel uppnas genom antingen lag kostnad eller differentiering. Lagkostnadsstrategin
fokuserar pa att uppna en ligre kostnad dn konkurrenterna. Det kan uppnds genom exempelvis
skalekonomi 1 produktionen, hard kostnadskontroll, och kostnadsminimering vad betriffar
omraden som forskning och utveckling samt reklam (Grant, 2002). Inképen kommer att

paverkas for ett foretag med en uttalad ligkostnadsstrategi, eftersom pris och kostnader hamnar i
fokus (van Weele, 2002).

Differentieringsstrategin fokuserar istillet pa att skapa en unik produktlésning ur kundens
perspektiv. For att uppna detta kan foretag fokusera pa att skapa och bygga mirkeslojalitet,
6verlidgsen kundservice, produktdesign och teknologi (Shank & Govindarajan, 1993). Det blir
dirmed viktigt for inkopsavdelningen att skapa ett ndra samarbete till leverantérerna samt att
underhalla och utveckla relationen.
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Samarbetet kan omfatta process- och produktforbittringar, kvalitetskontroll, ledtidskortning och
informationsutbyte. Viktigt ar att det finns en direktkontakt mellan leverantéren och anvindaren,
vilket samtidigt visar prov pa varfor en inkopsavdelning ofta kan uppfattas som ett stérande
inslag 1 leverantor — kund relationen (van Weele, 2002).

Pa vilket siatt foretaget viljer att konkurrera pd marknaden aterspeglas i om det erbjuder
differentierade produkter eller produkter till lagt pris. Beroende pa valet paverkar féretaget hur
kostnader behandlas och dérfér hamnar kostnader férenade med inkSpsfunktionen naturligt 1
fokus. En inkopsstrategi vigleder i det avseendet vad inkopsfunktionen utfér och varfor.
Inkopsstrategier utgor ett av de tre teoretiska amnesomradena for uppsatsen och ir tillika av stor
betydelse for att belysa utvecklingen av inkGpsprocessen samt mojligheterna med den. Vi avser
utkristallisera inkOpsstrategins betydelse och att visa relationen till det Overgripande strategiska
perspektivet, som utgér fundamentet for uppsatsen och som kopplar samman alla de tre
teoretiska amnesomradena i uppsatsen.

3.2.1. Inkopsstrategier

Konkurrenssituationen har férindrats under den senaste tioarsperioden, vilket har medfort att
foretagen har tvingats att férindra den langsiktiga strategin fran total tillvixt till tillvixt inom
selektiva omraden och med en stérre fokusering pa kirnverksamheten. Det har medfért att
inkopsstrategierna har forandrats for att foretagen skall ha en kostnadseffektiv verksamhet och
for att de ska kunna fokusera pa kirnverksamheten. Det kan ses genom de inképsfunktionerna
toretagen viljer (van Weele, 2002):

»  Kontraktering — Bygger pa kostnader och avgor om foretaget skall tillverka sjilv eller om
foretaget skall kontraktera ut delar av verksamhetsomradet. Oftast ar det mer
kostnadseffektivt att kontraktera ut vissa omraden som inte dr kirnverksamhet till andra
an att sjalva tillverka det.

> Att kipa firdiga produkter istillet for komponenter — Det dr minga ganger kostnadseffektivare
att investera i fardiga produkter 4n att investera i komponenter som foretaget sjilv
monterar ihop, da minga ligkostnadslinder har mycket ligre lonekostnader dn till
exempel foretag i Skandinavien.

»  Totala leveranser — Foretagen investerar hela funktioner, det vill siga att leverantoren tar
dven hand om kringfunktioner av produkten. Exempel pa detta dr att leverantren tar
hand om all installation inklusive sikerhet och 6vervakning av produkten.

»  Teknisk utveckling — En del teknologier utvecklas si fort att stora foretag inte kan folja
med och dirfor dr det mer kostnadseffektivt att lita nagon annan ta hand om detta. Ett
exempel pa det ir spin-off foretag inom likemedelsbranschen.

Inkopsstrategierna paverkar saledes den leverantorsstruktur som foretaget bygger upp 1 sitt
nitverk for att sikra kontinuerliga leveranser och hur riskhanteringen med leverantorsbortfall
behandlas. For att tringa djupare ner i f6rsorjningsrisk och det ekonomiska virdet en leverantors
produkter har for ett foretags verksamhet, kommer vi att presentera Kraljics portféljmodell
(1983), som beskriver hur inkép kan diversifieras.
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Det dr inom inkOpsteori arbetet finner sin utgangspunkt. Ink&psteori kan sdgas ha tva
inriktningar dir den forsta, som ir den mest vildokumenterade inriktningen, handlar om vilka
strategier foretaget ska anvanda for att organisera sina inkép och hur man ska differentiera de
olika produkterna. Den andra inriktningen handlar om hur att ga till viga nir man vil har
differentierat, det vill sdga hur implementera de strategier eller operationer féretaget valt ut
(Kraljic, 1983). Foreliggande uppsats kommer primart att behandla den forsta inriktningen.

En inképsmodell som har presenterats dr Kraljics (1983) portfoljmodell. Den dr en mall for
skapandet av en fOrsorjningsstrategi, men de fragestillningar Kraljic (1983) frimst blivit
uppmairksammad for dr de om hur man skall skilja ut sina férsérjningsprodukter frin varandra
och vilka inkopsstrategier som skall anvandas for de olika produktsorterna.

Kraljic (1983) namner i sin artikel tva kritiska faktorer for inkopsférfarandet, ekonomisk
betydelse och forsorjningsrisk. Ekonomisk betydelse kan antingen betyda produktens kostnad
eller virdet den tillfér foretaget. Forsorjningsrisk ska forstds som ett matt bade pa hur
littillgidnglig produkten dr pa marknaden och hur avgdrande den ir f6r produktionen. Av de tva
faktorerna bildas en matris, ur vilken man kan differentiera fyra olika produkttyper (se figur 3.2).

Flaskhals- Stratemska
produkter produkter

Forstrmmgzrisk

lckekntiska Hivstangs-
produkter produkter

Ekonomisk betydelse

Figur 3.2. Kraljics (1983) matris definierar inképsstrategin f6r en produkt som en kombination av dess ekonomiska
betydelse och dess férsorjningsrisk.

Strategiska produkter

Strategiska produkter dr de produkter som iar mest kritiska for foretagets framging. For dessa
produkter ar det viktigast att etablera ett nira samarbete med leverantérerna. Om det inte ér
mojligt anser Kraljic (1983) att foretaget ska Gverviga att tillverka produkten sjilv. Som underlag
tor de besluten krivs detaljerad information och prognoser som stricker sig 6ver lang tid. Har
sker ocksa beslutsfattandet pa hogsta niva.

Flaskhalsprodukter

Flaskhalsprodukter dr pa ett sitt lika viktiga som de strategiska produkterna. Eftersom dessa
produkter inte kostar lika mycket att kopa in spelar priset mindre roll f6r inképen. Det gor att
foretaget kan koncentrera sig pa leveranssikerhet mer ensidigt. Att forsikra sig om ett
kontinuerligt infléde av produkten ir centralt. Det krdvs nidstan lika omfattande beslutsunderlag
som for kritiska produkter, men beslut kan generellt tas pa en ligre niva.

17



Studie av inkdpsprocesser inom likemedelsindustrin — Magisternppsats, Ekonomibigskolan Lund

Havstangsprodukter

For havstangsprodukter spelar priset storst roll. Foretaget skall forsoka pressa priset, till exempel
genom att kopa stora volymer eller spela ut leverantérer mot varandra. Beslutsunderlaget f6r
sadana produktinkép behéver inte vara lika omfattande, framfor allt behover det inte ticka en
lika lang tidsperiod. Beslut om inkép av hiavstangsprodukter kan tas av inképsavdelningen.

Ickekritiska produkter

For inkép av ickekritiska produkter giller regeln ”minsta méjliga anstringning”. Hir spelar
varken pris eller forsorjningsrisk sdrskilt stor roll. Det man koncentrerar sig pa dr istillet
administrationsomkostnaderna. Vad foretagen strivar efter ar att forenkla inképsproceduren sa
mycket som moijligt, eftersom det dr den som genererar storst kostnader. Beslut om inkép av
sadana hir varor kan normalt tas pa individuell niva. Nagot som diremot bor tas pa hogre niva
ar beslut om hanteringsprocedurer f6r dessa produkter.

Identifiering av leverantorsforhallanden

Efter att inképen diversifierats skall foretaget enligt Kraljic (1983) gora en analys av
styrkeférhéllandet mellan det egna foretaget och leverantoren. Faktorer som spelar in dr orderns
storlek 1 forhallande  till  leverantbrens  kapacitet, leverantérens — genomsnittliga
kapacitetsutnyttjande (om det dr hogt blir risken f6r flaskhalsar hog), leverantérens vinstmarginal
och hur ensam leverantéren ir om att tillverka produkten, och om den ér det, huruvida
produkten gar att ersitta. Ur dessa faktorer kan sedan styrkeférhallandet mellan foretaget och
dess leverantorer klassificeras och en strategi hirledas. I relationer dir féretaget dr starkare dn
leverantérer kan en utnyttjandestrategi anvindas och for leverantdrer, som har ett liknande
styrkeforhéllande, bor en balansstrategi tillimpas. Strategin som anvinds for leverantorer
foretaget dar 1 beroendestillning till kallas diversifieringsstrategi. Hur de strategierna skall
praktiseras illustreras av figur 3.3.

Utnytya Balansera Diversifiera
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Figur 3.3. Rekommenderade strategier vid olika styrkeférhdllanden.
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Matrisen i figur 3.3 har fitt stort genomslag och aterfinns i ménga artiklar som behandlar
inképsprocedurer. Bland dem som har f6ljt upp Kraljics (1983) arbeten och vidareutvecklat dem
finner vi van Weele (2002), som behandlar moéjligheten att rora sig mellan de olika segmenten i
Kraljics (1983) matris.

Foretag forsoker att paverka sina egna produkter och leverantorer for att fa sina inkop 1 ritt
segment. Vilket segment som anses vara det ritta varierar naturligtvis, men generellt vill bolag ha
sina ink6p 1 hdvstangs- eller mojligtvis det strategiska segmentet. For att ge sina inkop dessa
forutsittningar anvinds en mingd olika metoder (van Weele & Gelderman, 2002).

For att paverka produkter i flaskhalssegmentet, vilket anses vara det minst 6nskvirda segmentet
eftersom det genererar stora kostnader i forhallande till dess virde, forsoker foretagen
standardisera och forenkla slutprodukterna. Det for att 6ka ordervolym och antalet mojliga

leverantorer och darigenom fora 6ver dem till havstangs- eller det ickekritiska segmentet (van
Weele & Gelderman, 2002).

Ickekritiska produkter vill foéretagen ocksa standardisera. Om inte produkterna gar att
standardisera bor man standardisera upphandlingsférfarandet. Hivstingsprodukter generera
sillan problem men det finns fall, di det d4r mojligt och dven kostnadseffektivt att integrera
torsorjningskedjan. I sidana fall flyttas produkten upp till det strategiska segmentet. Det kan
ocksa finnas fall dir man vill avbryta ett strategiskt partnerskap och férsoka fa inkopet till att bli
av hivstingskaraktir. Det gbrs genom att leta upp andra leverantorer och férenkla sina
produkter (van Weele & Gelderman, 2002).

Hitintills har vi endast diskuterat mojligheterna till hur ett foretag kan agera for att optimera sin
leverantorsstruktur for att halla den interna foretagsprocessen aktiv. Det kommer att paverka
och forma inkopsfunktionens interna och externa arbete, eftersom foretaget bland annat utgor
en integrerad del i ett ndtverk. Med ink&psstrategier har vi f6rsokt belysa det och centralt f6r
inképsavdelningens agerande dr relationer till utomstaende aktérer och vilka kan underlitta en
smidig interaktion. Relationer till leverantorer utgor uppsatsens andra amnesomrade och de kan
vara allt ifrin mycket ytliga till att mynna ut 1 djupa samarbeten.

3.3. LeverantoOrer och relationer

Leverantorer och relationer dr nagot som omgirdar dels foretagets inképsprocess (van Weele,
2002), men dven foretagets inkopsstrategi och utvecklingsarbete. Det hir arbetet karaktiriseras
av externa saval som interna kopplingar. Med kopplingar avses interaktioner som binder ithop
funktioner genom aktiviteter, resurser och aktérer (Ford et al, 1998).

Det har skett en forindring fran det traditionellt statiska férhallandet mellan leverant6r och kund
till ett mer dynamiskt samarbete med stark betoning pa flexibilitet och integration. De
interorganisatoriska relationerna ar bland annat ett resultat av utvecklingen inom informations-
och kommunikationsteknologin tillsammans med en Okad medvetenhet for leverantérernas
betydelse, deras paverkan samt behov for den fortsatta utvecklingen (Gummesson, 1998).

Trenden inom den farmaceutiska industrin ar en alltmer uttalad fokusering pa kirnprodukter och
kirnkompetenser. Den vertikala integrationen framstar som viktig for att kunna kontrollera
kinsliga delar av utvecklingsprocessen, vilket samtidigt skapar ett Okat beroende av externa
leverantorer i takt med den nya fokuseringen.
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Historiskt sett har relationen med leverantdren inte varit speciellt prioriterad, men dagens globala
ekonomi med Just-In-Time (JIT) samt en storre virdefokusering har gjort att inképsavdelningar
tvingats till att omvirdera sin instillning (www.poms.org, 2002-11-21). En 6kad medvetenhet om
leverantérernas inverkan pa virdekedjan har foérindrat perspektivet pa inkép och
inképsavdelningen 1 strivan efter att 6ka produktvirdet (van Weele, 2002). Det ligger dirfor
grunden till varfér relationer i anslutning till leverantér — kundkontakten i foljande avsnitt,
eftersom vi menar att det ar en viktig aspekt av hur interaktionen mellan kund och leverantor ska
kunna fungera smidigt.

3.3.1. Relationer och relationsutveckling

Kotler (2000) och van Weele (2002) menar att relationer dr en viktig aspekt f6r att inblandade
parters mal ska kunna uppfyllas. Aven Quinn et al., (2000) betonar vikten av relationer och anser
att det inte ar tillvigagangssittet som ar det viktigaste vad betriffar relationer, utan det ar
interaktionen. Mellan foretag eller funktioner inom ett foretag som samverkar férekommer det
alltid ett grinssnitt, det vill siga kontaktytan mellan funktionerna, som i vissa relationer medfor
ett intensivt utbyte av information och nira samverkan inom produktion. I ndra och intensiva
situationer kan det uppsta friktion vilket verkar negativt pa relationsutvecklingen. Det ar i sidana
situationer och i viktiga relationer som foretaget maste engagera sig pa allvar for att utvecklingen
och utbytet ska fungera friktionsfritt (Gummesson, 1998).

Problematiken med affirsrelationer, som blir mycket personliga, dr att om nagon byts ut i
organisationen, kan det ge foljder for affirsrelationens framtid. I en sddan situation finns det risk
tor att mycket av den tillit som byggs upp mellan aktérerna gar foérlorad. Det kan foérhindras
genom att lata en ny person ga parallellt med den avgiende individen och pa sa sitt formas den
nya individen in i relationen. Den forindringen paverkar relationerna antigen positivt eller
negativt. Det beror helt pa hur aktoérerna uppfattar varandra och situationen (Morgan & Hunt,
1994). Om individerna har byggt upp en lojalitet och tillit till varandra, sker hanteringen av
kritiska situationer pa ett smidigare sitt (Wilson, 1995) samt att Gverforingen av tacit kunskap
underlittas (Kale et al., 2000).

Den sociala processen mellan foretagen édr betydelsefull for skapandet av tillit, eftersom
affirsuppgorelser kinnetecknas av osdkerhet samtidigt som det inte finns moijlighet att genom
formaliserade avtal ticka alla de fragor som kan tinkas dyka upp. De informella férbindelserna,
som tar lang tid att bygga upp, skapar en trygghet (Gadde & Hikansson, 1998). En god relation
medfor till en storre forstaelse och didrmed dven mindre problem, vid forseningar och fel
leveranser av varor (Gummesson, 1998).

Det finns dven ett maktférhallande mellan képare och siljare (Porter, 1980). Om leverantoren ar
starkare dn koéparen déd leverantoren siljer en unik produkt, som kdparen inte kan képa frin
niagon annan leverantdr, kan leverantéren héja priset utan att forlora kunden. Forhéllandet kan
ocksa vara at andra hallet om kunden koper stora volymer av standardiserade produkter och
produktens kvalitet dr inte av betydelse, kan képaren tvinga ned priset och lata leverantorer
konkurrera mot varandra (Porter, 1980). Foretag har oftast flera leverantérer och om en relation
utvecklas vil, 6kar sannolikheten att handeln mellan féretagen Okar. Relationer skapar nirhet,
tillgang till information om framtida behov samt utgor kanaler som nyheter sprids genom
(Hammarkvist et al., 1993). Samarbeten som pagar under en lingre tid utvecklar djup kunskap
om varandras f6rmagor och metoder samt om hur de kan pa ett effektivt sitt utnyttja dessa.

20



Studie av inkdpsprocesser inom likemedelsindustrin — Magisternppsats, Ekonomibigskolan Lund

Det utvecklas ocksa rutiner mellan féretagen som blir kostnadseffektiva vid hanteringen av
produkter, dock giller det att finna en god balans mellan kostnadseffektiva rutiner och
standardiserade rutiner.

Pa vilket plan samarbetet liggs 1 nitverket mellan leverantér och kund samt hur det utvecklas,
anser vi med utgangspunkt av ovanstdende redogorelse siledes vara betydelsefullt. Vi menar att
inkopsstrategier sitter det fysiska handlingsutrymmet for inképsfunktionen och att relationer och
leverantorsstruktur paverkar hur interaktionen mellan leverantor och kund gestaltas och verkar i
inképsprocessen. Inképsprocessen utgor det tredje och avslutande amnesomradet f6r uppsatsen
och ir kirnan i det teoretiska ramverket.

3.4. Inkopsprocessen

I redogérelsen av inkopsprocessen beskrivs den generiska modellen samt vilka méjligheter och
medel som kan sta inkopsfunktionen till buds for att bedriva en effektiv inkopsorganisation.

van Weele (2002) definierar inkopsprocessen enligt:

“obtaining from external sources all goods, services, capabilities and knowledge which
are necessary for running, maintaining and managing the company’s primary and
support activities at the most favourable conditions”

Inkopsprocessen ar alltsa en process av aktiviteter for definition av behov, specificering av
kvalitet och kvantitet, val av leverantor, orderliggning, kontroll och evaluering enligt figur 3.4.
Inkopsprocessen innefattar didremot inte aktiviteter sisom ansvar fér behovsplanering,
inspektioner, inventeringar och kvalitets kontroller, men for att inkOpsprocessen ska fungera
effektivt fordras ett nira samarbete mellan inképsfunktionen och de funktioner som har hand
om dessa andra aktiviteter i foretaget (van Weele, 2002).

Inkopsprocessen kan delas upp 1 strategiska och operationella inkép (se figur 3.4). Den
strategiska delen av inképet behandlar hur specificering och kvalitet ska inverka pa inkopet, vilka
leverantérer som star till buds pa marknaden och hur kontrakt utformas. Det operationella
inképet bestar diaremot av aktiviteter som orderldggning, kontroll och utvirdering (van Weele,
2002). Procurement (se figur 3.4) dr ett vidare begrepp och omfattar alla de aktiviteter som krivs
for att fa en produkt fran en leverantor till den slutgiltiga destinationen i féretaget. Dessutom kan
nimnas att begreppet supply ticker inkép, mottagning och lagring och sourcing innebir att
lokalisera supply, garantera kontinuitet och kartligga alternativa killor (van Weele, 2002).
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Inkdpsprocessen
Strategiskt inkop Operationdl It inkdp
ntern kund ecificera\ Vdja Utforma Lagoa ontrollera \Efterarbete Leverantor
Behov Kvalitet
Kvantitet /leverantdr / kontrakt order utvérdera /utvérdera
Sourcing Supply
Procurement

Figur 3.4. Overgripande struktur av begrepp i inképsprocessen, (van Weele, 2002)

3.4.1. Variabler som paverkar inkopsprocessen

Ett flertal variabler paverkar inképsbesluten 1 ett féretag. Alla parter inblandade i sjilva
inképsbeslutet kommer att foérsoka paverka samt influera inkOpsprocessen (van Weele, 2002). 1
en organisation existerar ofta tydliga motsittningar vad giller frigan om vad som ska kopas in.
Exempelvis kan forskaren pa ett likemedelsféretag ha andra preferenser vad giller 6nskemal om
ink6ép dr de preferenser inkOparen har. Vidare har marknadens karaktir stor betydelse for
inképens komplexitet. En leverantér pa en marknad, karaktiriserad av monopol eller oligopol,
kan skapa en beroendesituation for sina kunder eftersom fri konkurrens inte existerar, vilket gor
att leverantoren sjilv relativt fritt bestimmer priset pa produkten. (van Weele, 2002)

Beslutsfattandet kan vara centraliserat eller decentraliserat och ir beroende av produktens
komplexitet. Produkter vilka karaktiriseras som teknologiskt enkla kriver inte ndgon efterservice
och darfor skapar de lag produktkomplexitet och dr darfor ofta decentralt styrda. Produkter med
hég produktkomplexitet skapar diremot ofta behov av en central styrning, eftersom en
sammanvigning av flera faktorer behdver gbras pa central niva av kvalificerade inkGpare (van
Weele, 2002).

Andra faktorer som inverkar pa beslutnivan ligger i den osidkerhet som beslutet antas ge upphov
till. For investeringar pa lang sikt, Over ett visst belopp eller av strategisk karaktir anses
osikerheten och kinsligheten for foretaget oftast vara hogre. Vidare kan dven investeringens
inverkan pa det finansiella resultatet eller pa organisationen ha stor betydelse for niva i
organisationen hierarkin som fattar beslutet (van Weele, 2002).

