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Ar att konfrontera en allmén Best Practice modell
for inkdp med inkdpsverksamheten i |8kemedel sbranschen

Kvalitativ metod med semistrukturerade intervjuer.

Lakemedelsbranschen & idag hért konkurrensutsatt vilket skapar
incitament till forandring av de interna processerna av vilka inkop
utgor en. Lakemedelsbranschen har av tradition ansetts ha en eftersatt
inkopsverksamhet for att vara en s mogen bransch. Var undersokning
gick ut pa att jamfora en Best Practice modell for inkdp med
inkopsverksamheten i |8kemedel sbranschen. FOr |ékemedel sbranschen
finns helt klart utvecklingsomraden och utmaningar i forhallande till
den gangse inkOpsteorin och Best Practice modellerna. Vid en
jamforelse med Best Practice modell for inkép och vart fall
identifierade vi ett antal avvikelser beroende pa rationella, politiska
och ekonomiska orsaker. Lakemedelsbranschen féljer i hég grad
traditionella Best Practice modeller for inkop da det géller utformande
av inkopsstrategi och etablerande av leverantdrsstyrning. Processerna
foljer en delvis annan kronologisk ordning &@n vad teorin s&ger.
Industrins sarart med stark fokusering pd forskning och starka
regleringar fran myndigheter gor att den delvis faler utanfor de
etablerade inkpsmodellerna.
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Inledande beskrivning

Foljande magisteruppsats utgér en av fyra uppsatser vars syfte & att studera olika
lakemedelsforetags inkopsprocesser i Oresundsregionen, det si kallade Medicon Valley.
Uppsatserna ingdr i en gemensam studie vid Ekonomihdgskolan i Lund. Avsikten ar att
arbetet ska resultera i fyra individuella rapporter som kan utgdra underlag for en
sammanslagen publikation och bok under Lunds Universitet.

Lakemedelsbranschen har under 90-talet genomgait en omstrukturering da flera stora
signifikanta aktorer har fusionerats. De nya foretagen har god mojlighet att uppna de
synergieffekter som sammanslagna verksamheter kan erbjuda. Med bakgrund av det och att
|&kemedel sfbretagen traditionellt ansetts ha eftersatta inkdpsprocesser (van Weele, 1996), har
vi funnit det intressant att studera inkdp.

1 Inledning

1.1Bakgrund
1.1.2 Fakta om lakemedel sbranschen

Lakemedelsindustrin varderas till ca 255 miljarder dollar (Croom och Giannakis, 2002).
Under & 2000 investerades ca 265 miljarder kr i branschen(Ernst & Young 2001). De tio
storsta foretagen star for ca 35 % av intdkterna, varav det storsta foretaget har en
marknadsandel p& 7 %, det & Merc & Co Inc., som sedan tétt foljs av Johnson & Johnson,
Bristol Meyer Squibb och sedan Pfizer som har ca 50% av Merc & Co’s omséttning (Croom
och Giannakis, 2002).

De storsta lékemedelsforetagen Merck & Co., Inc., Johnson & Johnson, Bristol Myers
Squibb, Pfizer, Inc., Glaxo Smith Kline (SKF), Eli Lilly Co, hade 1999 en samlad omséttning
pa ca 120 miljarder dollar 1999 (Company Financialstatement Data, Ernst & Young, 1999).
Ar 2001 visar statistiken fran Lakemedelsindustriféreningen i Stockholm, att de storsta pa
globalt plan & Pfizer med omséttning pa 26.316 USD(allt angivet i miljoner), Glaxco
Smithkline med 24.575 USD, Merc & Co Inc. med 18.599 USD. For Novo Nordisk storsta
konkurrenter var omséttningen & 2001 Novartis i Schweiz 14.065 USD, Eli Lilly hade
samma ar en omséttning pa 10.231 miljoner USD

Under 1999 registrerades 40 nya therapeuthics, 35 potentiella substanser och 5 biologics.
(Pharmaceutical Research and Manufacturers of America (PhRMA), U.S.) De nya
medicinerna riktade sig mot 36 sjukdomar som fanns hos 545 miljoner méanniskor globalt.
Under hela 1990-talet blev 370 nya |akemedel registrerade och kom ut pa marknaden, vilket
var en stor uppgang fran 239 for hela 1980-talet (Pharmaceutical Research and
Manufacturers of America (PhRMA), U.S. och http://www.pharma.org).

Lakemedelsindustrin har det senaste decenniet genomgait en omvavande férandring med
stora sammanslagningar bland manga av de stora aktorerna. Den 6kade konkurrensen pa ett
globalt plan, kravet pa stora kostsamma investeringar i ny teknologi och béttre infrastruktur
liksom distributionsnét, har varit underliggande faktorer till fusionsvagen (Post, 2002-11-04
och Stankiewicz, 2002-11-14). De stora forandringarna har bl.a. medfort att kreativiteten i
foretagen hammats (Post, 2002-11-04). Trots nya teknologiska vinningar har produktiviteten



gatt ner, vilket gradvis foranlett en minskning av antalet nyregistrerade l&kemedel. Farre
registrerade |akemedel gor att foretagen ser sina framtida inkomster hotade. Sammantaget har
det lett till ett behov av effektivisering av saval innovationsprocesserna som optimering av
andra forut oprioriterade delar av organisationerna. Det har lagts tyngdpunkt pa att se Gver
hela foretagens forsorjningskedja i jakten pa kostnadsbesparingar. En sadan del &r
inkdpsorgani sationen och deras nuvarande och framtida strategiska roll.

1.1.3 Forskning och utveckling i l1akemedelsbranschen

Lakemedelsbranschen & den klart forskningsintensivaste av de svenska industribranscher.
Den genomsnittliga forsknings- utvecklingskostnaden ligger pad ca 15 - 20 procent av
forsdljningen (Post, 2002-11-04).

De flesta |akemedelsforetagen vill och behdver uppna effektivare, snabbare och sikrare
forskning, skapa forum for perceptiva processer i forskningen med plats for serendipity
(tillfalliga upptéckter).(Stankiewicz, 2002-11-14).Behovet av att tka produktutvecklings-
takten och béttre stimulera innovationsprocesserna, kan ledatill en starkare fokusering pa de
senare faserna i produktutvecklingsforloppet. Detta gor ocksa att |akemedelsforetagen i
Okande grad kdper upp €eller samarbetar med mindre forskningsféretag som har som affarsidé
att drivafram l&kemedd till en sen utvecklingsfas for vidareforsaljning.

Patio & har kostnaderna for att utveckla ett nytt |akemede! fyrfaldigats. Samtidigt har antal et
introducerade nya substanser (NCE:s) i vérlden 1990-2000 minskat markant fran att under
perioden 1990-1994 ha varit 37,8 NCE:s per ar, till att &ren 1996-2000 vara 31,2 NCE:s per
ar, en minskning med ungefar 20%. Denna utveckling & intressant da |akemedel sforetagen
under samma period tredubblade sina forsknings och utvecklingskostnader(Fakta 2002,
L&kemedel sindustriforeningen, LIF, 2002).

Traditionellt har foretagen haft fa lonsamma produkter och intékterna fran dessa har tackt
kostnaderna foér olénsamma produkter. Foretagen i branschen anvander detta motiv fér en
hog prisséttning pa sina patenterade produkter (Stankiewicz, 2002-11-14). Da konkurrensen
& hard och utvecklingstakten ar snabb och endast ett fatal produkter & l6nsamma, Okar
behovet av att kunna paverka och styra innovationstakten (Croom och Giannakis, 2002). De
stora utvecklingskostnaderna for lakemedel leder till att nya produkter maste levereras
snabbare till marknaden och pa ett mer kostnadseffektivt vis. Det gor ocksa att foretagen i
hogre grad maste vara forutseende och interaktiva med sin omvarld genom de olika faserna.
Men ocksa sett i relation till processerna i den egna vérdekedjan bland annat i
framstélIningen av nyal&kemedel, begreppet kallas for pacing (Eisenhardt och Brown, 1999)

En forlangning av time-to-market vid lansering av |akemedelsprodukter paverkar dramatiskt
intékterna och forsenar avbetalningen av utvecklingsomkostnaderna (Croom och Giannakis,
2002). Enligt Claes Post (2002-11-04) fordelar sig omkostnaderna i relation till omséttning
ungefar sa har: Cost of Goods 5%, Forskning och utveckling 15%, Marknadsféring 25% och
Vinstmarginal 55%. Forskningskostnaderna skiljer sig relativt lite mellan de olika foretagen
men en mindre varians forekommer. Merck lagger ca 11 % av omséttningen pa forskning
medan Astralagger 18%. Genomsnittet i branschen ligger parunt 15 % (Post, 2002-11-04).



1.1.4 Utvecklingsprocessen i |1&8kemedel sbranschen

Utvecklandet av ett nytt lakemedel inleds med en project upstart. Darpa foljer ungeféar 6
manaderna av target verification. Detta foljs av drug discovery fasen varefter patentering
sker och etablerandet av candidate drug i néra anslutning till de prekliniskatesterna. Fas 1 &
tester med ett fatal friska frivilliga, Fas 2 &r testning med ett fatal sjuka frivilliga och Fas 3
utfors med en storre grupp frivilliga suka patienter. Dessa faser delas normalt ocksd in i
underkategorier med ytterligare delfaser.

Att kora ett nytt Iakemedel genom de olika faserna & en kostsam process. En fas 1 studie
kostar omkring 2 miljoner kr, en Fas 2 studie med fa patienter och observation under en
vecka kostar ca 50 miljoner kr, medan en Fas 3 studie t.ex. med ett nytt Alzheimerpreparat
kostar flera hundra miljoner kr (Post, 2002-11-04). Kostnadsfordelningen over tid illustreras
enligt nedan.

Kostnad
A

Ar1 Ars Ar7 Ar 10

Figur 1: Kostnadsokning i forskningsprocessen

Hela forloppet fran projektinitiering till att produkterna nar marknaden kostar flera miljarder
kronor. De stora beloppen gor att mindre foretag i branschen drar sig for att genomfora de
senare stadierna i utvecklingsprocessen da man bade kan sakna kapital och etablerade
processer for detta, t.ex. patenteringsforfarande (Post 2002-11-04).

Lakemedelsforetagen har forandrat processen for hur de for en produkt till marknaden, pa
grund av 6kad konkurrens, 6kad globalisering och minskad produktutvecklings tid. Dessutom
sker leveranser i hogre grad direkt till inkOpsorganisationen utan omvégar genom
distributér/grossist. Till detta har det kommit en 6kad reglering och statlig kontroll, liksom en
Okad direkt vagledning till kunderna, dvs. slutkonsumenten. (Harrington, 1999).

1.1.5 Konsolidering i l1ékemedelsbranschen

Under 90-talet har det uppstétt en trend av sammanslagningar och aliansbildningar inom
|&kemedelsbranschen (Morgan, 2001). Kanda exempel & Glaxo Wellcome med
SmithKlineBeecham, Pfizer med WarnerLambert samt och Pharmacia med Upjohn, och nu
senast Pharmacia med Pfizer. Bakomliggande orsaker till fusionerna kan vara att man vill
sprida sina risker genom att skaffa en bredare forskningsportfolj, vilket innebéar att man
snabbt kan bredda kompetensen inom ett omrade (Williamsson, 1999). Fusionerna sker som
ett resultat av ett 6kat kostnads- och intaktsmedvetande, eller pa grund av att det i foretagets



utvecklingsprocess & disharmoni mellan patenttider och andelen nya candidate drugs
(Groenewegen, 1999).

Med Okad konkurrensen, storre tryck fran statliga verk genom regleringar (Morgan, 2001)
genereras behovet av att skapa stordriftsfordelar. Fusionerna skapar synergieffekter genom
utnyttjande av etablerade distributionsnét. Man vill ocksa uppna lagre kostnader genom att
d& samman  administrativa  kapaciteter  och  produktionskapaciteter  och
marknadsforingsresurser. Samtidigt séger Florian Schonharting (Nordic Biotech):

"Mange biotekselskaber klare sig godt, fordi de har mange nye produkter undervejs. |
modsagning hertil er de store, tunge Lakemdelalgiganter, som i stedet satser pa
andengenerationslaggemidler. De er presset af investorer og konkurrenter til at opretholde
kunstigt heje mal for vakst. Det er blandt andet vakstkravet, der farer til stadig flere fusioner i
branchen” . (dresundskonferencen, Lund 2002)

(http://www.pharmaceut.dk/pressemeddel ser/gal l eriet/lund/artikkel lund.htm)

1.1.6 Paverkan painnovation & kompetens

Det finns stor osikerhet kring fusionernas effekt pa foretagens dynamik i relation till
forskning och optimering i afféarsprocesser (Morgan, 2001). Hur paverkas t.ex.
innovationstrycket av fusionerna mellan foretagen, speciellt med tanke pa att konkurrensen
minskar pad marknaden da likartade aktorer das samman. Lakemedelsforetagen gava ar
forsiktiga i sin vardering av potentiella synergieffekter eller defekter, d& forskning och
utveckling har varit det som varit mest centralt i sammanhanget. Enligt Eleanor J. Morgan &r
litteraturen oftillracklig pa omrédet gallande hur innovationsbenagenheten paverkas av
sammanslagningar. Som ett resultat av sammanslagningarna kommer ofta forskningsgrupper
och avdelningar i klam eller blir 6vertaliga. Forskningsprojekt blir satta pais och d&ven om de
rent operationellt kors vidare sa kan motivationen forsvinna av den osgkerhet som foljer i
fusionstider, vilket kan leda till att man snabbt tappar vardefull kompetens (Post, 2002-11-
04).

Som spin-off-effekt har smabolag bildats vid sidan av de stora féretagen. De stora och sma
lakemedelsforetagen & beroende av varandra, de sma bolagen erbjuder stérre
spetskompetens  inom specifika omraden liksom kompletterande tekniska |6&sningar.
Branschen har pa grund av kraftig utveckling kommit att spanna 6ver en bredd av omréden
vilket gor att dven de stora foretagen inte kan hélla sig med expertis inom alla omréden
(Stankiewicz, 2002-11-14). De nya foretagen kan ocksa sagas fungera som idégeneratorer, en
slags "vaxthus’ for de stora etablerade foretagen. De stora bolagensroll blir da att fora vidare
en ny substans nér den va nétt Fas 1 eller Fas 2 i produktutvecklingscykeln (Post, 2002-11-
04).

1.1.7 Framtiden for |akemedel sbranschen

Trots den konsolidering som skett i branschen har konkurrensen okat pa grund av diverse
makrofaktorer. Marknaden haller pa att bli mer priskanslig dels genom att apoteken sedan 1
jan 2002 enligt lag & tvungna att rekommendera det billigaste likvardiga |akemedlet, dels
genom parallellimport av |&kemedel (http://www.mpa.se/frame_index.html, 2003-01-05).
Liknande trender och regleringar kan skonjas pa flera marknader som en global férandring.

N& man tittar narmare pa lakemedelsbranschen i Sverige kan man konstatera att det pa
senare tid tillkommit ca 300 sma och medelstora aktorer. De flesta av dessa verkar inom



bioteknikomradet inom Life Science och bestar av ett fatal forskare med en gemensam idé.
Ett flertal av dessa stravar efter och f& ekonomiskt stod av riskkapitalbolag — Venture Capital
- eller stOrre |&kemedelsforetag som kan tankas ha intresse eller kompetens inom deras
omrade.

Traditionellt har drug discovery, andelen av canidate drugs under utveckling eller lead-
generering av dessa, varit det centrala och en drivande faktor i féretagens
utvecklingsstrategier. Nu upplever branschen en dkad osakerhet pga. 1&ga innovationstal och
fa nyregistrerade substanser. Centrala omvérldsfaktorer paverkar foretagen och takten drivs
upp av den 6kade globaliseringen och forbéttrad teknologi. Nya utmaningar och méjligheter
skapasi alaled fran utveckling, produktion, distribution och marknadsforing av produkterna.
Konkurrensparametrar som &r viktiga for framtida tillvaxt & bl.a. att visualisera forbattrad
produktionseffektivitet genom effektivare produktionsprocesser, effektivare inkdp, mer
kreativa marknadsforings- och lobbyistdtgarder mm (Post, 2002-11-04 och Stankiewicz,
2002-11-14). Det vill s&ga att man tvingas omvardera hela forsorj ningskedjan.

1.2 Problemfor mulering och syfte

Lakemedelsindustrin  lever med forandrade forutséttningar. Foretagsuppkop och
sammanslagningar skapar nya spelregler i en relativt mogen bransch. Sammanslagningarna i
lakemedelsindustrin tycks hdmma foretagens innovationsférmaga, patenttider [6per ut och
man blir mer konkurrensutsatt. Konsekvensen av detta har blivit dtstramningar av foretagens
organisationer dar man ser 6ver sina utgifter. Bland de kostnader och processer som ses dver
i optimeringssyfte ingar inkop. Inkop har kommit i fokus relativt sent och har hittills varit
relativt oprioriterat i 18kemedelsbranschen, speciellt i jdmforelse med andra industrier med
liknande mognadsgrad. InkOps strategi och processer med utgangspunkt i
lakemedelsindustrin & dessutom ett relativt odokumenterat omrade. Det gor amnet extra
intressant att studera, samt skapar god forutséttningar for oss att tillfoéra ett relevant teoreti skt
bidrag.

Inkop bestér av aktiviteter som tillsammans bildar en inkopsstrategi med olika processer,
som ocksa & fokus for denna studie. | inkOpsprocessen innefattas aktiviteter som stéder
foretagets resursforsorjning (van Weele, 1996). Manga |akemedelsforetag har paborjat
effektiviseringsarbetet av inkdp, trots att branschen historiskt sett har haft en stark tillvaxt
och stora vinster (pa grund av stora vinstmarginaler pa férséljningen) (Harrington, 1999). Ett
paradigmskifte, avseende synen pad och inférandet av Supply Chain Management inom
|akemedel sbranschen, kan darfor ségas vara pa gang.

Forutséttningarna for hur forsorjningskedjan kan integreras i féretagets olika delar har
forandrats genom framvaxten av forbéttrad informationsteknologi (Gattorna, 1998).
Lakemedelsforetagen kan fa synergi effekter genom att i hogre grad integreras med
leverantorer och kunder for att eventuellt uppnd kostnadsbesparingar &ven pa
transaktionssidan. Integrerad infrastruktur och informationssystem som understodjer globala
inkop kan ge pafallande havstangseffekt paintaktssidan till foljd av forbattrad och effektivare
inkdpsprocess (Croom och Giannakis, 2002).

Vi avser att studera ett 18kemedelsforetag i Medicon Valley (pa grund av dess geografiska
nérhet). Foretaget skulle ha en gedigen natverksstruktur och dessutom bedriva forskning med
majlighet att utveckla och genomdriva idéer hela végen till fardigt |akemedel samt ha egen



produktion. Vi har darfor i var studie valt att understka inkop i ett 1akemedelsforetag i
Danmark som uppfyller dessa kriterier, Novo Nordisk A/S. Foretagets storlek gor att vi utgar
ifran att de har en relativt avancerad och mogen ink&psfunktion, med véletablerade processer
och understédjande infrastruktur. Det samlade inkopet utgor i Novo Nordisk 2002, 13
miljarder DKK.

Novo Nordisk avsaknad av samordning pa inkopssidan, adresserades pa hogsta niva i
Novo Nordisk redan 1996. Da skedde en decentralisering. Nagot som man nu forsoker
andra pa genom att centralisera dgarskapet till leverantorsrelationer och forhandlingar.
Med manga leverantorer, oklar struktur och dalig ¢versikt 1 éverenskommelser och
ramavtal, har Novo Nordisk inte haft mojlighet att vilja det basta alternativet till var
tid. Inte heller har man haft inblick 1 att leverantorerna lever upp till de interna
kvalitetskrav eller sociala-, ekonomiska eller miljomassiga aspekter 1 inképsstrategin.
Darfor etablerades en Good Purchasing Practice 1 Novo Nordisk.

Vér avsikt &r att identifiera hur optimala inkdp i |&kemedelsforetag gér till och jamfora detta
med Best Practice modeller for inkop. Anledningen till att vi skriver uppsatsen utifran Best
Practice modeller for inkop, satt 1 relation till inkdpsforutsattningarna i
|akemedel sbranschen, ar att vi tror att det finns avvikelser dem emellan. Vi kommer att utga
fran en praktisk studie av Novo Nordisk i Danmark.Till denna studie kopplar vi sedan teori
som beskriver hur en optimala inkopsverksamhet ser ut och hur den verkar optimalt, alltsa en
state-of-the-art modell. Nér vi sedan for samman véra praktiska erfarenheter av hur ink6p gar
till i |akemedel sforetag med teorin for den optimala inkdpsverksamheten resulterar detta i att
vi kan identifiera samstammighet eller avvikelser.

FrégestalIningar

e Hur ser inkop ut och hur ser en Best Practice Modell ut i Novo Nordisk?
e Vad ar bakomliggande faktorer till forandringen av inkdpsprocessen?
e Hur efterlevs och hur méter infrastrukturen de nya inkdpsprocesserna?

Syftet med undersokningen

e Ar att konfrontera en allmén Best Practice modell for inkdp med inkopsverksamheten i
|&kemedel sbranschen.

1.3 Definition av ink8pspr ocesser

Upphandling (Procurement) &r ett brett begrepp som innefattar alla aktiviteter som behdvs for
att externaresurser skall kommatill anvandare fran leverantéren. Upphandling innefattar inte
bara ravaror, komponenter och andrainkop till produktionen utan &ven produktionsutrustning
och stora investeringar som fabriker (van Weele, 1996). Vi definierar inkdpsprocessen enligt
figuren nedan dér den stracker sig frén behovsspecifikation till efterarbete och utvardering.



Ink6psprocessen
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ntern kund ecificera \ Vélja Utforma Lagga ontrollera fterarbete Leverantor
Behov Kvalitet
Kvantitet leverantor kontrakt orde r utvérdera Utvérdera
Sourcing Supply
Buying

A
v

Upphandling{Procurement)

Figur 2: Upphandlingsprocessen (van Weele, 1996)
1.4 Syfte

Syftet ar att konfrontera en allman Best Practice modell for inkdp med inkdpsverksamheten i
lakemedel sbranschen. Vi utgér fran en praktisk studie av Novo Nordisk i Danmark som vi
tror har en relativt mogen inkopsorganisation. Till studien kopplar vi teori som beskriver hur
den optimala inkdpsverksamheten ser ut och hur den verkar optimalt, altsa en state-of-the-
art-modell for inkop. Vi for samman véra praktiska erfarenheter av inkop i Novo Nordisk
med den optimala inkodpsteorin. Detta resulterar i att vi identifierar samstdmmighet eller
avvikelser mellan Best Practice Modellen for inkdp och specifika inkdpsforutséttningar i
|akemedel sbranschen.

1.5 Avgransning

Vi har identifierat tre omraden som vi granskat utifran hur forandringar sker inom dem
(dynamiskt/statiskt) och som vi sedan med hjdlp av teori och praktisk erfarenhet fran vart
fallforetag konfronterar med Best Practice Modell for inkdp och lékemedel sbranschen. De
tre omradena &r:

o Forsorjningskedjan
o Organisation
o Teknik

Anledningen till att vi begransat oss till tre omraden &r att en storre undersdkning med fler
delomréden skulle ta allt for lang tid att genomfora. Varfor vi har valt just de har omrédena
for var studie & dels for att vi tror att de & de centrala omradena for inkpsorganisationen
och dels for att vi antar att férandringar har skett och kommer att ske inom de hér omradena.
Vi har inte valt att studera Novo Nordisk andra marknadsbolag — inkop sitter i Danamrk.

Vi har dessutom valt att bortse fran strategiska inkop (dvs. storre investeringar som fabriker)
pa grund av att dessa inkop signifikant skiljer sig fran 6vriga inkop i avseenden som langa
planeringstider och kapitalinsatser. De strategiska investerings inkopen, har i véart fallforetag
(Novo Nordisk) lagts ut pa ett fristéende helagt dotterbolag, Novo Nordisk Engineering
(NNE). Detta foretag kommer sdledesinte behandlasi uppsatsen.
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2 Metod

| denna del avser vi att forklara tillvagagangsséatt och genomforande av uppsatsen for
att majliggora kritisk lasning och granskning av arbetet. Likasa anser vi det viktigt att
beskriva de kriterier utifran vilka vi valt fallforetagen samt den metod som anvands i arbetet.

2.1 Angreppssatt

Vi valde att genomfora en explorativ undersokning som syftar till att f& grundlaggande
kunskaper om ett foretag (Wallén, 1996, s. 46). Studien genomférs av fyra individuella
uppsatsgrupper om tre respektive tva studenter. Uppsatsgrupperna har valt var sitt fallforetag
som de ansvarar for individuellt i varsin uppsats. De fardigstéllda uppsatserna amnar att inga
i en jamférande analys av de fyra fallféretagen som syftar till en uttbmmande kartlaggning
for att fanga upp de foreteelser vi har hittat hos foretagen. Mekanismer som rent
fornuftsmassigt misstanks aterfinnas i andra foretag kommer hér att beskrivas (Gummesson,
1985).

For att mgjliggora den avslutande analysen anvande temagruppen (med representanter fran
alla uppsatsgrupper) ett gemensamt ramverk for inledning, problemformulering, metod och
teoretisk referensram som sedan anpassades efter respektive uppsatsgrupps behov. Dérefter
specialiserade sig varje uppsatsgrupp individuellt inom nagot specifikt omréde som & av
storre intresse fOr denna uppsatsgrupp.

Temagruppen gemensamt De fyra uppsatsgrupperna Temagruppen gemensamt

- Specifik inledning och Uppsats 1

- Allmén inledning och
ind. problemformulering

gem.
Gru roblemformulerin - Ind. metod och Uppsats 2 —
1, ng E)Gem. metod och : frégefor mular PPSAS - :Ilamforan'de analys
och 4 frégefor mular - Ind. intervjuer - " Yutsats

- Gem. intervjuer - Ind. referensram Uppsats 3

- Ind. analys och slutsats

- Gem. referensram

Uppsats 4

Figur 3: Modellen beskriver det tillvagagangssitt som vi har valt att arbeta efter.

Metodvalet ansluter sig har till det kvalitativa synséttet, som efterstravar att ifragasitta
forekomst av generella lagbundenheter och istéllet fokuserar pa olika enskilda
uppfattningar (Johansson et.al., 1998).

2.2 Bransch och foretagsurval

| litteraturen (jmf van Weele m.fl) beskrivs |&kemedelsbranschen ofta som negativt
avvikande da det galler effektiviteten i inkopsprocessen till skillnad mot exempelvis
bilbranschen eller elektronikbranschen som enligt sasmma férfattare brukar vara de som &r
drivande i dessa fragor. Temagruppen ansdg darfér att det var intressant att studera
|&kemedel sbranschen, som anses eftersatt i inkdpssammanhang.
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Vid urva av de fyra fallforetagen efterstrévades enhetliga avvagningsgrunder hos berdrda
foretag. Utgangspunkten var att undersokningsobjekten skulle besta av:

a) Lakemedelsforetag verksamma i Oresundsregionen. Omrédet valdes dels av praktiska
skél och dels for att det & en dynamisk Life Science region. Vi férankrade detta kriterium
i det faktum att omradet besitter en extraordindr potential inom just omradet
lakemede!sindustri. Konsultrapporter presenterar Oresundsregionen, eller Medicon Valley
som man ibland kallar den, som ett omrade dar |dkemedelsforskningen haller absolut
varldsklass, i rapporten "Viden pa tvars’ som skrivits av konsulthuset Aston Promentor
talar man om ” Succes for Oeresundstrategin” (Medicon Valley Akademiet, 15 maj 2002).
Vér tillgang till nyckelpersoner inom ett geografiskt begransat omrade, & ocksa en stor
fordel vid det omfattande undersokningsarbetet.

b) | regionen & manga lakemedelsforetag verksamma inom saval  bade forskning och
utveckling, samt produktion. Da vi misstanker att inkdpsprocesserna inom forskning och
produktion skiljer sig & i fraga om struktur mm, finner vi det avgorande att tacka in bade
dessa omraden. Det ena ligger inom direkt inkop till produktion, och det andra inom
indirekt inkop.

Undersokningsobjekten som helt eller delvis lever upp till varakriterier, bestar slutligen av:

Astra Zeneca, Lund, Sodertdje
Ferring Lakemedel AB, Malmo
Novo Nordisk A/S, Danmark
Pharmacia AB, Helsingborg

2.3 Datainsamlingsmetoder
2.3.1 Artiklar och litteratur

Initialt bestod en stor del av arbetet av att via artikeldatabaser och Internet stka anvandbar
datai form av artiklar och rapporter av diverse dag. Artiklarna harstammar fran en rad olika
kéllor. Nar det gdler artiklar har vi forsokt att reducera kalorna till rena facktidskrifter samt
vecko- och dagstidningar, erkénda av den farmaceutiska industrin. Informationsinsamling av
artiklar har huvudsakligen skett via sk. affarsdatabaser som finns att tillgd pa bade
universitetshibliotek samt stadsbibliotek.

Inom omraden som inkOpsprocesser och supply-chain finns det forhdllandevis mycket
litteratur att tillga via traditionella kanaler som bibliotek etc. Datainsamling géllande den
generella litteraturen for denna uppsats, kring inkop, har sdledes inte varit forknippade med
altfor stora problem. Utdver de traditionella sokkanalerna har dven vér handledare i stor
utstréckning bidragit till att vi kommit 6ver relevant litteratur. Vad som daremot har varit
svarare att fa tag pa var litteratur som studerade den specifika kombinationen av inkGp och
lakemedelsindustrin. Mycket energi har darfor lagts pa att via andra kanaler lokalisera
anvandbart och tillforlitligt material. Vi har haft en bredd i var teorikompilering dar malet var
att tackain teori som kunde relateras till en inkdpsmodell specifik for |8kemedel sbranschen.

2.3.2 Primérdata
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Intervjuer och 6vrig priméardatainsamling bedrevs vidare pa tva plan; informantintervju samt
respondentintervjuer (Holme et. Al, 1996).

Som en forberedelse infor vara respondentintervjuerna valde vi att, i seminarieform, utfora
ett antal informantintervjuer. Syftet med dessa var att forse oss med en storre
bakgrundskunskap om Supply Chain Management, om den farmaceutiska industrin och dess
inkopsfunktion. Vi genomforde ocksa informant intervjuer for frascha upp vara minnen
angdende metod och mer specifikt intervjuteknik. | samband med dessa seminarier, lades
grunden for en mer Gvergripande kunskap inom dessa amnen i kombination med den
forkunskaps litteratur vi laste.

Urvalskriterierna for intervjuerna var inte mer begransade an att personerna skulle ha en
relevans for arbetsprocessen i uppsatsen eller en koppling till |8kemedelsindustrin i
alméanhet. Personerna som hjalpt oss genom att stélla upp pa dessa informantintervjuer ar
sdledes:

Lars Willander Inkdpschef, Gambro

Maria Lassen Inkdpsansvarig, Active Biotech

Joakim Lundqvist Forskare, Astrazeneca

Rikard Stankiewicz Professor, Forskningspolitiska institutet, Lunds Universitet.

Claes Post Danske Life Science, Professor i farmakologi vid Karolinska Institutet,
Fd.VD Melacure, Fd. Forskningschef Astra, Pharmacia.

For respondent intervjuerna soktes undersokningsobjekt som helt eller delvis ar delaktiga i
den foreteelse vi har studerat pa de for uppsatsgrupperna specifika foretagen. Syftet med ett
korrekt och riktigt genomfort urval bestdammer i vilken grad generaliseringar kan goras och i
vilken méan detta kan leda till mer fullstdndiga uppfattningar om det fenomen vi studerar. Vi
inriktade oss pa ett strategiskt urval for att fa en personlig mangfald med manga
infalsvinklar (Thelander, 2002). Efter noggranna avvagningar valde vi att intervjua personer
med ansvarsstdllning inom omradena inkOp, ekonomi, kvalitet, produktion,
Forskning/Utveckling och IT for att fa den bredd vi 6nskade. Vi genomforde olika typer av
intervjuer hos Novo Nordisk och kompletterades dessa intervjuer med dterkommande fragor
till respondenter, vi hade dessutom parallellt kompilering av olika slags internt- och externt
foretagsmaterial, dokument sdsom presentationer, workflow-scheman, beskrivelser av
arbetsprocesser, dokumentation fran de interna tekniska |&sningarna, med mera.

2.3.4 Intervjuernas utférande

For att bygga upp casen anvande vi den insamlade litteraturen och de fakta vi kommit over
fran informantintervjuerna. Vi har utfort en kvalitativ falstudie, med intervjuer och
kompilering av interna- och externa dokument for att skapa oss en bild av falforetagets
inkop. Utifran detta material stdllde vi samman ett gemensamt frageformuléar,
intervjumanuskript. Den kvalitativa metod som anvants & semistrukturerade intervjuer, som
utgdr ifrén en uppsattning gemensamt faststallda fragor. For att forbereda oss for intervjuerna
gjorde vi gruppvis listor parelevanta fragor inom olika omraden. Tema omradena som |3g till
grund for frageformuleringarna i intervju manuskriptet var: Nétverket, inkopsstrategi,
integration, regleringar, kvalitet, inkdpsprocess, maluppfyllelse, diskussion om framtiden och
ovrig eler alman information. Vi anpassade sedan fortldpande intervjuerna utifran
foregaende fragas respons och utifran det specifika sammanhanget.
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Respondenter i Novo Nordisk var:

Henning Petersen Director, External Chemical Devel opment

Jan Fleckner Head of Molecular Genetics, R & D

Peter Soelberg Vice President, Corporate Finance

Mikael Helleman Vice President, Inkodp och Kundcenter, NNS
Per Rasmussen Vice President, Novo Nordisk Business I T

Kim Tosti Vice President, Global Support, Product Supply

Mariann Strid Christensen  Senior Vice President, Quality Management

Fore intervjutillfalet fick respondenterna information om vilka &mnen vi hade for avsikt att
diskutera. Detta var framst for att forkorta och 6ka kvaliteten pa intervjuerna. Vi valde att
inte ge respondenterna tillgang till de specifika fragorna, utan endast Gvergripande teman, da
vi ville nd en sa hog flexibilitet som majligt under intervjuerna. Vi hade som utgangspunkt
att arbeta med sa oppna frédgor som magjligt. Detta for att uppmuntra intervjuobjekten att
svara utifran sina egna perspektiv.

Vi valde att dokumentera véra intervjuer med hjép av bandspelare och anteckningar. Hela
uppsatsgruppen, 2-3 peroner, var narvarande under intervjuerna. Nackdelen med detta kan
vara att det finns risk for att respondenternainte talar lika fritt, dels pa grund av bandspelaren
och att uppsatsgruppen var fler personer. Vi ansdg dock férdelarna med bandspelare,
eftersom vi vid osdkerhet kunde ga tillbaka till intervjuerna. Att vi kunde vara tva till tre
personer narvarande under intervjuerna, okade kvaliteten, vilket dvervégde nackdelarna.
Sammanstallning gjordes i direkt andlutning till intervjuer for att létare kunna utfora
aterkopplingar. For att sikerhetsstélla respondenternas integritet har vi sammanstallt
intervjuerna i intervjuprotokoll. Vi utférde ocksa insamling av dokument i form av eget
internt material frén respondent foretaget, som vi senare dterger i empiridelen for att oka
forstael sen och skapa béttre inblick i foretaget.

2.3.4 Trovardighet

Den verklighet som vi aterger i uppsatsen, forsoker vi formedla pa ett objektivt sétt. Vi &r
dock medvetna om att vart forhdlningssétt i viss man har varit subjektivt da det var
ofrankomligt att vi som forskare paverkade respondenterna vid intervjutillfallena eftersom vi
gava & deltagare i processen (Thelander, 2002). Var egen formaga och brister liksom
forkunskaper &r ett verktyg i undersokningsprocessen.

Temagruppens medlemmar harstammar fran en mangfald av akademiska discipliner med
indag av elektroteknik, marknadsféring, informatik, humaniora etc. Gemensam namnare |
gruppen finner vi i amnet foretagsekonomi inom vilka ramar vi nu skriver vart
examensarbete. Denna mangfald & nagot som vi menar & positivt for arbetets gang genom
att detta leder till fler infallsvinklar och utbyte av information, iterativ process och kunskaps
utbyte inom gruppen

For att vi skulle nd en hog validitet (Eriksson & Wiedersheim-Paul, 1989) var vi noga vid
vart urval av respondenter och i arbetet med var intervjuguide. Detta har &ven gjort att
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sannolikheten & stor att svaren pa vara fragor likasa har en hog grad av dverensstammelse
med det verkliga foérloppet (Lundahl & Skarvad, 1992).

For att minimera de sumpméssiga felen har vi forsokt gora intervjutillfallena s gynnsamma
for respondenten som majligt. Genom att skicka en del av temaomrédena i forvég till
respondenten, vilket ocksa bidrar till att respondenten kan forbereda sig béttre. | direkt
andlutning till intervjutillfallena har forfattargruppen bearbetat insamlat material genom
komparativ utvardering av forda anteckningar. Likasa har genomgang av bandinspel ningar
gjorts for att komplettera, alternativt korrigera eventuella uppkomna missforstand.

2.4 Val av teoretiskt perspektiv

Vi har identifierat tre omraden, Forsorjningskedjan, Organisation och Teknik, som Vi
kommer att studera utifran hur forandringar sker inom och mellan dem (dynamiskt/statiskt).
Den praktisk erfarenhet fran vart fallforetag, skall senare konfronteras med teori kring Best
Practice modeller i ink6p ochi vart fall relaterat till |akemedel sbranschen.

Forsorjningskedjan ger resursbasen, Tekniken innebér verktyg for hur man praktiskt kan
genomfora det, ett medel till férandring och skapande av ny resurs. Tekniken inverkar pa
bada sidorna (Forsorjningskedjan och organisationen) och paverkar dem indirekt, tex.
arbetsorganisationens vardag. Organisationen har forandrats, fler involveras pa tvars av
organisationen i inkodpsrelaterade fragor, andrade strukturer gor att organisationen integreras
mer med Teknikomradet.

Inom omradet natverk ligger fokus pa den nya leverantdrsstrukturen och vad denna fér med
sig i form av tex. certifiering, minskat antal och ny processdelaktighet. Inom omrédet
organisation tas de férandringar upp som skett i form av ny organisationsstruktur och
centralisering/decentralisering, arbetsprocesser. Inom omrédet teknik ligger fokus pa de
forandringar som skett med tekniska losningar som Internet, E-handel och Intranet har
medfort, som understddjer etablerade processer.

De teorier som valts har vi anvant for att uppfylla det formulerade syftet i arbetet. Vi forsoker
med hjdp av véra teorier skapa sammanhangande bild av verkligheten som bygger pa var
kunskap och forskning i teoretisk och empirisk data. Var undersokningsmetod understods av
att vi ocksa anvander Forsorjningskedjans huvudomraden, for att identifiera respondenter,
tema omraden och Best Practice modellens processer. Vi visualiserar senare genom analysen
den aktuella Best Practice modell hos falforetaget och identifierar samstdmmighet eller
avvikelser mot den Best Practice modellen for inkop.
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Metod for undersdkning och analys till Best Practice modell i Lakemedelsfoéretag

A Teoretisk

Primér ans. projektgruppen
inom upphandling och

Analys av data Adaptation/impl. av inkop best practice strategiskt inko'p. Board of
B directors + Product Supply
/. [ +NNS pa tvars av organisation
< —t— >

X )
Analytisk I I Praktisk . o
Priméar ansvar for aktivitets
Insamling av data Test av inkdp best practice ngL:]psp’[fgtlegolsT(tL:EESgnﬁllw g "
Product Supply
Empiri
v p
Primér ansvar for Primé&ransvar for
forskningsperson inkdpsorganisation

Figur 4: Overgripande understknings metodologi . (Modell hamtad fr&n “Mobiconomy”
Copenhagen Business School Danmark, Bjérn-Andersen, Niels och Damsgaard Jan, 2003)

Vi kommer att svara for undersokning och analys i relation till identifieringen av Best
Practice modell —tradition inom Novo Nordisk. Vi har utfort var understkning enligt
ovanstaende modell. Vi har inte tittat pa testning eller implementering av metoder eller
aktiviteter for Best Practice modell eftersom vi anser att det ligger pa respektive enhet inom
den operationella delen av inkdpsorganisationen. Darfor ar kritiken mot insamlingsmetoden
att vi inte har en djupare inblick i huruvida man efterlever utvecklade afférsprocesser, strategi
och om beskrivelsen Overrensstdammer med verkligheten. Vi har inte undersokt
leverantorsledet och heller inte gatt pa djupet i frdga om Novo Nordisk interna ” kunder” till
Novo Nordisk inkdpsorganisation.

Vi har tagit utgangspunkt i var teoretiska kompilering av inkdpsteoretiska perspektiv for en
Best Practice modell, for att sedan genom analysen lanka det samman till en mer life science
specifik inkdpsmodell som vi kallar Best Practice modell inom |ékemedelsindustrin. Det
empiriska bidraget &r en beskrivelse av fallféretagets nuvarande situation, men ingen méatning
av faktiska forhdllanden. Vi har altsd i analysen inte kunnat bevisa om de i hogre eller
mindre grad lever upp till sina egna malsdttningar eller om organisationen efterlever de
implementerade affarsprocesserna. Vi har heller inte sett som var uppgift att utveckla
aktiviteter utan kommer i analysen att beskriva inkdpssituationen utifran vad som finnsidag i
fallforetaget och relatera det till teorin. Darfor kommer inte analysen att innehalla en konkret
"action plan” e€ller handbok for inkdp i léakemedelsféretag utan endast vara en
situationsanalys av nuldget, med ett teoretiskt liksom empiriskt bidrag med kartlaggning
genom fallféretaget.
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3 Teoretisk referensram for optimala inkép i
lakemedelsbranschen

| detta kapitel kommer vi att satta upp en teori for optimala inkop i 1ékemedel sforeta, som vi
tror det ser ut. Vi kommer att utga dels fran en praktisk studie av ett |akemedel sféretag, med
en relativt mogen inkopsorganisation. Till denna studie kopplar vi teori som beskriver hur
strategi for optimala inkop kan se ut och hur denna verkar optimalt, alltsa en state-of-the-
art-teori. Nar vi sedan for samman vara praktiska erfarenheter av hur inkop gar till i
|akemedel sforetag med teorin for optimala inkop, resulterar detta i att vi kan identifiera
samstammighet eller awikelser i relation till best practice-modell for |akemedel sbranschen.
En sadan modell existerar oss veterligen inte idag, varfor vi &ven kommer att ge ett teoreti skt
bidrag med under sokningen.

Vi har identifierat tre omraden som vi kommer att granska utifran hur forandringar sker inom
och mellan dem (dynamiskt/statiskt). Med hjép av teori och praktisk erfarenhet fran vart
fallforetag konfronterar vi empirin med en Best Practice modell for inkdp relaterat till
|akemedel sbranschen. De tre omrédena ar:

o Forsorjningskedjan
o Organisation
o Teknik

Inom omrédet Forsorjningskedjan ligger fokus pa den nya leverantorsstrukturen och vad
denna for med sig i form av tex. certifiering, minskat antal leverantérer och ny
processdelaktighet. Inom omradet Organisation tas genomfdrda forandringar upp i den
interna  FOrsOrjningskedjan i fOrtaget, tex. ny  organisationsstruktur  och
centralisering/decentralisering. Inom Teknik ligger fokus pa de férandringar som skett med
tekniska losningar som Internet, E-handel och Intranet.

Anledningen till att vi begransat oss till tre omraden &r att en storre undersdkning med fler
delomréden skulle ta allt for lang tid att genomfora. Varfor vi har valt just de har omrédena
for var studie & dels att vi tror att de & de centrala omrédena for inkdpsorganisationen och
dels for att vi antar att forandringar har skett och kommer att ske inom de har omradena.

Affarsidémodellen med Strategi, Resursplanering och den Operativa verksamheten brukar
visualiseras genom en pyramidmodell. Det & har omradena Strategi, Resursplanering och
Organisation som styr inképsverksamheten, vilket innebér att resursplaneringen underordnas
strategiomradet. Den operativa verksamheten & i sin tur underordnad resursplaneringen.
Denna modell tror vi inte & aktuell for var teori och om man anpassar denna modell till vart
fall kan det se ut enligt nedan. De centrala omradena i var teori, FOrsorjningskedja, Teknik
och Organisation integreras hér i varandra.
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Figur 5: Affarsidémodellen anpassad efter var teori

Forsorjningskedjan reflekterar resursbasen med underleverantérer och andra faktorer som
paverkar foretagets forsorjning. Tekniken medfor olika [Gsningar pa hur man praktiskt kan
genomfora olika processer samt ar ett sétt att forandra och skapa nya resurser pa. Tekniken
inverkar pa bada sidorna (Forsorjningskedjan och Organisationen) och paverkar dem
indirekt, tex. paverkar de arbetsorganisationens vardag och underléttar kontakten med
aktorerna i Forsorjningskedjan. Aven Organisationen har forandrats och fler arbetar med
inkopsrelaterade fragor, de andrade strukturerna gor aven att den sammanlankas mer med
Teknikomrédet dar nya tekniker medfor nya mojligheter och forandringar. Bilden
visualiserar deras inbordes paverkan pa och viktning mot varandra.

Forskare och konsultbolag har utvecklat inkdpsmodeller for implementering hos foretag som
vill optimera sinainkop. Detta & ofta generella Best Practice modeller utan specificering for

viss bransch. Vi har for avsikt jamfora en Best Practice modell for |ékemedel sbranschen. Vi
kommer att avsluta teorikapitlet med en genomgang av presenterad teori.

3.1 For sorjningskedjan - Ny lever antor sstruktur

3.1.1 Vardekedjan

3.1.1.1 Vérdesystemet

For att kunna analysera kéllorna till ett foretags konkurrensfordelar, krévs det att foretaget

har ett systematiskt Sétt att understka alla aktiviteter som foretaget presterar. Likasa ar det
viktigt att analysera hur aktiviteterna paverkar varandra.

Figur 6: VVardesystemet

Ett sitt att kunna gora detta pa &r att anvanda sig av vardekedjan. Véardekedjan delar upp
foretagets relevanta strategiska aktiviteter for att pa ett 6verskadligt sét kunna forklara
uppkomsten av foretagets kostnader och differentiering. Ett foretags vardekedja omges av ett
vardesystem med ett flertal aktiviteter (se Figur 6). Att Oka eller bibehdla ett foretags
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konkurrensfordelar beror inte enbart pa att forsta foretagets egen vardekedja, utan beror
ocksa pa hur foretagets vardekedja passar ini ett vardesystem (Porter, 1985).

3.1.1.2 Foretagets vardekedja

Allafoéretag & en samling av aktiviteter som &r gjorda for att kunna designa och producera,
forstd marknaden och varna om sina tjanster eller produkter. Foretag inom likartade
branscher har oftast liknande vérdekedjor, vilka dock har skillnader konkurrenter emellan.
Skillnaden mellan konkurrenters vérdekedjor & en av nyckelfaktorerna till
konkurrensfordelar (Porter, 1985).
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Figur 7: Vardekedjan (Porter, 1985)

Bilden ovan visar en allman vérdekedja som bestdr av nio stycken vardeaktiviteter och en
marginal. Tillsasmmans utgdr dem det totala vardet. Vardeaktiviteterna ar byggstenarna som
fOretaget anvander sig av for att skapa en produkt som har ett varde for kunden. Marginalen
ar skillnaden mellan det totala vardet och kostnaderna for vardeaktiviteterna (Porter, 1985).

Vérdeaktiviteterna delas vidare in i priméra aktiviteter och stodaktiviteter. De priméra
aktiviteterna & direkt relaterade till det fysiska skapandet av produkten/tjansten, medan
stodaktiviteterna, som namnet antyder, &r till for att stodja de priméra aktiviteterna. De
streckade linjerna som delar upp stodaktiviteterna visar dels att stodaktiviteterna direkt kan
stodja de priméra aktiviteterna, dels visar de att hela kedjan kan stodjas.