Utformningen av inkOpsaktiviteterna har en paverkan pa Ovriga funktioner i fOretagets interna
process genom att de inverkar pa forsorjningsrisken och faststiller den ekonomiska betydelsen
med olika leverantérer. Inképsstrategier och policys dr vigledande vid valméjligheter i olika
beslutssituationer vilka tillsammans med leverantorsrelationer och ink&psprocessen inverkar pa
utformningen av virdekedjan. Genom presentationen av virdekedjan forsoker vi askadliggora
betydelsen av aktiviteter pa foretagsniva och mellan olika foretag samt deras inbordes relation
kopplat till inkodp, dir relationen med ink&psprocessen fungerar som ett led 1 en storre kedja av
aktiviteter.
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3.5. Virdekedjan

For att kunna analysera kallorna till ett foretags konkurrenskraft, krivs det att foretaget har ett
systematiskt sitt att undersoka alla aktiviteter som fGretaget presterar. Det dr dessutom viktigt att
analysera hur aktiviteterna paverkar varandra.

Kundens
virdekedj

Distributorens
virdekedja

Leveranttrens
vérdekedja

Leveranttrens
leverantors
vérdekedja

Figur 3.5. Virdesystemet Porter (1985)

Ett sitt att kunna gora det pa dr att anvinda sig av virdekedjan. Virdekedjan delar upp foretagets
relevanta strategiska aktiviteter, fOr att pa ett Gverskadligt sitt kunna forsta tillkomsten av
toretagets kostnader och differentiering. Ett foretags virdekedja omges av ett virdesystem med
ett flertal aktiviteter, se figur 3.5. Att stirka eller bibehalla ett foretags konkurrenskraft beror inte
enbart pa att forsta foretagets egen virdekedja, utan beror ocksa pa hur foretagets virdekedja
passar in i ett virdesystem (Porter, 1985).

Foretagets vardekedja

Alla foretag dr en samling av aktiviteter som dr gjorda for att kunna designa och producera,
forsta marknaden och virna om sina tjanster eller produkter. Foretag inom likartade branscher
har oftast liknande virdekedjor, vilka dock har skillnader konkurrenter emellan. Skillnaden
mellan konkurrenters virdekedjor dr en av nyckelfaktorerna till konkurrenskraften (Porter, 1985).

Foretagsstruktur
2 . . : .
% | EPersonthanteringl i
% i Fé)rskning och utveciding E
: | s s
! Inkdp / Framskaffaride !
3 2 Marknads- .
ITg;liesTi(:(e Operationer Ultogaz{w_dke foring och Service
gisti forsaljning
\ /

—

Primara aktiviteter

Figur 3.6. Virdekedjan (Porter, 1985)
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Figur 3.6 visar en allmidn virdekedja som bestir av nio stycken virdeaktiviteter samt en marginal.
Tillsammans utgor de det totala virdet. Virdeaktiviteterna dr byggstenarna som foretaget
anvander sig av for att skapa en produkt som har ett virde for kunden. Marginalen ar skillnaden
mellan det totala virdet och kostnaderna f6r virdeaktiviteterna (Porter, 1985).

Virdeaktiviteterna delas vidare in 1 primdra aktiviteter och stodaktiviteter. De primira
aktiviteterna 4r direkt relaterade till det fysiska skapandet av produkten/tjinsten, medan
stodaktiviteterna, som namnet antyder, ar till for att stédja de primira aktiviteterna. De streckade
linjerna som delar upp stodaktiviteterna visar dels att stodaktiviteterna direkt kan stédja de
primira aktiviteterna, dels sa visar de att hela kedjan kan stodjas. For att undersoka foretagets
konkurrenskraft dr det viktigt att definiera foéretagets virdekedja. Genom att utga frin den
allminna virdekedjan kan foéretaget sedan identifiera sina specifika virdeaktiviteter (Porter,

1985).

Kopplingar inom vardekedjan

Virdeaktiviteter ar relaterade till varandra genom kopplingar inom virdekedjan. Kopplingarna
kan ses som forhallandet mellan hur en virdeaktivitet dr genomford samt kostnaden eller
genomforandet av en annan aktivitet. Kopplingar kan leda till konkurrensférdelar pa tva olika
sitt, genom optimering samt koordination (Porter, 1985). De tydligaste kopplingarna dr de
mellan stodaktiviteter och primira aktiviteter.

Aven om kopplingar inom virdekedjan ir avgorande for foretagets forspring gentemot dess
konkurrenter dr de ofta obestimda och icke definierade. Identifiering av kopplingar ir en process
dar man undersoker pa vilket sitt varje aktivitet paverkar eller paverkas av andra. Utnyttjande av
kopplingar innefattar ofta ett vil fungerande informationsutbyte. Det innebdr att
informationssystem och kommunikationsutbyte dr en forutsittning for féretaget i dess strivan
efter att etablera en konkurrenskraftigare organisation (Porter, 1985). Ett ordentligt utnyttjande
av kopplingar inom foretaget kriver ofta integration mellan avdelningarna inom en annars
konventionell organisation. Styrning av kopplingar dr ofta en mer komplex uppgift
organisationsmissigt 4n sjilva styrningen av virdeaktiviteterna. Aven om styrning och
identifiering av foretagets kopplingar ar en svar uppgift sa dr effekterna av val utvecklade
kopplingar stora for foretaget. Genom vil utvecklade och bra fungerande kopplingar liggs ofta
grunden for ett langvarigt 6vertag mot konkurrenterna (Porter, 1985).

Vertikala kopplingar

Kopplingar existerar inte enbart inom ett foretags virdekedja utan dven mellan ett féretags kedja
och virdekedjan hos leverantorer och vice versa. Den typen av kopplingar kan betecknas som
vertikala kopplingar och kan liknas vid de kopplingar som finns inom virdekedjan. Det kan
askadliggoras genom pa vilket sitt en leverantdrsaktivitet dr genomford samt hur den 1 sin tur
paverkar kostnaden eller genomférandet av en aktivitet inom foretaget. Aven de vertikala
kopplingarna, mellan till exempel leverantor och aktivitet inom foretaget, paverkar och ger
mojligheter for foretaget att forbittra sin konkurrenssituation (Porter, 1985). Ofta sker detta
enligt ett sa kallat win-win koncept ddr bigge parter tjinar pa optimeringen och koordinationen
av foretagets forbittrade kopplingar med sina leverantérer. De vertikala kopplingarna ar
beroende av ett informationsutbyte vilket 4r en av anledningarna till varfér moderna
informationssystem skapar manga nya mojligheter for foretagen.
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Pa vilket sitt ett foretag kan stirka eller bibehalla foretagets konkurrenskraft beror bland annat
pa, som vi tidigare har nimnt, hur vil virdekedjan passar in i ett viardesystem i foretaget, dar
inképsprocessen har en inverkan pa den lonsamhet féretaget uppvisar. For att kunna fa en
djupare forstaelse for vilka produkter och leverantérer som dr av strategisk respektive operativ
betydelse f6r inkopsprocessen kommer en rad teoretiska begrepp att presenteras under féljande
avsnitt.

3.6. Teman 1 inkopsprocessen

Vi avser att presentera olika begrepp for att fa en djupare forstaelse f6r inkGpsprocessen och de
mojligheter som star funktionen till buds att effektivisera verksamheten och stirka eller bibehalla
konkurrenskraften. Begreppet inképsprocess omges av ett antal teman, som vi har valt, och som
vi menar stodjer och utvecklar det teoretiska resonemanget for uppsatsen. Omraden f6r vilka vi i
tur och ordning kommer att redogér for dr: leverantorsstrategi, kvalitet, kostnader, Supply Chain
Management och outsourcing.

3.6.1. LeverantOrsstrategi

Likemedelsindustrins speciella egenskaper i form av harda regleringar, behov av snabba
leveranser, hemlighetsmakeri och kvalitetsberoende gor inkoép och val av leverantérer till en
mycket avgorande faktor och kombination for langsiktig framging (www.manufacturing.net,
2002-11-19).

Valet av leverantor har stor genomslagskraft och stor paverkan pa olika nivaer i foretaget.
Utrvalet bor dirfor ske utifran en rad olika kriterier. En typisk sammansittning av kriterier kan
vara pris, leveranssikerhet, produktkvalitet och service. Rangordningen liksom betydelsen av
kriterierna varierar mellan de olika produkterna man koper in vilket kan goéra processen mycket
komplex. Det faktum att en del av dessa kriterier 4r svara att mita skapar en svar och riskabel
process (van Weele, 2002).

Single sourcing och Co-makership

Inom manga industrier tenderar antalet leverantorer att minska. Konsekvensen av det blir ofta
vad som brukar kallas f6r single sourcing. Begreppet syftar pa att koparen knyter till sig endast en
leverantér av den aktuella produkten eller produktgruppen och i gengild skapar ett djupare
samarbete och mer langsiktig relation (van Weele, 2002).

Samarbetet och relationen kan resultera i en rad positiva effekter. Genom att tillverkare och
leverantor arbetar nirmare varandra kommer det att uppstad situationer dir utbyte av idéer och
kompetenser leder till bade kvalitetsf6rbéttringar och kostnadsreduceringar. Tillverkaren riskerar
emellertid att tappa kontakten med Ovriga leverantorsmarknaden eftersom vederborande
konsekvent och malinriktat koncentrerar sig pa endast en samarbetspartner. Konsekvenserna av
en alltfér stor distansering till 6vriga leverantorer kan resultera i att foretaget forlorar ny och
omdanande teknologi. Likasia kan nya leverantorers intdg pa marknaden omedvetet ignoreras,
vilket kan leda till att foretaget gar miste om leverantorer som skulle kunna tillgodose ett behov
bittre och till ligre kostnad dn den aktuella samarbetspartnern.
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Med ett férdjupat och valutvecklat samarbete blir det dven svarare och mer kostnadskrivande
for parterna att bryta sig ur projektet eller relationen. Bade leverantér och tillverkare har
spenderat dyrbar tid under projektets gang samtidigt som det eventuellt ocksd har férekommit
gemensamma investeringar. (van Weele, 2002).

En vidareutveckling av konceptet single sourcing brukar benamnas co-makership och innebidr att
tillverkare samt leverantor samarbetar under speciella former. I den har typen av samarbete har
leverantoren tilldelats en storre och mycket betydande roll i tillverkarens verksamhet dn vad som
annars forekommer. Liknande projekt dr utav strategisk betydelse och kan stricka sig over flera
ar. Samarbetet kan ta sig uttryck 1 gemensamma val av design och ravarumaterial, allt for att
skriddarsy produkten efter parternas befintliga resurser och processer. Co-makership ir dock inte
en snabbutvecklad samarbetsform utan en relation som vixer fram allt eftersom parterna bygger
upp fortroende for varandra och respektive verksamhet. En sidan utveckling kan kriva en
formeringsperiod pa flera ar att dstadkomma (van Weele, 2002).

Genom en vil anpassad integrering av forsorjningskedjan med god interaktion med leverantéren
kan kvaliteten 6kas, eftersom leverantéren sannolikt da har férstaelse f6r kundens dtaganden och
onskemal vad betriffar kvalitet vilket underlittar samarbetet. Kvalitet dr vidare ett synnerligen
viktig aspekt inom likemedelsindustrin som dr mycket hart reglerad och kontrollerad av
myndigheter just ur det hidnseendet (www.mpa.se, 2002-11-14). Vi vill darfor lyfta fram
betydelsen av kvalitet i f6ljande avsnitt.

3.6.2. Kvalitet

Kvalitetssakring ar ett viktigt kriterium vid val av leverantor for att foretaget ska kunna fullfolja
sina egna ataganden och policys vad betriffar kvalitet. Frigan som aktualiseras ar vilka garantier
ett foretag har att dess leverantor kan uppratthélla en viss kvalitetsniva. For att komma tillritta
med det kan féretagen infora ett kvalitetssikringssystem for att uppritthélla en viss specificerad
standard for féretagets processer (van Weele, 2002).

Vad ir da kvalitet? Enligt van Weele (2002) definierar foretaget IBM det koncist enligt:

“Quality is the degree in which customer requirements are met. We speak of a
quality product or quality service when both supplier and customer agree on
requirements and these requirements are met.”

Med andra ord stiller kvalitet krav som dr relaterade till en produkts tekniska egenskaper,
anvandarvinlighet och underhall med mera. Att uppritthalla dessa kvalitetskrav dr forenat med
kostnader och vilka Juran & Gryna (1970) har klassificerat i fyra huvudtyper:

o Firebyggande kostnader - Kostnader som ar relaterade till att forhindra felaktig kvalitet
sasom implementering och kontroll av kvalitetssystemet.

o [nspekteringskostnader - for att minimera konsekvenser av fel

o [nterna kostnadsfel (spillkostnader och forluster) - Uppstar som ett resultat av misstag och
som uppticks i tid innan produkten levereras till kunden och atgirdas.

o [Externa kostnadsfel - beror av fel som uppticks av kunden.
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Enligt ett totalt kvalitetstinkande, TQM (Total Quality Management) borde varje individ i
foretagsorganisationen ansvara for sina handlingar for att sakerstilla kvalitetskraven, eftersom de
flesta kvalitetsproblem startar langt innan felet uppticks i en delprocess i foretaget (Shank &
Govindarajan, 1993). Enligt Deming (1982) sker de flesta kvalitetsfel (85 procent) pa en
systematisk nivd, som stir under kontroll av ledningen, och vilka kan hinféras till svira
exckveringsmetoder, kop av daliga insatsvaror, udermiligt underhall av maskiner, dalig
arbetsmiljo etcetera.

Med TQM foérsoker man emellertid bygga in kvaliteten i inputen istillet for att inspektera
kvaliteten 1 outputen. Fel ska upptickas och étgirdas vid ursprungskillan. Istillet for att ha en
inspektionsfunktion for att lokalisera felen, ska varje individ vara sin egen inspektér och gora ratt
fran borjan (Shank & Govindarajan, 1993).

Traditionell strategiteori siger att om ett foretag handlar fran flera olika leverantérer kan det
vinda sin kopkraft gentemot dem och pressa priserna genom den interna konkurrens som
uppstar sinsemellan leverantérerna. Problemet dr att kvalitetskontrollen forsvaras i processen da
leverantorerna blir manga, eftersom det blir svarare att upptica och lokaliser killan till felet.
Enligt TQM ir val av leverantér mer beroende av kvalitet och palitlighet i leveranser 4n endast
leverantorspriset. Utvecklandet av langsiktiga relationer med en leverantorer betalar av sig genom
bade hogre kvalitet och ligre pris 6ver tiden. Det beror pa tva orsaker. 1) Foretaget ser
leverantéren som en integrerad del av sin verksamhet och har bade tid och motivation att arbeta
med leverantérens process vad Dbetriffar kvalitet. 2) En leverantér vars specifika
kundbestillningar utgor en betydande del av verksamheten ir sjilv motiverad att producera varor
at den akutella kunden enligt exakta specifikationer och arbetar aktivt med sin kund for att
torbattra kvaliteten (Shank & Govindarajan, 1993). En viktig roll vid implementering av TQM
forbehalls inkopsavdelningen enligt van Weele (2002) som ocksa beskriver att samarbete emellan
avdelningar 1 ett foretag ir betydelsefullt i dessa sammanhang.

LeverantOrsstrategi och kvalitetskrav har en inverkan pa vilket sitt ett foretag kan stirka eller
bibehalla foretagets konkurrenskraft, eftersom strategin bestimmer vilken leverantor foretaget
bor vilja vid valmojligheter i inképssituationen och dir foretaget maste uppfylla sina dtaganden
betriffande kvalitet. Vid valmojligheterna viger foretaget dven in de kostnader som de ir
torenade med och som dirfor star i relation till féretagets 16nsamhet. For att erhalla en god
lonsamhet krivs att fOretaget antingen tar ut goda marginaler genom att bedriva en
differentieringsstrategi eller att foretaget bedriver en lagkostnadsstrategi med en kostnadseffektiv
verksamhet. Oberoende av vilken strategisk utgangspunkt féretaget viljer har foretaget intresse
av att halla nere kostnaderna. Vi vill lyfta fram det och visa pa att det finns en
utvecklingspotential relaterat till inkOpsprocessen och dess anknytning till leverantérer och
relationer genom foljande avsnitt om kostnader.

3.6.3. Kostnader

Inkop forknippas med direkta och indirekta kostnader (Gadde & Hakansson, 1998). Det gor att
ink6paren maste ta hidnsyn till bada typerna av kostnader vid inkopsbeslut. De direkta
kostnaderna bestar till storsta delen av inkopspriset medan de indirekta kostnaderna bestar av sd
kallade transaktionskostnader (Lambert & Stock, 1993). Williamsson (1999) definierar
transaktionskostnader som sok-, informations-, férhandlings-, besluts-, leverans- och juridiska
kostnader, det vill siga kostnader utéver de direkta produktionskostnaderna. Vad betriffar
transaktionskostnaderna utgors de till exempel av kostnader for férfragningar, bestillningar och
betalningar.
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Traditionellt har képprocessen forknippats med en mingd olika dokument fran orderbekriftelse
till faktura, som har skickats mellan olika foretag samt inom foéretagets olika avdelningar. Den
proceduren medfor stora kostnader for foretagen och medfor samtidigt en stoérre paverkan vid
kop av produkter med ett ligt ekonomiskt virde da det relativa virdet av produkten blir ligre dn
hanteringskostnaden (Lambert & Stock, 1993). Inom manga foretag ror sig cirka 80 procent av
alla inkop av varor f6r mindre dn 5 000 kronor. En underskning gjord av McKinsey & Co
beriknar kostnaden for ett kop ligger inom spannet 500 till 1 000 kronor (www.mckinsey.com,
2002-11-14).

Transaktionskostnader kan ocksa forklaras som den resursférbrukning som uppstar da komplexa
kontrakt ska utformas och verkstillas. Kostnaderna varierar beroende pa beslutsfattarnas
egenskaper och pa marknadens karaktir. De dr forknippade med beslutsfattarnas begrinsade
rationalitet, opportunism och osakerhetshantering vid utformningen och uppfdljningen av
kontrakt. Motsvarande kostnader finns ocksa vid transaktioner inom en hierarki (Andersson,
2001).

Transaktionskostnader bestims av (1) virdet av alternativa anvindningsomraden for tillgangar,
resurser och firdigheter som behovs for transaktionen, (2) till vilken grad osikerhet stor
transaktionen och (3) hur ofta avtal upprittas for en viss transaktion (Knutsson, 2000). Eftersom
minniskor efterstrivar ett rationellt beteende men endast uppnar begrinsad rationalitet pa grund
av fysiologiska och sprakmaissiga begrinsningar blir val av institution, féretag, for den
ckonomiska aktiviteten intressant (Andersson, 2001).

Andra stora kostnader vid ink6p utgdrs av kommunikationsarbetet mellan det kopande foéretaget
och leverantoren. Det finns studier gjorda av Hakansson & Wootz (1975) dir det framgar att
kommunikationsaktiviteter tar narmare tva tredjedelar av inkoparens totala arbetstid och att cirka
20 procent av den totala arbetstiden gar at till att kommunicera med leverantorer (Gadde &
Hiakansson, 1998). Det giller till en stor del for inkép av indirekt material, eftersom inkép av
indirekt material karaktiriseras av ett mycket stort informationsutbyte, framforallt i avseende pa
bestillningar och betalningar. Exempel pa det ar information om tider, volymer, leveranssitt,
formella regler och rutiner etcetera (Gadde & Hakansson, 1998). Genom ett nira samarbete med
leverantorer kan foretagen utveckla system for att effektivisera informationsbytet och dirmed
reducera de kostnaderna.

Niagot som ocksa 6kar kostnaderna for ett foretag dr sa kallade vilda ink6p, det vill siga inkép
som ligger utanfér gillande ramavtal. Det dr oftast férbrukningsvaror som képs in genom vilda
ink6p, och eftersom ett foretags omsittning utgor till en férhallandevis stor del av kostnader f6r
forbrukningsvaror sa far de vilda inképen betydelse for foretagets totala inkopskostnader
(Lambert & Stock, 1993). Att vilda ink6p forekommer beror pa att forbrukningsvaror ofta ar lagt
prioriterade inom inkdpsorganisationen och att det brister i kommunikationen. Kommuniceras
inte information om nya ramavtal ut i organisationen kan det medféra att personal handlar
utanfér ramavtal utan att sjalva vara medvetna om det (Lambert & Stock, 1993).

Inkopsfunktionen har mojligheter att paverka olika kostnadsslag genom vigledning av
inképsstrategier 1 inkGpsprocessen och har dirigenom en inverkan pa foretagets kostnadsbild. I
tidigare avsnitt redogjorde vi for virdekedjan som bryter ner foretagets process 1 aktiviteter. Det
ir dessa som stir till buds for foretaget att paverka och genom interaktion mellan
inképsfunktionen och 6vrig verksamhet kan kapitalstrommar i fOretaget kartliggas pd en
detaljerad niva kopplade till aktiviteterna i foretaget. Om en sadan kostandsbild dr moijlig att
skapa 1 foretaget far man en god 6versyn hur kostnaderna ir relaterade till verksamheten. Vi
flyttar nu emellertid det teoretiska perspektivet.

28



Studie av inkdpsprocesser inom likemedelsindustrin — Magisternppsats, Ekonomibigskolan Lund

Hirigenom askadliggdrs ocksa betydelsen av interna och externa organisatoriska konstellationer
med processtinkande och aktivitetsbaserat utvecklingsarbete som utgangspunkt.

3.6.4. Supply Chain Management

Begreppet Supply Chain Management innefattar inkGpsprocessen och dr av betydelse for att
skapa forstaelse for mojligheter att paverka foretagets roll 1 ndtverket och inkluderar savil
processtinkande som komplementfunktioner och delaktiviteter. Den grundliggande
utgangspunkten vad betriffar SCM ir samordning av aktiviteter. Det giller oberoende av vem
som tar initiativet. Det dr vidare inte bara aktiviteter och floden inom ett fOretag som ska
organiseras utan ocksa mellan foretagen. Graden av organiseringen av aktivitetsflodena varierar
och kan avse allt fran enklare samordning till mer avancerad integrering (Axelsson, 1998).

Axelsson (1998) har skapat en samlad bild utifran olika definitioner av SCM:

PSupply Chain Management dr en fraga om att samordna aktiviteter och resurser inom et
ndtverk av aktirer och resurser (utrustning, transportmedel, kunskap, etc.). Kedjan kan omfatta
alla aktiviteter fran ntvinning av ravara till produkt i konsumentledet, men mdste minst omfatta
aktiviteter som sammanbinder verksambeter bos tre aktirer for att bilda en kedja”’

Supply Chain Management har uppmirksammats och utvecklats till foljd av férdndrade
forutsittningar i omvirlden vilket har paverkat fOretagens styrning av interna och externa
aktiviteter 1 fOrsorjningskedjan. Forutsittningar for hur forsorjningskedjan kan integreras i
foretagets olika delar har forindrats med framvixten av forbittrad informationsteknologi samt
fokusering pa foretagens kiarnkompetens. Numera dr forsorjningskedjan inte lingre ndgon
operationell funktion i fOretag utan istillet en strategisk aspekt. Foretagets organisation ar ytterst
paverkbar av kvaliteten pa ledarskapet samt utformningen av forsorjningskedjan (Gattorna,

1998).

Utvecklingen inom SCM har skett 1 allt snabbare takt under de senaste 20 aren. Detta ér ytterst
ett resultat av hogkvalitativ informations- och kommunikations teknologi (ICT) vilken har gjort
det mojligt att synkronisera hela forsorjningskedjan pa ett effektivt sitt. Vidare skapas det
mojligheter for hogre kundvirde genom samarbetet mellan de olika delarna 1 ett foretag
(Gattorna, 1998).

Hitintills har vi endast diskuterat mojligheterna till hur ett foretag kan agera for att optimera sin
leverantorsstruktur for att halla den interna foretagsprocessen aktiv. Foretag kan emellertid vilja
att kontraktera delar av sin verksambhet till utomstiende part, outsourca, for att koncentrera sig
pé sin karnverksamhet och dirigenom dstadkomma en mer effektiv resursanvindning. Vilket val
som gors, kommer att paverka och forma inképsfunktionens interna och externa arbete i det
hinseendet, eftersom foretaget bland annat utgor en integrerad del i ett natverk. Vidare har
begreppet outsourcing med sin starka koppling till foretagets Overgripande strategiska beslut en
relation och paverkan till inkGpsstrategier som visar sig betydelsefull.
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3.6.5. Outsourcing

En okad medvetenhet betriffande den paverkan enskilda foretag har pa andra foretags
forsorjningskedjor borjade yttra sig i slutet pa 1980-talet. Det medforde att organisationer i storre
utstrickning boérjade leta efter mojligheter att ligga ut utvalda aktiviteter pa andra externa
aktorer, sd kallad outsourcing (Johnson & Scholes, 1999).

Axelsson (1998) definierar outsourcing som:

"Den process som innebdir att aktiviteter som bildar en funktion och som tidigare utforts
internt inom foretaget i och med denna process istallet Rips frin en extern leverantor”

Det tidigare sittet foretag bedrev relationer och behandlade aktiviteter pa Gverges alltmer och ett
nytt sitt att bedriva verksamheten tar form. Tidigare utférdes aktiviteter internt och skapade en
sjalvtorsorjning inom foéretaget. Idag koncentreras verksamheten pa att finna konkurrensférdelar
genom att fokusera pa omraden dir foretaget har sin kirnkompetens (van Weele, 2002).

Outsourcing kan delas in i tvd huvudtyper; fullstindig outsourcing samt partiell outsourcing.
Fullstindig outsourcing innebir att foretaget eller organisationen ldgger ut en hel funktion till en
extern leverantor, medan partiell outsourcing innebar att endast delar av en funktion forliggs till
en extern leverantor samtidigt som sjilva koordineringen stannar kvar hos det képande foretaget
(van Weele, 2002). Komplikationen av outsourcing ir att fOretagets granser blir alltmer diffusa i
takt med 6kad integration mellan féretagen (Axelsson, 1998).

Motiv och fordelar med outsourcing

Enligt Axelsson (1998) kan de paverkande faktorerna vad betriffar beslut om outsourcing av
aktiviteter och funktioner delas in i marknadsmassiga, organisatoriska, ekonomiska samt vriga
beslut. Dessa faktorer faller huvudsakligen under de faktorer som Council of Logistics (1997)
anger i sin konferensrapport som mest framtridande:

»  Teknologi: Ger tillging till den senaste teknologin samt optimerar hanteringen. Det leder
till 6kad process och systemkapacitet hos foretagen

»  Kirnkompetens: Genom anvindning av outsourcing tillits foretag att ligga fokus pa att
utveckla och foérbittra sina kirnkompetenser.

» Nationella aspekter. Tillgang tll expertis och resurser vilket mojliggér och forenklar
hanterandet av diverse aspekter pa nya marknader.

»  Arbetskraft. Okar flexibiliteten och férmagan att motsvara férindrade volymer och
efterfragan till personalbehov.

> Kostnadsfaktorer. Sinker kostnaderna genom utnyttjande av mer kostnadseffektiv partner.
Kontinuerlig utveckling av skriddarsydda teknologiska kundlésningar dr mycket resurskrivande.
Vidare gor den allt snabbare teknologiska utvecklingen det svart att ligga 1 fronten med

produktportféljen samt att anpassa behov mot efterfraigan internt vad giller resurser.
Outsourcing framstar darfér som en attraktiv 16sning vad giller dessa typer av fragestillningar.
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Det kan iakttagas speciellt tydligt pa omraden dir féretag inte finner sin kidrnkompetens och
kompletterande resurser och kompetenser kan da vara ett resultat av outsourcing. Tillkomsten av
nya och specialiserade foretag skapar en infrastruktur som gor det mojligt att kopa tjanster i en
storre omfattning dn vad som tidigare var maoijligt (Axelsson, 1998).

Nackdelar med outsourcing

Outsourcing kan reducera innovationskraften i ett bestillande foretag da de interna kraven pa
innovationer forflyttas till det foretag som kopt aktiviteten. Vidare innebér detta resonemang att
kompetens och kunskap kan skifta till den organisation man képer tjdnster av med implikationen
att foretag kan tappa en del av kontrollen 6ver sina aktiviteter. I ett lingre perspektiv kan det
innebdra att en organisation ges reducerad formaga att uppehélla samt skapa nya
konkurrensférdelar gentemot konkurrenter (Greaver, 1999).

De nackdelar Axelsson (1998) ser med outsourcing ir bland annat 6kat beroende av leverantorer,
nodvandigheten med kontinuerlig uppfoljning av kostnader relaterade till leverantéren och
hanteringen av relationen, risker for kommunikations- samt organisationsproblem under
torflyttning av tjanster till tredje part, risk for att konfidentiell information licker ut samt risk f6r
legala och sociala problem (Axelsson, 1998).

Ur ett konkurrensstrategiskt perspektiv kan outsourcing ifrigasittas. Det behdver inte
nédvandigtvis vara sa att foretaget atnjuter konkurrensférdelar genom outsourcing, enligt Gilly
& Rasheed (2000). Att kontinuerligt byta outsourcingpartner for att fa in ny teknologi i
organisationen kan bli ett sitt for foretaget att forskjuta den dag de maste underscka sin egen
organisation narmare och att ritta till de eventuella interna fel som existerar. Dessa interna
problem har istillet dolts av outsourcing av icke effektiva eller konkurrenskraftiga aktiviteter
(Gilly & Rasheed, 2000).

3.7. Sammanfattning av teorikapitel

I teorikapitlet har vi fért en diskussion didr vi koncentrerat oss pa att lyfta fram de
amnesomraden vi anser dr mest relevanta for var studie. Vi har diskuterat olika strategiteorier
eftersom det ar ett viktigt och Gvergripande omrade som sammanfogar de centrala omradena i
teorin. Huvudsakligen har teorin diskuterats utifran de tre centrala huvudomradena inkdpsstrategs,
leverantirer & relationer samt inkdpsprocess.

Ett av de centrala omriden har varit inkOpsstrategi som diskuterats utifran vad ett foretag bor
inrikta sig mot samt varfor den riktningen ska tas. Ett annat viktigt omrdde som vi diskuterat i
teorin omfattar leverantdrer och relationer, vilket vi anser dr viktigt f6r var studie att behandla
eftersom teorierna forklara var i kontexten relationer och samarbeten kan utvecklas samt hur
dessa utnyttjas pd basta sitt. Det tredje stora teoretiska omradet vi diskuterar behandlar
inképsprocessen och forklarar hur inkGpsaktiviteter samt funktioner kan samordnas och
effektiviseras.

Vi har dessutom kompletterat de ovan stiende teoretiska omridena med en diskussion angaende
ett antal mindre inkopsrelaterade teorier. Huvudsakligen lag dessa till grund for att identifiera de
mojligheter som vi sOker och som har inneburit férandringar inom inkép och ink&sprocessen
med avseende pa likemedelbranschen.
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Kapitel 4 — Fallbeskrivning

I empirikapitlet kommer en fallstudie av Pharmacia AB att presenteras. Fallstudien syftar till att
ge en 6vergripande bild av Pharmacia som organisation i Helsingborg och en redogoérelse for
inképsprocessen. I fallstudien redogors vidare for inkopsstrategier, bakgrund till det identifierade
utvecklingsarbetet med inképsfunktionen samt vad som har karaktiriserat utvecklingen.

4.1. Foretagsbeskrivning

Pharmacia ir ett av virldens tio storsta likemedelsféretag, som ér verksamt i narmare 100 linder,
vars huvudkontor dr beldget i New Jersey, USA. Pharmacias vision ar att forbéttra hilsa och
vilbefinnande runt om i virlden. Foretaget arbetar Gver geografiska grinser och expertisomraden
tor att uppticka och leverera innovativa mediciner, produkter och tjinster som foérdndrar
manniskors liv.

Pharmacia kommer under 2003 att kbpas upp av Pfizer, som har lagt ett bud pa féretaget pa 550
miljarder SEK, och dirmed skapas virldens storsta likemedelsféretag. Det som férvintas ske ar
att Pharmacia forsvinner in i Pfizer och troligtvis kommer vissa produkter att avyttras.

Pharmacia har 43 000 anstillda 6ver hela virlden varav cirka 3 600 dr verksamma i Sverige och
av dessa cirka 1 000 i Helsingborg, de Ovriga arbetar 1 Stockholm, Uppsala och Stringnis.

Under 2001 var Pharmacias nettoférsiljning cirka 13,8 miljarder USD. De storsta marknaderna
ar USA, Japan, Italien, Tyskland, Storbritannien och Frankrike och tillsammans representerar de
cirka 80 procent av den totala forsiljningen av likemedel. Den totala forséljningen frin pagaende
verksamhet 6kade med 9 procent under 2001 (se figur 4.1), med en tillvixt pa 11 procent inom
segmentet receptforskrivna likemedel som den viktigaste anledningen.

Forséljining i miljarder USD

13,837
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12 | 11,177
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Figur 4.1 Pharmacias férsiljningsutveckling

Forsiljningen av Pharmacias produkter sker via marknadsbolag, som finns representerade pd de
stora marknaderna medan de mindre marknaderna styrs av ett geografiskt och strategisk placerat
marknadsbolag. Pharmacia har idag cirka 55 marknadsbolag bland annat i Norden, Tyskland,
USA, Storbritannien, Japan, Kanada med flera.
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De stora marknaderna sisom USA, Storbritannien och Japan kan péaverka Pharmacia till att
foretaget designar om produkten efter marknadens specifika krav. Det kan till exempel vara krav
pa hur en forpackning ska se ut. Det dr niagot som de mindre marknaderna emellertid inte kan
astadkomma, eftersom  kostnaderna skulle bli alldeles f6r hoga jimfort med
torsiljningsvolymerna pd marknaden.

4.1.1. Forskning

Langsiktig tillvixt inom likemedelsbranschen forutsitter ett kontinuerligt tillfléde av nya
produkter och Pharmacia investerar omkring 2 miljarder USD per ar i FoU inom
likemedelssektorn, vilket fullt ut kan mita sig med de investeringar i FoU som deras
konkurrenter i USA investerar, uppger Pharmacia. Investeringarna gor att foretaget kan investera
1 stora projekt av hoég kvalitet. Det har medfort att foretaget har utvecklat en vilbalanserad
produktportfélj som har en bred geografisk tickning.

Den centrala malsittningen for foretaget ar att ligga i titen pd de omraden dir de édr aktiva, med
nya likemedel som bist kan tillgodose kundernas behov. Pharmacia dr pa god vig att forverkliga
malsittningen, eftersom sju av deras viktigaste produkter édr globala ledare pa respektive omraden
(ledvirk, metastaserande cancer i tjock- och dndtarm, glaukom, Overaktiv bldsa, brist pa
tillvixthormon, Parkinsons sjukdom samt inflammationer).

Pharmacias kirnverksamhet med receptforskrivna likemedel svarar for cirka 85 procent av de
totala intdkterna och foéretaget har lagt en stabil bas for framtida tillvaxt och lingsiktigt goda
resultat, eftersom fOretaget har en portfolj med starka unga produkter med manga ars
patentskydd framfor sig. De dldre varumirkena utgér bara omkring 40 procent av Pharmacias
produktportfélj. Det vid en tidpunkt nir manga av Pharmacias konkurrenter ser patentskydd for
sina stora produkter 16pa ut, samtidigt som de har ett svagt flode av nya produkter.

4.1.2. Pharmacia 1 Helsingborg
Pharmacias anlidggning i Helsingborg tillhér Consumer Healthcare och Global Supply. I
Helsingborg fanns tidigare huvudkontoret for icke receptbelagda produkter (OTC?), men nu for

tiden dr dock huvudkontoret f6r Consumer Healthcare beldget i New Jersey, USA.

Consumer Healthcare (CHC) organisation i Helsingborg ir det affirsomridet som omfattar
receptfria lakemedel. Inom CHC ir det Global Supply som styr inkdp produktion och kvalitet.

Inkopsorganisationen och Global Supply 1 Helsingborg kan schematiskt beskrivas av figur 4.2.

2 OTC star for Over The Counter
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Figur 4.2 Pharmacias inképsorganisation i Helsingborg

Internal manufacturing tillverkar firdiga produkter. Kvalitetsavdelning servar i huvudsak
linternal manufacturing men dven tredjepartstillverkning. Procurement &  External
manufacturing delas in 1 tre ink&psben; Procurement supply, Procurement non-supply och
External  manufacturing.  Procurement  supply hanterar  framf6rallt  ravaror  och
torpackningsmaterial till anliggningen 1 Helsingborg men éven till en viss del till Pharmacias
tredjepartstillverkare. Procurement non-supply har hand om allting som behdévs pa enheten i
Helsingborg, men som inte direkt ingar i produkten. Det kan vara produktionsutrustning,
forpackningsutrustning, utrustning till forskningen, konsulter av olika slag, kliniska prévningar
(koper tjanster), skrivbord och datorer etcetera. External manufacturing koéper in firdiga
produkter 4t Consumer Healthcare frin andra Pharmacia anldggningar eller genom kontrakterade
tredjepartstillverkare.

Pharmacia har en global corporate kvalitetsavdelning, som rapporterar till den hogste chefen for
all produktion inom Pharmacia. Under corporate nivin finns det tre underfunktioner. En av dem
ar ett Europakontor till vilken kvalitetsavdelningen i Pharmacia i Helsingborg ligger under. Den
andra funktionen dr tvd avdelningar i USA som ansvarar for kvalitetssikringen 1 USA,
Latinamerika och Asien. Och den tredje dr en stabsfunktion (Quality Management) som finns i
New Jersey, var de yttersta riktlinjerna bestims om hur Pharmacia ska arbeta med
kvalitetssakring.

Kvalitetsavdelningen 1 Helsingborg arbetar frimst med kvalitetsavtal, inspektioner,
kvalitetsuppféljningar av leverantdrer, kontroller, validering, feedback och reklamationer.
Avdelningen har bland annat kemilaboratorier som arbetar mot produktionen, ett Nicorette
laboratorium och ett general line laboratorium, som ar timligen operativa och arbetar med tester
av ravaror och produkter for att halla ledtiderna laga.

Anlaggningen 1 Helsingborg tillverkar endast receptfria produkter, vilket inte betraktas som
kirnverksamheten inom Pharmacia. Kirnverksamheten f6r Pharmacia 4r att tillverka
receptbelagda likemedel. Pharmacia i Helsingborg har totalt 25 produkter i sammanlagt cirka 600
varianter; bland annat tuggummi, plister, inhalatorer, nisspray, brustabletter, mikrolax och ett
antal olika salvor. Pharmacia 6kade forsiljningen av egenvardsprodukter med 14 procent under
2001, till 732 miljoner USD. Genom att Overfora utvalda produkter fran receptforskrivning till
receptfrihet har foretaget fitt verksamheten inom Consumer Healthcare att komplettera
verksamheten med receptforskrivna produkter pa ett mycket gynnsamt sitt. Bakom tillvaxten
inom Consumer Healthcare ligger ett av virldens mest salda receptfria likemedel, “Nicorette”,
som ir ett nikotinlakemedel.
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4.2. Mal och strategier

Andersson uppger att malet for Pharmacia 1 Helsingborg dr att bli det snabbast vixande
likemedelsforetaget inom OTC-branschen och att uppna tvasiffrig tillviaxt. Det vill foretaget
uppni genom att utveckla bestiende konkurrensfoérdel och strategin for att astadkomma det ar
att optimera foretagets resurser och kompetenser for att uppnd mal och férverkliga missioner.

“A carefully prepared course of action to use the organization’s resources and competencies to
obtain goals and realize missions.” (Pharmacia AB)

Pharmacia arbetar med en LRP, long range plan, uppger Kron-Sédergren, vilket innebir
planering pa lingre sikt. Det for att foretaget ska kunna prognostisera eventuella volymer,
framtida produkter eller produktutvecklingar. Det ar viktigt eftersom Pharmacia inte producerar
unika produkter utan, allt det som fOretaget producerar, tillverkas dven av andra menar
Andersson. Det dr av betydelse fo6r Pharmacia att identifiera vilka foretaget konkurrerar med,
eftersom bland annat Nicorette konkurrerar med alla andra produkter som minniskor anvinder
for rokavvinjning. Det behover inte alltid vara likemedel utan kan ocksd vara exempelvis godis,
frukt etcetera.

Alla produkter som berér nikotin dr strategiska produkter uppger Kron-Sédergren och andra
produkter, sisom vitaminer, som inte dr strategiskt betydelsefulla kan liggas pa extern
tillverkning. Wernrud uttrycker det som:

Vi vill inte tillverka produfkter som dr general line.”

Emellertid dr inte nagon av general line produkterna olénsamma, eftersom de star for en stor del
av forsiljningen och som produktgrupp ar de viktiga men har lag prioritering inom foretagets vid
resurstilldelning. Det for att Pharmacia vill vixa med de strategiska produkterna siger Wernrud,
eftersom general line produkterna blir allt mer marginaliserade, och Wernrud uttrycker:

"Det finns inget OTC foretag som har lyckats vixa med enbart strategiska produkter.”

4.3. Leverantorsrelationer

Pharmacia har en inképspolicy, som fungerar som vigledning vid kontakt med leverantorer och
besvarar frigor sisom vem som har ritt att kpa vad och for hur mycket, vem som har ritt att
binda féretaget etcetera. Vidare uppger Ahlin att policyn dven inkluderar etiska riktlinjer.

Nir en ny leverantor kommer till Pharmacia maste leverantoren ga via inkopsavdelningen for att
kunna silja sina produkter. Inkopsavdelningen presenterar den nya leverantoren till ansvarig
person pa den avdelningen, dir produkten dmnas anvindas och vederbérande bedémer om det
finns behov till ytterligare en ny leverantor. Tidigare kunde en leverantor, vars produkter inte var
foremal for inkop, ta initiativ till forsdljningsmote, vilket kostade mycket tid enligt Ahlin.

"Det kunde till exempel vara en hel avdelning med 20 personer som lyssnade pa en
leverantir i bel timme, vilket dr lika med 20 arbetstimmar, sager Ablin”
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Genom att inkdpsavdelningen tar kontakt med en ansvarig pa avdelningen har Pharmacia
eliminerat kontakten till kanske tva personer, vilket ger en effektivisering pa 18 arbetstimmar
anger Ahlin.

Jonsson uppger att nir Pharmacia viljer leverantérer ser de pa dem som helhet, genom att
Pharmacia granskar kvalitet, ekonomisk stabilitet, miljokrav etcetera och siger:

Vi gor alltid en inspektion nar en ny leverantor tillkommer och da anvinder vi oss
utay en checklista som vi foljer innan vi skriver pa ett Rvalitetskontrakt och ett supply
avtal med leverantiren.” (Jonsson)

I kvalitetskontraktet star det mer exakt definierat om ansvar, det vill sdga vilket ansvar
leverantoren har och vilket Pharmacia har. 1 avtalen stir ocksi att Pharmacia har ritt att
inspektera och fa ta del av leverantorernas dokumentation och processer. Det finns alltsd en
skriven rutin om hur Pharmacia viljer och godkinner en leverantor, eftersom det ocksa dr en
regulatorisk process dir leverantoren skall godkinnas dven av myndigheterna, uppger Jonsson.

”Det dr inte bara priset som dr av visentlig betydelse vid upphandlingar utan dven tillforlitligheten”, siger
Kron-Sodergren, eftersom leveranssikerhet har en stor paverkan vid val av leverantor. Nir
Pharmacia viljer en leverantor maste leverantoren kunna leverera, eftersom kostnaden for stopp
i produktionen pa grund av att leverantoren inte kan leverera skulle vara en alldeles for stor
kostnad och den risken vill foretaget eliminera. Det dr bland annat dirfér Pharmacia inte har valt
leverantérer med det ligsta priset vid upphandlingarna av material utan valt de leverantérer med
hogst tillforlitlighet anger Kron-Sodergren.

"Vi prioriterar snabbbet och kvalitet som det viktigaste och darefter kommer pris.”

(Wernrud)

Nir Pharmacia arbetar med den totala kostnaden leder det till att det sillan uppstar
meningsskiljakticheter mellan de olika avdelningarna, eftersom alla férstir att dven om en
leverant6r har ett ligre pris sda maste de kunna sikerstilla kvaliteten och leveranserna, menar
Ahlin.