3.1.1.3 Identifiering av de priméra aktiviteterna

Det finns fem allmanna kategorier sa kallade vardeaktiviteter: ingaende logistik, operationer,
utgadende logistik, marknadsfoéring och forséljning samt service. Alla kategorierna &r viktiga
for att skapa konkurrensfordelar. Jamfors olika branscher kan det dock vara sa att vissa
kategorier & av storre betydelse an andra. For en leveranttr &r till exempel ingdende och
utgéende logistik kritiska, medan for en tillverkare av maskiner sd & servicen viktig. | ett
foretag s finns alla kategorier representerade men i olika grad (Porter, 1985).
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3.1.1.4 Identifiering av stodaktiviteterna

Det finns fyra vardeaktiviteter: foretagsstruktur, personal hantering, forskning och utveckling
samt inkop/framskaffande. Liksom vid de priméara aktiviteterna, & aven har alla aktiviteter
viktiga och beroende pa vilken bransch det handlar om sd har vissa kategorier storre
betydel se an andra.

For att undersoka ett foretags konkurrensférdelar ar det viktigt att definiera det egna
foretagets vardekedja. Genom att utga fran den allméanna vérdekedjan kan foretaget sedan
identifiera sina specifika vardeaktiviteter (Porter, 1985).

3.1.1.5 Kopplingar inom vardekedjan

Vérdeaktiviteter & relaterade till varandra genom kopplingar inom vérdekedjan.
Kopplingarna kan ses som forhallandet mellan hur en véardeaktivitet & genomford samt
kostnaden eller genomférandet av en annan aktivitet. Kopplingar kan leda till
konkurrensfordelar pa tva olika sétt, genom optimering samt koordination (Porter, 1985).
Antalet kopplingar & ofta manga och flera ar vanligt férekommande for olika foretag. De
tydligaste kopplingarna & de mellan stédaktiviteter och priméra aktiviteter.

Aven om kopplingar inom vérdekedjan & avgorande for foretagets forsprang gentemot dess
konkurrenter & de ofta obestdmda och icke definierade. Identifiering av kopplingar & en
process dar man undersoker pa vilket sétt varje aktivitet paverkar eller paverkas av andra.
Utnyttjande av kopplingar innefattar ofta ett val fungerande informationsutbyte. Detta
innebdr att informationssystem och kommunikationsutbyte & en forutsattning for foretaget |
dess stravan efter konkurrensfordelar fran kopplingar (Porter, 1985). Ett ordentligt
utnyttjande av kopplingar inom foretaget kréver ofta integration mellan avdelningarna inom
en annars konventionell organisation. Styrning av kopplingar & ofta en mer komplex uppgift
organisationsméassigt an gdlva styrningen av véardeaktiviteterna. Aven om styrning och
identifiering av foretagets kopplingar & en svar uppgift sa ar effekterna av val utvecklade
kopplingar stora for foretaget. Genom va utvecklade och bra fungerande kopplingar laggs
ofta grunden for ett langvarigt dvertag mot konkurrenterna (Porter, 1985).

3.1.1.6 Vertikala kopplingar

Kopplingar existerar inte enbart inom ett foretags vardekedja utan aven mellan ett foretags
kedja och véardekedjan hos leverantorer och vice versa. Denna typ av kopplingar kan
betecknas som vertikala kopplingar och kan liknas vid de kopplingar som finns inom
vardekedjan. Detta kan askadliggoras genom pa vilket sétt en leverantorsaktivitet &r
genomford samt hur dennai sin tur paverkar kostnaden eller genomforandet av en aktivitet
inom foretaget. Aven de vertikala kopplingarna, mellan till exempel leverantor och aktivitet
inom foretaget, paverkar och ger mojligheter for foretaget att forbdttra sin
konkurrenssituation (Porter, 1985). Ofta sker detta enligt ett s.k. win-win koncept déar béagge
parter tjanar pa optimeringen och koordinationen av foretagets forbéttrade kopplingar med
sina leveranttrer. De vertikala kopplingarna & beroende av ett informationsutbyte vilket ar
en av anledningarna till varfor moderna informationssystem skapar manga nya mojligheter
for foretagen.
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3.1.1.7 Deninre affarsidén

Ett foretags affarsidé ar unik, den skainnehalla foretagets faktorer for framgang, vad som gor
just detta foretag speciellt och framgangsrikt. For att uppna hog total effektivitet fordras
enligt afféarsidésynséttet samordning och anpassning mellan en mangd olika faktorer. Néar
denna samordning och anpassning mellan olika faktorer resulterar i god total effektivitet har
foretaget utvecklat en bra affarsidé.

En afféarsidé kan beskrivas med hjalp av begreppen marknad, produkt och/eller tjanst, samt
resurser (inklusive kompetens). Affarsidén kan da delas upp i en yttre affarsidé och en inre
affarsidé. Den yttre affarsidén baseras pa de omstandigheter som & verksamhetens
forutsdttningar och anger den marknad till vilken foretaget vander sig med sina varor
och/eller tjanster, och vad man erbjuder kunderna. Den inre afféarsidén anger hur foretaget
utnyttjar resurser och kompetens for att forédla, sdja och leverera sina varor respektive
tjanster (Johnson & Scholes, 1999).

3.1.2 Kartlaggning av vardekedjan i foretagets inkdpsprocesser
3.1.2.1 Relations interaktion

Ramverket for relationen mellan kund och leverantér samt interaktionen dem emellan kan
narmast visualiseras genom Hakanssons IMP-modell. Modellen beskriver miljoaktiviteter
och interaktionsaktiviteter mellan kund och leverantér. Utbytet av produkter, tjénster,
information, sociala aktiviteter och finansiella transaktioner skapar sekvenser av byten som
leder till institutionalisering och att det gar pa rutin. Detta leder i sin tur till att man tar
aktiviteterna for givet (Lamming et al., 1993). Detta kan i kombination med att lagerhallning
sker hos grossisten skapa optimering i lager/logistik och inkdpsprocesser. Da sker saledes en
overforing fran leverantoren till kunden av ansvaret och kostnaden fér lagerhdiningen och
styrningen av produkterna (Lamming et.al., 2000).
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IMP- Den interaktiva modellen fér kopar-séljar relationer
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Figur 8: IMP- Den interaktiva modellen for kdpar-séljar relationer (Hakansson, 1982)

3.1.2.2 Leverantorssammanslutning och ” tre lager system”

Vid kartlaggning av vérdekedjan i inkdpsorganisationen kan man skapa en extern och/eller
intern grupp som tillsammans bidrar i processen. Leverantérssammanslutning i relation till en
inkopsorganisation & en grupp foretag som & sammanlankade for att fa ett |Gpande
kunskaps- och erfarenhetsutbyte, ett Oppet och samarbetspréglat sétt att dra nytta av varandra.
Inkopsorganisationen kan ocksd forma det internt i relation till upphandlingen i en
organisation. Det kan t.ex. vara infor att man ska etablera proof of concept (en pilot), eller
infor att man i faser ska genomféra och implementera inkopsstrategier etc. Genom att skapa
ett "tre lager system” (The Three-Tier System of Management) med chefer pa tvéren Gver
funktionsomraden, hierarkiskt (saval vertikalt som horisontellt) uppnas transparens och
synergieffekter i forandringsprocesser vid implementering av inkopsstrategier. (Lamming
et.a., 2000).

Systemet kallas vid implementering och spridning i faser (t.ex. efter en pilot) for kaskad
system. Pa hogsta niva etableras en styrgrupp som leds av den hogsta chefen inom
strategisktinkop. Gruppen bestar av toppchefer fran foretagets olika funktionsomraden. Det
centrala for gruppen &r att visualisera malomraden for det 6vergripande projektet. Gruppens
funktion & att styra framdrift, mata och folja upp pa resultat men ocksd att arbeta
forebyggande med problemldsning liksom att sorja for att rétt resurser anvands i processen.
Dessutom sdkrar gruppen att inget avbryter eller stor processen med att integrera
leverantorer(Lamming et al., 2000).

En processgrupp skapas som kan vara sammansatt av mellanchefer fran olika

kompetensomraden inom strategiskt inkop. Det centrala for processgruppen enligt ar att
utveckla ma for att Gverbrygga "genomférande luckor”. Dessa md kan fungera som
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motivation, guide i pilotprojekt och uppfoljande program for okad spridning. Med hjélp av
jamforelser mellan existerande "performance” och ma, identifieras en skillnad.
Processgruppen anvander mdlen for att definiera vagledning i en vidare dimension for en
optimal leverantdrsintegration. Forutom att man visualiserar mal och etablerar riktlinjer och
ramverk fyller systemet en funktion av bro och relationsbyggare mellan de olika funktionerna
s att kunskapsdelning och synergieffekter okar. Det "gap” som uppstar mellan malséttning
och nuvarande inkopssituation kallas " Balanced Benefit Benchmark” (Lamming et. al. 2000).

3.1.2.3 Balanced Benefit Benchmark

Malen kan enligt Lamming (2000) utformas som en métning och genomgang av leverantors
prestationer men ocksa matning av graden av integration vilket alltsa kallas Balanced Benefit
Benchmark. Nagra av dessa masétningar kan vara inom omraden som ledtider,
lageromséttning, korrekthet i rapporteringen, leveranstider, kvalitet och reklamationer.
Deltagare ifran produkt- eller varugruppsomraden ska inga tillsammans med deltagare fran
ovriga delar av vardekedjan, t.ex. inkopare, ekonomi, produktansvariga, lageransvariga etc.
Support sker fran andra servicegrupper utanfor gruppen, t.ex. kvalitet och ekonomi etc.
Gruppen leds av den inkdpare som har mest kannedom om leverantorerna i den aktuella
varugruppen.

Den initiala gruppen kan utveckla korrelationsschema for potentiella forbéttringar och
utveckla anpassning och metod fér genomforande. Forbéttringsomraden kan vara foreslagna
fran sdvé leverantorer som inkdpare och ibland kan de sasmmanfalla. Exempel pa detta kan
vara graden av integration genom t.ex. galvcertifiering hos leverantorer, kontroller av bast-
fore-datum, forsdjarrating, gemensamt lager, support till leverantorer och sakerhetslager hos
leverantorer. Darefter utvecklades en metod till forbéttring och foreslds vem som ska sta som
ansvarig for aktiviteten. Dettaillustrerasi bilden nedan:

Tredelade systemet for ledning av inkdp

Senior Styrgrupp
Resurser + forhinder klargdrning
Intern marknadsféring + policy |

spridning
Process- Mentorer
utvecklings
Gruppen En

affarsenhet/

Projektchefer grupp
Teknisk Tvarfunktionella produkt grupper
Resurser o Implementering Facilitering
Facilitering i «  Direktkontakt med guézpo”

leverantorer
e  Policy spridning +
aktiviteter

Figur 10: The Three-Tier System of Management (Lamming, 2000)
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3.1.3 Forsorjningskedjan
3.1.3.1 Supply Chain Management (SCM)

| detta kapitel vill vi gora lasaren uppmarksam pa Gattornas distributions- och
logistiskperspektiv vilket praglar hans synsétt.

Begreppet Supply Chain Management innefattar hela inkOpsprocessen och inkluderar saval
processtankande som komplementfunktioner samt delaktiviteter. Utifran SCM ges mojlighet
att belysa organisatoriska relationer utifran inkOpsprocessen, sava internt som externt.
Supply Chain Management har uppmérksammats och utvecklats till foljd av forandrade
forutséttningar i omvarlden, vilket har paverkat foretagens styrning av interna och externa
aktiviteter i forsorjningskedjan. Forutséttningar for hur forsorjningskedjan kan integreras i
foretagets olika delar har forandrats med framvaxten av forbéttrad informationsteknol ogi
samt med fokusering pa foretagens karnkompetens. Numera ar forsorjningskedjan inte langre
ndgon operationell funktionsdel i foretag utan istéllet en strategisk fréga. Foretagets
organisation ar ytterst paverkbar av kvaliteten samt utformningen av forsorjningskedjan
(Gattorna, 1998).

Utvecklingen av styrning inom leverantorsnatverket (SCM) har skett i allt snabbare takt
under de senaste 20 dren. Detta &r ytterst ett resultat av hogkvalitativ informations- och
kommunikations teknologi (ICT) vilken har gjort det mgjligt att synkronisera hela
forsorjningskedjan pa ett effektivt sitt. Genom en va anpassad integrering av
forsorjningskedjan skapas det mdjligheter for markant reducerad tid fran bestdlning till
leverans samt time-to-market for produkter med lang forsknings- och utvecklingstid. Vidare
skapas det mojligheter for hdgre kundvarde genom samarbetet mellan de olika delarna i ett
foretag (Gattorna, 1998).

3.1.3.2 Historisk utveckling

Forsorjningskedjans roll inom organisationer har forandrats sedan 1970-talet. Pa den tiden
var forsorjningskedjan s gott som synonymt med distribution och var mestadels fokuserad
pa att integrera lager och transporter inom foretaget. Hoga rantor gjorde foretagen
uppméarksamma pa hur de anvande sitt kapital, vilket i sin tur gjorde att foretagen borjade
fokusera mer pa att omfoérdela forsorjningskedjans kostnadsstruktur. Genom integration av
forsorjningskedjan  eftersoktes reducerade operationella kostnader samtidigt som
anvandandet av komponenter minskade. Interna andringar genomfordes vilket reducerade
kostnader for distribution samt inventarier. Detta medférde nya produktionsupplagg sdsom
Just-In-Time (JIT), Flexible Manufactoring Systems (FMS) samt Materials Requirements
Planning (MRP) (Axelsson, 1998; Gattorna, 1998).

Okat servicetankande och mer kapital &terinvesterat i foretagen gjorde att de sjunkande
kostnadsnivaerna inom produktionen successivt planade ut mot slutet av 1980-talet
(Gattorna, 1998). Vidare borjade foretagen samtidigt alltmer att anvénda sig av ett
marknadsf6ringsperspektiv. Detta innebar att konkurrensfordelar skulle uppnas genom héga
servicenivaer och frekventa produktandringar.

Under 90-talet utvecklades oberoende marknads- och produktionsfunktioner. Foretagen

fokuserade nu altmer pa att mota kundens forvantningar och behov, vilket i sin tur
resulterade i stora investeringar mot en hdgre servicekvalitet (Gattorna, 1998). Storre
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leverantorsfokus utbredde sig da foretagen insdg vinsterna av att knyta till sig leverantorer
och darigenom lagga grunden for konkurrensférdelar. Detta innebar att leverantrerna
borjade inkluderades i den strategiska planeringen. Genom den narmare kontakten med
leverantorerna skapades en tvafaldig vinst; dels kunde foretagen sanka kostnaderna samtidigt
som ett kompetensutbyte &gde rum mellan organisationerna (Gattorna, 1998). Genom att
strategiskt positionera sig samt lagga ut riktlinjer for distribution mot slutkunderna forsokte
foretagsledningar skapa konkurrensfordelar. Harigenom skapades ocksa begreppet Supply
Chain Management.

3.1.3.3 Definition av Supply Chain Management

Den grundldggande utgangspunkten vid leverantorsstyrning & samordning av aktiviteter.
Detta géller oberoende av vem som tar initiativet. Det & vidare inte bara aktiviteter och
floden inom ett foretag som ska organiseras utan ocksa aktiviteter mellan foretagen. Graden
av organiseringen av aktivitetsflodena varierar och kan avse dlt fran enklare samordning till
mer avancerad integrering (Axelsson, 1998).

Axelsson har skapat en samlad bild utefter olika definitioner av SCM:

" Qupply Chain Management &r en fraga om att samordna aktiviteter och resurser inom ett natverk av
aktorer och resurser (utrustning, transportmedel, kunskap, etc.). Kedjan kan omfatta alla aktiviteter fran
utvinning av révara till produkt i konsumentledet, men maste minst omfatta aktiviteter som sammanbinder
verksamheter hostre aktorer for att bilda en kedja” (Axelsson, 1998).

Aronsson (2000) menar att litteraturen om SCM &r uppdelad i fyra skolor:

Forsta skolan, functional awareness, definierar SCM som ett fysiskt flode, uppdelat i
funktionella enheter vilka & koppladetill varandrai en kedja.

Andra skolan, linkage/logistics, ser flodet som en kedja av aktiviteter och hur detta kan
anvandas for att skapa konkurrensfordelar. Detta huvudsakligen genom att reducera
anvandandet av inventarier inom omradet logistik och transport.

Tredje skolan, information school, fokuserar pa ett dubbelriktat flode av information mellan
olika delar av forsorjningskedjan, vanligtvis inom servicebranschen.

Fjarde skolan, integration/process, menar att det & integrationen av funktioner i
forsdrjningskedjan som optimerar processerna. | Overenskommelse med detta synsétt &r
vardeskapande processer ofta ett mal. Detta tankesétt tar heller inte hansyn till lankarna som
beroende av varandra utan funktionerna kan istéllet ske parallellt med varandra.

Styrning av logistik har utvecklats till att mer fokusera pa processinriktad logistik, det som
idag kallas for modern logistik. Harigenom skulle en distinktion kunna géras mellan SCM
och logistik dar logistik &en omfattar forsorjningskedjan. Definitioner av modern logistik
fokuserar pad material- och informationsflodet vilket stracker sig frén startpunkt till
konsumtionspunkt. Processen & medréknad aven i definitioner av SCM men dér finns en
skillnad i vad som menas med process. Inom SCM &r process forknippat med aff érsprocessen
vilken strécker sig klart langre an enbart logistik. Produktutveckling som & en del av
affarsprocessen ar traditionellt inte medréknad i den logistiska definitionen. Enligt Aronsson
(2000) spelar produktdesign och produktutveckling stor roll for distributionskostnaden.
Foretagen far betala ett hogre pris for att erbjuda kunderna produkt mangfald istéllet for att
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erbjuda farre standardiserade. Dessa implikationer & kanda inom modern logistik men de &r
inte medtagna i definitionsbegreppet. Eftersom fragor av denna typ &r inkluderade i SCM
anses definitionen vara bredare &n den for modern logistik (Aronsson, 2000).

3.1.3.4 Supply Chain Management

" The overall system of co-ordinating closely with suppliers so that both the firm and its
suppliers reap the benefits of smaller inventories, smoother production and less waste’
(Alter, 2002).

Dansk Industri skriver i sin presentation ”Nya Spelregler, Nya M¢jligheter” att forandringar
pa inkopsomradet styrs av kravet pa lagre priser. Foretagen paverkas av stigande krav som
fler produktvarianter, kortare leveranstider, storre leveransskerhet, storre flexibilitet, béttre
service, skarpare miljokrav och okad kvalitet. Inkdp och logistikomradet paverkas ocksa av
Okade |0nekostnader, stigande energipriser och osaker rekrytering (Conradsen, 2001).

Utmaningen for dagens inkpare & den stora turbulens som dynamiska marknader for med
sig, dar kraven skiftar mellan olika marknader. P4 de olika marknaderna rader snabb
teknologisk utveckling, kortare leveranstider, 6énskan om fler produktvarianter, mindre
toleranta kunder. Det finns krav pa kundanpassning, ”kundupplevelser”, Internetbaserade
relationer, global konkurrens, snabbare, béttre och billigare metod och distribution av inkop
och service. P& produktionssidan spelar narheten viss roll och miljokraven far alt storre
betydelse. Milj6 6vervaganden varderasi inkdps- och logistiksammanhang, déaremot har &nnu
inte fokus varit pa sociala forhdllandena hos leverantéren.

Foretaget KPMG skriver i sin rapport Den Danska logistik analysen (1998) att alla omraden
inom E-handel & under stor utveckling. En stor potential med elektroniska handel skanaler
ligger i mojligheten att reducera transaktionskostnader. Fordelarna ar synliga for bade
leverantorssidan och kundsidan. KPMG befaster att konkurrenskraft i framtiden uppnas
genom effektivare styrning av inkOp och tillhdrande aktiviteter. InkOpseffektivitet uppnas
genom att implementera elektroniska inkopssystem dar man ocksd anpassar tillknutna
processer. Man kan dessutom méta resultatet direkt pa resursforbrukning och inkopspris.
(KPMG, Den Danska logistik analysen, 1998).

Foretagen i KPMG-studien fick rangordna framgangsparametrar i leveranssikerhet i
betydelseordning med fdljande resultat: forsajningspris, leveranstid, produktutveckling,
flexibilitet, marknadsféring, efterkdpsservice. D& samma foretag skulle rangordna
inkdpssystemets viktigaste egenskaper i relation till strategi blev resultatet att det mest
centrala var att ha varan pa lager, trovardighet i leveransformaga, bast inkdpspris, effektiv
lagerstyrning, nya produkter/service, order genomstromnings tid, lagre lager omkostnader,
flow i produktion, lagre transportkostnader, elektronisk kommunikation samt mindre returer.
Rangordning av inkops/logistik processer med hansyn till betydelsen for strategisk framgang:
orderhantering, efterfragestyrning, inkdp, produktions planlaggning, lagerdisponering,
lagerstyrning, produktutveckling, transportstyrning, marknadsfring samt faktureringsprocess
(KPMG, Den Danska logistik, 1998).

Inkopsfunktionens framgangsparametrar kan enligt samma rapport definieras i elva
huvudteman: serviceniva fran leverantor, produktkvalitet, reducering av inkopspris,
dokumentation av inkop, aktuellt inkdpspris, genomstromningstid for en order, antal
lagersvinn, transportkostnader, lager av inkuranta varor, administrativa inkdp och
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inkdpsorderlinjer. De centrala IT-fordelarna for inkOpsorganisationen var enligt
undersokningen: streckkoder, EDI, e-mail, Internet, Intranet, Datawarehouse, E-handel,
elektroniska E-kataloger, e-point of sales. Graden av integration i organisation kunde métas
genom att tittade pa hur IT understodjer organisationen, huruvida man anvander EDI,
streckkoder, elektronisk handel osv. Graden av integration bestamdes ocksd av om IT-
integration fanns mot logistiksystemet eller mot den dvriga delen av foretaget.

3.1.3.5 Strategiskt anvand Supply Chain Management

Dagens globala och konkurrensintensiva marknader stéller hoga krav pa foretagen. For att
Overleva under dessa premisser behOver foretagen organisera sig samt utveckla strategier for
att dra nytta av forsorjningskedjorna som finns i deras affarssystem (Ross, 1998). Genom att
utnyttja den strategiska styrka som en rétt uppbyggd forsorjningskedja har kan foretagets
aktievarde Okas. FOr att uppna denna balans kravs ett systematiskt och strukturerat ramverk
vilket gor att forsorjningskedjornas olika strategiska alternativ kan identifieras samt
utvarderas. Ett aternativ som finns tillgangligt & att anvanda sig av outsourcing och da
huvudsakligen av icke karnkompetens. Detta kan exempelvis framsta som ett alternativ da
foretaget inte §alv kan utnyttja forsorjningskedjan till dess fulla kapacitet.

3.1.4 Leverantorsstruktur

Leverantorer & av fundamental betydelse for inkopsfunktioner i foretag och bor darfor
belysas for att forsta forhdllandet leveranttr - kund. Det har skett en forandring fran det
traditionellt statiska forhdllandet mellan leverantor och kund till ett mer dynamiskt
samarbete, med stark betoning pa flexibilitet och integration. De interorganisatoriska
relationerna & bland annat ett resultat av utvecklingen inom informations- och
kommunikationsteknologin tillsammans med en Okad medvetenhet for leverantdrernas
betydel se, deras paverkan samt behov for den fortsatta utvecklingen.

Trenden inom den farmaceutiska industrin & den altmer uttalade fokuseringen pa
karnprodukter och karnkompetenser. Aven om den vertikala integrationen &r viktig for att
kunna kontrollera kansliga delar av utvecklingsprocessen véaxer beroendet av externa
leverantorer i takt med den nya fokuseringen. Historiskt sett har relationen med leverantéren
inte varit speciellt prioriterad. Dagens globala ekonomi med just in time och en stérre
vardefokusering har gjort att man som inkopare tvingats till att omvéardera denna instéllning
(www.poms.org, 2002-11-21). En stdrre medvetenhet om leverantorers inverkan pa
vardekedjan har medverkat till att man mer och mer vidgat sina vyer for att kunna oka vardet
pa sin produkt. Flera viktiga fragor angaende leverantorers roll och paverkan bor darfor
belysas.