Vid storre investeringar gér Pharmacia alltid en upphandling med olika leverantorer och dé sker
en utvirdering, dir fOretaget har ett antal kriterier sisom kapacitetsénskan, service, leveranstider,
miljoaspekter, regulatoriska, juridiska etcetera. Det medfor att Pharmacia inte alltid upphandlar
produkten med lagst prislapp, menar Ahlin, eftersom foretaget ser till totalkostnaden. Pharmacia
g0r en trade-off mellan befintliga leverantérer med gott samarbete och nya leverantorer.

”Fordel med att behalla befintliga leverantirer dr att de har en kunskap om Pharmacias
rutiner. / .../ Nackdelen ar att det finns risk for inldsning, eftersom investeringen kan bli
allt dyrare och relationen allt djupare, ndir leverantoren vet att firetaget mdste kipa in

produkter fran dent” (Ablin)

Pharmacia fOrséker minska antalet kontaktytor med externa leverantdrer, eftersom
inképsavdelningen ska kunna effektivt kontrollera och félja verksamheten. Dirfér forsoker
foretaget, exempelvis for non-supply, att ta in leverantérer som kan leverera ett fullt koncept av
produkter inom ett omrade, som exempelvis ar fallet med kontorsmaterial, enligt Ahlin.

Nir Pharmacia vixer leder det till storre mojligheter for synergieffekter. Det har lett till att

foretaget har borjat utnyttja de globala fordelarna pa regionala aktiviteter och férindrat
organisationen.
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”Foretaget forsoker samarbeta tvdarfunktionellt i organisationen for att utnyttja organisationens samtliga
kompetenser’, siger Ahlin, sasom tekniska aspekter, miljomaissiga krav, kommersiella intressen,
regulatoriska, juridiska etcetera. Det medfor att foretaget minskar risken for felaktiga inkop,
eftersom flera olika beslutsfattare deltar i inkGpsprocessen, menar Ahlin.

4.4. Inkopsverksamheten

Ur ett affirsmissigt perspektiv, har likemedelsindustrin inte varit lika utvecklad som exempelvis 1
bilindustrin, som arbetat med inkép som en strategisk friga under manga ar, menar Andersson.
Likemedelsindustrins prisflexibilitet har inskrinkts och Andersson siger att ’det gar inte lingre
att bara hoja utpriset, eftersom leverantorspriserna stiger under en allt hardare konkurrens.” Det
ir nagot som forst under de senaste aren berort likemedels-industrin. Tidigare har
likemedelsindustrin haft hég avkastning och kostnaderna vad betriffar inkép av varor har varit
en liten del av omsittningen.

For tre-fyra ar sedan hade Pharmacia 1 Helsingborg vad giller non-supply en vildigt
fragmenterad inképsavdelning, eftersom varje medarbetare sjilv kopte in det som vederborande
behovde. 1 kolvattnet av alla sammanslagningar prioriterades inte inkopsfunktionen utan
koordinationen av kirnverksamheten, var i fokus, menar Andersson. Det medfoérde att flertalet
anstillda fungerade som inkopare och att Pharmacia hade stora administrativa kostnader
eftersom de hade manga olika leverantérer.

"Skalfordelar genom att samordna bestillningar utnytyjades inte i foretaget.
Avdelningen for non-supply var samst utvecklad och spartansk, vilket medforde att
den fungerade ineffetive” (Ahlin)

Tidigare hade alltsa foretaget manga kopare och inkopsavdelningen kom oftast in mycket sent i
inképsprocessen. For att fa de anstilldas forstaelse for inkép och inkoparnas kunskap 1
inképsprocessen skapades inkopsradet, framhdver Ahlin, dir personer fran olika avdelningar i
ledande befattningar samlades for att effektivisera ink&pen. I inkopsradet beslutas det om
inkopsstrategier och leverantorer evalueras. Generellt utarbetar ink&psavdelningen forslag och
presenterar dem infér inkdpsradet, som sedan fattar besluten.

Inkopsavdelningen effektiviserade inkopsprocessen genom att definiera rutiner, sitta upp mal
och utvirdera olika parametrar for olika funktioner. Bestillningskoordinatorer utsdgs internt i
varje avdelning och de fungerar som samordnare mellan inkopsavdelningen och brukarna i
organisationen, for att minimera kontaktytorna internt mot resten av verksamheten, eftersom
ink6p inte effektivt kunde hantera 900 ink6pare, namner Ahlin.

"Det forenklade arbetet och effektiviserade informationsflodet. Idag har vi ett
50-tal koordinatirer i organisationen” (Andersson)

Antalet personer som idag arbetar med orderliggning har reducerats ner till mindre dn tio
stycken, som har blivit vana anvandare av systemet, forklarar Ahlin.

Pharmacia har aktivt arbetat med att fi in non-supply funktionen in i organisationen for att

kunna fa den effektivaste kostnadsbilden, vilket har varit en svar process, eftersom det handlade
om individer som hade for vana att kopa in produkter at sig sjdlva.
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> Det handlar mycket om forstaelse, tillit och fortroende, for att man ska se och forstd att det finns ett virde med
inkdpsavdelningen”, siger Ahlin.

Forindringsprocessen tog utgangspunkt i att fa kontroll 6ver det stora inképsflodet. Initialt
handlade det om att Overtyga om inkopsavdelningens roll i foretaget f6r att fa en effektivare
inképsprocess, uppger Ahlin. I forindringsprocessen motiverade foretaget att det nya sittet
effektiviserade tidsatgangen betydligt. Forindringen medfoérde att firre medarbetare handhar
SAP-systemet, vilket mottogs tacksamt, eftersom systemet upplevdes som komplext.
Inkopsavdelningen gick ut 1 organisationen och forklarade syftet med avdelningen, det vill siga
att den ska fungera som en samordnande och stédjande funktion.

"Historiskt sdtt har de olika avdelningarna pa Pharmacia i Helsingborg arbetat timligen
isolerat i sin egen funktion. / .../ Det har medfort att foretaget har arbetat pa ett fragmenterat
sdtt och déirmed inte baft insikt i alla detaljer som krdvs for ett effektivt inkdp” (Ahblin)

Consumer Healthcare har dirfér byggt upp en inkopsprocess, med hjilp av foretagets
inképspolicys och riktlinjer fran ledningsniva menar Ahlin.

"Pharmacia i Helsingborg bar en lokal policy, som dr beskriven i processer, att samtliga
funktioner som berdrs av inkdpsprocessen ska vara delaktiga. Det bestims under ett
uppstartsmote, dér alla berirda avdelningar finns representerade, policyn dr hellre for mdnga
an for fa, varpd det Ronstateras vitka av de berorda avdelningarna dr relevanta for inkopet”

(Ablin)

Graden av samverkan mellan olika avdelningar beror pa storleken och komplexiteten pa det
tilltinkta forvarvet och det dr viktigt att fa in all relevant kompetens fran avdelningarna liksom
alla forutsittningarna i inkopsprocessen, for att sikerstilla kvalitet, kompetens, behov etcetera.
Det kan minimera de felaktiga inkGpen och héja den totala kvaliteten pa upphandlingen menar
Ahlin.

Pharmacia i Helsingborg, under Supply-avdelningen, har ocksa borjat arbeta mer med sina
leverantorer, eftersom de besitter hég kompetens inom sina respektive verksamheter.
Inkopsavdelningen forsoker finna olika metoder hur Pharmacia ska forindra inkopsprocessen sa
att dven leverantorerna kan anpassa sig till dem, sd att de tillsammans kan na en ligre kostnad,
menar Ahlin.

Pa Pharmacia riknar man med att ett ink6p som har foljt inképsprocessen kostar endast en
tredjedel av vad det kostar jimfért med om vilda ink6p gors. Tidigare kunde en faktura belastas
av 20-25 personer, men om inképsprocessen foljs belastas som mest tva till tre personer, anger
Ahlin. ”Idag utgor de vilda inkipen i Pharmacia i Helsingborg en vildigt liten andel av de vilda fakturora i
hela Pharmacias organisation i Sverige”, siger Ahlin och menar att det beror pa att foretaget har
effektivt lyckats implementera de nya inkGpsrutinerna i organisationen, vilket har medfért en bra
struktur 1 processen.

Ahlin anser emellertid att en del vilda fakturor bor ligga kvar 1 verksamheten betriffande ink&p,
eftersom det skulle kosta f6r mycket att efterkonstruera det administrativa férloppet i efterhand
bara for sakens skull. Exempelvis vid tidningsprenumerationer, en del missor och medlemskap i
olika foreningar dar det bara kommer en inbetalningsavisering.
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4.5. Virdekedjeperspektiv

Ekonomiavdelningen arbetar med 16nsamhetsbedémningar pa utvecklingsprojekt och fungerar
som en oOvergripande kontrollfunktion. Ekonomiska bedomningar sker genom exempelvis
kassaflodesanalyser, dir avdelningarna ocksa arbetar med kostnadsuppfoljning, prognostisering
och budgetering av projekt, anger Gustafsson. Investeringsprojekt bedéms fér nirvarande
genom nettonuvirdesberdkningar och vad betriffar tidsperspektivet for ekonomiska
bedomningar vid utvecklingsprojekt arbetar avdelningen med en tidsplanering pa tio ar, enligt
Gustafsson.

Eftersom kvalitetsavdelningen tillhér produktionen, dir ocksa FoU har en egen mindre
kvalitetsavdelning som har hand om klinikbatcher for kliniska provningar, skapas en relation
mellan kvalitetsavdelningen och forsknings- och utvecklingsavdelningen, enligt Jonsson och som
sager:

"Kvalitetsavdelningen kan delas upp i en mer administrativ samt en mer produktionsorienterad
del. /.../ Inom den produktionsorienterade delen arbetar vi direkt mot produktion med
dokumentationen av produktionsbatcher samt med valideringar av projekt ndr ndgot ska
kvalitetssikras innan det tas i reguljar produktion. /.../ Den produktionsorienterade delen
granskar,  godkdnner,  frislapper, utreder avvikelser, reflamationer medan den  mer
administrativa delen fokuserar mer pd interna inspektioner samt foljer upp dem.”

Utvecklingen inom kvalitetsavdelningen de senaste tva decennierna har gatt fran att fungera som
en kontrollfunktion, da kvaliteten sikrades genom kontroller, till att idag sikra kvaliteten i borjan
av kedjan och i varje processteg, menar Jonsson som tror att:

"Kvalitetsavdelningen kommer att arbeta mindre operativt med enbart tester och analyser i
[framtiden, eftersom utvecklingen gar mot att foretagen sakrar system tidigt i produktionskedjan,
vilket ocksa leder till att vi kan minska pa testningen av siutprodukten. / .../ Foretagen
kommer att sikerstilla processerna under tiden de genomfors och inte efterat som det gors idag.”

Det ir hir valideringen kommer in, eftersom foretaget har en definierad process och definierade
ravaror, vilket medfér att de sakerstiller produkten. Kan foretaget sikerstilla processen, skall de
kunna repetera den utan att nigot dndras och dirmed fi en siker produkt. Dock sker det
fortfarande omfattande krav pa analyser i slutet av kedjan. Det kommer ocksa att bli ett mer
integrerat samarbete mellan avdelningarna inom Pharmacia, eftersom foretaget arbetar for att
héja den totala kvaliteten, tror Jonsson och anser att likemedelsindustrin emellertid inte riktigt
har kommit sa langt, men arbetar mot det.

Jonsson fortsatter:

"Tnom andra industrier har det skett en utveckling mot att det inte girs tester pa
slutprodufkten, utan foretagen sakerstiller och definierar produktionsmaskinerna,
ravaran, processtiden och alla processparametrar.”

Det skulle kunna medf6r att féretagen kan utféra tester och utféra kontroller 16pande och se att
de befinner sig inom normalférdelningen. Ligger testerna inom normalférdelningen vet foretaget
att produkten dr bra. Det dr hit Pharmacia vill komma med utvecklingen av kvalitetssikring, sa
att de kan minska kontrollerna i slutindan vilket leder till en kostnadseffektivisering, eftersom de
minskar riskerna for kassationer senare i kedjan. Om Pharmacia kan undvika kassationer av
produkter sent i produktionskedjan kan de minimera kostnaderna, eftersom produktionen av
felaktiga produkter kan avbrytas 1 tid, menar Jonsson.
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Inkopsavdelningen, FoU och kvalitetsavdelningen har olika roller, men de har under de senaste
aren forsokt att ha ett gemensamt mal. Har stravar Pharmacia efter gemensamma processer som
fungerar tvirfunktionellt i systemet. Foretaget dr mycket entusiastiskt till att skapa mer
tvarfunktionella processer eftersom dessa skapar en bra helhetssyn 6ver kedjan samt att det blir
effektivare, snabbare och foretaget minskar risken for suboptimeringen, uppger Jonsson och
siger:

"Tidigare fanns det risk fir suboptimering eftersom medarbetarna pd avdelningarna wutnyttjade
endast en kontakt de hade hos leverantoren.”

Dessutom férelag andra problem som avsaknaden av kontrakt och férmagan att férhandla till sig
ett bra pris. Upprittandet av kontrakt och en bittre férhandlingsmojlighet dr exempel pa saker
som en proffsig inképsavdelning kan hjilpa till med, fortsitter Jonsson.

Den goda integrationen avdelningarna emellan skapar konsensus som ett led i fOretagets
onskemal om tvarfunktionella processer. Det har medfort kostnadseffektivisering och att
foretaget far fordelar med flexibilitet och kunskapsflédet mellan avdelningarna, menar Jonsson.
Vidare sa utnyttja produktionskapaciteten maximalt och Pharmacia i Helsingborg anvinder sig av
tre- och femskift i produktionen.

Produktionen arbetar aktivt med att effektivisera verksamheten och pressa ner leveranstiderna,
uppger Kron-Sédergren och som nimner vad som kan anstringa produktionen:

"Det som utloser toppar vid produktionen dr lanseringar av produkter pa nya marknader.
[ .../ Andra faktorer som utliser toppar dr sisonger, som exempelvis under september till
mars samt ménniskors nydrsliften att siuta rika, vilket dkar efterfragan pa Nicorette.”

(Kron-Sodergren)

Nicorette kan ses som en kassako inom Pharmacia eftersom den finansierar andra produkters
utveckling. Det fungerar bra och upplevs inte som ett problem eftersom Pharmacia i
Helsingborg har fatt de resurser de behéver, for att gora de investeringar de anser nodvindiga,
menar Kron-Sodergren.

Nir Pharmacia s6ker sig in pa en ny marknad, maste en registrering ske 1 det aktuella landet. Det
gar inte att leverera varor till en marknad som ir tillignad en annan, enligt Kron-Sodergren.
Normalt 4r Pharmacia registrerat i linder dar foretaget har en marknadsavdelning.

"Vilka marknader som  foretaget ska  registrera sig  pa beror pa efterfragan  och
konkurrenssituationen, sager Kron-Sodergren.”

Vad betriffar forsiljningsstrukturen si skiljer den sig fran olika marknader, fortsitter Kron-
Sodergren. Det ir ett resultat av att Pharmacia utnyttjar grossister, aterférsiljare, butiker etcetera
tor att na den specifika marknaden. I Sverige gar Pharmacia via Apoteket, vilket anses frin
foretagets sida vara en enklare distributionskanal jimfért med till exempel Japan dir
distributionskanalerna sker genom grossister, apotek, butiker etcetera.
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4.6. Ink6psverksamheten idag

"V dldigt mycket av inkdpsarbetet handlar om internt arbete, vilket bestir av kravspecifikationer,
attester, kartlagening av bebov och inkdipsstrategier, for att sikerstilla att supply kedjan fungerar.
Den externa delen ntgor en mindre del” (Andersson)

Inkopsavdelningen har identifierat olika steg i inkOpsprocessen, vilka f6ljs oavsett vad som képs
in. Processen blir mer formaliserat ju storre belopp det handlar om och ju mer komplext inkopet
ar. For inkop pa Pharmacia under non-supply avdelningen sker inkopet enligt nedan angivet
torlopp emedan inkép under supply avdelningen ofta férenklas under ramavtal, dir logistiker
sitter och ropar in allteftersom behov uppstar, enligt Ahlin.

Ahlin beskriver inképsforloppet som en procedur 1 sex steg enligt:

Kartligga behov

Forfragan och exakt specifikation av behov
Utvirdering och foérhandling av inkomna offerter
Attestgodkinnande

Sluta avtal

Bevakning av avtal och uppféljning

A i e

Ahlin anger att Pharmacia 1 Helsingborg har separerat pa ritten att binda féretaget och tillgangen
pa likvida medel, for att sikra upp att inkop inte sker av en enda person utan att det alltid ber6r
minst tva.

Ahlin beskriver fem olika typer av inkép som har identifierats, ddr investering dr den mest
komplexa och avrop ir den enklaste. De olika inkOpsvarianterna som har identifierats innefattas
av tva olika grader av komplexitet:

Hg komplexitet:
* Investeringar
= Kontrakt

Ldgre komplexitet:
" Vanliga bestillningar
* Ram- och prisavtal
= Foérenklade rutiner

Investeringar

Ahlin menar att Pharmacia definierar investeringar som inkop av utrustning éver 10 000 SEK
och med en livslingd lingre 4n tre ar.

Investeringsprocessen boérjar med att ett behov identifieras, varpd det sitts upp en
investeringsbudget och en kontroll gérs mot budget innan avdelningschefen skriver pa en
investeringsbegiran, enligt Wernrud. Den skickas till investeringskommittén, som dr en
multifunktionell grupp fran de olika avdelningarna. Om investeringen bifalles av kommittén,
kopplas inképsavdelningen in om de inte varit delaktiga tidigare, uppger Gustafsson.
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Vid mindre investeringar under 100 000 SEK, ir det firre personer som ir inblandade. Det kan
till exempel 1 en del fall endast vara brukaren och inkép som ér delaktiga.

Nir ett investeringsbehov uppkommer skickas det ocksd till ekonomiavdelning for
l6nsamhetsberidkning, anger Gustafsson. Vidare anger Wernrud att ett storre investeringsprojekt
placeras 1 en utvecklingsgrupp, vilken bestar av specialister inom omradet. Vid investeringar éver
100 000 SEK tas beslutet av investeringskommittén, som har befogenheter att besluta om
projekt upp till 500 000 USD. Ar investeringen 6ver 2 miljoner USD miste beslut tas av en
kommitté som bildats fran hela Pharmacia och personer kopplas in fran USA, fran fOretagets
huvudkontor, for att signera och processen blir mycket omfattande. Till begiran om
investeringen maste en strategisk bakgrund beskrivas, dir olika scenarier aterges, liksom en
operationell.

Anslagstinkande ir inget problem fo6r Pharmacia anser Wernrud, eftersom de har ekonomiska
regler kringgirdade investeringar. Produkterna maste finnas hos Pharmacia under samma
budgetar, annars far vederborande inte betala det drets pengar och det dr de mycket harda med
att folja pa Pharmacia i Helsingborg.

Kontrakt

Utgors av en tjanst eller immateriella rittigheter, dir bland annat dganderitter faststills. Exempel
pé kontraktsinkop ar konsultuppdrag, utbildningar och licenser, enligt Ahlin.

Vanliga bestéllningar

Ahlin anger att vanliga bestillningar utgors av standardiserade varor och tjanster med lag
komplexitet och oftast till liga belopp.

Ram- och prisavtal

Vid ram- och prisavtal férbinder sig foretaget inte att géra nagonting. Vid inkopssituationen ar
ett antal faktorer redan avtalade exempelvis pris och betalningsvillkor etcetera, anger Ahlin. Ram-
och prisavtalen utvirderas med jimna mellanrum och de har ofta en automatisk férlingning om
ingen part siger upp avtalet.

Forenklade rutiner

I grunden for en forenklad rutin ligger ett ramavtal. Bestillningskoordinatéren i verksamheten

bestiller sjilv ute i organisationen och leverantdren aterkommer med manadsvis faktura,
framhiver Ahlin.
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4.6.1. Leverantorsstrategier

Pharmacia arbetar lingsiktigt med manga av sina leverantorer, eftersom de férsoker skapa bra
relationer for att sikerstalla kvalitet, kunskap, myndigheters krav etcetera menar Ahlin och
tramhiver: “Malet dr att skapa en win-win situation”, eftersom féretaget dr beroende av sina
leverantorer. Det medf6r att Pharmacia maste ha goda relationer med leverantorerna for att ha
en prisbild som ir konkurrenskraftig, vilket Pharmacia arbetar med att dstadkomma genom
transparens gentemot leverantérerna uppger Kron-Sédergren.

"Transparensen dr dock for dalig i dagens lige och det dr ndgot ledningen i Pharmacia i
Helsingborg har diskuterat om att forbétira, eftersom det skulle forbittra leverantorernas
formaga att kunna leverera vid produktionstoppar” (Kron-Sidergren)

Nir det giller leverantérer av strategiskt viktiga produkter arbetar Pharmacia mer aktivt och
integrerat 4n med andra, dir till exempel leverantorer av ramaterial till Nicorette ér strategiskt
viktiga. For att reducera risken med de strategiskt viktiga produkterna, anvinder Pharmacia sig av
dual-sourcing, uppger Andersson.

Foretaget forsoker att arbeta globalt med att skapa skalférdelar och att fa ett integrerat samarbete
med sina leverantorer, anger Andersson och fortsitter med 7 det arbetet véigleds inkipsavdelningen av
en inkdpsstrategi, ddr foretaget tar hansyn till tillvixt, geografisk spridning och strategiska produkter”” Den
globala malsittningen 4dr att minska kostnaderna, vilket har gjorts genom en utvecklad
inképsprocess 1 foretaget 1 Helsingborg som kan fa inkopseffekter genom cost avoidance.

Andersson uppger att for att effektivt kunna korta ledtider, reducera styckepriset och oka
kvaliteten har Pharmacia i Helsingborg identifierat fem kostnadsdrivare:

Leveranssifkerbet - att foretaget ska kunna leverera produkter i ritt tid och tillfalle
Kostnadsmedyetenhet - att foretaget har ritt prisbild gentemot kunderna

Flexibilitet - att kunna marknadsanpassa sig snabbt

Compliance - att kvalitetssikra gentemot myndighet

Peaple, process and organization - att uppna de Overgripande strategiska mélen genom
integrerat arbete inom organisationen.

SRl ol e

Genom de identifierade kostnadsdrivarna forsdker Pharmacia, inom Consumer Healthcare,
integrera inkOpsprocessen med den Overgripande foretagsstrategin.

4.6.2. Kvalitet

Pharmacias verksamhet dr hart kontrollerad av myndigheter, frimst fran likemedelsverket, FDA
och genom regelverket GMP (Good Manufacturing Practice), anger Jonsson.

"GMP dr en regelbok om bur farmacentisk produktion skall utformas och
kontrolleras. / .../ 1 regelverket definieras krav pd personal, utrustning
process, processkontroller, dokumentation, valideringar och sa vidare, sdger
Jonsson.”

Likemedelsverket stiller aven grundkrav utéver GMP vad giller utbildningsniva, erfarenheter

och bakgrund for personer som arbetar pa strategiska poster eller med nyckelposter inom
Pharmacia, enligt Jonsson.
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I Sverige dr det Likemedelverket som gor inspektionerna pa likemedelsféretagen som agerar
inom EU. For foretag som agerar pa den amerikanska marknaden sker inspektionerna av FDA
som ansvarar for kvalitetskraven pa den amerikanska marknaden. Likemedelsverket gor érliga
kontroller av Pharmacias verksamhet medan FDA oftast kommer nir en ny produkt ska
registreras for den amerikanske marknaden, uppger Jonsson.

Pharmacia har en dialog med myndigheterna pa koncernledningsnivan, for att kunna folja
torindringarna vad giller kvalitetskrav. De foérindringar som uppkommer Oversitts till
Pharmacias verksamhet i ett foretagsregelverk, som alla delar av foretaget maste foélja. I
regelverket finns dven specifikationer som Pharmacias leverantorer maste folja, vilket sdkras
genom avtal. Samtliga Pharmacias leverantorer ar inspekterade av Pharmacias kvalitetsavdelning,
sa att de tillverkar enligt GMP, enligt Jonsson.

V177 gor inspektionerna fran varje ar till vart femte ar beroende pa bur kritisk ravaran dr och
det finns specifikationer hur produkten exakt ska vara. /.../ Dock berirs inte alla
omtkostnadsleverantirer av GMP.” (Jonsson)

Inkopsavdelningen forsoker tillsammans med Gvriga funktioner i foretaget utveckla processerna
och det ar enklast vid sekundirt férpackningsmaterial, eftersom det inte star 1 direkt kontakt med
den aktiva substansen, redogér Andersson. Vad betriffar primira forpackningsmaterial dr det
svarare att forindra processen, da forpackningen ér direkt kontakt med innehallet. Hir dr det
harda regulatoriska krav som sikerstiller att produkten inte paverkas av férindringen.

4.6.3. Kostnader

Pharmacia riknar med att en faktura kostar minst tre ganger sa mycket som en faktura som gatt
via inkOpsprocessen, vad betriffar de administrativa kostnaderna och Pharmacia arbetar aktivt
med att identifiera kostnaderna for en produkt. Foretaget har gjort en uppdelning av hela
kostnadsflodet avdelningsvis for varje produkt. Det gors for att Pharmacia ska fa en helhetssyn
6ver kostnadsbilden samt att foretaget ska kunna pa ett enkelt sitt se hur pass integrerade de
olika funktionerna 4r med varandra, enligt Ahlin.

Pharmacia betonar skillnaden mellan pris och kostnad, det vill siga det dr totalkostnaden i
resultatrakningen som dr det intressanta, framhaver Andersson. Historiskt har Pharmacia haft
olika evalueringsparametrar, till exempel att foretaget har lyckats sinka direkt material, men det
har inte nédvindigtvis inneburit ligsta kostnad for foretaget. Dirfor har foretagsledningen borjat
se Over de interna processerna for att identifiera kostnadsdrivarna och dir igenom hur Pharmacia
ska kunna arbeta fOr att uppna en ligre kostnad. Pharmacia foljer vidare upp sina prognoser
manadsvis, vilket har 6kat kostnadsmedvetenheten hos forskarna. De stora kostnadsdrivarna
inom produktionen ir personal och material vilka stir for cirka 80 procent av de totala
kostnaderna, enligt Andersson.
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4.6.4. Supply Chain

Konkurrenternas agerande paverkar Pharmacia, vilket medfér att foretagen tvingas att bli
effektivare, snabbare och battre, enligt Kron-Sodergren. Det har medfort att
genomflodeshastigheten pa produkterna har forkortats (respons-to-market), det vill siga hur
snabbt Pharmacia kan aterfylla behov som skapas vid marknadens rérelser. Det dr ndgot som
Pharmacia ir bra pa, men foretaget arbetar trots det aktivt med att minska order ledtiderna, da
foretaget ser att det finns utvecklingsmojligheter inom det. Historiskt sett har Pharmacia
torkortat processen med 30-40 procent, anger Kron-Sédergren

Andra aspekter som Pharmacia i Helsingborg arbetar aktivt med ar att minska time-to-market
och foretaget har minskat tiden for lanseringar fran cirka tva till sex manader. Likasd har
utvecklingstiderna ocksa forkortats under de senaste tolv manaderna, eftersom det har blivit
effektivare och medfort att tiden for produktutveckling har sjunkit. Det finns emellertid
fortfarande moijligheter att forbattra processerna, framférallt mot leverantérer menar Kron-
Sodergren.

?De stora utmaningarna for Pharmacia ar att ika transparensen. / .../ Att koppla upp
leverantirerna i vart system sda att det finns en transparans bakdt och att det leder till att
leverantirerna fan forutse vira bebov och efterfragan, vilket skulle reducera ledtiderna. Har
leverantirerna tillgang till information om forandring kan de snabbare agera. Det ger ocksd en

dkad sikerbet i forsoriningskedjan.” (Kron-Sidergren)

Mot kunderna har Pharmacia i Helsingborg emellertid en god transparens da féretaget kan se de
olika marknadsbolagens lager nivaer varlden 6ver. Pharmacia anvinder GLIS (Global Logistics
Information System) som kopplar ithop alla deras lager och fabriker for att kunna félja flodena
inom foretaget, uppger Kron-Sodergren. Pa foretaget har de arbetat aktivt med att fa en
transparens sa att foretaget kan effektivisera orderhanteringen och lagerhanteringen. Det medfor
att produktionen kan folja forsiljningen pa daglig basis.

En annan aspekt dr att sakerstilla forsorjningen och Pharmacia férsoker att undvika single
sourcing, nimner Kron-Sodergren och uttrycker:

Vi varderar risken mot kostnaden och déirfor kan vi ta en extra kostnad for
att minimera riskerna med leveransbortfall, eftersom byte av leverantor innebar
okade kostnader.”

Avdelningen fér Supply gor upphandlingar vart annat ar vad giller sekundirt material. Med
primira material och ramaterial, dar single source utgor en storre del, dr foretaget mer last till
sina leverant6rer. I det hir fallet strivar man efter en stérre Oppenhet och gemensamma
affirsplaner, enligt Kron-Sédergren och menar att Pharmacia har en leveranssakerhet pa cirka 99
procent.

Nir firdiga produkter ska licensieras in 1 fOretaget dr det huvudsakligen frimst
marknadsavdelningen som initialt identifierar behovet av produkten, vilket i ett senare skede
dven involverar inkopsavdelningen och kvalitetsavdelningen, anger Kron-Sodergren. Dessa
avdelningar fungerar da som ett komplement till marknadsavdelningen vid beslutsfattande om
toretaget skall fullborda affiren och tillfér viktigt kompetens fran respektive specialomréde.
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4.6.5. Outsourcing

Pharmacia 1 Helsingborg outsourcar en relativt liten del av verksamheten som dr av strategisk
betydelse, eftersom foretaget vill behalla kontrollen oOver betydelsefulla produkter menar
Wernrud. Outsourcing sker nir foretaget saknar kompetens 6ver en viss teknik, exempelvis nir
en teknik dr patentskyddad uppger Kron-Sédergren. Andra orsaker for outsourcing dr nir det
uppstar kapacitetsbrist som till exempel vid lanseringar pa nya marknader.

"V forsoker beballa produktionen inom foretaget eftersom det dr littare att kontrollera och
Styra processen samt att kostnadsaspekterna blir battre.” (Wernrud)

Vid outsourcing férlorar Pharmacia styrningen av inképsprocessen och det blir svarare att
paverka val av leverantorer dia det dr den externa tillverkaren som valjer leverantorerna.
Exempelvis hade Pharmacia planer pa att ligga ut vissa produkter runt nikotinet hos externa
leverantorer enligt Wernrud, men pd grund av att Pharmacia tappade kontrollen 6ver analyser
och kvalitet sa togs produkterna tillbaka.

Nir Pharmacia gar fran en liten skala till en storskalig produktion finns det en tydlig transfer
process (new product introduction) uppger Wernrud och som ocksa nimner att Pharmacia kan
tora Gver en produkt till en annan tillverkare. Under de senaste aren har produktfloran minskats
eftersom Pharmacia har lagt ut produkter pa externa tillverkare, vilket har medfort att antalet
ravaror minskat uppger Kron-Sodergren.

"Det viktiga vid ountsourcing dr att vi bar ansvaret for produkten och dirfor kan bestimma Gver
bur tillverkning skall ske och med vad produkten ska tillverkas med. Sker det dndringar, till
exempel att en leverantor ligger ner en produkt, mdste vi hitta en ny leverantor med den
ravaran.” (Jonsson)

I en sadan situation hjilper Pharmacia den kontrakterade leverantéren med en undersékning av
marknaden 1 identifieringsprocessen, dir foretaget soker efter en limplig leverantér, enligt
Jonsson. Pharmacia bestimmer inte leverantorerna till de produkter som outsourcas, utan de
enda krav som stills 4r de krav som myndigheterna stiller pa dem, emellertid skall Pharmacia
godkinna dem. Pharmacia kan emellertid etablera fullstindiga konceptlésningar for sirskilda
leverantorer inom utvalda omraden uppger Andersson. ”De firetag som Pharmacia i Helsingborg
anvénder vid outsourcing dr framst lokala foretag i Skane”, siger Jonsson. Sjilva godkinnandeprocessen,
vilket innebir att fa en ny partner godkind av myndigheter for att tillverka likemedel, ir en lang
process och kan stricka sig 6ver fyra till fem manader.
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4.7. Framtid

Pharmacia 1 Helsingborg férséker utveckla inképsomradet tillsammans med de Ovriga
funktionerna i Sverige. Det medfor att foretaget implementerar och samverkar med de centralt
styrda riktlinjerna, menar Ahlin och uttrycker: ”Inkdpsprocessen utvecklas allt eftersom den anvinds”.

4.7.1. Trenden i lakemedelsbranschen

Andersson ser en trend 1 att handelsmonstret haller pa att genomga revolutionerande férandring,
eftersom apotekens monopol haller pa att avregleras och det blir méjligt att képa vissa produkter
1 dagligvaruhandel. Det upplevs i stora delar av Europa i exempelvis England och Danmark,
uppger Ahlin, dar likemedelsindustrin héller pa att ga utanfér apoteken och ut i
dagligvaruhandeln inom OTC. Det medfor att fler manniskor blir exponerade f6r produkten vars
tillgdnglighet O6kar, eftersom affirerna har lingre Oppettider dn apoteken och kunden blir
exponerad av produkten pa ett annat sitt i butikshyllan 4n tidigare.

Myndigheternas beslut att apoteken skall rekommendera produkten med det lidgsta priset, har
péaverkat Pharmacia genom att de maste se 6ver priset pd en del av deras produkter, eftersom de
blir utsatta f6r en héirdare konkurrens. Det dr vidare en utveckling som troligtvis kommer att
uppkomma aven pa andra marknader, menar Jonsson.

Inom den receptbelagda delen, sedan landstinget blev ansvarigt f6r kostnad for likemedel, delas
ibland ett billigare likemedel ut, dven om lidkaren har foreskrivit ndgot annat, menar Andersson.

”Det gar ddrfor inte lingre, om man inte bar en véldigt unik och patent skyddad produfkt,
att sjily bestamma priset. [ .../ Vi ser att det finns en potential i kostnadsmassan, som dar
littare att paverka dan prisbilden och det gar inte att bestimma utpriset pa samma sétt som
tidigare pa grund av en hardare konkurrens.” (Andersson)

4.7.2. IT-16sningar

Pharmacia i Helsingborg anvinder Electronic Data Interchange (EDI) med ett begrinsat antal
leverantorer. SAP anvinds vid omkostnadsinkép och for leverantérer med IT-16sningar som
posten, Telia och kreditféretag, anger Ahlin. Inkép av logistik och inkép for ravaror till
produktionen anvinder foretaget systemet Movex, som ir ett produktionsplaneringssystem, dar
foretaget kan analysera prisutveckling, leveranssikerhet, kassation och reklamationer.

Pharmacia kdnner att det finns maojlighet att utveckla ink6p mera mot IT-16sningar, f6r att 6ka
transparensen gentemot leverantorer. Jamfort med Dbilindustrin - 4r  Pharmacia 1 ett
begynnelseskede, men arbetar aktivt med det pa den amerikanska marknaden, menar Andersson
och sager:

"Utvecklingen har dock hitintills skett langsamt, eftersom Pharmacia dr ett stort foretag.”
Det finns dock minniskor som dr dedikerade med att skapa sidana verktyg, men vilka dn sa
linge befinner sig i en mindre avancerad form dn till exempel bilindustrins sofistikerade IT-

program. Pharmacia ser det dock som en framtida l6sning. Det édr ocksa viktigt att forsta att det
ar individerna i processen som ér centrala i sammanhanget och inte verktygen, menar Andersson.
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Kapitel 5 — Analys av mojligheter

I analysen kopplas teori med empiri fran fallféretaget. Vi inleder kapitlet med att belysa
orsakerna som legat bakom forindringen av fallféretagets inkGpsprocess. Hirvid skapas en
helhetsbild av fallféretagets forutsittningar genom en analys av mojligheter till en
konkurrenskraftigare organisation relaterade till det strategiska perspektivet, relationerna och
inkopsprocessen.

5.1. Inledande ord

Innan Pharmacia 1 Helsingborg férandrade inképsorganisationen saknades en dvergripande insyn
over foretagets inkép och dirmed formagan att identifiera mojligheterna med
inkopsaktiviteterna, eftersom davarande foretagsstruktur med spridda inkép 1 hela organisationen
utgjorde en barridr att lokalisera och utvirdera dem. Dirfér inleds kapitlet med en kort
beskrivning av orsakerna till utvecklingen av en effektivare inképsprocess 1 foretaget.

Kapitlet foljer huvudsakligen upplagget i den teoretiska referensramen och inleds med en analys
av inkopsstrategier, dir betydelsen av leverantOrsstrategier, kvalitet och kostnader genom den
ckonomiska betydelsen framhivs. Till skillnad mot den teoretiska referensramen har vi i
analyskapitlet valt att behandla kvalitetsaspekter i samband med ink6psstrategi. Detta for att vi
fann att det under ink6p ar kvalitet av stor betydelse. Dessutom diskuteras leverantorsstrategier
och kostnader i samband med analysen av f6rsorjningsrisk och ekonomisk betydelse under
ink6psstrategier pa grund av anknytningen mellan begreppen. Dirutéver belyser vi de tematiska
omradena leverantOrsstrategier och kostnader genomgiende i analyskapitlet. Anledningen till
detta 4r att vi finner det olimpligt att behandla omradena separat eftersom resonemangen da
lyfts ur sitt sammanhang.

Hur inkopsstrategin utvecklas formar och styr inképsavdelningens verksamhet i beslutsituationer
samt inverkar pa leverantorsstruktur, vilket behandlas i det dirpa foljande avsnittet om
leverantorer och relationer. Pa det sitt som interaktionen med leverantérer utvecklas paverkar
aktiviteterna i inképsprocessen, vilka diskuteras ur bade en intern och en extern aspekt, dir
foretagets moijligheter behandlas ur perspektiven vardekedja och Supply Chain. Vi forsoker
belysa kopplingarna mellan de olika foretagsaktiviteterna, som en naturlig foljd av de interna
effekter inkopsprocessen haft for organisationen. Under delavsnittet outsourcing diskuterar vi
dessutom moijligheten att kontraktera valda delar av verksamheten fér att koncentrera sig pa
kirnverksamheten och att dirigenom uppna en mer effektiv resursanvindning. Analyskapitlet
avslutas med en kort diskussion kring méjligheterna med 6kad kontroll och styrbarhet.

I de sammanhang dir Pharmacia nimns i analysen avses Pharmacia i Helsingborg.
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5.2. Drivkrafter och motiv till f6rindring av inképsprocessen

Statliga regleringar, avseende frimst kvalitetsmissiga och etiska aspekter, sitter ramen for
likemedelsbranschens handlingsutrymme vad betriffar vilka mojligheter som star till buds for
foretagen att realisera i verksamheten i strivan att uppfylla mal och visioner. Det far darfor
toljdeffekter pa hur inkopsavdelningen viljer att kostnadsrationalisera. Dirtill kommer
konsolideringen inom likemedelsbranschen under 1990-talet, vilken Okade
kostnadsmedvetenheten 1 likemedelsforetagen och skapade ett behov av battre styrning och
kostnadskontroll i allt storre och mer komplexa organisationer.

For att klara av de nya marknadsférhallandena valde Pharmacia att fordndra ink&psprocessen,
vilket gjordes for att foretaget skulle fa kontroll 6ver det stora inképsflodet. Det medforde en
effektivare inkopsprocess och diarmed eliminerades suboptimering. Vi menar att initialt handlade
det om att Pharmacia 6nskade skapa en avdelning som hanterade inkopsfragor. Det var dock
ingen enkel process att forindra inkOpsrutiner som inarbetats under en liang tid, vilket
ink6psavdelningen initialt fick erfara ndr de anstillda skulle Gvertygas om att den nya
organisationen skulle bli effektivare.

Ytterligare en drivkraft har idag tillkommit genom myndigheternas beslut att apoteken erhallit
befogenhet att rekommendera och substituera ett likvirdigt likemedel till ligre pris gentemot
foreskrivet likemedel av likare. Vidare visar trenden pa att egenvardsprodukter inom
likemedelsbranschen kommer att siljas mer lattillgingligt 1 affirer f6r dagligvaror istillet f6r som
idag pa apoteken. Det har enligt respondenterna paverkat Pharmacia i Helsingborg till att se 6ver
priset pa produkterna, eftersom foretaget dirigenom utsatts for en hardare konkurrens.

Malet med effektiva processer och framgangsrika strategier dr att utveckla Pharmacias produkter
till de bidsta och mest kostnadseffektiva pa marknaden och dirmed skapa en
konkurrenskraftigare organisation. I den kontexten har drivkraften att férindra inképsprocessen
varit att Oka effektivitet och kontrollen i verksamheten. I den konkurrenssituation, som har
uppstatt inom likemedelsbranschen, framstar det betydelsefullt att anpassa féretagsstrukturen
och resurserna till marknadens behov for att undvika en obsolet struktur samt mojliggbra en
effektiv genomstromning av produkter. Det medfor att produktflodet i foretaget bor prioriteras.
Andra avgorande faktorer med en inkopsavdelning ir att Pharmacia kan fi en flexibel och
anpassningsbar organisation som kan félja med 1 utvecklingen. Genom snabbare och effektivare
processer skapar Pharmacia moijligheter att reducera den viktiga tiden foér marknadsrespons
(respons-to-market). Det har i sin tur paverkan fér Pharmacias kostnadsbild med bittre
méjligheter att styra och kontrollera tillverkning mot marknad. Aven riskaspekten reduceras
genom att bristsituation eller Gverkapacitet bittre kan avhjilpas med resultatet av ett mer
balanserat produktfléde.
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5.3. Inkopsstrategi

Pharmacias mal 4r att Oka lonsamheten, eftersom de wvill bli det snabbast vixande
likemedelsforetaget inom OTC och att uppna tva siffrig tillvaxt. Foretaget tar dirvid hansyn till
geografisk spridning av strategiska produkter for att infria de utfdsta malen. De forsoker att
globalt skapa skalfordelar och astadkomma ett integrerat samarbete med sina leverantorer.
Konkurrensen har medfért att Pharmacia har bytt perspektiv, 1 enlighet med vad van Weele
(2002) beskriver, fran en syn att skapa total tillvixt till att fokusera pa selektiva omraden, det vill
siaga kirnverksamheten.

For Pharamacia dr alla produkter som ber6r nikotin strategiska och malsittningen med dem kan
enligt Porters (1980) resonemang tillskrivas kategorin build. Det for att foretaget strivar efter att
6ka marknadsandelarna f6r den produktgruppen. De produkter som foretaget kallar f6r general
line, produkter som ligger utanfér nikotinprodukterna sisom vitaminer, krimer etcetera, utgor
diremot inte strategiska produkter. General line produkterna kan tillskrivas kategorin hold,
eftersom de har lig prioritering inom fOretaget vid resurstilldelning och blir allt mer
marginaliserade. Produktgruppen ir emellertid viktig eftersom den dels stir for en stor del av
torsiljningen och dels for att inget OTC-foretag har lyckats vixa med enbart strategiska
produkter (Wernrud, 2002). Dirfér kinner foretaget det som nédvindigt att fortsitta driva en
aktiv roll med general line.

For att infria de utfista malen och visionerna anvinder sig foretaget av en 6vergripande strategi,
som kan brytas ner pa olika nivder. Den Overgripande strategin for Pharmacia ér att optimera
foretagets resurser och dirigenom uppna minsta moéjliga totalkostnad.

Det finns tva inriktningar inom inképsteorin enligt Kraljic (1983):
> Strategi for organisera ink6p och hur de olika produkterna ska differentieras

» Implementering av vald strategi. Genom anknytning till foretagets operationella nivé kan
foretaget organisera aktiviteter och koppla dem foér att fi en total integration i
verksamheten som ir slagkraftig.

5.3.1. Strategier for att organisera inkop

Vilka inkGpsstrategier har da Pharmacia valt att anvinda och hur realiseras de? Finns det brister
eller nagra forbattringar som kan goras? For att besvara fragorna tar vi utgangspunkt i Kraljics
portfoljmodell (1983), dir huvudvariablerna ar forsorjningsrisk och ekonomisk betydelse, vilken
mojligeor att en analys av leverantOrsstrategin.