3.1.4.1 Val av leverantorer

Vaet av leverantor far manga konsekvenser pa olika nivaer i foretaget. Urvalet bor darfor
ske utifran en rad olika kriterier. En typisk sammanséttning av kriterier kan vara pris,
leveranssékerhet, produktkvalitet och service. Rangordningen liksom betydelsen av
kriterierna varierar mellan de olika produkterna som man koper in vilket kan gora processen
mycket komplex. Vissa av dessa kriterier &r kvalitativai sin karaktar och i viss man svara att
méta, vilket gor det till en svar och riskabel process.
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Den farmaceutiska industrins speciella egenskaper i form av harda regleringar, behov av
snabba leveranser, patentskydd och kvalitetsberoende gor inkdp och va av leverantorer till
en absolut avgorande faktor fér hur pass bra foretaget kommer att lyckas
(www.manufacturing.net, 2002-11-21).

3.1.4.2 Single sourcing och Co-makership

Inom industrin tenderar man att skdra ner pa antalet leverantorer. Konsekvensen av detta
beteende blir ofta vad man brukar kalla for single sourcing. Begreppet syftar pa att man som
kopare knyter till sig endast en leverantor av den aktuella produkten eller produktgruppen
men i gengdld har ett djupare samarbete.

Detta samarbete kan resulterai en rad positiva effekter. Genom att tillverkare och leverantor
jobbar ndrmare varandra kommer det aft uppstd Situationer dar utbyte av idéer och
kompetenser leder till bade kvalitetsforbéttringar och  kostnadsreduceringar.
Kostnadsreduceringarna kan i stort tillskrivas de effektiviseringar som uppkommer inom
hanteringssystem i omraden som FoU, kvalitetskontroll, logistik, administration och |edtider
(time to market mm)

Den stora nackdelen &r att foretaget och leverantéren kan komma att bli altfor beroende av
varandra. D& leverantéren far en stor del av sin omséttning "sakrad” genom ett néra
samarbete med en stor tillverkare finns risken att leverantdren forlorar incitament till att
verkligen gora sitt yttersta for att reducera kostnaderna. Leverantorens lathet kommer att
drabbatillverkaren i slutdndan genom hogre priser.

Tillverkaren riskerar ocksa att tappa kontakten med den 6vriga leverantdrsmarknaden da man
konsekvent och malinriktat koncentrerar sig pa endast en samarbetspartner. Konsekvenserna
av en altfor stor distansering till 6vriga leverantorer kan resulterai att man gar miste om ny
teknologi. Likasa kan nya leverantérer pA marknaden omedvetet ignoreras, vilket kan leda till
att man gar miste om leverantorer som hade kunnat tillgodose ditt behov béttre an den
aktuella samarbetspartnern.

Desto djupare samarbetet utvecklas, ju svérare och dyrare blir det for parterna att ta sig ur
projektet. Bade leverantdren och tillverkaren har lagt ner dyrbar tid under projektets gang
samtidigt som det eventuellt ocksa forekommit kostsamma relationsspecifika investeringar.

Ur ett mer riskorienterat perspektiv kan man se fler nackdelar. Brand och andra olyckor kan
leda till tillverkare plétsligt stér utan leverantorer. Allvarliga storningar som dessa leder
otvivelaktigt till dyrbara driftstopp for tillverkaren. Utlovade leveranser uteblir och foljderna
kan i véarstafall bli kostsamma, réttsliga efterspel.

En vidareutveckling av single sourcing-konceptet brukar bendmnas co-makership och
innebdr att foretag och leverantdr samarbetar under speciella former. | denna typ av
samarbete har leverantdren tilldelats en stbrre och mycket betydande roll i tillverkarens
verksamhet an vad som annars férekommer. Liknande projekt & utav strategisk betydelse
och kan strécka sig over flera &r. Samarbetet kan ta sig uttryck i gemensamma val av design
och ravarumaterial, vilket leder till att produkten kan utformas speciellt efter parternas
befintliga resurser och processer. Co-makership & dock inte samarbetsformer som uppstar
dver en natt utan nagonting som vaxer fram allteftersom parterna bygger upp fortroende for
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varandra och varandras verksamheter, ndgonting som kan ta flertalet ar att astadkomma (van
Weele, 1996).

3.1.4.3 LeverantOrsrelationer

Mellan foretag som samverkar forekommer det alltid ett granssnitt (kan ocksa beskrivas som
kontaktytan mellan foretagen) som i vissa relationer medfor ett intensivt utbyte av
information och néra samverkan inom produktion. Bade van Weele (2002) och Kotler (2000)
menar att relationer & en viktig aspekt for att de inblandade parternas ma ska kunna
uppfyllas. Quinn et al. (2000) anser att det inte &r tillvagagangsséttet som &r det viktiga, utan
det & resultatet av relationen som & av betydelse. Foretag har oftast flera leverantorer och
om en relation utvecklas val, okar sannolikheten att handeln mellan féretagen Okar.
Relationer skapar narhet och en tillgang till information om framtida behov samt utgor
kanaler som nyheter sprids genom (Hammarkvist et al., 1993). Samarbeten som pagar under
en langre tid utvecklar kunskaper hos bada sidor om respektive foretags kompetenser och
metoder, vilket leder till ett effektivt utnyttjande. Det utvecklas ocksd rutiner mellan
foretagen som blir kostnadseffektiva vid hanteringen av produkter, dock géller det att finna
en god balans mellan kostnadseffektiva rutiner och standardiserad kundbehandling.
(Gummesson, 1998, Hammarkvist et al., 1993).

Problematiken med affarsrelationer som blir personliga & att om nagon byts ut i
organisationen kan det ge foljder for relationens framtid. | en sadan situation finns det risk
for att fortroende som byggts upp mellan aktorerna gar forlorad. For att minska och forhindra
sadana effekter kan man 1&ta en person arbeta parallellt under en tid och pa sa sétt slussasin i
relationen. Forandringen paverkar relationerna antigen positivt eller negativt, beroende pa
hur akttrerna uppfattar varandra och situationen (Morgan & Hunt, 1994). Om individerna har
byggt upp en lojalitet och fortroende till varandra sker hanteringen av kritiska situationer pa
ett smidigare sétt (Wilson, 1995) samtidigt som 6verféringen av "tyst” kunskap underléttas
(Kaeet al., 2000).

De sociaa processerna mellan foretagen &r betydelsefull for skapandet av fortroende da
affarsuppgorelser kénnetecknas av osdkerhet och att det inte finns mojlighet att genom
formaliserade avtal ticka ala de fragor som kan ténkas dyka upp. De informella
forbindelserna, som tar 1ang tid att bygga upp, skapar en trygghet (Gadde & Hakansson,
1998). En god relation medfor en storre forstael se fér och hjalper till att minska verkningarna
av problem vid t.ex. forseningar och felleveranser av varor (Gummesson, 1998).

Det finns dven ett maktforhallande mellan képare och séljare (Porter, 1998). Om leverantdren
& starkare @n koparen da den sdljer en unik produkt som koparen inte kan képa fran nagon
annan leverantor, kan leverantéren hoja priset utan att forlora kunden. Styrkeforhdllandet kan
ocksa verka at motsatt hall om kunden koper stora volymer av standardiserade produkter och
produktens kvalitet inte & av betydelse. Da kan kOparen pressa priset och |&ta leverantrerna
konkurrera om leveranserna (Porter, 1998).

3.1.4.4 Kvalitetskrav
Lakemedelsindustrin & hart reglerad av bade svenska och internationella krav som stélls av

myndigheter for att bevara patienternas och almanhetens sdkerhet. | Sverige & det
Lakemedelsverket (som rader under socialdepartementet) som kvalitetskontrollerar
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lakemedelsindustrin. Detta for att |akemedlen skall hdlla hog kvalitet samt for att minimera
biverkningar (www.mpa.se, 2002-11-14).

Lakemedelsverket arbetar aktivtc med sin roll som normgivare, granskare och
diskussionspartner vid utvecklingen av nya lakemedel. De & med i utvecklingsskeden och
granskar de kliniska provningarna ur sakerhetssynpunkt och vetenskaplig korrekthet.
Lakemedelsverket foljer kontinuerligt upp l8kemedlets biverkningsprofil och vidtar vid
behov atgarder. De arbetar i enighet med de regler och procedurer som anvands i det
europeiska systemet for approbation av 18&kemedel (www.mpa.se, 2002-11-14).

Om lakemedelsforetaget vill komma in pd den amerikanska marknaden maste de bli
godkdnda av Food and Drug Administration (FDA), vilket & den amerikanske
motsvarigheten till Lakemedelsverket. FDA arbetar for att bevara de amerikanska intressena
for sakerhet och kvalitet pa tillverkningsprocesserna och produkterna. Foljer inte foretagen
myndigheterna kan de bli avstangda fran marknaden (www.fda.gov, 2002-11-13).

3.1.5 Strategisk Sourcing - Kraljicmodellen

Modellen baseras pa Peter Kraljics artikel Purchsing must become supply management
publicerad i Harvard Business Review 1983 och har blivit en erkand modell for hur foretag
kan effektivisera och forbéttra sin inkdpsprocess. Kraljic menar att inkdp & en eftersatt
funktion som gar pa rutin. Foretag accepterar kostsamma avbrott i sin forsorjning samtidigt
som man forsétter att férhandla med sitt etablerade leverantorsnéatverk. Modellen ger en
losning p& hur foretagsledningen kan identifiera och gradera den egna forsorjningens
svagheter. Den ger vagledning for att implementera en strategi for att gora sig av med dessa.
(Kraljic, 1983)

Tillgang och efterfragan kan idag andras snabbt genom politiska beslut och forbud, genom
konkurrens och teknisk utveckling, samt genom forandrad tillgang pa rématerial och resurser.
For att skydda sig mot kostsamma forsorjningsuppehall och forsakra langsiktig tillgang pa
kritiska produkter till ett konkurrensméssigt pris maste foretaget istéllet for att passivt folja
utvecklingen, styra den och fa utvecklingen att ske till foretagets egen fordel. Detta innebar
ett andrat perspektiv dar man gar fran inkdp som en operativ funktion till Supply
Management som & en strategisk funktion. (Kraljic, 1983) Behovet av strategiskt inkop
beror patvafaktorer:

1.Hur strategiskt betydelsefulla inkopen & (cost of goods/total costs, vardeaddering, vinst
profiler, etc.).

2.Hur leverantdrsmarknadens sammanséttning ser ut (tillgang, monopol/oligopol, teknisk
utv., logistik kostnader, komplexitet, intradesbarriarer etc.).

Utifran dessa variabler kan ledning och inkOpschefer ta beslut om vilken inkOpsstrategi man
skall vélja. De olika strategiernadelasin i fyra grupper:

Supply management (Strategiskt betydelsefullt inkop / Komplex marknad)
Materials management (Strategiskt betydelsefullt inkdp / Okomplex marknad)
Sourcing management (Ej startegiskt betydelsefullt inkdp / Komplex marknad)

Purchasing management (Ej startegiskt betydelsefullt inkép / Okomplex marknad)
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Efter detta utformar foretaget sin inkOpsstrategi genom fyrafaser:

Fas1 - Klassifisering
Foretaget klassificerar allainkdpta material och komponenter enligt tva kriterier:

1.Vinstpaverkan - (inkOpsvolym, procent av totala inkopskostnader, inverkan pa
produktkvalité och inverkan pa foretagets tillvaxt).

2.Forsorjningsrisk - (tillganglighet, antal tillverkare, mgjlighet att tillverka galv, lagerrisk,
konkurrenters efterfraga och utbytbarhet).

Foretaget delar sedan in produkterna enligt deras paverkan pakriterierna ovan:

o Strategiskaprodukter  (HOg vinstpaverkan / Hog forsorjningsrisk)
o Havstangsprodukter (HO6g vinstpaverkan / Lag forsorjningsrisk)
o Flaskhal sprodukter (Lag vinstpaverkan / Hog forsorjningsrisk)
o Rutin produkter (Lag vinstpaverkan / Lag forsorjningsrisk)

Var och en av dessa kategorier behdver en egen inkopsstrategi relaterad till deras strategiska
inverkan.
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Havstangsprodukter
Materials management

Manga leverantorer, mest lokala
Kostnad, pris och fléde styr

Mix av specificerade och enkla
produkter

Tidsplan: 12-24 méanader
Bedutsniva Mellan chef,
decentraliserat vanligast

Strategiska produkter
Supply mangement

Etablerade globala leverantorer
Forsorjning palang sikt styr
Ovanliga och/eller dyrbara
produkter

Tidsplan: >10&r

Beslutsniv& Hogsta (VD,
inkdpschef), centraliserat

Rutin produkter

uexJenedisuin

Purchasing management

L okala etablerade leverantorer
Funktionell effektivitet styr
Mest rutinprodukter

Tidsplan: Begréansade >12man.
Beslutsniv& Lé&g (inkOpare),
decentraliserat

Flaskhalsprodukter
Sourcing management

Globalaleveranttrer, ofta unga
foretag med ny teknik
Kostnader och palitlig
korttidsforsorjning styr

Mest specificerade produkter
Tidsplan: varierande
Beslutsniv& decentraliserad,
centralt koordinerad

Forsorjningsrisk

Figur 11: Kraljicmodellen (Kraljic, 1983)

Fas 2 - Marknadsanalys

Foretaget vager forhandlingskraften hos sina leverantérer mot sin egen styrka som kopare pa
en rad kriterier for att avgora vilka produkter som & strategiska. De olika kriterierna ar

foljande (Kraljic, 1983):

Leverantorens styrka

Marknadsandel vs leveranskapacitet
Marknadstillvaxt vs kapacitetstill vaxt
Kapacitetsutnyttjande eller flaskhal srisk
Konkurrenskraftig struktur

ROI och/eller ROC

Kostnads- och prisstruktur

Break-even stabilitet

Unikhet hos produkt samt teknologisk stabilitet

ONoGA~AWDNE

9. Intrédesbarriar (kapital- och know-how)

10. Logistiksituation

32

Foretagets styrka

Ink6psvolym vs kapacitet for huvudenheter
Efterfragetillvaxt vs kapacitetstillvaxt
Kapacitetsutnyttjande for huvudenheter
Marknadsandel visavi huvudsaklig konkurrens
Loénsamhet for viktiga sl utprodukter

Kostnads- och prisstruktur

Kostnad for utebliven leverans

Egen produktionskapacitet eller

djup paintegrationen

Intrédeskostnad for nya leverantorer vs kostnad
for egen produktion

Logistik



Fas 3 - Strategisk positionering

Foretaget positionerar in de produkter som befanns vara strategiska i Fas 1 i the purchasing
portfolio matrix. FOretaget kan sedan identifiera omraden med mdéjligheter och sarbarheter,
uppskatta forsorjningsrisker och implementera strategiska planer for dessa produkter.

For de produkter som foretaget har en dominerande marknadsstalIning pa, rekommenderas en
relativt aggressiv strategi. FOr produkter som foretagets roll & sekundér och leverantbrerna ér
starka, skall foretaget inta en forsvarsstalning och borja leta efter substitut eller nya
leverantorer. For produkter med varken tydlig risk eller ndgon storre vinstpaverkan bor
foretaget anvanda en mer balanserad strategi. (Kraljic, 1983)

Fas 4 - Handlingsplaner

Dessa gors bade pa kort och lang sikt. Pa kort sikt nar leverantoren &r starkare an foretaget
bor detta kocentrera inkopen till en leveranttr, acceptera htga priser och garantera
forsorjningen genom kontrakt. Pa langre sikt bér man leta aternativa leverantorer eller
Overvaga egen tillverkning. Om foretaget &r starkare én leverantéren kan det sprida inkdpen
over flera leverantorer, pressa priser, minska lagernivaer och gora engangskop. (Kraljic,
1983)

Kraljic modellen innebar att man i dutédndan kommer att ha en rad systematiskt
dokumenterade strategier for inkop av kritiska produkter som anger hur man skall gatillvaga
vid framtida inkdp.

3.1.6 Maluppfyllelsei inkopsprocessen

Att mata och utvardera inkopens maluppfyllelse & en svar och ofta oklar process, det & av
storsta betydelse for foretag att maluppfyllelse process utfors. Frégan & hur man méter och
utvarderar inkopens effektivitet pa ett tillfredstéllande satt. Losningen pa problemet ar att se
métandet av inkopens mauppfyllelse som en del av den Gvergripande inkdpsprocessen.
Planering och kontroll gér hand i hand och det & bara nar inkOpen ses som en strategisk
funktion som & djupt rotad i hela organisationen som detta verkligen fungerar (van Weele,
1996).

Genom att mata mauppfyllelsen for inkdpsprocessen kan foretaget fatta béttre beslut, fa en
mer motiverad personal och uppna en stérre transparens i foretagets leverantorskontakter.
Objektiv matning av maluppfyllelsen i inkGpsprocessen ar dock svar att uppna eftersom den
hammas av dadig definiering och dadig planering. Dessutom kan de interna
informationssystemen sakna Sétt att pa ett korrekt sétt registrera detta.(van Weele, 1996).

Nar man mater maluppfyllelsen ar det viktigt att fokusera pa dels hur effektivt inkopen sker
och dels hur "smidigt” inkopen sker. Inkopens effektivitet tacker tre omraden, inkdpens
kostnad och pris, produktutveckling och Total Quality Control, samt inképens logistik.
Inkopens "smidighet” & beslaktat med de faktorer som paverkar forutbestdmda planer och
mal varfor de innefattar inkdpsorganisationen. For dessa omraden finns separata matverktyg
som mojliggor skapandet av en holistisk bild av hur inkdpen har uppfyllt sina mal (van
Weele, 1996).

Foretaget kan aven |dta gora en extern undersokning av den egna inkdpsorganisationen. Detta

mots generellt med misstro och motstand fran denna varfor en sadan undersokning forst bor
forankras bland personalen innan man skrider till verket. Ledningen kan &en gora en
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marknadsundersokning och méta det egna foretagets utveckling mot konkurrenternas for att
méta sin egen stallning. Detta kraver dock en god kunskap om hur data har samlats in varfor
denna metod skall appliceras med forsiktighet (van Weele, 1996).

3.2 Organisation
3.2.1 Variabler som paverkar inkopsorganisationen

Det finns méangder med variabler som paverkar inkOpsbesutet. Alla parter som &r inblandade
i inkOpsbeslutet kommer att vilja ha nagot att ségatill om i denna process (van Weele, 1996).
Forskaren pa ett |akemedelsforetag vill ha en maskin som han kanner igen och som han vet
fungerar, medan det kan vara sa att inkOparen har krav pa sig att kdpa den mest prisvéarda
aternativet. | fraga om nagot mer komplicerad teknologi finns det darfor anledning att tala
om inlarningseffekter som bidrar till att switching costs Okar. Det &r viktigt att pdpeka att det
inte behdver vara den béasta teknologin som véljs internt pa foretaget och som sedan kan bli
standard, det & snarare SA att detta sker relativt slumpmassigt (Arthur, 1994). For
leverantbrerna & det svart eller omgjligt att imitera inlarningseffekterna som & kumulativa
och socialt komplexa genom att mycket av denna kunskap &r sa kallad tyst kunskap (Shilling,
1999).

Marknadens karaktér har stor betydelse for hur komplexa inkdpen &r. Har leverantoren
monopol eller oligopol stéllning rader det inte fri konkurrens och leverantdren kan relativt
fritt bestamma priset pa produkten (van Weele, 1996)

Beroende pa produktens komplexitet sker beslutsfattandet decentralt eller centralt.
Produktkomplexiteten & 1dg om det & tal om produkter som & teknologiskt enkla, vid
aterupprepade inkop, nar produkterna & enkla att installera och inte kréaver nagon
efterservice. Vid en sadan situation & det ocksa vanligast att beslutet fattas decentralt.
Motsatsen géller for produkter som & kundanpassade, teknologiskt avancerade, nyligen
utvecklade, svdra att installera, kraver mycket efterservice och da det & fragan om ett
forstagangskap (van Weele, 1996).

Andra faktorer som inverkar pa beslutnivan ligger i den osdkerhet som beslutet anses ge
upphov till. For investeringar palang sikt, kostnadsintensiva eller av strategisk karaktar anses
osakerheten och kansligheten for foretaget oftast vara hogre. Vidare kan &ven investeringens
inverkan pa det finansiella resultatet eller pa organisationen ha stor betydelse for niva i
organisationen hierarkin som fattar beslutet (van Weele, 1996).

34



Produkt Komplexitet Produkt Komplexitet
LAG HOG
Kommersiell Inké delni
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HOG Dominant beslutstagande

Figur 12: Variabler som paverkar inkopsbes utet (van Weele, 1996)

3.2.2 Outsourcing

En 6kad medvetenhet betréffande den paverkan andra organisationer har pa andra féretags
forsorjningskedjor borjade yttra sig i slutet pa 80-talet. Detta ledde till att organisationer
altmer borjade leta efter mojligheter att 1agga ut utvalda aktiviteter pa externa aktorer, sa
kallad outsourcing (Johnson & Scholes, 1999).

Axelsson (1998) definierar outsourcing som:

" Den process som innebar att aktiviteter som bildar en funktion och som tidigare utforts
internt inom foretaget i och med denna process istallet kops fran en extern leverantor”
(Axelsson, 1998)

Det tidigare séttet foretag bedrev relationer pa och behandlade aktiviteter pa, Gverges alltmer.
Ett nytt sitt att bedriva verksamhet pa tar form. Tidigare utfordes aktiviteter internt och
skapade en savforsorjning inom foretaget. Idag koncentreras verksamheten pa att finna
konkurrensfordelar genom att fokusera pa omraden dér foretaget har sin karnkompetens (van
Weele, 2000).

Outsourcing kan delas in i tva huvudtyper; fullstandig outsourcing samt partiell outsourcing.
Fullsténdig outsourcing innebér att foretaget eller organisationen [agger ut en hel funktion till
en extern leverantér medan partiell outsourcing innebdr att endast delar av en funktion
forlaggs till en extern leverantér samtidigt som gava koordineringen stannar kvar hos det
kopande foretaget (van Weele, 2000). Komplikationen av outsourcing & att foretagets
granser blir altmer diffusai takt med 6kad integration mellan foretagen (Axelsson, 1998).

3.2.2.1 Motiv och fordelar med outsourcing

Enligt Axelsson (1998) kan de paverkande faktorernai relation till beslut om outsourcing av
aktiviteter och funktioner, delas in i marknadsmassiga, organisatoriska, ekonomiska samt
ovriga. Dessa faktorer faller huvudsakligen under de faktorer som Council of Logistics
(1997) anger i sin konferensrapport som mest framtradande ett bestéllande féretag har med
anvandandet av outsourcing (se nedan).
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o Teknologi: Ger tillgang till den senaste teknologin samt optimerar hanteringen. Detta
leder till 6kad process och systemkapacitet hos foretagen

o Produktlivscykler: Hanteringen blir snabbare samt foretaget far snabbare och mer
korrekt respons pa marknadens krav. Detta mojliggor snabbare produktférandringar.

o Kéarnkompetens: Genom anvandning av outsourcing tillats foretag att 1agga fokus pa att
utveckla och forbattra sina karnkompetenser.

o Globalisering: Outsourcing skapar mojlighet att |attare hantera sin forsorjningskedja pa
nya marknader och att uppna en snabbare kulturell integration genom anvandandet av
partnerforetagens natverk.

o Deladrisk: Kapitalrisken reduceras drastiskt samtidigt som resurser frigors.

o Infrastruktur: Mgjlighet att &ndra eller forbattra aktiviteter som logistik utan hansyn till
nuvarande l6sningar.

o Nationella aspekter: Tillgang till expertis och resurser vilket majliggor och forenklar
hanterandet av diverse aspekter pa nya marknader .

o Arbetskraft: Okar flexibiliteten och formagan att motsvara férandrade volymer och
efterfragan till personalbehov.

o Kostnadsfaktorer: Sanker kostnaderna genom utnyttjande av mer kostnadseffektiv
partner.

Kompletterande resurser och kompetenser kan vara ett resultat av outsourcing. Tillkomsten
av nya och specialiserade foretag skapar en infrastruktur som gor det méjligt att kopa tjanster
I en storre omfattning an vad som tidigare var mojligt (Axelsson, 1998).

3.2.2.2 Nackdelar med outsourcing

Outsourcing kan reducera innovationskraften i ett bestallande foretag, da de interna kraven
pa innovationer forflyttas till det foretag som kopt aktiviteten. Kompetens och kunskap kan
skifta till den organisation man koper tjanster av, foretaget tappar en del av kontrollen dver
sina aktiviteter. Organisation ges reducerad formaga att uppehdlla samt skapa nya
konkurrensfordelar gentemot konkurrenter (Greaver, 1999).

De nackdelar Axelsson (1998) ser med outsourcing & bland annat Okat beroende av
leverantorer, nodvandigheten med kontinuerlig uppfdljning av kostnader relaterade till
leverantren och hanteringen av relationen, risker for kommunikations- samt
organisationsproblem under forflyttning av tjénster till tredje part, risk for att konfidentiell
information lacker ut samt risk for legala och sociala problem (Axelsson, 1998).

Ur perspektivet konkurrensstrategi kan outsourcing ifragasittas. Det behover inte
nodvandigtvis vara sa att foretaget atnjuter konkurrensfordelar genom outsourcing, enligt
Gilly & Rasheed (2000). Att kontinuerligt byta outsourcing partner for att fain ny teknologi i
organisationen, kan bli ett sitt for foretaget att forskjuta den dag de rétta till de eventuella
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interna fel som existerar, som dolts av outsourcing av icke effektiva eller konkurrenskraftiga
aktiviteter (Gilly & Rasheed, 2000).

3.2.2.3 Taktisk kontra strategisk outsourcing

Var g& gréansen mellan taktisk och strategisk outsourcing? Taktisk outsourcing kan i
sammanhanget betecknas som ndr man loser praktiska problem som att fylla en vakans.
Greaver (1999) fokuserar pa tidsperspektivet och menar att outsourcing blir strategisk nar
den & sammankopplad med organisationens langsiktiga strategi samt nar effekterna av
outsourcing kommer att vara signifikant for organisationen i ett [angre perspektiv. Strategisk
outsourcing har storre paverkan &n taktisk inom omrédden sdsom: framtidsvision,
kérnkompetens, framtidsstruktur av organisationen, framtida kostnader, nuvarande och
framtida konkurrensfordelar (Greaver, 1999). Strategisk outsourcing 6kar, da den gar in mer
pa djupet av organisationen. Det & okomplicerat att inga partnerskap med outsourcing, men
betydligt mer kostsamt och komplicerat att avsluta det samt aterhamta sig ifran dess effekter
(Greaver, 1999).

3.2.2.4 Varfor outsourcing — Transaktionskostnad

De mest véasentliga teorierna som anvands for att forklara varfor ett foretag anvander sig av
outsourcing & de om transaktionskostnad och karnkompetens (Berglund, 1997).

Om transaktionskostnaden ar lag borde aktiviteten skaffas pa den 6ppna marknaden, medan om
den dr hog borde aktiviteten sakerstillas internt. Williamson (1985) belyser tre faktorer som
paverkar valet av den 6ppna marknaden eller hantera verksamheten internt, vertikal integration
(se nedan).

o Hur hdg graden av transaktionsspecifika investeringar ar. | vilken omfattning
investeringar i produktionsutrustning eller kunskaper endast &r anvandbara i ett specifikt
sammanhang. Ju hogre graden &r, desto hdgre & sannolikheten att vertikal integration
kommer att ske.

o Frekvensen av transaktionerna. Hhur ofta partnerna i en relation utbyter processer av
olika slag. Ju oftare, desto hdgre ar sannolikheten for vertikal integration.

o Graden av osdkerhet/komplexitet. Ju storre osakerhet och komplexitet |
inkopssituationen, desto hogre blir kostnaderna och sannolikheten for vertikal
integration.

Williamson (1985) menar att den 6ppna marknaden & den mest kostnadseffektiva formen for
ett foretag som har 1&g grad av transaktionsspecifika aktiviteter

3.2.2.5 Varfor outsourcing — Karnkompetens

Det finns en vilja att fokusera pa foretagets karnverksamhet (Berglund, 1997). Ofta forvaxlas
begreppet karnkompetens med karnverksamhet. Enligt Johnson & Scholes (1999) &r
kérnverksamhet de aktiviteter som ar centrala for vad organisationen gor, karnkompetens
daremot definieras som de aktiviteter som & centralafor vad organisationen gor bra.

Axelsson (1998) ger en djupare forstaelse for begreppet med sin definition:
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" Kéarnkompetens & de mest kritiska och mest utslagsgivande resurser som ett foretag
forfogar dver, och som ar svarast for andra att kopiera néar den i ett antal processer kopplas
ihop med de relevanta strategiska mal som foretaget stravar mot” (Axelsson, 1998)

Quinn & Hilmer (1994) definierar aktiviteter som borde hallas internt for att bibehdlla
k&rnkompetens och nuvarande samt framtida konkurrenskrafter: (Quinn & Hilmer, 1994).

Kunskaps- och kompetenstillgangar som inte & produkter eller funktioner.
Aktiviteter som &r begransade i antal.

Aktiviteter som & unika kélor av vérde.

Omréden dar foretaget kan sakerstélla en ledande position pa markanden.
Aktiviteter som &r viktiga for kunder palang sikt.

Aktiviteter som &r djupt rotade i organisationens system.

O000D DO

3.3 Teknik
3.3.1 Transaktionskostnader och I T
3.3.1.1 Transaktionskostnader

Ekonomisk aktivitet kan ske inom och mellan hierarkier. Om den ekonomiska aktiviteten
sker mellan hierarkier koordineras den av en marknad. Den variant som anvands beror pa den
relativa kostnadseffektiviteten. En grundléggande skillnad mellan de bada &r att hierarkier
styrs av planering medan marknaden styrs av prissignaler (Andersson, 2001). Vidare finns
former som &r ett mellanting mellan dessa, sdsom hybrid (Williamson, 1999).

Transaktionskostnader kan definieras pa olika sétt. Transaktionskostnader kan vara fasta eller
rérliga. Fasta kostnader kan vara kostnader for interna informationssystem for exempelvis
dvervakning av transaktioner. Rorliga kostnader kan vara sédant som friméarken och kuvert i
kontakt med en eventuell leverantdr (Knutsson, 2000). Transaktionskostnader kan forklaras
som den resursforbrukning som uppstar da komplexa kontrakt ska utformas och verkstéllas.
Motsvarande kostnader finns ocksa vid transaktioner inom en hierarki (Andersson, 2001).

Transaktionskostnader bestams av (1) véardet av alternativa anvandningsomraden for
tillgangar, resurser och fardigheter som behovs for transaktionen, (2) till vilken grad
osakerhet stor transaktionen och (3) hur ofta avtal uppréttas for en viss transaktion
(Knutsson, 2000). (Andersson, 2001). Olika féretag har olika kostnadskurvor for olika
komponenter i en produkt, vilket medfor att ett visst féretag kan var speciellt |dampat for
produktion av en viss produkt. Det mest kostnadseffektiva ar da att varje foretag specialiserar
sig pajust den komponenten de & béast pa och koper in 6vriga komponenter fran foretag som
kan producera dessa till lagst kostnad (Andersson, 2001).

3.3.1.2 E-Hubs
Den virtuella marknadens karakteristika kombinerad med den minskade kostnaden for att
hantera information bidrar till att féretag kan handla pa nya sétt. Den 6ppnar &ven nya vagar

for vardeskapande, vilket i sin tur gor att man kommer att utmana de konventionella teorierna
for vardeskapande (Amit & Zott, 2001).
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Vikten av det som idag kallas for E-handel &r ett 1angsiktigt fenomen som alla foretag méaste
ta pa alvar (Warkentin, 2002). Det & framforalt transaktionskostnaderna for att soka
information som har blivit lagre. Enkelheten och snabbheten i att leta information idag &r
pataglig om man jamfor med tidigare. Transparensen i foretag har Okat i och med att
informationen & mer l&ttillganglig, vilket har gjort att aen informationsasymmetrin har
minskat (Amit & Zott, 2001). Resultatet av detta & svart att se, men man kan se tendenser till
ett Okat konkurrensklimat (Porter, 2001).

Marknadsplatserna pa Internet inom B2B (Business to business) vaxer kraftigt och anvands
altmer frekvent av olika féretag. Sédljare och kopare fors samman och genom att
transaktionerna automatiseras kan fordelar skapas. Marknadsplatserna pa natet gor att
aktorerna nar flera potentiella kunder och sdljare, och transaktionskostnaderna reduceras for
alaparter (Kaplan & Sawhney, 2000). Marknadsplatserna som finns pa Internet defineras av
VAD foretaget koper, manufacturing inputs eller operating inputs, och dér den andra svarar
pafréagan HUR de koper, systematic sourcing eller spot sourcing (Kaplan & Sawhney, 2000).

o Manufactoring inputs - bestdr av rdvarukomponenter vilka nyttjas vid en process eller
tillverkningen av en produkt.

o Operating inputs — & daremot inte delar av en produkt. Dessa brukar inte vara
branschspecifika utan behtvs och anvands inom nastan ala branscher. Exempel &r
papper, pennor och stédservice.

o Systematic sourcing - innebar att avtal ingds genom att kontrakt férhandlas fram.
Eftersom kontrakt tenderar att vara langsiktiga, brukar néra relationer mellan séljaren och
koparen uppsta.

o Spot sourcing - ké&nnetecknas av att kdparen forsoker tillfredstélla ett prompt behov till
lagsta mojliga kostnad.

Med hjalp av de tva klassificeringarna ovan skapar Kapland och Sawney en matris som
delar in B2B i fyraolika delar.

Operating Inputs  Manufacturing Inputs

Systematic

Sourcing MRO Hubs Catalog Hubs
Spoot

Sourcing Yield Managers Exchanges

Figur 13: The B2B Matrix (Kaplan & Sawhney, 2000)
e MRO Hubs - H& & det vanligtvis varor med lagt varde och relativt hoga

transaktionskostnader. E-hubs skapar i denna kategori varde genom att 0ka effektiviteten
i processen som for samman séljare och kdpare.
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e Yield Managers - Skapar spot markets for vanliga resurser som tillverkningskapacitet,
arbetskraft och reklam. Detta medfor att foretag kan uttka eller kontraktera delar av sin
verksamhet snabbt.

e Catalog Hubs - En marknadsplats for vanligtvis branschspecifika, icke-standardiserade
operating input. Da produkterna som de erbjuder tenderar att vara specialiserade, arbetar
Catalog Hubs ofta néra distributorerna.

e Exchanges - Underhdller relationerna mellan séljare och kopare, sa att det blir |&ttare for
dessa att gora affarer utan att behtva avtalsforhandla. Det &r vanligt att séljare och kopare
inte kanner till varandras identiteter.

Internet med sina Gppna néatverk och elektroniska standard, stodjer virtual communities och
bidrar darmed till att traditionella granser mellan aktorer i vardekedjan suddas ut,
disintermedition, det bildas nya vérdeskapande "végar’, reintermediation (Amit & Zott,
2001).

3.3.1.3 E-handel som vardeskapande

Internet har revolutionerat processerna mellan olika foretag. Véardekedje tankandet har
forandrats, som gor att traditionella foretag far lara nya affarsmetoder och tillvara ta de
mojligheter som Internet erbjuder. De traditionella modellerna for vardeskapande saknar
viktiga faktorer inom E-handeln som har vardeskapande potential for foretagen (Venkatram,
1998)

Det stédlls nya krav pa virtuella organisationer pa de traditionella foretagen. En virtuell
struktur kan appliceras pa alla organisationsformer och kan darmed inte i sig liknas vid en ny
organisationsform. Med virtuell menas en strategi som aterspeglar tre sa kallade vektorer. For
inkopsprocessen &r det framforallt the asset configuration vector som &r intressant. | fokus ar
de krav som stélls pa foretag for att de skall kunna hantera virtuella natverkssituationer med
andra foretag (Venkatram, 1998).
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E-handelns vardeskapande

- Nyatransaktions strukturer
- Nytt transaktions innehall
- Nya deltagare etc

Effektivitet \A\ / Lock-in
: gtir(;jg et / _ SNI'(C:I " cl?c?jilitetsprogram

- Symmetrisk info > ominerande design
isk inf ) Domi de desi

- Enkelhet > Fortroende

- Hastighet

> Kundanpassning
'\ - Positiva Ntverkseffekter

/v >  Direkta
RN ‘>

Komplementaritet

- Mellan produkter och tjanster for
kunder (vertikalt kontra horisontellt)

- Méllan on-line och off-line tillgangar

- Mellan teknologier

- Méllan aktiviteter

- Skalfordelar

Figur 14: E-handelns vérdeskapande (V enkatram, 1998)

3.3.1.4 Internet som nyhet

Internet & en teknisk innovation som har effektiviserat inkOpprocessen i och med att
transaktionskostnaderna har antagit nya strukturer och fatt nytt innehall. Det amerikanska
foretaget Cyberian Outpost &r ett exempel pa hur foretag kan utnyttja denna teknik for att
minska transaktionskostnaderna. Genom att ha ett integrerat system med sina
underleverantorer har de kunnat minska leveranstiderna och kan idag leverera varor till sina
kunder samma dag som de bestéller dem (Amit & Zott, 2001).

Det har ocksa visat sig att en intensiv integrering mellan kdpare och underleveranttr skapar
framgangsrika industriella innovationer (van Weele, 1996). | sa kallade communities pa
Internet har man kunnat se manga innovationer. Ett av de mest kanda exemplena pa
framgangsrik utveckling pa detta sitt & Linux som konkurrerar med Microsoft
operativsystem (Hippel, 2001). Pa samma sitt kan man ha Gppna system gentemot sina
leverantorer dar information och kunskap kan delas (Hippel, 2001). Det & dock viktigt att
veta vilken information och kunskap som skall delas och vilken information som foretaget
skall behalla inom organisationen. Det kan vara kandigt for manga foretag med helt 6ppna
system men det gar att dppna vissa delar till en viss grupp underleverantorer (Venkatram,
1998).

3.3.1.5 Lock-in
Att mer intensivt arbeta tillsammans med sina underleverantdrer skapar &en en Lock-in-

effekt. Den tdta kontakten mellan kopare och sdljare skapar lojalitet och Okar
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transaktionsfrekvensen. De virtuella marknaderna gor tdta kontakter mojliga oavsett
geografisk placering. For bade kopare och sdljare géller att nar de har lart sig hur den andras
organisation fungerar &r det svart for dem att byta partners (Amit & Zott, 2001).

3.3.1.6 Komplementaritet

Komplementaritet, innebar att en grupp av produkter tillsammans skapar storre véarde for
kunden @n endast en ensam produkt. Det & framforallt ur ett koparperspektiv som man kan
se effektivitetsvinningar i detta resonemang. P4 ett och samma stélle kan koparen hitta all
den information som beh6vs och pa s& sitt kan sokkostnaderna minskas och beslutsfattandet
forbéttras (Amit & Zott, 2001).

3.3.1.7 Effektivitet

Det & framforallt transaktionskostnaderna som minskar i och med E-handeln.
Informationsasymmetrier minskar och kopare och sidljare kan fa tillgang till uppdaterad
information. Snabbheten och enkelheten som information kan éverforas med pa Internet
minskar koparnas och séljarnas sokkostnader (Amit & Zott, 2001).

3.3.2 Forhdllandet mellan E-handel och leverantérsrelationer

De senaste &ren har det funnits en generell trend mot partnership sourcing. Denna
partnership sourcing karakteriseras av langre kontraktstider, integration av kritiska processer
och en avsikt att skapa kooperativa relationer, jamfort med det traditionella forhallningsséttet
som & mer av en motstandarinstallning dar fokus ligger pa kostnadsbesparing. E-handels
paverkan pa underleverantorskedjan méts i termer av kundservice, lagre kostnader,
effektivare  processer och  forbdttrade  underleverantorsrelationer.  Olika  E-
handelsapplikationer kan kopplas till natverket for att stddja olika sorter av
leverantorsrelationer. E-handel kan ge l&gre transaktionskostnader och forbéttra
informationsflodet och pa sa sitt forenkla och forbéttra planering vilket reducerar
osakerhetsfaktorerna. E-handel kan ocksa reducera kostnaden fér marknadsundersokningar,
ge mer effektiva sift att gora matningar sa val som att reducera kostnader kopplade till
osakerhet (Reekers och Smithson, 1994).

E-handel kan reducera kostnader for att integrera kopare och sdljare och genom elektroniska
natverk kan foretag uppna en integrationseffekt genom att starkt koppla processerna i
samspelet mellan olika steg pa vérdekedjan (Benjamin et al. 1986). En elektronisk
" courtageeffekt” har ocksd identifierats dar elektroniska natverk kan reducera sokkostnader
efter passande varor och tjanster. Trots att traditionell E-handel sa som EDI-transaktioner har
utforts Over privatdgda value-added networks (VANS), s kan nya Internet-baserade
elektroniska marknader innehalla ett mycket storre antal kopare och sédljare (Benjamin et al.
1986).

Trots att potentialen & stor finns det dock ett antal faktorer som pa kort sikt begransar vardet
av Internet som forum for affarer. Nagra av de vanligen uttryckta orosmomenten rér sig om
reliabilitet, sakerhet, anvandarvanlighet och betalningsfragor (Kilpatrick 1995; Marsh, 1995).
Att forhindra dataintrang, hacking, i kandlig affarskorrespondens och att ha tillracklig
bandvidd for de allt storre datamangderna & exempel pa sadana problem. Nar E-handel i full
skala blir en realitet Over Internet forvantas det att kopare skall kunna bléddra i
multimediekatal oger, utvardera offerter och lagga bud. Leverantérer kommer att kunna svara
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pa bud, planera produktionen och koordinera leveranser. En tredje part kommer att erbjuda
tjanster for att forenkla handeln pd marknadsplatsen genom vérdeadderande tjanster som
maéklartjanster, verka som remissinstans och utfora leverantorscertifieringar.

Relationer mellan organisationer utvecklas utifran gemensamma intressen och beroenden och
kan reflektera spanningar mellan galvintressen, lagkénslor, autonomi, konkurrens och
samarbete (Nouwens och Bouwman, 1996). En foretagsstrategi att arbeta med olikartade
leverantorer kan tillvarata en portfolj av relationer for att méta kraven fran olika typer av
transaktioner. Genom att anvanda E-handel underldttar man informationsutbytet och stéarker
kommunikationerna mellan organisationerna, samtidigt som man ocksa kan reducera
kostnader och risker, minska osdkerhet samtidigt som man okar det gemensamma beroendet
och okar de gemensamma investeringarna. Internetbaserad E-handel Oppnar altsa fler
mojligheter for applikationer som stédjer specifika inkopsrelaterade processer sa val som
allmanna elektroniska marknader. Avsaknad av allomfattande access fortsétter dock att vara
hinder pa vagen (Roberts och Mackay, 1998).

3.3.3 Leverantorsrelationsmodellen

E-handel kopplas samman med affarshandlingar som t.ex. forenklat kontraktsforfarande,
fokuserad leverantérsutvardering och forbéttrat leverantorsurval. Supply Management (SM)
har vidgat begreppet leverantdrsrelationer. LeverantOrsrelationsmodellen, RAG (Red,
Amber, Green) utvecklades genom benchmark mellan olika Best Practice principer fran
likartade organisationer. Leverantorsrelationsmodellen skapar idag forstéelse, ger
sammanhang, infor férhandlingar och relationerna med leverantdrer. Standardiserade séttet
att ndrma sig leverantdrer & nu differentierat. Relationen med leverantOrer av standard varor,
ar enklare, medan man fordjupar relationen med strategiska leverantorer. Bilden nedan
visualiserar modellen:

Hoga

Strategiskt viktiga produkter admini strationskostnader
Fa potentiella leverantérer
Skraddarsydd utveckling

Produkter med kundpaverkan Rott
Flera potentiella leverantorer
Essentiella for foretagets

Framgang Off-shelfprodukter Gult

Rutinprodukter- N
standardprodukter Laga

Lagrisk Gront admini stationskostnader
Manga potentiella leverantorer

Figur 15: Leveranttrsrelationsmodellen (Roberts och Mackay, 1998).

Leveranttrsrelationerna ar definerad utifran produktgrupp. Genom leverantorsstyrning mot
ma om Okade intékter och reducerade kostnader per produktgrupp. Risker och mojligheter
identifieras, och darefter utvecklas val av lampliga inkopsstrategi. IT eller E-handel kan
ibland anvandas som verktyg for att foradla vardet inom respektive omrade. Fokus &r
leverantorsrelationer och inkdpsstrategier utifran betydelsen och naturen av de varor och
tjanster som skall kdpas in. Leverantorsrelationen drivs av hur kritisk produkten &r. Kritiska
produkter har dtrategisk betydelse for foretaget, definerar komplexiteten samt
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specialiseringsgraden i utbytet med leverantoren. Utvecklingen fran en forsdjarerelation till
en strategisk alians, @ en vidareutveckling utan fasta granser. En produkt eller varugrupp
kan rora sig fran att vara en strategisk vara, till att bli en rutinvara (Roberts och Mackay,
1998).

D& man etablerat och visualiserat leverantorsrelationsmodellen, ar det |&ttare kartlagga vilka
IT applikationer, som passar tillolika leverantorsforhdllanden. Informationsutbyte pa
strategiska nivan sker enklast genom av Email och Technical Data Interchange (TDI). TDI
underlé&ttar utbytet av produktritningar, och forortar time to market. Detta leder till reducrade
kostnader genom samordnade processer. Leverantdrsrelationer for standardprodukter innebéar
enkla villkor och standardiserade kontrakt. Standardprodukter med stor volym och laga
varden gor att det ar enklare att integrera ,mot EDI eller HTML standard. Med elektroniska
produktkataloger fran leverantorer, entralt forhandlade priser, medfér att rutinprodukter inte
langre bestédlls, eller lagerhdlls fran lokala enheter. Gul-kategorin, i mitten & en
mellanvolym, off-shelf-produkter fran stabila kunder. Affarsframgang kan uppnas med
gemensam marknads- och affarsplaner (Roberts och Mackay, 1998). Modellen nedan
visualisera hur E-handel kopplas samman med leverantorsrel ationer:

Konferenser
CAD/CAM
File Transfer
TDI

Gult

> Elektroniska
Gront katal oger
Kontrakt
V¥ Anbud/Offert

Figur 16: E-handel kopplat till leverantdrsrelationer (Roberts och Mackay, 1998).

IT 6ppnar generellt mojligheter for en enklare handel med fler leverantérer. Trenden i tiden
gar, paradoxalt, mot narmare och langre relationer, baserade pa det komplexa samspelet
mellan organisationerna. Tatare samarbete har ibland sitt ursprung i elektronisk integration,
snarare an Oppen konkurens, baserat pa elektroniska marknader. Ett centralt mal i
leverantdrsstyrningen ar reduktion av leverantorsbasen kring standardvaror. Leverantérer av
standard varor drivsi almanhet av pris, kvalitet och leveranskriterium och karakteriseras av
att deras varor har 1&g séregenhet.

Leveranttrens investeringar i infrastruktur har betydelse. Pris, kvalitet, leverans formaga ar
inte langre de mest centrala kriterierna for valet av leveranttr. Relationen med leveranttrer
av standardvaror kan skotas pa avstand, eller av andra (outsourcas) men kommer att
underl&ttas genom den nya informationsteknol ogin.(Roberts och Mackay, 1998).

3.3.4 Framtida anvandning av | nternet

Leverantorsrelationernas skillnad i djup och integration & bland annat beroende av
informationsflodet mellan relationerna i nétverket. Som vi tidigare skrivit paverkar enligt



Hakansson (1982) ocksa andra typer av interaktionsprocesser. Natverkets processer bestar av
transaktioner, koordinering och forflyttning av varor och tjanster mellan féretaget och
leverantOren (s.13 Alter Steven,2002, Informations Systems- The foundation of E-Business,
Prentice Hall, New Jersey). Kundupplevelsen & hela kundens involvering i féretagets
" produkt” — vardekedjan, enligt Alter. Etablerandet av teknisk infrastruktur, kompetensinom
implementering, effektiviserings optimering, ger forbéttrade leverantorsrelationer. Det har
varit kdrnan i de stora framgangarna med E-handel till dags dato. IT kan anvandas for att
understodja affarsprocesser och skapa struktur i leverantors interaktionen — relationerna, sa
att foretaget optimerar Supply Chain Management (SCM). Enligt Robert och Makay (1998) ,
kravs full integration mot foretagets teknologiska infrastruktur. Enligt samma forfattare, finns
det brister i den tekniska pdlitligheten, svérigheter i organisationen med att sprida
anvandningen. De skriver att man annu inte fullt ut, sett magnituden av mdjligheter och
anvandningsomraden for att skapa effektivare processer, okat informationsfldde och tétare
leverantOrsrel ationer.