Inkopsavdelningens roll ar att forse Pharmacia med produkter och tjanster av hog kvalitet till
ligsta mojliga totalkostnad och med hog tillforlitlighet 1 enlighet med Kraljics portféljmodell
(1983). Utover de tva parametrarna i modellen, arbetar inképsavdelningen dven aktivt med att
sikerstilla en hog kvalitet. Vid valet av leverantorer dr det dirfor frimst foljande tre faktorer som
spelar en betydelsefull roll:

1. Kvalitet

2. Forsorjningsrisk
3. Ekonomisk betydelse
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1. Kvalitet

Myndigheterna stiller harda krav pa likemedelsféretagen, vilket far till f6ljd att Pharmacia maste
arbeta aktivt med att kvalitetssikra produkterna. Pharmacia férsoker bland annat genom
inképsradet sdkerstalla kvaliteten tidigt i virdekedjan. Det gors genom att kvalitetsavdelningen
kommer in och stoder inképsavdelningen vid evalueringen av leverantérer och diarmed kan de
tillsammans avgora vilka leverantorer klarar de harda kraven fran myndigheterna. Vi menar att de
leder till kostnadsbesparingar i form av sikrare leveranser och dirmed behévs det mindre
kontroller pa produkterna senare i produktionsledet, viket minskar de sa kallade inspekterings-
kostnaderna enligt Jurans & Grynas (1970) klassificering.

Kvalitetssakring ar ett viktigt kriterium vid val av leverantor for att foretaget ska kunna fullfélja
sina egna ataganden och de kvalitetskrav som stills. Vi ser att Pharmacia férsoker att sikerstalla
och bygga in kvaliteten 1 inputen genom ett kvalitetssikringssystem och didrmed kunna sikerstilla
processerna, det 4dr ndagot som stéds av TQM (Shank & Govindarajan, 1993).
Kvalitetsavdelningens roll inom Pharmacia dr ocksa att uppdatera foretaget vad betriffar
torindringar i GMP och lagar samt férordningar. Genom att fOretaget arbetar tvarfunktionellt
kan Pharmacia snabbt implementera de férandringar som kommer in i verksamheten. Det som
avgor snabbheten av implementeringen kan sigas vara hur kommunikationen mellan de olika
avdelningarna fungerar.

Enligt TQM beror valet av leverantér mer pa kvalitet och palitlighet vad betriffar leveranser dn
endast priset, enligt Shank & Govindarajan (1993) och framhaller att langsiktiga relationer med
leverantérer medfér hogre kvalitet och ligre pris pa lingre sikt. Nédgot som Pharmacia i
Helsingborg ger uttryck for dd respondenterna framhaver vikten av kvalitet och f6rsorjningrisk,
dar det uppges att foretaget ser en del leverantorer som en integrerad del av verksamheten. Bade
leverantérerna och foretget arbetar aktivt tillsammans for att forbattra kvaliteten 1 produkterna
och samatrbetet.

2. Forsorjningsrisk

Pharmacia bor gora en marknadsanalys av tillgingliga leverantorer och dirigenom kan foéretaget
gora en strategisk bedémning av styrkeforhallandet pa leverantérsmarknaden, dar féretaget kan
utreda med vilka leverantérer den storsta vinsten star att gora. I enlighet med Kraljic (1983)
utvirderar Pharmacia 1 Helsingborg leverantérers genomsnittlig  kapacitetsutnyttjande,
leverantorers marginaler, hur manga leverantorer det finns for tillverkning av en produkt och om
den gar att ersitta med nagon annan.

Vid en 6kad forsotjningstisk blir ersittningsprodukter/leverantdrer successivt simre alternativ, i
den man gradering dr mojligt, eftersom tillginglicheten minskar allt snabbare ju hdogre
komplexitet tjansten eller produkten besitter. Det for att produkten eller tjansten sannolikt har
utarbetas i ett samarbete mellan leverantér och Pharmacia. Produkten kan i det fallet ha en stor
strategisk betydelse for produktionen och didrmed foretagets framgang, vilket dven Kraljic (1983)
framhiver med kategorin strategiska produkter. Det giller att sikerstilla de nyckelprodukter som
verksamheten behéver. Aven om det kan vara produkter som kops pa en spotmarknad, sa kan
deras strategiska betydelse vara stor, vilket respondenterna ger uttryck for.

Pharmacia ligger vikt vid att sikra sin forsorjning och har dirfér omsorgsfullt utarbetat

forhandlingsplaner och avtal med manga av sina leverantorer vilka binder dem till ett nira
samarbete.
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Hur djup relationen blir till de olika leverantérerna beror pd produktens strategiska betydelse. Ju
mer komplicerad tjansten eller produkten och ju unikare den édr desto djupare blir samarbetet,
vilket ocksd van Weele (2002) framhiver. En del leverantorer star for hela konceptlosningar.
Men konceptlosningar kan dven tillhandahéllas av leverantérer som levererar mycket enkla och
standardiserade produkter sisom kontorsmaterial for att halla nere onddiga administrativa
merkostnader i handhavandet av flera olika leverantorer istillet for en, men som kanske i sig ar
nagot dyrare. De enkla produkterna kan sigas inrymmas i kategorin for icke-kritiska produkter
enligt Kraljics portfoljmodell (1983), didr Pharmacia 6nskar minsta méjliga anstringning.

Hur relationer utvecklas i samarbetet med leverantérer beror till stor del pa vilken typ av produkt
som skall kopas, vilket tydligt framhavs av respondenterna. Foretaget skiljer pa speciella
produkter och standard produkter och om de inhandlas en ging eller vid upprepade tillfillen.
Valet av leverantor varierar dirfér pa vilken typ av kép som gors pa Pharmacia i Helsingborg.
Om vi antar att inképet giller en standardiserad produkt, sa vill Pharmacia ha flera olika
leverantorer att vilja mellan, for att erhalla ligsta mojliga inkopspris till biasta moéjliga serviceniva.
Det kanske dr en produkt som gar att inhandla pa spotmarknader givet att kvalitetskrav och
andra juridiska forhallanden samt 6nskemal dr uppfyllda. I det fallet blir priset den dominerande
faktorn for beslut om ink6p och relationen otydlig. Leverantorerna och Pharmacia kan i det fallet
siagas se varandra som motparter och inte partners. Nar diremot en komplex produkt eller tjanst
beh6vs och som dessutom kanske dr unik eller ska till att skapas i och med relationen, krivs det
en annan form av integration. Ett djupare samarbete uppstar, eftersom det dr en specialprodukt
for en speciell kund. Produkten kriver sannolikt stort tekniskt kunnande och stora krav pa
leverantorssikerhet stélls. Det gor att kopare och siljare nu kan sigas ses som kompanjoner. Det
resonemanget stods dven av van Weele (2002).

For att fia en kostnadseffektiv verksamhet fokuserar inkopsfunktion i stor utstrickning pa
utkontraktering och totalleveranser. Emellertid kontrakteras inte aktiviteter till Nicorette-
produktionen ut, eftersom de utgdr kirnverksamheten och ir av strategisk betydelse, nagot som
stods av Axelsson (1998). Forsok har gjorts att lita andra utféra delar av aktiviteterna, men det
har inte fallit val ut. Idag vill Pharmacia i Helsingborg inte kontraktera ut ndgra delar av den
verksamheten. Mera Oppen for alternativet dr Pharmacia emellertid for general line
produktionen.

Vid single-sourcing forsoker Pharmacia skapa konkurrensfordelar genom att integrera
leverantorer av strategiskt viktiga produkter, mer aktivt till verksamheten dn vad som gérs med
andra leverantérer. For att reducera risken med de strategiskt viktiga produkterna, arbetar
Pharmacia mycket efter att forséka uppnd dual-sourcing. Foretaget har en uttalad policy att
forsoka undvika singel-sourcing for det dndamalet. Dirigenom anser Pharmacia i Helsingborg att
de kan sikerstilla risken med leveransbortfall, eftersom det finns flera leverantorer att tillga.
Nagot som stods av traditionell strategiteori och som lyfter fram mojligheten att stirka
kopkraften for féretaget genom mdjlighet att pressa priserna i den konkurrens som uppstar
sinsemellan leverantorerna enligt Shank & Govindarajan (1993).

Problematiken som uppstar i en siadan situation dr att relationen mellan Pharamacia och
leverantéren kan bli anstringd, eftersom leverantérerna férmodligen vill svara f6r heltickande
leveranser och minimera konkurrensen. Det borde emellertid inte vara forknippat med en
forsorjningsrisk att ha ett djupt samarbete med en enda leverantor av en specifik tjanst eller
produkt. Det for att om foretaget var vil integrerat med en leverantor skulle de bada aktorerna
ha en storre insyn i varandras verksamheter, det vill siga hogre transparens, vad betriffar
handhavandet av den aktuella produkten eller tjinsten. Det skulle sannolikt medféra en storre
tillférlitlighet pa grund av den djupare relation som skapas genom ett nirmare samarbete.
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Ett annat problem med flera leverantérer dr en forsvarad kvalitetskontroll, eftersom det blir
svarare att uppticka och lokalisera killan till identifierade fel enligt Shank & Govindarajan
(1993). 1 framtiden kommer sannolikt den 6kande medvetenheten, for behovet att Oka
transparensen, medfoéra att Pharmacia kommer att kunna minska antalet leverantérer mer dn vad
som har gjorts vid omstruktureringen och samordningen av inképsfunktionen. Pa si sitt anser vi
att totalkostnaderna kommer att kunna reduceras ytterligare utover det som foretaget har lyckats
astadkomma genom att strukturera om inkopsrollen och dess funktion i verksamheten.

3. Ekonomisk betydelse

Pharmacia fokuserar pa den totala kostnaden som avspeglas i resultatrikningen, vilken direkt
korrelerar med foretagets 1onsamhet som foretaget har befist som huvudmal. Genom att se till
den totala kostnaden och inte till de direkta kostnaderna, det vill siga de enskilda prislapparna pa
leverantorers erbjudanden, utvirderar foretaget de indirekta kostnaderna i samband med kép och
vad foretaget erhaller utéver sjilva produkten eller tjinsten sasom service och biprodukter.
Pharmacia i Helsingborg ser da till bade sjdlva kostnaden pa produkten och det virde som den
tillfér organisationen i samband med inkopet, vilket Kraljic (1983) ocksa framhaver vikten av.
Pharmacia férsoker utnyttja skalférdelar genom att samordna inképen dels genom den interna
verksamheten och dels genom den externa gentemot andra anldggningar i koncernen Pharmacia.
Pa sa sitt kan foretaget bli mer forhandlingskraftigt vid prisférhandlingar och kan halla
kostnaderna nere genom att striva efter costleadership, som Porter (1980) framhaver.

Genom differentiering 6ppnas emellertid méjligheten upp till en mera sjilvstindig prissittning av
likemedelsprodukterna och dirmed storre mojlighet att paverka marginalerna genom att ensam
utova storre inflytande pa marknaden vilket stéds av Porter (1980). Det leder till att foretaget ar
mindre oberoende till vilket pris en produkt eller tjanst képs in till. Nagot som var gillande
tidigare, men idag har konkurrensen emellertid 6kat i branschen och vad Pharmacia producerar
ar inte unikt i den bemarkelsen att det finns substitut till att lindra och bota de sjukdomar som
Pharmacia har likemedel gentemot. Allt som Pharmacia producerar, tillverkas dven av andra. Till
exempel kan nimnas att Pharmacias rokavvinjnings artiklar, Nicorette, dessutom kan konkurrera
med andra substitut pa marknaden som inte nédvindigtvis behover vara likemedel sisom godis
och frukt. For patenterade produkter, dir Pharmacia har exklusivitet pa marknaden, kan
foretaget ta ut stora marginaler och kan dirfér anvinda en differentieringsstrategi, eftersom
foretaget dr det enda som kan tillgodose ett visst behov. Skulle det dock finnas fler konkurrenter
pa marknaden aterstar det da att minska pa marginalerna enligt Porter (1980) och silja till ligre
pris, vilket ocksa okar trycket pa att kopa in varor till ligre priser och en lagkostnadsstrategi blir
darmed aktuellt f6r Pharamcia i Helsingborg.

Den ekonomiska betydelsen kan sdgas vara svar att kvantifiera, eftersom produktens ekonomiska
betydelse kan bero av bade ink&pspris och produktens tickningsbidrag. Darfor kan det medfora
svarigheter att kvantifiera summan av dessa. Dessutom kan en del produkter, vilka kanske inte
sjalva tillfor sarskilt mycket virde, vara vitala f6r forsiljningen som ocksa stods av Kraljic (1983)
och didrmed bidra med ett imaginirt tickningsbidrag genom att realisera de andra produkternas
tackningsbidrag. Det skulle kunna innebara att foretaget skulle ha ett likemedel som ér direkt
olonsamt att sitta pa marknaden, men som finns dar for att stirka foretagets varumirke pa
marknaden och anseende. En jimférelse kan goras till en meny som endast siljs 1 sin helhet och
ddr produkterna inte siljs var for sig. Respondenterna pa Pharmacia uppger diremot att alla
deras produkter ar Ilonsamma.
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5.3.2. Implementering av vald strategi pa operationell niva

Som ett hjilpmedel for hur strategierna ska kunna realiseras i den dagliga verksamheten har
Pharmacia i Helsingborg identifierat fem sa kallade kostnadsdrivare, som de férsoker att aktivt
arbeta med genom att korta ledtider, reducera stycke priset och 6ka kvaliteten. De kan ses som
instrument for en strategisk ledning som Grant (2002) ger uttryck f6r. Kostnadsdrivarna édr en
integration till den 6vergripande strategin att optimera resursanvandandet i foretaget.

Leveranssikerhet - leverera produkter i ritt tid och tidpunkt

Kostnadsmedvetenhet - ritt prisbild gentemot kunderna

Flexibilitet - att uppna snabbare marknadsanpassning

Compliance - att kvalitetssikra gentemot myndighet

People, process and organization - att uppnd de 6vergripande strategiska malen
genom integrerat arbete inom organisationen.

SARRER ol e

For att kunna optimera resurserna arbetar Pharmacia i Helsingborg med nagot som de kallar for
long range plan, LRP. En plan pa lingre sikt, menar Porter (1980), befister hur personer pa
ledningsniva utvirderar méjligheter, styrkor och medel f6r att uppna befdsta mal. Det innebir
prognostisering pa lingre sikt av eventuella volymer, framtida produkter, produktutvecklingar
etcetera. For att LRP skulle kunna anvindas pa ett effektivt sitt dndrade Pharmacia i
Helsingborg pa inkdpsprocessen.

5.4. LeverantOrer och relationer

Relationer anses vara en viktig aspekt for att de delaktiga parternas mal ska kunna uppfyllas. I
relationen mellan de olika aktSrerna bildas det ett grinssnitt for utbyte av information. Har de
aktorerna byggt upp lojalitet och tillit till varandra sker hanteringen av kritiska situationer pa ett
smidigare sitt. Det dr lojalitet och tillit som bygger upp relationen mellan féretag och mellan
funktioner inom foretag, vilken ocksa stods av Gadde & Hakansson (1998) som menar att de
informella férbindelserna skapar trygghet.

5.4.1. Pharmacias interna relationer

Trots motstindet initialt f6r omorganiseringen av inkopsfunktionen tycks alla pa Pharmacia vara
overens om att den nya inkopsprocessen dr effektivare, eftersom avdelningarna samarbetar
tvirfunktionellt i organisationen for att utnyttja organisationens samtliga kompetenser sisom
tekniska aspekter, miljomaissiga krav, kommersiella intressen, regulatoriska, juridiska etcetera. Det
medfor att foretaget minskar risken f6r felaktiga inkGp, eftersom flera olika beslutsfattare deltar 1
inképsprocessen. Dirfér dr det viktigt att relationerna mellan de olika avdelningarna inom
Pharmacia fungerar bra, vilket dven understryks av van Weele (2002).

Ett led i omorganiseringen var att skapa en mer integrerad beslutsprocess till inkép. Pharmacia
skapade darfor ett inkGpsrad, vars funktion dr att sammankoppla inkopsstrategin med
inképsprocessen, vilket enligt respondenterna gors genom att féretaget ackumulerar kompetens
fran olika funktioner i féretaget. Det kan sdgas att det dr viktigt f6r Pharmacia att kontinuerligt
arbeta med att vidareutveckla relationerna for att fa en effektiv inképsprocess, vilket ocksa stods
av Gadde & Hakansson (1998) vilka menar att det skapar trygghet.
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Precis som i sa manga andra fall har inképssystemen bidragit till att riva murar nér de val sprids
ut 1 organisationen och blir kraftfulla verktyg for fler an bara experter och stabsfunktioner. Nar
alla pa foretaget kan kopa in varor och tjdanster blir inképsavdelningens roll plétsligt forindrad.
Det kan sigas att flera avdelningar maste arbeta tillsammans fOor att optimera verksamheten,
eftersom inkOparen sillan har tillrickligt bra forstaelse for konjunkturer och trender. Ofta
ackumuleras kompetens och forstdelse for konjunkturer och trender pa andra avdelningar sisom
silj- och marknadsavdelningen. Genom att forse inkopsavdelningen med bittre underlag kan
ocksa inkopsarbetet bli effektivare. Den kompetensen som finns runt om i Pharmacia maste
daven komma inkopsavdelningen till godo. Dessutom kan bristande kommunikation mellan
avdelningar bli ett bekymmer foér leverantOrerna, eftersom underlag som limnas frin
inképsavdelningen till leverantorerna kan bli missvisande. Vi ser att en effektiv 16sning till
problemet ér att kontinuerligt utveckla samarbetet for att skapa konsensus mellan avdelningarna
och dirmed eliminera riskerna for missforstand, vilket dven betonas av van Weele (2002).

5.4.2. Relationer till leverantorer

Precis som vid interna relationer bygger de externa relationerna med leverantérer pa tillit.
Respondenterna menar att Pharmacia 1 Helsingborg arbetar lingsiktigt med manga av sina
leverantorer for att kunna sikerstilla kvalitet, kunskap, myndigheters krav, leveranssikerhet
etcetera. Foretaget strivar efter att skapa en win-win situation och dirfér kan det anses att
langsiktiga relationer dr av vikt for en vil fungerande affirstorbindelse, eftersom det leder till
okad tillit och fortrogenhet mellan parterna. Det resonemanget stods av Gadde & Hakansson
(1998) nar de understryker virdet av lingsiktiga relationer, eftersom det medfor att parterna lir
kinna varandras rutiner och det medfér att en 6kad tillit mellan parterna.

Aven om lingsiktiga relationer kan vara fordelaktiga for Pharmacia, vilket kan stodjas av
Gummesson (1998), finns incitament att betrakta vilka behov det finns for att utveckla den
enskilda leverantorsrelationen. Foljande synvinklar kan identifieras for att skapa en effektiv
samarbetsform:

e Undersoka vilka motiv som existerar for val av en viss leverantor. Det finns manga skl
till att anvinda leverantorer istillet for att sjalv producera produkten. Leverantérerna bor
ha bittre moijligheter att klara av bland annat teknologiska, prismissiga, kvalitetsmissiga
och krav pa leveranstid.

e Undersoka Pharmacias forhillande till leverantorer och forsta vilken relation som
efterstravas.

e Klargora vilka samarbetsaspekter som evalueras, vilka kan studeras ur en kommersiell
aspekt som innefattar hur kontrakt och avtal ingas, dess giltighet samt
forhandlingstekniska mojligheter.

Ar leverantoren av strategiskt intresse for foretaget vill Pharmacia ha ett lingt samarbete med
starka bindningar till leverantoren, vilket stods av Kraljic (1983). Det medfor att relationen bland
annat skapar ndrhet, informationstillging om behov och tekniska mojligheter, underlittar for
framtidsplanering samt utgor en nyhetskanal. Det kan anses att leverantoren lir sig Pharmacias
behov, medan Pharmacia lir sig leverantorens formaga att leverera produkter. Det leder till att
det etableras rutiner till leverantorerna, vilket kan leda till en enklare och mer kostnadseffektiv
hantering av de affirsutbyten som sker mellan intressenterna, eftersom transaktionskostnaderna
sjunker.
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Parterna lir sig siledes med tiden att hantera relationen och att utnyttja den intensivare och
effektivare, vilket stods av Gummesson (1998). Det giller dock for parterna att finna en god
balans mellan kostnadseffektiva rutiner och standardiserad kundbehandling. Om en relation ar
viktig for ett foretag, kan det anses vara viktigt att foretaget engagerar sig pa allvar i den och ser
till att den fungerar.

Det kan sigas finnas flera viktiga omraden, dir Pharmacia med hjilp av en djupare relation med
leverantorer skulle kunna uppné kostnadseffektivisering.

e  Okad inképsfrekvens - genom att Dbestilla mindre mingder med hogre
bestillningsfrekvens, vilket medfor att lagernivaer och didrmed kapitalbindningen i lagren
minskar. Vidare minskar risken for att varor blir inaktuella.

e Reducerade leveranstider och hogre leveranssikerhet - Kraven pa korta ledtider bade
inom och utanfér Pharmacia dr h6ga. Det kan sdgas att hog leveranssikerhet innebir att
leverantéren kan skicka en transport inom Overenskommen tid. Ett krav for att de
reducerade leveranstiderna skall fungera dr att Pharmacia limnar bra information om
leveransbehov.

e Hogre kvalitet pa produkter och material — Pharmacia kan genom certifiering definiera
kvalitet. Malet dr att kvaliteten skall vara sd jamn och palitlig att kvalitetsavdelningen pa
Pharmacia inte skall behdva utféra ndgra egna kvalitetskontroller.

Gummesson (1998) havdar att kulturella skillnader mellan tva organisationer ar en av de
vanligaste orsakerna till att ett samarbete misslyckas. Skillnader behoéver inte vara strukturella
utan kan te sig som specifika virderingar. For att undvika problem med kultur- och
meningsskillnader ar det alltsa viktigt att ha forstdelse fOr att olikheter existerar och visa hinsyn
till den andra partens sitt att tinka. For att sikerstalla att missforstind och konflikter inte sker,
ser Pharmacia till att det alltid tecknas kvalitets och f6rsorjningsavtal mellan parterna.