3.4 Mot world classinkop
3.4.1 Generella Best Practice-modeller

Forskare och konsultbolag har utvecklat modeller for Best Practice for optimering av inkop.
Nagra av dessa tar vi upp i detta kapitel. | boken the American Keiretsu ger Burt och Doyle
ett forslag till en Best Practice-modell for inkop. Modellen aterfinns i World Class Supply
Management av Burt, Dobler och Starling. Burt och Doyle har identifierat fyra steg i
utvecklingen mot supply management i vérldsklass. De fyra stegen & Clerical (Kontors),
Mechanical (Maskinmassig), Proactive samt World Class. Bilden nedan visar modellen fran
World Class Supply Management och kan ses som ett bra exempel pa en generell Best
Practice-modeller.
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The Progression to World Class Supply Management

World Class
* Supply
management a
core competence
» Strategic sourcing
* Monitor supply
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implement
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Procurement dtrategies,
System e Commodity
Develop teams
Suppliers ¢ Supply base by
Long-term design
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Involved in manage aliances
development of and networks
requirements *  Time~based
Plan for recurring competition
requirements e Virtually defect
M echanical Procurement adds free materials and
value. services
» Transactional Activein source e Leverage supplier
focus selection technology
* Reactto Near defect-free * Integrated supply
requisitions materials and strategy
* Notinvolvedin services » Managerisk
key source Emphasis: Cost, * Emphasis: Tota
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e Emphasis: timeliness » Relationships:
Process Purchase price Relationships: Transactional,
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Reporting: Very expedite pricing strategic planning
low level e Computers Fulfill social e Understand key
Data: Not process responsibilities supply industries
available paperwork e-Commerce e e-Commerce 1l
1 2 3 4 5 6 7 8 9 10

Figur 17: The Progression to World Class Supply Managernent, omarbetad fran the American Keiretsu av Burt
och Doyle (Burt, Dobler och Starling, 2003).

3.4.1.1Monczkamodellen

Monczkas modell fran 1991 visar hur upphandlings- och leverantorsstrategi kan utformas.
Modellen bestar av olika steg for att formulera inkdpsstrategin (van Weele, 1996). Monczkas
idé genomforde ett projekt som kalas "A Global Procurement and Supply Chain
Benchmarking Initiative” . De foretag som ingick i studien jamfordes utifran upphandlings-
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och leverantorsstrategi for att léara Best Practice. Studien dominerades av nagra stora
tillverkningsforetag som deltog i genomforda steg eller cykler i modellen nedan (van Weele,
1996).

3 Etableraledning i
vérldsklass for

leverantdrshasen
2 Utveckla strategi for /’\ 4 Utveckla och ta hand
standard/rutinvaror om leverantorsrel ationer
1 Insourcing/ Integrerad, allierad 5 Integrera leverantorer i
Outsourcing strategi och global produktutvecklingen
8 Strategisk 6 Leverantorer integreras
kostnadsledning i order uppfyllnads-
\4/ processen
7 Utveckling av

leverantorer och
kvalitetsledning

Figur 18: Monczkas modell (van Weele, 1996)

Modellen visualiserade att tillverkare kan integrera leverantdrer i sinaforetagsprocesser. Van
Weele kritiserar den for att inte utveckling av leverantérer och kvalitetsledning kommer ini
ett tidigare skede (vill ha den efter steg tre) (van Weele, 1996).

3.4.1.2 Sustegsmodellen fOr strategiska inkop

Ett konsultféretag har gjort " Su-stegs-modellen for strategiskt inkop” till ett Life Science
foretag i Medicon Valley-omradet (anonymt). Foretaget arbetar inte med traditionell
|akemedel sutveckling. Vi anvénder darfér modellen med férsiktighet. Modellens su steg
skall skapa effektivare inkdpsorganisation i foretaget:

1. Profilerainkdpsgrupper Anskaffa omfattande information, research, om
inkdpsgrupper

2. Utvecklainkopsstrategi Identifierainkdp med storst effekt - dominerande
varugrupper

3. Genereraleverantorsportfolj Tafram en kort lista 6ver redan kvalificerade leverantorer

4. Vaj vag for genomfdrandet Tafram offertforfragan, definerat med alla kritiska
aspekter

5. Vaélj konkurrenskraftig leverantor Utvardera leverant. fran definierade kriterierna, nyaoch
gamla

6. Operativ integration av leverantorer Tafram plan for implementering, etablering av leverantor

7. Fortlopande jamforelse lev.marknad Sakra langsiktig konkurrenskraft och kostnadsbesparing

(Med hjdp av den nya modellen, och den okade kopkraften, har man i ovanstdende
organisation lyckats sanka sina inképsomkostnader med narmare fem procent (Anonym,
2002-11-06).)
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3.4.1.3 Handlingsplan fér att bygga upp strategiska partnerskap

Ett konsultforetag, som vill vara anonymt, har utvecklat en handlingsplan for att bygga upp
strategiska partnerskap. Modellen visar hur man utvecklar standardrelationer med viss
distanstill leverantorer och traditionell budgivning, till mer strategiskt partnerskap med fokus
pa omkostnader.

Definiera strategiska omraden for samarbetet

Hur lever leveranttren upp till féretagets mission statement, quality assessment, supply audit, policy?
Leverantoren ska helt/delvis leva upp till foretagets definierade mal; ekonomiska, sociala, miljo etc.
Etablerande av mal sittningar — visualiserade for relevanta personer

Engagerad ledning — fokus, budget och andra resurser

Etablera relationen — med vilka partners och varfor

Utveckla relationen - kultivera och fordjupa, kunskapsutbyte och optimering av afférsprocesskapa ramverk,
mét- och uppféljningsinstrument dar malsattningar framgar.

NogakrwdpE

3.5 Sammanfattning av teorin

Var avsikt var att sétta upp en teori utifran de tre omradena Forsorjningskedjan, Organisation
och Tekniken for optimala inkdp i |akemedelsforetag, alltsd en state-of-the-art-teori. Inom
omradet Forsorjningskedian tar vi delarna  Vardekedjan,  Forsorjningskedjan,
Leverantorsstruktur, Strategisk sourcing — Kraljicmodellen samt Mauppfyllelse i
inkOpsprocessen. Inom organisation & delarna Outsourcing och Variabler som paverkar
inkopsprocessen. Inom det sista omradet Teknik & delarna Transaktionskostnader och IT,
Forhallande mellan E-handel och leveranttrsrelationer, Leverantorsrelationsmodellen samt
Framtida anvandning av IT.

Teorin ovan récker dock inte till for att skapa en Best Practice modell for
|akemedel sbranschen pa grund av att de &r skrivna utifran allmanna dimensioner och darfor
inte & kopplade till 1akemedelsbranschen. Denna brist pa specificering i teorin gjorde det
nodvandigt for oss att genomfora en praktisk undersokning av ett reellt |akemedel sforetag for
att fa fram en Best Practice modell som &r specifik for |akemedel sbranschen. Med andra ord
den modell som vi kommer att jdmfora med de generella Best Practice modellerna
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4 Empiri

4.1 Foretagsbeskrivning - Novo Nordisk

Novo Nordisk ar ett av de storre |akemedelsforetagen i Oresundsregionen. 1923 grundade
August Krogh insulinambulatoriet Nordisk Gentofte, dar foretaget behandlade sin férsta
insulinpatient. 1989 fusionerade Nordiske Gentofte med Novo Industri och dérmed skapades
Novo Nordisk A/S. Novo Nordisk & idag en ledande aktor inom biomedicin och
bioteknologi.

Globalt har Novo Nordisk idag ca 16 000 anstallda, varav ca tva tredjedelar i Danmark och
en tredjedel i dvriga vérlden. Antalet anstéllda i Danmark &r runt tiotusen som fordelas pa
ungefar ett tusen avdelningar. Av de tiotusenanstallda i Danmark, &r ca. tva tusen forskare.
Foretaget har huvudkontor i Danmark och President och chief executive officer (CEO) ar
Lars Rebien Sgrensen. Omsdttningen 2001 var ca 23,8 miljarder DKK, varav 19 %
aterinvesteras direkt i forskning och utveckling, 38 % gar till produktion, 19 % gar till
administration och 23 % gar till internationell forsaljning och marknadsforing. Foretagets
huvudsakliga  produktomraden &  diabetes, hematologi  (blddningsbehandling),
tillvaxthormonbrist och gynekologi (HRT) (http://www.novonordisk.dk).

Hér foljer nagra viktiga milstolpar i Novo Nordisk utveckling:
1921 Den forsta behandlingen av en diabetes patient
1923 Insulinproduktionen startar

1946 Utveckling av NPH insulin — vérldens mest anvanda

1985 Introduceras Novo Pen®, vérldens forstainsulinpenna

Figur 19: FlexPen, 3:e generationensinsulinpenna (Kala: http://www.novonor disk.dk)
1996 Novo Seven® motverkande medel inom blddarbehandling med koagulationsfaktorer.

1998 Activelle® introduceras, som dstrogenbehandling av kvinnor (HRT).

1998 Novo Norm® introduceras for oralbehandling av typ 2 diabetes.

4.1.1 Novo Gruppen

Den 13:e november & 2000 skedde en uppdelning av foretaget i tva delar, Novo Nordisk A/S
och Novozymes A/S. Bade Novozymes och Novo Nordisks A-aktier &gs till 100% av Novo
A/S.Novo Group & en samling av oberoende foretag med en gemensam historia och delade
varderingar. Alla foretagen i Novogruppen delar de ledningsprinciper som statueras i Novo
Group Charter, dar Novo Way of Management ingar. Gruppen bestér av parallella och stora
dotterbolag.

49



Foljande bild illustrerar Novogruppen, med agare inom streckade linjer och med service-
/dotterbolag underst:

=<

-~ - ~< -

NOVO
NORDISK

! !

Novo Nordisk dotterbolag, NNE

Novo Nordisk servicebolag, NNS och NNIT

Figur 20: Novogruppen

4.1.1.1 Novo Nordisk Engineering A/S (NNE)

| slutet av 80-talet beslutade Novo Nordisk A/S att utveckla och urskilja sin ingenjorsdel i
form av ett helagt dotterbolag — NNE. Sedan 1920-talet har Novo Nordisk anstéllt ingenjorer
for konstruktion av processutrustning, maskiner och laboratorier. Senare samlade man dessa i
en sdvstandig enhet, som utvecklades till att bli NNE. Sedan starten pa 80-talet har
verksamheten expanderat och kundkretsen omfattar nu &en andra verksamhetsomraden,
vilket har medfort att verksamheten har véaxt fran 130 till mer &n 1500 personer. NNE &r idag
en av Skandinaviens ledande konsultbolag inom ingenjérsverksamhet. Deras expertis tacker
framst tre omraden inom utvecklings- och produktionsanlaggningar, farmaceutiska
produkter, bioindustriella produkter samt device produkter (medicintekniska produkter).
NNE &r dessutom experter pa GMP och myndighetskrav.

4.1.1.2 Novo Nordisk Servicepartner A/S (NNS)

NNS &r en serviceorganisation till Novo Nordisk som har hand om samtliga inkdp inom
Novo Nordisk som inte & ravaror och emballage till produktionen eller storre investeringar,
dvs. alaindirektainkop. NNS &r ett helagt dotterbolag till Novo Nordisk och avskildes fran
foretaget 1999. Man har catusen anstéllda som arbetar med de olika servicefunktionerna som
t.ex. stadning och catering. Novo Nordisk bestér bland annat av ett kundcenter som ger
service till alla Novo Nordisk enheter som kdper in genom e-Procure, som & det etablerade
systemet for indirekt inkdp. NNS bestdr av de olika delarna inkdp, kundcenter, CRM,
resehantering, leverantorsrelationer, energi, faktura registrering. Under kundcentret ligger
bl.a. laboratorieinkdp, IT & forbrukningsvaror, resor och service kdp. Novo Nordisk
Servicepartner arbetar ocksa med att identifiera leverantorer, genom pre-kvalificering och
leverantOrsauktioner.
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NNS har samlat ink6psavdelning, serviceavdelning och avdelningar for bland annat resor pa
ett stalle sd att forhandlingar kan skotas centralt. De som aktivt arbetar med inkop &r ca 30-40
personer, totalt & inkopsavdelningen ca 100 personer (Rasmussen, 2002-12-08). NNS
arbetar aktivt for att minska antalet leverantorer, fran de ursprungliga ca 6 000, varav 2700
godkéanda leverantorer, vill man komma ner till runt 100 som ska vara integrerade till e-
Procurement |6sningen. 1dag & runt femtio leverantorer anslutna till den tekniska |Gsningen,
men man avser att na malet med de hundra, inom arton manader. NNS koper per ar in for ca.
6,9 miljarder DKK ar 2001, (Helleman, 2002-12-11).

4.1.1.3 Novo Nordisk IT A/S

Novo Nordisk IT A/S & liksom NNS ett servicebolag till Novo Nordisk. Foretaget ar ett
heldgt dotterbolag till Novo Nordisk A/S och grundades den 1 januari 1999. Foretaget
erbjuder konsultverksamhet, utveckling och drift av IT enheter och |Gsningar. Man har ocksa
kunder utanfor Novo Nordisk. Foretaget har ca 600 anstéllda och en arlig omséttning pa 628
miljoner DKK (2001). NN IT A/S & en av NNS kunder, dér sitter bland annat Facility Ass.
Bjorn Jensen, som vi talat med.

4.1.2 Fakta om Novo Nordisk
4.1.2.1 Agarstruktur

Den 13:e november & 2000 skedde en uppdelning av foretaget i tva delar, Novo Nordisk A/S
och Novozymes A/S, varfor & 2001 var det forsta aret som Novo Nordisk handlades som ett
renodlat |1&kemedel sforetag. Novo Nordisks B-aktie & noterad pa borsernai Képenhamn och
London samt pa New Y ork Stock Exchange i form av American Depositary Receips (ADR).
Novo Nordisks har ett sasmmanlagt aktiekapital pa 709 388 320 DKK.

4.1.2.2 Ekonomiska resultat

Ar 2001 var det forsta &ret som Novo Nordisk enbart drevs som ett healthcare-foretag.
Operating Profit steg med 17 % till 5 614 Miljoner DKK (Novo Nordisks mal & 15 %)
framst beroende av en forsaljningstkning pa 14 % till 23 776 miljoner DKK. Denna 6kning
beror pa en 6kning av forsaljningsvolym samt en béttre produktmix. Arets resultat steg med
25 % till 3 865 miljoner DKK. Novo Nordisks ma & att vara marknadsledare inom
diabetesbehandling och samtidigt vara en aktér inom hematologibehandling,
tillvaxthormonbehandling och klimakteriepreparat (HRT). Alla fyra omraden bidrog till
tillvaxten under 2001 (Novo Nordisk, Annual Financial Report 2001, 2001):

- Forsdjningen inom diabetesbehandling steg med 14 % till 16 624 Miljoner DKK.

- Forsédljningen inom hematol ogibehandling steg med 36 % till 3 096 Miljoner DKK.

- Forsdjningen inom tillvaxthormonbehandling steg med 3 % till 2 164 Miljoner DKK.

- Forsédljningen inom klimakteriepreparat (HRT) steg med 10 % till 1 435 Miljoner DKK.
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Fo6rsaljningsomraden

O Diabetes 16.624 Milj
dkr.

B Haemostasis 3.096 Milj
dkr.

0O Vaxthormon 2.164 Milj
dkr.

O Klimakterie 1.435 Milj
dkr.

Figur 21: Forsajningsomraden (Novo Nordisk, Annual Financial Report 2001, 2001)

Tillvaxten var stark aven globalt sett. Europa bidrog mest i absoluta tal foljt av USA.
Forsaljningen i Japan sonk med 7 %, bl.a. beroende pa lagerjusteringar i aterforsiljarled
(grossister) och nedgangen for den japanska valutan (Novo Nordisk, Annual Financial Report
2001, 2001).Under 2002 skedde en borskurs nedgang med ca 30 %. Detta berodde bl.a. pa ett
nedlagt diabetesrel aterat forskningsprojekt som nétt till fas tva forsok.

4.1.2.3 Utgifter

De samlade kostnaderna, exklusive finanskostnader och skatt, steg med 15 % till 19 029
miljoner DKK. Produktionskostnaderna var 5 979 miljoner DKK, en 6kning med 19 %.
Denna okning innefattar &ven kostnader fér kompetensutveckling i samband med den
pagaende utbyggnaden av produktionskapaciteten. Forsaljnings- och
distributionskostnaderna steg i linje med den o6kade forsdljningen med 15 % till 7 215
miljoner DKK. Okningen beror dels p& expansionen av den internationella sij- och
marknadsorganisationen, och dels pa introduktionen av nya produkter samt fortsatt lansering
av etablerade. Forsknings- och utvecklingskostnaderna 6kade med 17 % till 3 970 miljoner
DKK. Administrationskostnaderna for 2001 uppgick till 1 865 miljoner DKK, vilket var pa
niva med kostnaderna for 2000 i absoluta tal (Novo Nordisk, Annual Financial Report 2001,
2001).

4.1.2.4 Investeringar

De samlade nettoinvesteringarna i materiella anlaggningstillgangar uppgick 2001 till 3,8
miljarder DKK 2001, mot 2,1 miljarder DKK 2000. De stora investeringskostnaderna beror
pa den positiva utvecklingen inom karnomradena och till de projekt som befinner sig i sena
stadier av utvecklingsprocessen. Bland annat byggs tva nya fabriker som planeras vara klara
2004 (Novo Nordisk, Annual Financial Report 2001, 2001).
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4.1.3 Novo Nordisk - viktiga produkter

4.1.3.1 Diabetes

Novo Nordisk har ca40 % av varldsmarknaden inom diabetesvard. Man har tva stora
konkurrenter, Eli Lilly i USA (ca 40 %) och Novartis International AG, Basel, Schweiz med
produkten Lantusi Tyskland (ca 20 %) (Per Rasmussen, 2002-12-08).

Diabetes & en gukdom som orsakas av minskad produktion eller ingen produktion av
insulin, eller av kroppens férmaga att anvanda insulin vilket leder till att blodsockernivaerna
inte kan kontrolleras. Novo Nordisk har under manga & varit vérlddedande inom
diabetesvarden. Nordisk Insulinlaboratorium bildades 1923 och Novo Terapeutiska
Laboratorium bildades 1925. De danska bolagen slogs samman 1989 d& Novo Nordisk
bildades. Idag har Novo Nordisk produkter for bade typ 1 och typ 2 diabetes
(www.novonordisk.se, 2003-01-28).

Allt insulin som idag finns pa den svenska marknaden & humaninsulin. Innan 1989 anvandes
bade svin- och nétinsulin. Humaninsulinet framstélls antingen pa semisyntetisk vég eller med
hjalp av DNA-teknik. Inom omradet insulin kom 1999 NovoRapid® (insulin aspart) som ar
en direktverkande humaninsulinanalog med manga fordelar jamfort med traditionellt
humaninsulin (www.novonordisk.se, 2003-01-28).

Behandlingen av Typ 2 diabetes har i och med introduktionen av NovoNorm® (repaglinid)
blivit mer flexibel. NovoNorm® &r direktverkande och doserastill varje maltid, sakallad oral
diabetesbehandling. Studier har visat pA manga fordelar jamfort med tidigare behandling av
typ 2 diabetes (www.novonordisk.se, 2003-01-28).

4.1.3.2 Hematol ogi

Koagulering & en komplex process dar manga koagulationsfaktorer samverkar i en
kedjereaktion. Blodarguka har nedsatt koaguleringsformaga pga. att ndgon faktor saknas.
NovoSeven® innebér att blodet kan koagulera trots avsaknaden av en av dessa faktorer
(www.novonordisk.se, 2003-01-28).

4.1.3.3 Tillvaxthormonbehandling

Manskligt tillvaxthormon (hGH) & ett protein som produceras i hypofysen pa méanniskor.
Avsaknad leder till utebliven tillvaxt under uppvaxten och det reglerar metabolismen hos
vuxna individer. Novo Nordisk sdljer Norditropin® SimpleXx® fér behandling av detta.
Norditropin® SimpleXx® & varldens forsta flytande, pre-mixed tillvaxthormon som
anvands i ett NordiPenMate® som &r en auto-injektions apparat som hj&lper méanniskor med
nalskrack (www.novonordisk.se, 2003-01-28).

4.1.3.4Hormone replacement therapy (HRT)

Mellan 45 och 55 & genomgar kvinnor en period som kallas klimakteriet, vilket innebar att
produktionen av hormonerna éstrogen och progesteron gradvis upphdr. Novo Nordisk & en
ledande aktor inom produkter for hormonerséttning med bl.a. produkter: Activelle®,
Kliogest®, Trisequens®, Estrofem® och Vagifem® (www.novonordisk.se, 2003-01-28).
4.1.4 Novo Nordisk framtid

Diagrammet nedan visualiserar de omraden som Novo Nordisk identifierat som de viktigaste
for framtida l6nsamhet:
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Novo Nordisk — future key drivers

Primar ;
growth Haemostasis
drivers management
Secondary
value
dirvers Growth Intellectual
HRT
horemone property

Figur 22: Novo Nordisk — future key drivers (www.novonordisk.com 2002-12-10)

Diabetesomrédet kommer fortsatt att vara den priméra tillvaxtskaparen tillsammans med
hematol ogiomradet. De sekunddra  vardeskaparna  finns  inom  omradena
tillvaxthormonbehandling, klimakteriepreparat (HRT) samt inom Intellectual property.

4.1.4.1 Novo Nordisk Vision, Mission och Policy

Novo Nordisk foretagskultur startade enligt foretaget redan 1920, och har givits namnet the
Novo Nordisk Way of Management. Denna bestdr av tre element, Visionen (varderingar,
ansvar/ataganden), Grundvéarderingar samt Policy.

Visionen beskriver vad Novo Nordisk vill uppna i form av placering pa marknaden,
dverordnade mal i relation till patienter, samhdle samt medarbetare och visualiserar
grundl&ggande ledarprinciper och skapar ett ramverk for parternas agerande. Visionen bestar
av foljande punkter:

NN ska vara den ledande foretaget inom diabetesbehandling

NN erbjuder produkter och service inom andra omréaden, dar man kan bidraga
NN ska leverera konkurrensmassiga affarsresultat

Att arbete hos NN ar aldrig bara ett arbete

Varderingar avspeglasi handling

NN'’s historia visar oss att detta kan genomforas

4.1.4.2 Triple Bottom Line

Novo Nordisk arbetar utifrén en policymanual, ett slags verktyg som kallas den tredubbla
bottenlinjen. Det innebér att man i alla savé strategiska som operationella aktiviteter i Novo
Nordisk vager in varderingar, etik och moral i sitt handlande och i sinaval. Det skrivs ocksa
en arlig rapport som uppféljning pa hur man moter dessa krav. Uppféljningen och rapport
avser att presentera Overgripande ma och identifiera utmaningar liksom visualisera
mdluppfyllelse i relation till miljomassiga aspekter, sociala och ekonomiska dimensioner av



Novo Nordisk afféarsverksamhet, handlande, aktiviteter och samarbeten.
(http://www.novonordisk.com, 2002)

Triple Bottom line tar i betraktning policy och véarderingar i relation till globaliserings
effekter, miljomassiga hansyn och foretagets utférande av aktiviteter. Novo Nordisk férsoker
dar bevaka hur industrins forandrade roll ocks&d medfor dkat ansvar. Detta paras samman med
det 6kade behovet och kravet fran aktiedgare om okad insyn, genomsiktighet, dialog och
ansvarstagande. Triple Bottom Line ska fungera som ett proaktivt evalueringsverktyg for
hela organisationen. Den tredubbla bottenlinjen har etablerats som ramverk for att se till att
medarbetare i vart beslut och tillfélle, lever upp till kvalitets-, sociat-, miljomassigt- och
finansiellt ansvar.

4.1.5 Novo Nordisks inkdpsorganisation
Painkdpssidan & huvudaktérerna och deras huvudfunktion foljande:

e Novo Nordisk Product Supply (PS) — direktainkop
e Novo Nordisk Servicepartner (NNS) —indirekta inkop
e Novo Nordisk Engineering A/S (NNE) - investeringsinkop

Dessutom tillkommer Business IT som tillhdr Novor Nordisk organisation och arbetar med
support och service till inkopsfunktionerna.