5.5. Pharmacias inkopsprocess

Vi har definierat inképsprocessen, enligt van Weeles (2002) synsitt, som en process av aktiviteter
som forklarar behov, specificerar kvalitet och kvantitet, val av leverantorer, orderliggning,
kontroll och evaluering. Van Weele (2002) menar att om inkSpsprocessen skall fungera effektivt
maste det finnas ett nidra samarbete mellan inkSpsfunktionen och de funktioner som ir
inblandade i aktiviteter sisom planering, kvalitetskontroller etcetera.

Pharmacia insag att om de ville utveckla inkOpsprocessen var de tvungna att férindra
organisationen och har med férindringen av inkdpsavdelningen paverkat effektiviseringen och
reducerat tidsitgangen for organisationen som helhet. Med forindringen foljde ett erkinnande
for inkopsavdelningens betydelse for organisationen samtidigt som det skapades en medvetenhet
tor inkOpsprocessens paverkan pa kostnadsstrukturen samt dess effektiviserings- och
rationaliseringsmaijlighet. Med etableringen av inképsavdelningen lades grunden f6r att dtnjuta
skalférdelar genom att samordning av bestillningar vilket tidigare inte utnyttjades. Dock ar det
en komplex struktur med ett flertal aspekter som omgirdar inkopsbeslutet, dir alla parter
inblandade i sjdlva inkSpsbeslutet paverkar samt influerar inképsprocessen.
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Det kan anses kriva en 6kad medvetenhet om dessa svirigheter frin Pharmacias sida samt
skapandet av proaktivt tinkande vad betriffar de delaktiga parterna och deras agerande i
ink6psprocessen. Resonemanget stods vidare av Groenewegen (2001) som ocksa patalar
effekterna av ett interaktivt tinkande vid framstillningen av nya ldkemedel genom
utvecklingsfaserna och med processerna i virdekedjan.

Med forindringen av inkopsavdelningen lyckades Pharmacia reducera de administrativa
kostnaderna. Aven om den 6kade fokuseringen pa inkép och inkdpsavdelningens relation till
6vriga avdelningar, aterstar det fortfarande problem. Bland annat har avdelningen f6r non-supply
visat sig vara en sviar process att omvandla till det nya inkopssynsittet, vilket respondenterna
framhiver. Merparten av problemen med omvandlingen av non-supply avdelningen aterfinns i
mjuka virden som fOrstaelse, tillit och fortroende. Eftersom traditionell non-supply inkop
handlar om individer som har vana att kdpa in produkter ét sig sjdlva maste tonvikt liggas pa att
kommunicera och forklara effekter samt fordelar med forindringsprocessen for att forsta att det
finns ett virde med inképsavdelningen. Individer som alltid k6épt in sina produkter sjilv har svart
att liamna Gver fortroendet till en 6vergripande ink&psavdelning. Det kan sdgas att en kulturkrock
uppstar hirvid, vilket stéds av Gummesson (1998), dir inképsavdelningen arbetar for att uppna
den effektivaste kostnadsbilden, medan den enskilde individen bist vet vad som efterfrigas och
vill behalla beslutet att kunna paverka sjalv. For individen ar kostnadstinkande ofta av sekundar
natur medan det tvirtom ofta prioriteras av en inképsavdelning.

En inképsprocess som baserar sig pa Pharmacias inkopspolicy och riktlinjer fran ledningsniva
har byggts upp som ett led att Oka integrationen mellan inképsavdelningen och Ovriga
avdelningar péa foretaget, vilket stéds av van Weele (2002). Det kan anses vara en férutsittning
tor Pharmacias fortsatta arbete med inképsavdelningen och konsekvensen blir att det kommer
att effektivisera inkopen samt ge synergieffekter for organisationen som helhet. En av de
viktigare faktorerna i den hir utvecklingen kan vara att samtliga funktioner som berdrs av
inképsprocessen ska vara delaktiga i arbetsprocessen. Det kommer sannolikt att 6ka forstaelsen,
reducera missforstind, Oka interaktionen, ge skalférdelar i form av kostnadsreduktion,
kvalitetsforbattringar och skapa dynamiska effekter som inlirningseffekter samt ge ett okat
kunskapsintresse.

En medvetenhet kring marknadens karaktir kan anses viktig f6r Pharmacias inképsavdelning
och dess paverkan pa inkopsprocessen, eftersom det har betydelse for inképens komplexitet och
indirekt inkopspris. Viktigt f6r Pharmacia ér att fortsitta arbeta mot att hela tiden soka relevant
kompetens fran de olika avdelningarna och genom den informationen skapa en sa fullstindig
bild av marknaden som maijligt, vilket stods av Gadde & Hikansson (1998). Givetvis paverkar
komplexiteten den hir processen, men i Pharmacias strivan att minimera de felaktiga ink&pen
och hoja den totala kvaliteten pa upphandlingen genom att sakerstilla forutsittningarna i
inképsprocessen, maste kommunikation, interaktion och stindig forbittring fortga. Genom att
interaktionen 6kar mellan avdelningarna kommer kunskapsbasen péd sa sitt ocksa att breddas,
vilket kan ses som en synergieffekt. Det finns ytterligare effekter kring inkopsavdelningens arbete
med ink&psprocessen som kommer att visa sig virdefullt framover. Pharmacia i Helsingborg har
under supply-avdelningen bérjat fordjupa samarbetet med sina leverantérer och kommer
sannolikt i stérre utstrickning fa ta del av leverantérernas kompetens och kunskap inom
respektive verksamheter i samband med gemensamma utvecklingsprojekt, vilket betonas av
Gummesson (1998). Det dr nagot som sannolikt kommer att gagna utvecklingen av Pharmacias
inképsprocess och resultera 1 att Pharmacia etablerar langsiktiga leverantdrsrelationer och win-
win situationer, eftersom med 6kad kunskap Okar sannolikt forstielsen for moijligheter att
reducera kostnader.
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Det kan anses vara betydelsefullt f6r Pharmacia att 6ka medvetenheten kring beslutsfattandet
utifrin produktens komplexitet for att minimera risken for felaktiga ink6p pa grund av okunskap.
Dirfér vore det fordelaktigt for inkopsavdelningen att battre definiera de olika
komplexitetsnivaerna och skapa erforderlig méjlighet till uppfoljning av effektiviteten med
komplexitetsniva kontra beslutsprocess. Dock tas hinsyn till van Weeles (2002) tankegingar
kring olika faktorer som inverkar pa beslutnivan vilket kopplar samman nivan av den osakerhet
som beslutet anses ge upphov till med beslutsnivan.

Konsekvensen av Pharmacias arbete med att reducera kontaktytorna, till f6ljd av det kraftigt
reducerade antalet inkopare, kan anses vara prov pa ett Okat ansvarstagande hos kvarvarande
ink6pare samt ett effektiviserat ink6psforfarande och informationsflode. Det giller dock att vara
medveten om den potentiella friktion som kan uppsta till £6ljd av de mindre kontaktytorna med
hégre ansvar, vilket stods av Gadde & Hakansson (1998). Forindringsprocessen har hittills visat
sig effektiv ur flera aspekter. En av de viktigare effekterna kan anses vara den okade
medvetenheten for inkopsanslagen vilket skapats av inkopsavdelningen. Det borgar for en
allmin forstirkt kostnadsmedvetenhet hos de anstillda samt en Okad forstielse for
inképsavdelningen arbete. Det kan sdgas skapa inkopseffekter genom sa kallad cost avoidance.
Dessutom har forandringen medfort kostnadsreduceringar som resulterat i att ett inkép som har
foljt inkopsprocessen kostar endast en tredjedel av vad det kostar om 7vilda” ink6p gors.

5.6. Pharmacias virdekedja

Den frimsta drivkrafterna mot en centralt styrd och &vergripande inkopsavdelning for
Pharmacia 1 Helsingborg dr forbittrad mojlighet till kontroll och effektivisering av
inképsprocessen tillsammans med Okade kontaktytor mellan avdelningarna samt till externa
samarbetspartners. En 6kad kostnadsmedvetenhet och bittre f6rmaga att styra kostnaderna visar
sig. nodvindig for Pharmacia, eftersom myndigheterna beslutat om att apoteken skall
rekommendera produkten med det lagsta priset. Det har medfért en 6kad konkurrens och ligre
marginaler pa produkterna.

Inom Pharmacias virdekedja har det skett fordndringar i samband med etableringen av
inképsavdelningen och dess relation till 6vriga avdelningar. Med sin 6vergripande placering i
Pharmacias virdekedja har inképsavdelningen breda kontaktytor mot avdelningar med intensivt
utbyte, bland annat genom inkdpsradet. Det skapar en utvecklingsmoilighet i kostnads- och
kvalitetssyfte for inképsavdelningen men stéller i sin tur krav pa djupgiende kommunikation och
liten friktion mellan avdelningarnas kontaktytor, vilket dven stéds av (Gummesson, 1998).

Virdeaktiviteter dar relaterade till varandra genom kopplingar inom virdekedjan. Med
ink6psavdelningens nira samarbete med marknadsavdelningen kan marknaden stimmas av och
darefter inkopsavdelningen tillsammans med kvalitetsavdelningen ta beslut betriffande inkép
relaterat till kvalitetsspecifikation. Beslutet kan sedermera féljas upp och optimeras baserat pa
ridande  produktbehov — dir inkOpsavdelningen  fungerar som  stodaktivitet —mot
primiraktiviteterna kvalitets- och marknadsavdelning. Kopplingarna mellan inképsavdelningen
och aktuella virdeaktiviteter kan leda till konkurrensfordelar pa tva olika sitt, genom optimering
samt koordination. Koordination uppnar Pharmacia genom det vil fungerande inképsradet som
genom att involvera samtliga relevanta avdelningar tidigareldgger aktiviteterna 1 virdekedjan
medan  optimering sker genom vil utarbetade kopplingar mellan  exempelvis
marknadsavdelningen och produktionsavdelningen. Utnyttjande av kopplingar innefattar ofta ett
vil fungerande informationsutbyte.
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Det kan sdgas innebir att informationssystem och kommunikationsutbyte r en férutsittning for
foretaget i dess strivan efter 6kad konkurrenskraft fran kopplingar. Kopplingarna mellan
virdeaktiviteterna visar prov pa hur viktig kommunikationen dr for att uppna och bibehalla
konkurrenskraften. Ett resonemang som ocksa stods av Porter (1985).

De primira aktiviteterna marknadsforing och forsiljning har enligt Porter (1985) stark koppling
till vardeaktiviteter som kvalitetsavdelning och FoU. Pa grund av registreringsprocessen for varje
enskilt land, som Pharmacia avser silja till, madste produkterna anpassas till landet betriffande en
mingd kriterier, exempelvis sirskilda forpackningar. Genom en stark koppling mellan
marknadsavdelningen och FoU- samt kvalitetsavdelningen kan dirfér Pharmacia etablera en
kostnadseffektiv och rationell utvecklings- och tillverkningsmissig process. For Pharmacia
fungerar da inkOpsavdelningen som ett komplement till marknadsavdelningen och
kvalitetsavdelningen vid beslutsfattande dir samtliga virdeaktiviteter tillfér viktig kompetens fran
respektive specialomrade. Med den inkOpsstrategi och det madl som Pharmacia har med
inképsavdelningen kan det anses att kvalitetsuppfoljning och kostnadskontroll blir en naturlig
toljd ddr kraft kan dgnas dt kontakten och kommunikationen med interna avdelningar som
produktion, FoU samt kvalitet.

Utvecklingen och forstirkningen av kopplingarna inom Pharmacias virdekedja har i och med
etableringen av inkOpsavdelningen visat goda resultat. Enligt Porter (1985) fungerar
kopplingsstrukturerna tvirfunktionellt i virdesystemet och skapar mer integrerade processer och
storre kunskapsutbyte. Ytterligare fordelar av den nya kopplingsstrukturen inom virdekedjan for
Pharmacia 1 Helsingborg ar reduceringen for suboptimering samt en effektivare och snabbare
tillverknings- och utvecklingsprocess. Dessutom har Pharmacia lyckats integrera den mycket
viktiga stodaktiviteten FoU med primiraktiviteten produktion. Det kan sdgas resultera 1 ett nira
samarbete, dir det finns konsensus mellan avdelningarna som ett led i foretagets 6nskemal om
tvirfunktionella processer. Effekterna av det 4dr frimst kostnadseffektivisering samt en
torbattring av intern transparens. Synergieffekterna dr en mer flexibel organisation och ett 6kat
kunskapstlode mellan avdelningarna.

Kvalitetsavdelningen har med sin paverkan fér Pharmacia mojlighet att skapa storre genomslag
vid en forindring i virdeaktiviteten relation till Gvriga aktiviteter i Pharmacias virdekedja. Med
Pharmacias strivan efter att skapa tvirfunktionella processer kommer kvalitetsavdelningen att
vara delaktig i ett mycket tidigt skede av virdekedjan och diarmed sikerstilla processerna under
tiden de genomférs och inte efterait som det gors idag, vilket medfor att de kvalitetssakrar
produkten tidigt i virdekedjan. Vidare Gverensstimmer det mycket vil med vad Shank &
Govindarajan (1993) patalar som viktigt for en organisation. Det kan anses att
valideringsprocessen kommer att skapa stora effekter for Pharmacia dir foretaget etablerar en
definierad process med definierade ravaror. Vidare kan det sdgas att kvalitetssakringar tidigt i
virdekedjan leder till kostnadsbesparingar eftersom foéretaget undviker kassationer sent i
produktionsledet.

En juridisk och betydelsefull faktor for ett likemedelsforetag kan anses vara att halla sig
uppdaterad vad betriffar marknadsregleringar, lagar och forordningar. Hir visar
kvalitetsavdelningen vilken inverkan en enskild virdeaktivitet kan ha for ett féretag inom
likemedelsindustrin. Avgorande blir pa vilket sitt kvalitetsavdelningen kommunicerar med
ovriga inblandade avdelningar i arbetsprocessen pa Pharmacia. Exempelvis har foretaget lyckats
utveckla och skapa ett samarbete mellan virdeaktiviteterna kvalitetsavdelningen och
produktionen, vilket har visat sig fungera mycket bra.
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Med det visar Pharmacia prov pid en vilutvecklad kopplingsstruktur i virdekedjan da
kvalitetsavdelningen gitt ifran att vara sedd som Overvakningsenhet, vilken enbart var aktiv 1
slutskedet av virdekedjan, till att vara en virdeaktivitet dir kvalitetsenheten numera agerar som
en stédjande enhet och dr hogst delaktig i ett tidigt skede av virdekedjan samt i varje processteg
lings med virdekedjan for att pa det sittet uppna kvalitetssikring. Den hir styrningen av
kopplingar ir enligt Porter (1985) ofta en mer komplex uppgift organisationsmassigt an sjalva
styrningen av virdeaktiviteterna. Dock ar effekterna av vil utvecklade kopplingar stora for
foretaget dven om styrning och identifiering av foretagets kopplingar dr en svar uppgift varfor
det kan anses att Pharmacia kommer att édtnjuta ett flertal fordelar genom den nya
kopplingsstrukturen. Det kan sdgas att Pharmacia har genom sina vil utvecklade och bra
fungerande  kopplingar lagt grunden for etableringen av  kostnadsférdelar  och
rationaliseringsmojligheter.

5.7. Hur foretaget arbetar med Supply Chain Management

Pharmacia har lyckats bra med att 6ka transparensen framat i forsorjningskedjan och kan félja de
olika marknadsbolagens lagernivaer virlden 6ver. Pharmacia har vidare skapat en f6rhéjd intern
kontroll for respektive fabrik genom att GLIS (Global Logistics Information System) kopplar
thop alla lager och fabriker for att sedan folja flodena inom fOretaget. Den forbittrade
flodeskontrollen kan sigas vidare ligga till grund for en mingd effekter f6r Pharmacia.
Hirigenom dtnjuter Pharmacia en forbittrad styrbarhet och kan da anpassa och optimera
materialhanteringen internt i varje fabrik. Vidare kommer Pharmacia ocksa att dra foérdelar
genom en effektiviserad orderhantering och lagerhantering som ett resultat av den okade
transparensen, nagot som stods av Axelsson (1998). Genom att produktionen kan félja
torsiljiningen pa daglig basis kan ocksa avvigningar goras fOr att skapa ett balanserat fléde med
reducerad risk for Overkapacitet eller brist. Det kan anses ligga till grund for att Pharmacia ska
uppnd kostnadsfordelar och kostnadseffektivisering genom minskade lagerkostnader och
bristkostnader. Aven kostnader for inkurans reduceras genom det battre kontrollerade och mer
balanserade interna materialflodet.

Genom att genomflodeshastigheten pa produkterna reducerats har Pharmacia lyckats mota det
allt mer intensiva konkurrenstrycket pa marknaden genom att kunna svara pa
marknadssignalerna snabbare. Det kan sdgas ocksi innebdra att Pharmacia genom sitt
distributionsnit mot marknaden etablerat vil fungerade kontaktytor och nira relationer.
Foretradelsevis ar den reducerade genomflodeshastigheten ett bevis pa hur vil och nira
Pharmacias marknadsbolag arbetar mot kunderna, samtidigt som det interna informationsutbytet
mellan marknadsavdelningen och ink&psavdelningen fungerar tillfredsstillande. Ytterst dr den
kraftiga reduceringen av ledtider f6r order resultatet av inkopsavdelningens effekter pa
Pharmacias organisation kombinerat med ett vil fungerande informationssystem.
Utvecklingsarbetet med att infora bredare kontaktytor mellan avdelningarna, 6kad transparans
framat i forsorjningskedjan samt en mer tvirfunktionell styrning av virdekedjan kan sdga ha
resulterat 1 forkortningar pa 30-40 procent enligt respondenterna. Det visar samtidigt prov pa
vilken utvecklingspotential som foérelag Pharmacia samt vilka marginaler likemedelsindustrin
historiskt arbetat med, vilket dven (Harrington, 1999) betonar.

Respondenterna anser att Pharmacia i Helsingborg har betydligt storre utvecklingspotential nir
det kommer till att effektivisera forsorjningskedjan bakat. Det ér inte bara interna aktiviteter och
floden inom Pharmacia som kan organiseras effektivare utan ocksa mellan Pharmacia och dess
leverantorer.
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Graden av hur Pharmacia organiserar aktivitetsflédena varierar och kan avse allt fran enklare
samordning till mer avancerad integrering, vilket ocksa Axelsson (1998) betonar. Genom en
okning av transparensen bakat mot leverantorerna i forsorjningskedjan kan Pharmacia enligt
respondenterna uppnd reducerade ledtider. Det kan ocksa sidgas att Pharmacia kommer att se
resultaten av investeringen i hogkvalitativ informations- och kommunikationsteknologi genom
SAP, vilken gjort det m&jligt att synkronisera hela forsorjningskedjan pa ett effektivt sitt. Genom
uppkopplingen av Pharmacias informationssystem mot leverantérerna och pa sa sitt oka
transparensen bakat kommer leverantérerna att bittre kunna férutse behov och efterfrigan.
Genom att leverantérerna har tillgang till ritt information kan de agera snabbare vid snabba
forindringar pa marknaden. En forbittrad transparens bakat kommer dessutom att bidraga med
en Okad leveranssikerhet i forsorjningskedjan.

5.8. Outsourcing

Pharmacias outsourcingfilosofi med fullstindig konceptlosning ska stillas i relation till de
vanligare formerna av outsourcing Pharmacia viljer att géra. Dessa kan sigas likna partiell
outsourcing (van Weele, 2002), dir Pharmacia fortfarande koordinerar resurserna med viss
kontrollpaverkan. Outsourcing borgar for att kapitalrisken reduceras samtidigt som resurser
frigbrs. For Pharmacias del borde det innebira att fOretaget atnjuter storre reduktion av
kapitalrisk med mer frigjorda resurser, nir de kontrakterar fullstindiga konceptlésningar dn vad
de gor vid de vanligare partiella avtalen betriffande outsourcing.

Outsourcing dr ett smidigt medel for att skaffa sig tillgang till den senaste teknologin samt
mojlighet till att optimera hanteringen enligt Council of Logistics Management (1997), vilket
leder till 6kad process och systemkapacitet hos foretagen. Respondenterna uppger att Pharmacia
anvander sig av outsourcing nir foretaget saknar kompetens inom en viss teknik, exempelvis nar
en teknik dr patentskyddad. Det visar prov pa hur outsourcing kan anvindas for att 6vervinna
teknologiska barridrer och juridiska utlasningseffekter. Givetvis kan det pastas att Pharmacia
aldrig kan runt marknadens regleringar av industrin med hjilp av outsourcing, vilket ocksa giller
for alla andra likemedelsforetag. Istillet ska resonemanget stillas 1 ljuset av att Pharmacia kan
anvinda sig av outsourcing for att pa det viset utnyttja alla medel tillgdngliga inom ramverket av
regleringar for att finna fler rationaliseringsmdjligheter och mer kostnadseffektiva
arbetsprocesser.