4.1.5.1 Inkops Policy

Novo Nordisk skall interagera med leverantorer pa ett kompetent och proaktivt vis. Det
betyder att Novo Nordisk ska (Hellemann 2002-12-11 och Strid Christensen 2002-12-04):

o Kopafran godkandaleverantorer enligt etablerade processer hos kvalitetsavdel ningen
och inkdpsavdelningen

o FEtableralangsiktiga och néra samarbeten med leveranttrer som forser foretaget med

strategiskt viktiga produkter.

Foredraga leverantorer med ett ansvarsfullt synsétt pa miljo och socialtféretagande

o Optimering av antalet av leverantorer for att uppehalla basta
affarsvillkor/Forhandlingsstyrka och med 18g risk exponering.

o Assistera, och understodja med foretags vagvisare och system for inkép av olika slag
varor, utrustning och tjanster.

O
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4.2 Product Supply

4.2.1 Oversikt

Product Supply skoter inkop som gér direkt till produktionen och kommer i arbetet att
benédmnas med Direkta inkdp. Novo Nordisk har stor egen produktion med ungefar 7 000
anstallda och har produktion i Danmark, Frankrike, Japan och USA. Product Supply ingar i
kérnverksamheten i Novor Nordisk och har inte skiljts av vilket & fallet med de indirekta
inkopen som ligger i NNS. Pa produktionssidan finns idag 500 - 700 leverantorer, vilka man
tecknar avtal med pa ars basis och skriver ramavtal. Det vanliga & att kontakt och samarbete
skdts via telefon och fax, det finns ingen elektronisk integration mot leverantérerna. Man
upprattar ocksa en betalningsplan i relation till leverantoren. (Per Rasmussen, 2002-12-08).
Organisationen inom Product Supply ser ut enligt nedan:

Novo Nordisk A/S - Operations

Product Supply

Diabetes
Pharm. Site Ka

NNPII, Clayton
USA

NNPL, Japan

Logistics

NNP, Chartres,

France

Diabetes Disp.
Pens

Site Diabetes

Pharmaceutical

Diabetes

Pharmaceutical

Medical

Site Factor VII

Bulk prod. Site Ge Pharm. Site Ba Site M3 Systems prod.

Global Support Production Cleanroom
Kim Tosti Development Device prod.
Vice President

Figur 23: Product Supply organisation (Novo Nordisk, Facilitation & Development, 2003)

For ar 2001 fordelade sig Product Supplys totala utgifter om ca 6,7 miljarder DKK med 34%
padirektainkop, 16 % i indirektainkopen med en géttedel medan investeringar utgor den
storsta delen med drygt 50% av total inkdpsbudget..

De stora utgifterna till investeringar kan forklaras med den positiva utvecklingen inom
karnomradena och till de projekt som befinner sig i sena stadier av utvecklingsprocessen.
Bland annat byggs tva nya fabriker som planeras vara klara 2004. De samlade
nettoinvesteringarna i materiella anl&ggningstillgangar 6kade ocksa med 55 % under 2001
(var 2,1 miljarder DKK 2000) (Novo Nordisk, Annual Financial Report 2001, 2001).
Investeringarna faller till storsta delen under ingenjorsdelen NNE, vars inkOpsprocess ar
mycket annorlunda, varfor vi inte kommer att behandla dem i uppsatsen (se avgransningar).
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4.2.2 Organisations forandring 1 januari 2003

Frén den 1 januari 2003 har organisationsstrukturen for Product Support andrats. Den
framtida upphandlings strategin i Novo Nordisk har under de senaste manaderna genomgatt
en omvandlingsprocess enligt Kim Tosti.

Med hjdp av en genomgang fran externa konsulter fran McKinsey, har man skapat en ny
sourcing organisation i Product Support. Principerna for den nya organisationen &r enligt
Kim Tosti att Strategic Sourcing (strategiskt inkép) blir en enhet under Product Suport som
Kim Tosti kommer att ansvara for. Strategiskt inkop blir en egen enhet och tre avdelningar
bildas med priméart ansvar for globalt inkop, leverantorsstrategi och for att identifiera och
realisera kostnadsbesparingar pa ett globalt plan. Det kommer ocksa att finnas en enhet som
ansvarar for ramverket inom licensering och kontraktering av produktion for att ge service
till produktionsenheten bland annat i Mal6év. Det forsta uppdraget kommer vara att etablera
paketering av NovoNorm. Enligt Kim Tosti kommer en ny direktor att tilltrada, han blir den
ansvarige for Mal6vs produktions enhet. Den nya personen kommer dessutom att ansvara for
koordinering av globalt inkdp for produktionen av medicinteknikprodukter (devices).

Det kommer ocksa att etableras en Performance Management & Support avdelning. Denna
avdelning kommer att ansvara fér hantering patvéars av organisation och varukategorier
avseendeinkop av verktyg, utbildning och annan inkpsservice. Avdelningen kommer ocksa
att vara ytterst ansvarig for tvainternaleverantorer, NNE och NNS. Ansvariga for olika
kategorier som t.ex. komplexainkdp som plast komponenter, kommer ocksa att utnamnas.
Dessa chefer kommer att hantera koordinering och att stromlinjeforma ansvaret patvars av
geografiska stéllen och kategori omréden.

Vidare skall man etablera en inkdps kommitté, ett beslutsfattande forum som ska skéta
uppfdljning och godkannande av de stora inkOpskategorierna, inkops strategierna och
bestdmma inkopares mandat fore forhandlingar. Medlemmarna i denna grupp skall vara
ledningen inom Strategic Sourcing, SVP och bertrda produktionsenheters representanter. |
den nya organisationen kommer det enligt Kim Tosti vara ett delat ansvar mellan Strategic
Sourcing och den inkdps ansvariga pa var produktionsenhet. Inkdpschef i produktionen
kommer |0pande att uppdateras kring stora inkdpsfrégor, leverantorsstrategier och
urvalsfragor. Tanken &r att det ska finnas en klar 6verblick dver ansvarsomraden ocksa dér de
ar delade mellan inkdp i produktionsenheten och Strategic Sourcing.

Kim Tosti beréttar vidare att ansvariga for olika leverantdrer ocksa fortsattningsvis kommer
att ansvara for leverantdrsutveckling, strategi, forberedelser av forhandlingar och forhandling
av kontrakt i samarbete mellan de relevanta strategiska inkdpscheferna och ansvarig for
leverantoren. FOr huvudkategorier och kritiska kategorier kommer  strategi,
forhandlingstaktik och masattningar att formuleras och godkannas i samverkan med inkops
kommittén. Det kommer inte att ske ndgon fysisk forandring av existerande
inkdpsorganisation. Den nya organisationen kommer enligt Kim Tosti att implementeras
under 2003.Kim Tosti beréttar att da det galler mer strategisk sourcing i PS, sasom beslut om
att producera sjéva, outsourcing eller utlicensering sa fattas de besluten i samarbete med
NNE. Allt forarbetet och etablerande av processer utfors did ocksd pa tvars av
organisationerna
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4.2.3 Global Support

Pa enheten Global Support, som ligger under Product Supply, arbetar 40 personer och fem
specialister med investeringsplanering, |angsiktig kapacitetsplanlaggning, optimeringsprojekt
samt arbetar med extern miljo. Man arbetar ocksa i olika grupper med licenserade
produktomréden och distribution. Efter strategiska beslut om inhouse produktion eller
outsource produktion gar Global Support igang med att utfora det strategiska inkdpsarbetet.
Det ar en mycket komplex arbetsprocess eftersom man inte bara kdper in for en enhet utan
manga (Kim Tosti, 2002-12-05).

Ett procurement projekt startade i januari 2002 vilket innebar att man arbetar med strategisk
sourcing for inkopsprocesserna mot leverantdrerna for varugruppsomradet commodity
(rutinvaror). Ocksa en riskvéardering av leverantdren har genomférts. | denna genomgang har
man ocksa tagit hansyn till kvalitets- och riskaspekter hos leverantorerna. Inkopsstaben har
skoétt koordineringen pa tvéars dver produktgrupper .Upphandlingen gar till s att man gor
request for quotations (som forberetts av konsultforetaget McKinsey) (Kim Tosti, 2002-12-
05).

Global Support har under det senaste aret, 2002, varit involverade i omforhandlingar med
leverantorer. Inkopspriserna har pa det viset under tre ménader férhandlats ner hos 70
leverantdrer med ca 100 miljoner under 2002. Man koper 80 % av sinavaror fran ca. 20 % av
leverantdrerna, de 150 mest centrala varugruppsleverantérerna. (Kim Tosti, 2002-12-05).

Man arbetar med benchmark av leveranttrer (t.ex. med ndlar till insulinpennorna). Da far
man en benchmark av varandras kostnader. K ostnadsreduceringen uppstar genom att man pa
det viset far inblick i respektive foretags kostnads struktur. Man tittar pa respektive
produktionsenhets processer, inkOpspriser och kan pa sa vis jamféra dem med varandra.
Global Support lagger i urvalet av leverantor stor vikt vid hur internkulturen ser ut hos
leverantdren samt relationerna med relevanta personer. Det &r viktigt att leverantoren haller
leveranstider, lever upp till kvalitetsmatt, och har ett etablerat system, infrastruktur, och
dessutom konkurrensmassiga system i produktionsprocesser (Kim Tosti, 2002-12-05).

Decentrala och centrala inkop

En del av produktionsinkdpen ligger ute i produktionsorganisationen. Om det &r
gemensamma inkdp mellan olika produktionsstéllen, sa utsdgs tidigare det dominerande
inkdpsstallet som ansvarig mot leverantoren. Organisationen &r relativt decentral i sitt arbete
och man upplever att det finns fordelar med nérheten till produktionen for inkoparen ute pa
enheten. Enligt Kim Tosti & den stora kompetens bristen framféorallt avsaknad av
inkdpskunskap, varfor Global Support forsoker skdta alla inkbp som sker Gver flera
produktionsenheter centralt. Det kommer ocksa i framtiden att bli en 6kad centralisering
enligt Kim Tosti, samtidigt som inkdpsorganisationen vill ha fler inkOpspersoner ute pa
produktionsenheterna som samordnas mer med den centrala inkdpsenheten och pa tvars Gver
olika produktionsenheter.

For att lattare kunna kategorisera inkopen har man delat upp dem i 7-8 olika
varderingskategorier som nu har reducerats till tre. | processen tittar man pa inkopsprojektet
utifran inkops kategorier. Man koper in det man sév inte har kunskap om i huset eller det
man onskar benchmark pa (Kim Tosti, 2002-12-05).
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Utvérdering av leverantorer

| Global Support kor man regelbundet bottoms up projekt, vilket innebér att alla inkdp ska
aterevalueras. Man tittar pd samarbeten och pd om man behover input av teknologisk
kunskap i leverantorsrelationen. Dessutom utvérderar man vilka leveranser som &r kritiska
och riskabla. Sjdva utvarderingsprocessen gar ut pa att man forsoker tacka in ala
karaktéristika och dimensioner.

4.2.4 Kvalitetskrav

Pa grund av de regulatoriska kraven inom |akemedel sbranschen sa kan man inom de direkta
materialen till produktionen inte med enkelhet byta leverantdr och en ny leverantér innebér
ofta ett &tagande pa minst fem &r. Inom produktionen finns alltsa faktorer som gor att man
inte kan utfora E-auktion pa samma vis som med indirekta varor (Per Rasmussen, 2002-12-
08).

Alla inkop till produktionen maste alltsa ga genom godkanda leverantorer varfor det maste
etableras samarbetsavtal och kvalitetsavtal forst och utforas kvalitetskontroller varpa
kvalitetsavdelningen  godkénner leverantbren for leverans till Novo Nordisk.
Kvalitetsavdelningen utfor sedan audits (kontroller) av leverantéren med fasta mellanrum sa
att de ser man ser att de lever upp kvalitets krav (Rasmussen, 2002-12-08 och S. Christensen
2002-12-04).

4.2.5 Strategic Sourcing

| bilden nedan visualiseras hur Strategic Sourcing & placerad i Product Supply
organisationen, horisontellt med Logistic och Global Support avdelningarna.

Product
Supply

1 1 1 1
Global - Strategic . . X9
Support Logistik Sourcing Site Site
Performance I Pm--- 1____ . I - 1____ \
1
mgmt & Support Logistik ' ! Logistik i i
! 1

I l __________ L ——— 1
Upp- @_I_l |_I_|
handling*
Inkép Inkop —-— -

® Inkopare 1 ® Inkopare 1
® Inkopare 2 ® Inkopare 2
® Etc. ® Etc.

*Innehaller bade “Upphandling— standard” och “Upphandling — hog risk” (se nedan)

Bild 24: (Slide fran Novo Nordisk, 2002-12-11)
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Bilden ovan visar dven pa tva olika typer av inkpare (A och B) som arbetar utifran de tva
utgangspunkterna operationellt- respektive strategiskt granssnitt (se figur). Skillnaden mellan
dessa kan sdgas vara att den att inkOpare B arbetar pa ett hdgre plan, dar strategiska fragor
som sékrande av kritiska leveranser spelar en stor roll. Inkopare A arbetar narmare
leverantéren och har en mer operationell infallsvinkel dar det viktiga &r att uppratthalla och
effektivisera de leverantbrer som inkdpare B har valt.

Referens for inkopare A; operationellt granssnitt

Skapa call-offs utifan olika produktionsstallens behov

Sakrande samt uppfdljande av lagernivaer (ramaterial)

Uppdatera och uppréatthalla éverblick av ledtider, ordernivéaer, behov, etc.
Utvecklande av korta tidsperiodsprognoser till leverantérer (produktionsplaner styr)
Sparring partner med produktions planerare

Referens for inkdpare B; strategiskt grénssnitt

Va av leverantor(er)

Forbereda och utfora kontrakts och prisforhandlingar
Utvardering av leverantorsprestation (semi-/arligen)
Behandling av leverantorsprestation/samarbetes frégor
Kommunicera generella NN principer, policys, etc.
Utvecklande av leverantorsbas

En konsultfirma som arbetat for NN har tagit utgangspunkt i och gjort en modell for Product
Supplys rékning for hur man skall arbeta med olika strategier beroende pa hur strategiskt
betydelsefulla inkdpen &. Modellen heter dversatt Forsta steget i att utforma den optimala
upphandlingsplanen (sourcing) angreppsvinkeln: sourcing modeller och lokalisera
kategorier for stora direkta utgifter. Modellen kan, enligt Kim Tosti, (2002-11-05) ses som
en variant av Kraljicmodellen och delar in leveranttrer efter deras produkter enligt tva
overgripande kategorier efter hur mycket kunskap Novo Nordisk maste bidra med i de
respektive fallen (Kéla: NN category mapping (questionnaires); team analysis):

o Inget/litet kunskapsbidrag behovs fran Novo Nordisk

Upphandling av standard- och riskvaror

Upphandling av standardvaror & de varor som gar att fa fran ett flertal leverantorer medan
det for varor med stor risk typiskt ror sig om inkop av kritiska varor dar utbudet &r begransat.
Det kan till exempel vara ravaror dar det bara finns tva leverantorer i varlden (Kim Tosti
2002-12-05).

N&r Novo Nordisk gar ut och képer nagot commodity-varor (rutinvaror), dar det inte krévs
teknisk kunskap for produkten, sa handlar det enligt Kim Tosti om att vara duktig pa att soka
leverantOrer, att gbra gammaldags research. Det handlar om att vara kommersiellt orienterad
och varadrivande (Kim Tosti 2002-12-05).

o Markant kunskapshidrag fran Novo Nordisk

Lokal produktion/licensiering
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Lokal produktion &r oftast licenserad tillverkning och kan till exempel varalocal filling eller
local packing. Inom insulinproduktionen kan det till exempel vara tablettillverkning.
Produktionen inleds i dessa fall pa den lokala markanden efter Novo Nordisk instruktioner
och specifikationer sa att det sker i enlighet med Good Manufactoring Praxis (GMP).
Samarbetet sker mycket tétt och Novo Nordisk gar ut och paverkar och beréttar hur
producenten skall gora (Kim Tosti 2002-12-05).

4.2.5.1 Outsourcing

Inom detta omrade & Novo Nordisk roll mer inkOpare av delar till den egna produktionen for
senare sammansattning. Det kan till exempel vara behdllare och delar till insulinpennan.
Novo Nordisk strategi ar att producera karnsubstanser inhouse och endast outsorca da det
kravs. Malet &r att ala aktiva substanser ska tillverkas i eget hus, men t.ex. outsourcas
tablettillverkning eftersom man inte har produktionskapacitet for att tillverka det. Andra
omraden som fyllning av kapslar som ska anvandas i medicintekniska hja pmedel, outsourcar
man. (Kim Tosti, 2002-12-05).

4.2.5.2 Partnerskap

Partnerskap &r den viktigaste formen for strategiskt samarbete da det & en pdlitlig form som
aven ger mojlighet for benchmark av kostnader mellan Novo Nordisk och partnern (i de fall
man har en egen tillverkning av varan). Pa sa sitt skapar man en konkurrenssituation som gor
att man slipper betala 6verpriser. En annan positiv aspekt med partnerskap ar att man slipper
gbraegnainvesteringar (Kim Tosti 2002-12-05).

Genom att dela in de olika produkterna efter modellen, sager Kim Tosti (2002-12-05) att
Novo Nordisk béttre kan anpassa sin strategi efter olika leverantdrer och l&gga upp strategier
for inkop av kritiska produkter som anger hur man skall ga tillvaga vid framtida inkop.
Bilden nedan visar hur olika produktgrupper har placeratsin efter dennaindelning:

Inget/litet kunskapsbidrag behoévs fran NN Markant kunskapsbidrag fran NN
< > — >
Upphandling Upphandling ‘/Lokal produk-", Outsourcing Partnerskap
— standard — stor risk tion/licensiering
Sm—— e - | |
Kemikalier(bulk) Kemikalier Tillverkning av ' | Gels (harda; FeF) |
Kortlar Jast NovoNorm i |
|
|

Glukos/ Sakkaros

[}

[}

|

: |
Gels (mjuka) '
[}

[} I N
API (HRT) | Pafylinad (flaskor) || i __AERX®IDMS _ |
| Glas | Filter I Kapslar i
Tubes/autoclave | Emballage till Novo |
pasar Norm

Format gummi Pafylining och/eller | Nalar

Plastdelar (nya

Sprutor fér vatten emballage (flaskor) pennor)
Kapslar “raw Emballage Plastdelar ( pennor)
materials” (penfills®)
Ramaterial i plast Emballage Plastdelar (6vrigt, €]

(tillvaxthormon)

(granulate) pennor)

Forpacknings- Metall Montering av
material komponenter pennor
Elektronik Metall komponenter
komponenter

FVIl Komponenter [ Emballage |
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Bild 25: (Ké&lla: Bild frdn Novo Nordisk PS, 2002-12-05, Kim Tosti)
4.2.6 Singel- och dual sourcing av leverantérer

Novo Nordisk arbetar med dual sourcing och single sourcing som komplement till den egna
produktionen, ofta som en del i att 6ka sin egen konkurrenskraft. Man arbetar priméart med
single sourcing om det ror sig om enkelt substituerbara varukategorier men &en om det bara
finns en leverantor. Singel sourcing anvands ocksa for foradlingsprodukter som man sjalv
tillverkar. Detta & for att optimera processer genom benchmark mellan Novo Nordisk egna
produktion och externa tillverkare. Pa det viset kan Novo Nordisk aktivt verka for att vara
konkurrenskraftig och samtidigt léra av sina leverantorer. Kim Tosti berdttar att man har
goda erfarenheter av detta da man drivit upp bade den egna och det externa foretagets
produktivitet. Man anvander en dual sourcing-strategi fér dvriga leverantorer for att skapa
konkurrenssituation for att sdkra basta pris vid inkop (Kim Tosti, 2002-12-05). En av de
produkter som tillverkas med hjédp av dual sourcing & insulinpennan, vilken tillverkas av
Bang & Olufsen och hos det japanska foretaget Nippon (Per Rasmussen, 2002-12-08).

Riskhanteringen vid single sourcing gar till s att Novo Nordisk skapar en fallback strategy,
men Novo Nordisk stravar i regel alltid efter att hatvaleverantorer. | bevakningen av kritiska
leverantorer granskar deras performance men ocksd ekonomi och soliditet pa en
tredrshorisont. Fallback planen gar ut pa att Novo Nordisk identifierar andra potentiella
leverantOrer, men man inser att det trots detta far kortsiktiga konsekvenser om en leverantor
faler ur. Novo Nordisk skyddar sig mot detta med hjélp av lager trots att det ingar i den
dvergripande inkopsstrategin att man ska reducera lagerhdlining for att halla omkostnaderna
nere (Per Rasmussen, 2002-12-08).

Om det uppstar problem vid partnerskap och samarbeten har Novo Nordisk en storre
problematik, t.ex. & inhalerfabriken i USA & den enda som gor dessa. Det enda man kan
gora enligt Per Rasmussen &r att ha klart ritningar och dokumentera produktions teknologi sa
att man snabbt kan sétta upp ett nytt produktionsstélle (Per Rasmussen, 2002-12-08).

Riskvarderingar utforsi Novo Nordisk av Produktionsutveckling, Product Development som
gor en utvarderingar av externa samarbetspartners och kontrollerar faktorer som finansiell
status, kvalitet mm (Per Rasmussen, 2002-12-08).

4.2.7 Produktionslager och logistik

Tidigare hade Novo Nordisk stora lager till produktionen vilket man idag har avskaffat. Man
har lagt om strategin sa att produktionslagren nu &terfinns hos leverantorerna som darfor
ocksd far st for lageromkostnaderna. Produktionen har annu inte integrerats mot
leverantOrers lagerdata. NN anvander heller ingen direkt forecasting (prognoser) till
leverantdrerna om forbrukningen i produktionen (Per Rasmussen, 2002-12-08).

Lagerhallning sker hos leverantorerna, genomsiktighet i data gor att man kan uppna mer
slimmad produktions processi relation till inkop. Det gor att man optimerai produktion. Man
far ocksa mindre lagerbindning vilket ocksd innebar att Novo Nordisk slipper problem som
bast fore datum som tidigare utgjorde stora belopp. Kvalitetsfaktorer & en kritisk del,
produktions processer med stora sakerhetskrav outsourcasi regel aldrig eftersom man da kan
fa problem med kvalitetssakring (Per Rasmussen, 2002-12-08).
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4.2.8 Prism-systemet satter hinder

Inkdp och produktionsstyrning till produktion gar idag i Novo Nordisk genom ett system som
heter Prism. Prism-systemet &r ett ddre system fran mitten av 90-talet som ska bytas ut i
framtiden, nér det sker ar en kostnadsfraga. Samma process som skett inom indirekta varor
med e-Procurement |6sningen forvantas ske vid inkdp av produktionsvaror. Novo Nordisk
Prism-system satter stopp for detta da det inte gar att integrera mot leverantérerna. (Per
Rasmussen, 2002-12-08).

Per Rasmussen beréttar att om leverantorer kan gain och titta pa Novo Nordisks lagertal och
forecasttal sd kan de i sin tur avgora hur mycket de ska tillverka. Detta sker @nnu inte
automatiskt men man foérsoker genomfora det. Per Rasmussen menar dock att det aldrig blir
en fullt integrerad 16sning men att man far ett battre samarbete. Leverantéren kan genom
detta optimera sin produktion, vilket far betydelse aven for Novo Nordisk med bland annat
sankta priser pa inkdpen, pga. okade volymer far man mer i rabatt fran leverantoren. Per
Rasmussen berdttar ocksa att de ultimata mdlet & att man inte als har lager pa
produktionsvaror, de anlander istéllet né&r man skall anvanda dem. Detta skulle bada parter
vinna pa och nér man far en annan I T-plattform (istallet for Prism) och leverantéren & med
pa det, kan man borja genomfora det (Per Rasmussen, 2002-12-08).

4.2.9 Det sociala perspektivet

Med anledning av det sociala perspektivet & en av de tre delarna i Novo Nordisks " Tripple
Bottom Line” social-etiska skél. Tripple Bottom Line innefattar &ven miljo och finansiella
mal. Novo Nordisk genomfdrde i slutet av 2002 en social-etisk utvardering av leverantorer.
Allainkopare var samlade fran bade Danmark och andra lander. Man gick igenom resultatet
och utvérderingarna och gick igenom resultaten. Allt detta samlas upp pai individuella och
gemensamma Balance Scorecards (Kim Tosti, 2002-12-05).