For Pharmacias del dr outsourcing en del av ett led 1 en férandringsprocess med milet att
identifiera och styra kostnaderna bittre. For att ha maojlighet att uppna detta maste Pharmacia
fokusera sig pa de signifikanta komponenterna i virdekedjans funktioner och aktiviteter, vilket
van Weele (2002) framhiver. Genom anvindning av outsourcing tillits Pharmacia att ligga fokus
pé att utveckla och foérbittra sina kirnkompetenser, eftersom general line produkterna generellt
kontrakteras. En avgorande aspekt for att kunna identifiera de viktigaste kostnadsdrivarna i
sammanhanget, har varit etableringen av inképsavdelningen och inkopsprocessen. Pharmacia i
Helsingborg kontrakterar en relativt liten del av verksamheten som ér av strategisk betydelse,
eftersom foretaget vill behalla kontrollen 6ver betydelsefulla produkter, vilket ocksa ér i linje med
vad Greaver (1999) anse ge reducerad organisatorisk formaga gentemot konkurrenterna. Tillgang
till expertis och resurser kan sigas ha maojliggjort och férenklat hanterandet av diverse aspekter
pa nya marknader for Pharmacia. Vid outsourcing forlorar Pharmacia styrningen av
ink&psprocessen och det blir svirare att paverka val av leverantorer da det 4r den externa
tillverkaren som viljer leverantorerna, vilket ocksa Axelsson (1998) framhiver.
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Andra orsaker till att anvinda sig av outsourcing, fér Pharmacias del, dr nir det uppstar
kapacitetsbrist som till exempel vid lanseringar pa nya marknader nagot som betonas i Council of
Logistics Management (1997). For Pharmacia i Helsingborg kan outsourcing vara ett alternativ
da det Okar flexibiliteten och férmagan att motsvara férindrade volymer. Samma resonemang
kan gilla ndr Pharmacia gir fran en liten skala till en storskalig produktion, dir det finns en tydlig
transfer process (new product introduction). Genom en korrekt avvigning av
outsourcingalternativ skulle Pharmacia kunna reducera den processen samtidigt som foretaget
Okar flexibiliteten ndr det kommer till att féra Gver en produkt till en annan tillverkare. Det har
visat sig vara fallet de senaste dren da produktfloran minskats eftersom Pharmacia har lagt ut
produkter pa externa tillverkare med implikationen att antalet ravaror minskat. Ytterligare en
viktig aspekt for Pharmacia dr den reduktion av innovationskraften outsourcing kan medfora for
ett bestillande féretag dd de interna kraven pa innovationer forflyttas till det foretag som kopt
aktiviteten. Vidare innebir detta resonemang att Pharmacias kompetens och kunskap skiftar till
organisationen, som kopt aktiviteten eller funktionen fran Pharmacia niagot som dven Greaver
(1999) betonar. En allvarlig situation kan sigas da uppsta for Pharmacia, eftersom foéretaget kan
tappa en del av eller hela kontrollen Gver sina aktiviteter. I ett lingre perspektiv kan det innebéra
att Pharmacia ges reducerad férmaga att uppehalla och skapa nya konkurrensférdelar gentemot
konkurrenterna, vilket stods av Gilly & Rasheed (2000).

5.9. Avslutande ord

En djupare intern och extern relationsutveckling skulle kunna innebira nya méjligheter som
funnits men inte anvants tidigare. Resonemanget gar att relatera till 6kad styrning och kontroll av
aktiviteterna i ink6psprocessen dar mojligheterna kan sigas besta av en 6kad effektivisering av
inképsprocessen. Det leder till kostnadseffektivitet, reducering av risker, 6kad leveranssikerhet,
6kad kontroll och 6kad kvalitetssakring vilket ocksa kan komma att ske tidigare i virdekedjan.
Nyckeln till moijligheterna kan anses ligga i att foretaget har utvecklat en effektivare
ink6psorganisation.
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Kapitel 6 — Avslutande diskussion

Hir sammanfattar vi uppsatsen och redogor f6r var avslutande diskussion. Initialt presenterar vi
vara slutsatser och rekapitulerar viktiga karaktiristika for utveckling och framgang for
inképsprocessen. Under avsnittet kommer vi ocksa att ateranknyta till uppsatsens syfte.
Avslutningsvis ger vi forslag till vidare studier. I de fall Pharmacia nimns avses Pharmacia i
Helsingborg.

6.1. Slutsatser

Likemedelsindustrin = speglas av en mogen marknad med hoga marginaler och lag
kostnadskontroll. Marknaden har haft liten orsak att fokusera pa kostnadskontroll och
rationaliseringsmaijligheter som en f6ljd av de héga marginalerna (Harrington, 1999) och relativt
liaga marknadstrycket, som vi tidigare har redogjort for i problematiseringen. Den bilden har idag
forindrats med marknadens allt hogre krav pa ligre produktpriser tillsammans med ett allt mer
intensivt konkurrenstryck, vilket medfort minskade marginaler for foretagen. De bakomliggande
drivkrafterna inom likemedelsindustrin skapade ett behov av férindring till f6ljd av de strikta
regelverk som branschen styrs och kontrolleras av samt av 6kad prismedvetenhet. I vart
fallféretag har vi funnit att kontroll och effektivisering av inképsprocessen framstitt som
incitament till att omorganisera inképsfunktionen. Omorganisationen har resulterat i en 6kad
medvetenhet f6r mojligheterna med 6vergripande kontroll och uppféljning av inképsprocessens
aktiviteter fOr att rationalisera verksamheten for att skapa en konkurrenskraftigare organisation.

I inledningen diskuterade vi drivkrafter som haft en paverkan f6r marknadens formering. Enligt
respondenterna visar trenden pa att egenvardsprodukterna inom likemedelsbranschen kommer
att saljas mer lattillgingligt i affirer f6r dagligvaror istillet f6r som idag pa apoteken samt att
apoteken erhallit befogenhet att rekommendera och substituera ett likvirdigt likemedel till ligre
pris gentemot foreskrivet laikemedel av ldkare. Det har medfort att lakemedelsforetagen maste se
Over sin prissittning, eftersom de utsitts for en hardare konkurrens. I var studie har vi
identifierat och analyserat de mojligheter som ett Okat medvetande for inkopsprocessens
aktiviteter 1 ett likemedelforetag. Med moijligheter avser vi den potential som finns i
inkSpsprocessens aktiviteter att kunna oka eller bibehilla foretagets konkurrenskraft. Vi
uppfattar mojligheterna enligt foljande:

» Kostnadseftektivitet — Pharmacia har okat medvetenheten for kostnaderna i
virdeaktiviteterna. Den omorganiserade inkopsprocessen har givit Pharmacia en 6kad
kontroll, effektivare produktutveckling samt bittre kvalitetssidkring, vilket stirker
organisationens konkurrenskraft, anser vi. Genom en 6kad kontroll 6ver inképstlodet
skapade Pharmacia en styrbarhet samt mojlighet till béttre uppfoljning av kostnaderna
vilket  resulterar 1  kostnadseffektivare  virdeaktiviteter —och en  forstirkt
utvecklingspotential. ~ Foriandringsprocessen med  etableringen av ~ Pharmacias
inképsavdelning samt utvecklingen av inképsprocessen reducerade vidare risker for
suboptimering samt lade grunden for rationaliseringseffekter inom Pharmacias
virdekedja, anser vi.
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En viktig aspekt for Pharmacia dr att 6ka mojligheterna for foéretagets framtida
produktutveckling. Vi menar att Pharmacia strivar efter att utveckla produkter till att bli
de bista och mest kostnadseffektiva pa marknaden genom utvecklingen av
inképsprocessen med effektivare processer och framgangsrika strategier, vilket stirker
foretagets konkurrenskraft.

Riskreducering — Foretaget kan nu mer 6verga fran dual sourcing till att fokusera mer
pa single sourcing och dirigenom uppna effekter i form av lingsiktiga investeringsprojekt
och storre integration mellan virdekedjorna. Vi anser att Pharmacia inte kan knyta
leverantoren tillrdckligt nira med dual-sourcing utan tvingas balansera sina utvecklings-
och investeringsprojekt mellan de olika leverantorerna. Hirigenom uppnir inte
Pharmacia de kostnadsférdelar som en férdjupad och mer langsiktig leverantorslosning
skapar, vilket vi anser Okar konkurrenskraften. Vidare uppniar Pharmacia en
riskreducering genom en mer flexibel och anpassningsbar organisation dir
forindringsarbetet med  inkOpsavdelningen  ger  foljdeffekter  lings  med
forsorjningskedjan. Det innebir, anser vi, att forandringsarbetet inte bara far effekter for
Pharmacias virdekedja utan dven ger effekter bakat mot leverantérerna som framat mot
marknaden och kunderna som dirigenom ocksa kan atnjuta fordelar och félja med i
utvecklingsarbetet.

Kvalitetsforbittring — Foretag kan sikerstilla kvaliteten tidigare 1 virdekedjan genom
det interna utvecklingsarbetet med tvirfunktionella arbetsprocesser, dir kompetens
utvecklas. Det skulle enligt oss leda till kostnadsbesparing genom att kassationer sent i
virdekedjan skulle kunna undvikas. Vi tycker att omorganisering av inkopsprocessen
leder till en kostnadseffektivisering och didrmed 6kade konkurrenskraft.

Reducerad utvecklingstid och genomflédestid — Pharmacia kan med lingsiktig
relationsutveckling 1 kombination med inkOpsstrategier uppna gynnsamma effekter. Vi
tycke oss finna egenskaper i Pharmacias organisation som starkt har bidragit till
skapandet av konkurrenskraft genom den férkortade genomflédestiden av produkter. Pa
samma sitt ter sig den reducerade utvecklingstiden som en stark faktor till
konkurrenskraft. I utvecklingsarbetet mellan de olika virdeaktiviteterna har
ink6psavdelningen underlittat kunskapsoverféringen med Okad fOrstaelse  for
avdelningarnas kultur samt strivat efter ett gemensamt sprak. Det hir dr faktorer ser vi
som resultat av en forbittrad kostnadsbild med reducerad risk, effektivare utveckling och
snabbare genomstrémning, vilket reducerar ”time-to-market”. Aven dessa faktorer ir
bidragande till att stirka konkurrenskraften.

Transparens - Vi ser att konsekvensen av 6kad transparens medfor att foretaget kan fa
kostnadsbesparande mojligheter genom omstruktureringen och rationaliseringen av
organisationen. Detta stirker foretagets konkurrenskraft. Leverantérerna skulle kunna
forutse Pharmacias behov av produkter tidigare 4n det gors for nidrvarande.
Kedjeeffekten, menar vi, blir att leverantorerna kan 6ka leveranssikerheten och att
Pharmacia fir en Okad kontroll 6ver leveransprocessen. Det skulle leda till bittre
planeringssiakerhet, eftersom foretaget kan kontrollera leveranser till Pharmacia pa ett
effektivare sett.
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» Relationsutveckling — Genom Pharmacias omorganiserade inkdpsprocess skapas
mojlighet f6r 6kat informations- och kommunikationsfléde. Det dr en viktig aspekt att
bade Pharmacia savil som deras leverantorer ska tjina pa relationen, anser vi, och
dirmed uppna ett win-win forhallande, dir kunskap och kapital utbytes. Pharmacia
bygger tillsammans med leverantérer upp ett émsesidigt fortroende som férhindrar att
utvecklingsarbetet pa grund av bristfillig hingivelse ska misslyckas. Foljdeffekterna av
det star att se 1 reducerad riskbild. Genom ett val utvecklat leverantérsférhallande skapar
Pharmacia ett beroendeférhallande, tycker vi, med litet behov att slosa tid och energi pa
kontroll, vilket dven ger kostnadsreducerande effekter samt bidrar ocksa till att stirka
konkurrenskraften.

Vi menar att mojligheterna inte dr specifika for fallféretaget i likemedelsbranschen och inte
heller nédvindigtvis specifika for branschen utan istillet kan ses som branschéverskridande. Alla
identifierade och analyserade moijligheter dr potentiella faktorer som foretag generellt skulle
kunna reflektera 6ver och dra nytta av for att stirka konkurrenskraften. Vi vill ocksa emellertid
papeka att de identifierade mojligheterna kan forefalla stirka konkurrenskraften mer for
Pharmacia dn for likemedelsbranschen i genomsnitt. Det for att fOretaget har en relativt
utvecklad ink&psprocess, vilket kan sittas i relation till genomsnittet i branschen som generellt
anses ha en eftersatt ink6psfunktion. Det medfor att férmagan att nyttja mojligheterna reduceras
eftersom styrning och kontroll genom en mindre utvecklad inképsprocess svarligen uppnas.

Avslutningsvis vill vi belysa kvaliteten och trovirdigheten med uppsatsen. Vi tycker att
respondenterna férmedlade en positiv bild av Pharmacias inkopsprocess, vilket kan ifragasittas
om det paverkar slutsatsernas trovirdighet. Det anser vi dock inte, eftersom det dr timligen
osannolikt att den konsensus som de sex respondenterna férmedlat vid de individuella
intervjutillfillena avviker fran den sanna bilden av inkdpsprocessen.
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6.2. Studiens bidrag och uppslag till framtida forskning

Vi har genom studien gjort en inledande undersékning i ett timligen outforskat omrade
betriffande inképsprocesser inom likemedelsindustrin. Det unika med studien ér att vi har, med
hjalp av traditionella begrepp i relation till fenomenet, kunnat analysera en centraliserad
inképsfunktion pa Pharmacia AB, dir 6kad medvetenhet for inkGpsprocessens aktiviteter i
likemedelsforetaget skapar mojligheter for en konkurrenskraftigare organisation.

Virt problemomrade dr under stindig utveckling och foérindring och det finns fortfarande
mingder av frigor som ir virda att forska vidare om. Det kan handla om en annan inriktning pa
problemet, till exempel:

» For framtida forskning kan studiens generaliserbarhet stirkas genom att studera flera
foretag inom Medicon Valley samt andra likemedelsféretag beligna utanfér regionen.

= Vilka nya affirsmoijligheter utvecklingen av affirssystem understott av informations- och
kommunikationsteknologi férser féretagen med. Exempelvis nya typer av tjanster och
service som férindrar foretagens affirer.

® Utvecklingen av nidtverkssamarbetet, det wvill sdga studier av gemensamma
utvecklingsprojekt.

*  Studier av mojligheter och utvecklingspotential med inférande av inkGpsprocesser inom
likemedelsforetag utanfér Sverige samt genomfora en jimforelsestudie med effekterna
pa likemedelsindustrin i Sverige.

* Det vore intressant att géra om den har undersokningen om nagra ar for att se om det
skett en vidareutveckling och fortsatt omstrukturering av affirsprocesserna samt vilka
lingvariga  kostnadseffekter som da uppnatts. Identifiera besparingseffekter,
tidseffektivisering, processutveckling etcetera.

6.3. Slutledning

Det valda problemomradet och undersékningen har f6r oss varit mycket intressant. Studien har
sannerligen speglats av ett nydanat tinkande relaterat till det outvecklade omrade tankegangarna
kring inkopsprocesser ir for likemedelsindustrin. Utan tvekan har inhimtandet av kunskap och
djupare fOrstielse for inkopsprocesser, inkopsstrategier och nitverksrelationer relaterat till
likemedelsindustrin i allmdnhet och Pharmacia i synnerhet varit spinnande och hogst givande.
Vi i forfattargruppen dr alla 6verens om att det kidnts hedrande och mycket spinnande att
framforallt fa mojlighet att fordjupa sig 1 foreliggande studie som verkar inom ett sadant
spannande och oupptickt omrade.

Vi oOnskar vart fallféretag Pharmacia som ligger i1 framkant med genomférandet av sin
forindringsprocess och utvecklingen av inképsprocesser, lycka till i den fortsatta utvecklingen av
verksamheten. For lisarna av undersokningen hoppas vi som forfattare kunnat ha bidragit till
6kad forstdelse och kunskap om problemomradet.
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Det hir ar intervjuunderlaget vi hade med oss till intervjuerna med Johan Andersson
(inkopschef), Tomas Kron-Sodergren (Director Market Management), Christer Wernrud
(forskningschef), Greger Jonsson (kvalitetschef), Anders Ahlin (inkép) och Theresia Gustafsson
(controller).

Inledning

Allmant

e Namn

e Position

e Utbildning

e Roll/funktion i avdelningen

Natverket

Hur manga underleverantérer har foretaget idag?
Hur manga underleverantorer har foretaget idag?

Arbetar ni aktivt pa att minska antalet underleverantorer?
Hur har detta antal férdndrats de senaste aren? Varfor?

2

Hur manga ”nyckelleverantorer” har ni for nirvarande? Hur har detta antal

forandrats de senaste aren?

e Kategoriseras kunder/leverantérer (storlek, industri, geografisk lokalisering,
etcetera)? Vilka dr de mest intressanta leverantorerna/kunderna? Varfor?

Relationer till underleverantorer

e TFokusering och djup i samarbetet

Nitverk 1 inkép

e Ingir niinagon form av inkdpsnitverk?

e Samarbetar ni med andra féretag inom ink6p?

e Samarbetar ni med andra delar av ert foretag inom inkop?
e Hur fungerar samarbetet?

Leverantorer

e Riskspridning

e Trenden ir att dra ner pa leverantorer
- innebar detta en risk?

o Kuyvalitetssikring av leverantorer
- uppfoljning och kontroll
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- dokumentering av prestationer
e Att vilja leverantor
- vilka kriterier anvinder man sig av?
Ar det;
- leveranstid
- pris
- leveranssikerhet
- kvalitet
- eller annat
- kombination?
e Hur férbereder man sig inom organisationen for att kunna vilja rétt och effektivt?
Jamtor diskussionen om category management

Integration

Organisation

e Hur ser inkGpsorganisationen ut?

e Hur pass integrerat dr det mellan Inkép, FoU och Produktion.
e Hur pass vil synkroniserat dr det mellan dessa enheter?
e Hur kommuniceras inkOpsstrategin in i organisationen?

I'T-cheft ? Infrastruktur, arkitektur, incitament, KPI:er

e Hur understdds inképsavdelningens affirsprocesser av interna I'T-system?

e Hur visualiseras ink6ps-KPler for resten av organisationen?

® Vilken incitamentsstruktur finns 1 organisationen till att efterleva etablerad
inkopsstrategi?

Finns det nagon link mellan foéretagsstrategi, finansiell styrning

och inképsprocess?

e | hur stor utstrickning ser ni pa det finansiella perspektivet nir ni utformar och
genomfor era inkop? Arbetar ni med nagon form av finansiell analys (till exempel
aktiedgarvirde, kapitalkostnad) kopplat till ink6p?

e Anser ni att det behdvs en finansiell strategi kopplat till inkGpsprocessen for att en
foretagsstrategi kan uppnas?

Ordersystem

e Integrerat med leverantorer?

- paverkar marknadens liaga transparens den horisontella integrationen pa ett
negativt satt?

Regleringar

Regleringar

e Vad innebir regleringar for inképen?
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e DPiverkar regleringar graden av outsourcing?

Patenterade vs icke patenterade produkter

e Andrar ni inképsstrategi vid forlorad patentritt?

® Andras inképsprocessen

Kwvalitet

Kvalitetssakring

e kvalitetssikring av

® Jeverantorer och
® sjilva produkten man levererar
[

Arbetar ni med kvalitetssikring mot underleverantérer? Risksakring mot
underleverantorer? Certifiering?

Inkopsprocess

Befintlig situation gillande inkop
e Vilka typer av ink6p har ni? Strategiska och/eller operativa?
e Har ni inter-organisatoriska inkop? Inkopsrelation med leverantor?

Inkopsrelation med kund? Samarbetar ni med andra organisationer sdsom
universitet/forskningsinstitut, leverantorer, kunder?

e Hur ser inkGpsorganisationen ut schematiskt?
e Hur organiseras inképen pa global basis? Globalt ansvarig inképare?
e Hur ser beslutsprocessen ut pa inkopsavdelningen?

Vem paverkar inképsbeslut?

e Beskriv beslutsgangen vid stora och sma ink6p?

e Attestprocess (godkinnande & paverkande faktorer)

Existerande ink6psprocess
Hur gar en bestillning till internt?
Vem utfor bestillningen internt?
Vem kontaktar underleverantéren?
Vem tar emot varan?

Vem distribuerar varan?
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Inkopsstrategi

Finns det samstammighet mellan féretagsstrategin och inkops-

processen

e Torklara er Gvergripande strategi?

e Hur skiljer sig inkopsstrategin pa kort och ling sikt? Vilka mal, planer och visioner
har ni?

Hur paverkas inképsprocessen av att foéretaget har flera
leverantérer av samma produkt?

e Har ni single source leverantorer?

Hur paverkar outsourcing inkopsprocessen?
e Vilka omraden outsourcar ni?
e Piverkar detta inkGpsprocessen?

e Ar det I6nsamt att outsourca?
- fordelar?
- nackdelar?

Motiv bakom inképsprocessen
¢ Tinns det motiv som ir viktigare an andra? Vilka dr framgangsfaktorerna?

e Vilka typer av resurser tillgodoser ni er med hjilp av inképsprocessen? Vilka resurser
delar ni med er till leverantorer och kunder?

e Vilka dr de mest signifikanta drivkrafterna till utveckling och konkurrenskraft inom
inképsavdelningen? Hur stor péaverkan har dessa pa den 6vergripande
affirsverksamheten?

e Har inképsavdelningen ett aktivt marknadstinkande, input frain marknaden? Pa vilket
satt?

Maluppftyllelse

Avtal

e Tinns det centrala ramavtal pa ink6p?
e Efterlevs dessa?

Anvinder man sig av kontinuerlig utvirdering av inképs-processen

e Utvirderar ni inképsprocessen?

e Hur miter ni denna?
e Vilka ir paragraferna som mits?
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Framtid

Framtida inképsutformning

C)vrigt

Amnar ni att (fortsitta) utveckla inkopsforfarandet? Vilka typer av inkdp ser ni som
strategiskt viktiga i framtiden?

Ar e-procurement intressant for er? Varfor? Varfor inte?

Tanker ni 6ka, bibehalla eller minska er nuvarande betoning pa inképsstrategi? Hur?
Tianker ni 6ka, bibehalla eller minska er nuvarande betoning pa en finansiell strategi
relaterat till inkép? Hur? Hur manga leverantorer har ni om fem ar? Varfor? Hur
manga “nyckelleverantorer” har ni om fem 4r? Inom vilket/vilka segment finner ni
de storsta/viktigaste mojligheterna om fem ar?

Finansiell ink6psstyrning

Vilken typ av finansiering existerar inom inkop mot leverantorer? Attester, fakturor,
krediter, etcetera?

Vilken betydelse har riskaspekten paverkat inkopsstrukturen?
Hur har finansieringen/budgetering av ink6p forindrats 6ver tiden?

Hur gor ni med anslagstinkande, dvs. kvarblivna budgetanslag vid arets slut?

Finansiella effekter vid ink6p

Kan man gora kvantitativa estimeringar av inkép/inkopsprocessen? Har  ni
uppskattat forhallande kostnader/intikter frin era inkép? Ar det mitbart pa annat
satt?

Vilket férhallande existerar mellan inképsvirde relativt virde fiardig produkt?

Finns det grunder for en finansiell strategi gillande inkép? Pa vilket sdtt?
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