4.2.10 Inkop till produktionen i framtiden

Kim Tosti tror att det mesta som inte & karnverksamhet kommer att outsourcas. Det som
produceras inhouse kan komma att tillverkas i samarbete med nagon extern part som
tillverkar samma produkt. Detta for att optimera processer genom benchmark mellan Novo
Nordisk egna produktion och den externa tillverkaren. Kim Tosti beréttar att man har goda
erfarenheter av detta da man drivit upp bade den egna och det externa foretagets
produktivitet. Man kommer dock inte att outsourca produkter som inte & mogna. Man har
enligt Kim Tosti en lifecykeltanke som gar ut pa att forst tillverka en felfri produkt for att
sedan outsourca den och darigenom dlippa investeringskostnaderna. Man kommer i
framtiden inte heller ha langsiktiga och djupa relationer med leverantérer av varor som
snabbt kan bytas ut (Kim Tosti, 2002-12-05).

Novo Nordisk har anlitat Ernst & Young for att ge rad om utvecklingsomraden inom
produktionsinkdp, bl.a. inom Supply Chain Management. Problematiken ligger hos Novo
Nordisk i lead times i produktionen mot inkdp men ocksd inom omradet for forcasting
(prognoser). Per Rasmussen sager att dér har man gjort sadana baserade pad matematiska
modeller s fungerar det béttre, men man saknar fortfarande den fullstandigt integrerade
[Gsningen ut mot leverantéren. Han tror att Novo Nordisk i framtiden kan ha ett system déar
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man har alla forecasts och lager tal och déar man integrerar mot leverantéren och denne sorjer
for att det finns varor nog pa Novo Nordisk lager (Per Rasmussen, 2002-12-08).

Ett annat forbattringsomrade som Per Rasmussen ser inom kvalitetsomradet &r att alla varor
som idag anlander till produktion maste godkannas av kvalitetsavdel ningen. Detta sker med
hjélp av dokument som sands med varan. | stéllet skulle det i samma 6gonblick som varan
lamnar byggnaden kunna sandas ett certifikat el ektroniskt istéllet for, som nu, att vanta nar
det tar tva dagar. Da kan arendet behandlas innan varan anlander sa att den kan anvandasii
produktionen direkt, och dérmed reducera lead time (Per Rasmussen, 2002-12-08).

4.3 Novo Nordisk Servicepartner (NNS)

4.3.1 Organisation

NNS &r en serviceorganisation till Novo Nordisk A/S. De har hand om samtliga indirekta
inkdp inom Novo Nordisk, det vill siga inkGp som inte & ravaror och emballage till
produktionen, eller investeringar till produktionen, dvs. alla indirekta inkop. NNS &r ett
helagt dotterbolag till Novo Nordisk och avskildes fran foretaget 1999. Man har ca tusen
anstéllda som arbetar med de olika servicefunktionerna som t.ex. stadning och catering.
Novo Nordisk bestér bland annat av ett kundcenter som ger service till ala Novo Nordisk
enheter som koper in genom eProcure, som & det etablerade systemet for indirekt inkop.
Kundernatill NNS, sdval interna som externa, den egna organisationen men ocksa andra Life
Science foretag, koper in genom en teknisk 10sning som heter eProCure, som & en E-
handelsportal for Intrandt. Kundcentret inom NNS, fungerar som en backup enhet och
service, support enhet till kunderna som handlar genom eProCure.

NN servicepartner bestar av de olika delarnainkop, kundcenter, CRM, resehantering,
leverantdrsrelationer, energi, faktura registrering. Under kundcentret ligger |aboratorieinkdp,
IT & forbrukningsvaror, resor och service kop. Novo Nordisk Servicepartner arbetar med att
identifiera leveranttrer, genom Per-kvalificering och leveranttrsauktioner (Per Rasmussen
2002-12-08). Bilden nedan illustrerar hur kundtjanst och inkop &r organiserat i NNS:
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NNS Strategiskt inkép och kundcenter

Michaell Hellemann
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Bild 26: Novo Nordisk Servicepartner - Strategiskt Inkép och Kundcenter (2002-12-11)

Inom strategiskt inkOp och kundcenter sker de indirekta inkdpen och avrop mot
leverantdrerna. Strategic Sourcing avser den enhet som utfor alla processer i relation till
research, kontraktering och leverantérsnédtverks styrning. Customer Service, & ett centralt
kundcenter i relation till aktiviteter med inkOpta indirekta varor, de hanterar ocksa garantier,
klagoma och andra service processer relaterade till kopta varor, de & lanken mellan
distributér/leverantdr och de kdpande individerna i NN. eProCure avdelningen skoter den
tekniska och administrativa hanteringen av den nya e-plattformen. Travel Management
hanterar alla strategiska fragor och stora ramavtal med underleverantérer av resor, flyg,.
hotell, leasingbilar etc. medan Travel enheten tar hand om de dagliga, operationella och
praktiska fragorna kring resandet direkt mot NNS anvandargrupper. Laboratory and
Technical purchase, hanterar ala inkop och kontraktering av leverantdrer som avser inkop
till forskning. Det sker i samrad med forskning och har dedikerade personer i NNS som sitter
som "hjdlpande” hand och driver i inom sker till forskningsorganisationen. De hanterar savél
eProCure faststéllda eller fritext leverantorer. De hjalper ocksa till att lénka samman med
NNE i det fall det géller stérre inkép eller med strategisk sourcing och hogre beslutande
hierarkier om det avser storre investeringsinkop till forskningen.

4.3.2 NNS kundcenter

Enligt Michael Helleman fungerar kundcentret i Novo Nordisk Servicepartner med sina 55
medarbetare som en slags serviceavdelning for resten av organisationen. Han beskriver det
som en kunskapsdatabas som fungerar bade som support men ocksa som kunskapsbas kring
produkter med service, garantier och reklamationsarenden som kan ge service pa tvars Gver
olika funktioner inom organisationen. De & en projektdriven organisation som arbetar genom
olika processer pa tvars av funktioner, savd internt som mot kund eller
leverantdrsorganisationen. Genom den nya teknologin forenklas, effektiviseras utbytet av
dokument och kunskapsdelning sker pa tvérs av enheter enligt Michagl Hellemann(2002-12-
11).

4.3.3 Indirekta inkdp
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Idag har NNS ca 6 000 leveranttrer. Av dessa & ca 2 700 godkanda, resten har uppkommit
genom olika sorters kép utanfor de godkénda systemen. | E-handels 16sning SAP RS,
eProCure har man idag 53 leverantorer som man handlar med elektroniskt. Nér projektet ar
fardigt, om ungefar 18 manader forutspar NNS att man har runt 100 leverantorer vars varor
hanteras genom eProCure (Michael Helleman, 2002-12-11).

Traditionellt har inkdpssamarbete i Novo Nordisk varit praglat av decentraliserade relationer
till leverantorer i kombination med dalig koordinering pa tvéars av andra funktionsomraden
och olika kompetensgrupper i Novo Nordisk inképsorganisation (Michael Helleman, 2002-
12-11).

4.3.4 The Purchasing Advisory Board

Novo Nordisk har skapat ett hogsta beslutande organ kring inkopsfrégor, en kompetens
grupp som arbetar med inkdpsfragor pa tvérs av organisation och funktion. Gruppen kallas
” The Purchasing Advisory Board och har regelbundna méten var gétte till attonde vecka.
Gruppen har su medlemmar varav fyra har intervjuats for denna studie (Peter Soelberg
(ekonomi), Michael Hellemann (NNS), Per Rasmussen (IT) och Kim Tosti (Globa Support
and Product Supply). Inom gruppen hanterar man inkopsfragor, olika former for insatser,
aktivitets planer och program (bl.a. compliance program), man styr pagdende projekt och
leder requisitions to payment-projektet vars avsikt & att gora ytterligare besparingar primart
inom fakturering och Maverick Buying-omrédet (Michael Helleman, 2002-12-11).

4.3.5 e-Procurement

Man insdg inom Novo Nordisk 1996-1997, att det behtvdes goras nagot at inkpssidan. Man
hade en alt for fragmenterad inkops bild, dalig kontroll 6ver kostnader, styrning av
leverantorer och priser. Dessutom tyckte man att davarande inkop skedde pa ett icke optimalt
sett, da man inte hade full 6verblick Gver den totala inkopsvolymen eller for den sakens
skulle kande till de externa faktorerna sdsom konkurrerande leverantGrers priser och
leveransvillkor, till den tid man kopte in. Man hade inget I T-verktyg, for att skapa 6verblick,
transparens och koordinering. NNS saknade dverblick dver vem som var kopare/bestéllare av
en vara eller tjanst. NNS hade inte heller overblick over leverantdrerna eftersom man
saknade kontroll ver koparna, uppkom lGpande nya leverantorer. Var gang som en anstélld
lamnade in en faktura fran en lokal butik etablerades en ny leverantor i ekonomisystemets
Genera Ledger (som & kundbasen for fakturerbara kunder).

| december 2000 startade Novo Nordisk Servicepartner sitt e-Procurement-projekt med avsikt
att starta upp en portal med och implementera av inkdp Over Intranét, e-Procurement. Det
stora forandringsprojektet pagar |6pande just nu och fortsatter till & 2005. Med de nya
inkopsprocesserna vill man uppna fordelar med priser och synlighet i organisationen. Som e-
Procurement-system valde man SAP R3, det skulle vara enkelt och intuitivt att anvanda och
latt att hantera ur administrativ synpunkt, dessutom ville man att det skulle vara visuellt
tilltalande for de anstdllda (Michael Helleman, 2002-12-11). Férdelen med eProCure for just
Novo Nordisk, var att man kunde integrera det mot Novo Nordisk redan existerande interna
administrativa system, s att man kunde fa synergieffekter i delning av data, enligt Per
Ramussen (2002-12-08)och Peter Soelberg, (2002-12-11)

Michael Helleman beréttar att ndgraav de fordelar man erhalit med eProcurement projektet
utbver stérkt inkopskraft, ar forbattrade leveransvillkor. Genom béttre samordning,
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koordinering, 6verblick och transparensi system och processer vinner man konkurrens-
fordelar som visar sig pa bottenlinjen i ekonomiskatal. Dainkdpen sker mer samordnat blir
underliggande férdelar att man ocksa dver lag fatt béttre villkor hos leveranttrerna pa
leveranssakerhet, logistik/distribution, orderhantering med mera.
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Bild 27: SAP e-Procurement (Novo Nordisk, 2002-12-09)

| denna process borjade Novo Nordisk att samarbeta med det elektroniska
transaktionsnatverket IBX. Det samarbetet har nu pagdtt i ett halvt ar. IBX skoter
kataloghanteringen och & dessutom en del av en global trading webb. Andra exempel pa
motsvarande konkurrerande system ar Arriba och Commercel och tyska Telmart.(Michael
Hellemann, 2002-12-11) | framtiden tror Michael Helleman att man kan kommunicera med
andra leverantérer som & anslutna till de andra systemen, pa samma vis som man idag gor
med dem som & anglutnartill nordiska IBX. | sadana fall skulle man fa synergi effekter i att
kunna jamfora leverantorer pa ett sdval Europeiskt som globalt plan. Novo Nordisk har sakrat
sig mojligheter att paverka IBX genom att kopa in sig i bolaget och har darmed fatt en
styrelseplats. (Michael Helleman, 2002-12-11).

Lanseringslandet for e-Procurement var Danmark eftersom Novo Nordisk har sin
huvudverksamhet déar med 10 000 anstédllda. Idag finns 6 000 anvandare av e-Procurement
[6sningen. Man gjorde i kvartal fyra 2002 &en en vidare implementering av e-Procurement-
systemet till den tyska delen av verksamheten. Fortséattningsvis & planen att ha utrullning av
den interna eProcurement Idsningen till Novo Nordisk olika enheter i 6vriga Europa och
USA (Per Rasmussen, 2002-12-11). Han tror inte att e-Procurement kommer till sma (i Novo
Nordisk perspektiv) lander i Europa som Estland. E-Procure kommer na de flesta Novo
Nordisk relaterade lander i Europa. Man réknar med att oka antalet anvandare av e
Procurement bland annat genom fler anvandare fran Novo Nordisks egna dotterbolag (Per
Rasmussen, 2002-12-08).

De leverantorer som andluts till IBX utvéarderas efter noggrann undersokning och
genomgang. Efter urval av dem som uppfyller kriterierna inbjuds de till en E-auktion for en
viss varugrupp. Leverantorer som kan erbjuda bast pris och som uppfyller de andra
kvalitetskriterierna vinner. Den totala bilden av leverantéren sammanvags i bedomningen, sa
det & inte bara pris som avgor vem som far leverera. Kvalitetskriterierna har kvantifierats
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tillsammans med krav som ingdr i Novo Nordisk policy manua om socialg, finansiella och
miljémassiga krav. Leverantdren har sedan att levererainformation, priser, produktbilder och
beskrivelser till IBX, som & vérd for |6sningen (Michael Helleman, 2002-12-11).

4.3.5.1 Satistik och feedback

Novo Nordisk inkdp visudiseras internt genom att NNS har tillgang till de olika
avdelningarnas inkopsstatistik. Alla rapporter sker i SAP déar det finns program for
inkopsrapportering. | programmet kan man aven t.ex. kombinera leverantor med utgifter
fordelat per produktgrupp, eller se vad en leveranttr levererat en manad inom en speciell
produktgrupp och dessutom vem som bestéllt den pa Novo Nordisk.

4.3.5.2 Méatsystem i e-Procurement

For att nd compliance (dverrensstammelse) ska man ocksa etablera matsystem. Novo Nordisk
vill veta hur man lever upp till de strategiska ink6psmalen man foresatt sig. KPI: er (Key
Performance Indikators) visualiseras i dynamiska rapporter. Rapporteringen sker och lagrasi
SAP Business Warehouse. Anvandarna har tillgang till dessa genom den browser baserade
I ntran&tl Gsningen.

Néar NNS inférde den nya projekt- och process orienterade organisationen, hade man hjélp av
att kunna understtdja organisationens processer med hjélp av ny teknologi som bland annat
e-Procurement systemet, eller som det internt kallas, E-ProCure. | detta system kan man idag
anvanda sig av olika beslutsstod, men dér finns ocksa majligheten till att etablera, mata och
identifiera KPler. Genom att man etablerat rapporter som dynamiskt visudiseras pa NN
Intrandt som man idag arbetar i. Genom systemet har medarbetarna tillgang till olika
administrativa system. e-Procurement & en del av detta. Det & dock inte fullt implementerat
annu och stora delar av organisationen anvander fortfarande inte denna majlighet (Henning
Petersen, 2002-12-13).

4.3.5.3 eKataloger

Integrationen med olika leverantorerna, i relation till elektroniska kataloger sker genom att
aktiviteter och transaktioner av information sdnds genom IBX, som & navet i E-
handelsl6sningen. Katalogen &r inlagd i IBX, databas, denna integreras mot det interna SAP
R3 systemet. Leverantdrssystemen kan dessutom integreras mot EDI och XML -standard.
Med XML kan man ga in direkt och bestélla elektroniskt, medan man med EDI har ett
integrerat informationsutbyte. Av Novo Nordisks 75 leveranttrer kan endast en integrera mot
XML standard, (Per Rasmussen 2002-12-08), resten far man sanda bestélIningar till genom
e-mail. Sdvdl Per Rasmussen och Michael Hellemann, beréttar att detta & en hamsko for
flexibelt samarbete — leveranttrernas avsaknad av teknologi och teknologisk kunskap.

Novo Nordisk har fram tills nu haft sma krav pa leverantérernas system tills, men man
dvervager att stélla hardare krav. Och det & inte s& mycket pa grund av sjdlva inkpsordern
men mer utifran hanteringsforfarandet i relation till fakturor.

4.3.5.4 Srategic Sourcing Project

Under varen 2001 inbjods en stor del av Novo Nordisks leverantorer till ett Strategic
Sourcing project dar man meddelade att Novo Nordisk byter inkdpsstrategi och approach och
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att enbart de som gjorde kataloger och anpassade sig till den nya teknologin fick fortsétta att
vara leverantGrer, varpa ett antal leveranttrer foll ifran. Dessutom diskuterades fréagor som
fakturabehandling och man stdlde krav om bl.a. priser, leveranstider och garantier, dvs.
kraven for att leverantérerna skulle fa fungera som leverantorer genom e-Procurement i
framtiden (Per Rasmussen, 2002-12-08). Per Rasmussen beréttar ocksa att det har skapats en
IT Applications Group, som ska bevaka att systemen understodjer de etablerade processernai
organisationen.

4.3.5.5 Kostnadsbesparingar

Novo Nordisk arbetar idag i e-Procurement-system, med mellan 30 och 40 leverantGrer som
har inforts i katalogen. Malet under 2003 & att uppna ca 70 till 100 fasta leverantorer i
indirekt inkop. Ursprungligen arbetade indirekt inkdp med ca tusen olika leveranttrer.
Beréknade kostnadsbesparingar, vid omforhandling med indirekt inkops leverantérer, var satt
till mellan 2 till 4 procent, men man lyckades med omférhandlingarna uppna
kostnadsbesparingar pa mellan 4 till 8 procent (Per Rasmussen, 2002-12-08). Michael
Hellemann berdttar att mdlet med projektet inte var de isolerat de administrativa
besparingarna utan framst de andra bieffekterna av en samlad |6sning och centraliserad
inkopsstrategi (2002-12-11)

Michael Helleman beréttar att da man i Novo Nordisk Servicepartner gjorde sin business
case pa e-Procurement-16sningen i Novo Nordisk, raknade med sankta kostnader pa grund av
Okad inkoOpsstyrka, E-auktioner och samordnade inkop. Eftersom man nu arbetade med
omforhandlade priser pa storre volymer. Leveransvillkoren och andra kringliggande tjanster
kunde ocksa forhandlas upp enligt Michael Hellemann (2002-12-11)

Novo Nordisk har varit en mycket decentraliserad organisation och beslutsfattande inom
inkdp genomfordes manga ganger enbart pa grundval av goda relationer med leverantoren.
Pa tekniska varor (skruvar och ventiler mm)hade man 125 olika leverantorer. Idag har den
siffran minskatstill fyra stycken (Per Rasmussen, 2002-12-08).

4.3.5.6 Forbattringar av nuvarande system

Anvéandaren och forskaren Jan Fleckner beréttar ocksa att systemet inte ar flexibelt och att
det behovs béttre produktinformation kring produkter som man inte har insikt i eller kunskap
om. Det behovs en béttre katalog, en mer intuitiv katalog, béttre sokfunktion, andra
varukategorier och varugrupper. Jan Fleckner och Bjorn Jensen (pa facility management)
anser bada att det tar for mycket tid och energi att navigerarunt i systemet, det kan ta upp till
femton minuter att bestélla pipetter (en forbrukningsartikel till forskningen).

4.3.6 Requision to payment projektet

Det har etablerats ett speciellt projekt for att elimineraicke-auktoriserade kép som idag &r pa
mellan 40 — 50 % av alla indirekta inkOp. Projektet heter Requisition to payment. Med hjdp
av detta projekt vill man exponera dessa kdp sa att man kan fa de anstallda till att képa via de
godkanda végarna catalogue buy (genom e-Procurement-systemet) eller med Novo Nordisk
kreditkort (Per Rasmussen, 2002-12-08).

Projektet requisition to payment bestar av tva delar, det ena &r att fa alla Maverick-kdp, eller
Wild buying (kop utanfor de godkanda inkdpsvagarna) Over till e-Procurement. Novo
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Nordisk réknar inte med att fa 100 % samstammighet med katalogen, eftersom det alltid
kommer att finnas saker som behdver kdpas utanfor, speciellt i laboratoriemiljon. Med
anledning av detta kommer Novo Nordisk ocksa att inféra ett elektroniskt scanning system -
fakturering. Det innebar att man istédllet for att gora late scanning (nér fakturan arkiveras)
kommer man att vara proaktiv och utféra en early scanning (da den anlénder). Med hjdp av
teknologin kan Novo Nordisk sanda fakturan elektroniskt fér godkannande. Resultatet blir att
man far in allainkopsorder bekréaftelser och godkannanden, dven de som utforts med fritext i
den elektroniska l6sningen (Per Rasmussen, 2002-12-08).

"Maverick Bying processen kan beskrivas genom att jag visualiserar inkdpsforfarandet. Om
en person i NN ska kdpa en blyertspenna och inte bestaller geonom eProCure utan istallet
gar ner till affaren i Bagsvaerd, fran en faktura, uppstar en Maverick. Fakturan, som oftast
adresseras till individen kan ofta ga fel, eftersom det &r tio tusen anstéllda eller mer, bara i
Danmark. Darfor har vi startat projektet Requisition to Payment.” (Per Rasmussen, 2002-
12-08)

Enligt Michael Hellemann sker Maverick-inkdp inom alla omréden pa Novo Nordisk varfor
man nu |6pande gar igenom dessa inom ett antal utvalda omraden. Michagl Helleman och
Lars Elbom (chief of staff) skall nu ga ut och besdka personer som &r i non-compliance (icke
dverensstammelse med de givna reglerna) och fraga varfor det & s Det ar ett helt nytt
initiativ som man vid intervjutillféallet just hade startat och skickat ut information om, varfor
man annu inte vet hur personerna kommer att reagera pa besdken. Man avsag att starta
besoksverksamheten den 20 december 2002 (Michael Helleman, 2002-12-11).

Novo Nordisk gick for en kort tid sedan ut med nya instruktioner for hur de anstélida ska
kopa in varor och tjanster. Alla inkbp som sker utanfor e-Procurement-systemet ska enligt
instruktionerna betalas med Novo Nordisk kreditkort som sedan avréknas i det interna
avrakningssystemet, Concure Expense. Pa det viset kan man harleda leverantorsrakningar till
person och avdelning. Métning sker ocksd pa hur mycket man spenderat. Avdelningarna
delas upp i olika Cost centers, vilket ocksa &r ett sift att minska pa antalet kop som gar
utanfor de godkanda kanalerna. (Michagl Helleman, 2002-12-11). Om man inte koper redan
etablerade varugrupper i eProCure kan man bestélla genom fritext sokning. Detta kommer
dock i framtiden att belasta avdelningen med en extra servicekostnad, da det innebér att en
person fran NNS individuellt ska behandla inkOpsordern manuellt. Novo Nordisk styr de
6000 anvandarna av eProCure till lojalitet genom att ha "hitlistor” och ”shitlistor”, om en
anstalld kdper ndgot mot faktura, sa hamnar det pa " shitlistan”. Senare far den anstéllde ett
allvarligt samtal med 6verordnad. (Michael Hellemann, 2002-12-11)

4.3.7 Reversed Auctions

NNS arbetar med sourcing vilket innebar att man gar in och analyserar en given varugrupp
och tar reda pa vilka leverantorer som finns, vika problem som finns, vilka utgifter man har
och uppskattar framtida kostnader. Nar man har tagit fram detta utféor man en s.k. reversed
auction.

En reversed auction gar forenklat till sa att man inviterar normalt mellan 4 till 7 leverant6rer
for att deltaga och beréttar hur mycket man vill képa av en viss vara. Under auktionen som
NNS kor over Internet, gar priset nedat (istallet for upp, som pa en normal auktion). En
auktion kor man ungefér en timme och om det kommer in ett bud inom de sista tre
minuterarna sa forlangs auktionen med tre minuter. Michael Helleman beréttar att NNS har
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kort runt atta reverse auktions @n sa lange och att de har varit framgangsrikt. Man kommer
ocksa att kora ytterligare ju auktioner innan &ret & slut. Auktionerna kor NNS sjdva och
man har kopt réttigheterna for anvandandet fran IBX, som &r en nordisk marknadsplats for
utbyte av data (Michael Helleman, 2002-12-11).

4.3.8 Globala inkop pa standardvaror

Inom IT, som enligt Per Rasmussen &r ett mycket standardiserat omrade, & det 1&tt att finna
varugrupper som t.ex. PC: s och mobiltelefoner som ocksa & standard globalt. | Novo
Nordisk pa globalt plan anvander man sig idag utav tva olika PC: s, en fran IBM och en fran
Dell. Dessa levereras med sékerhetsprogram, konfigurering. Alla program &r férinstallerade
speciellt fér Novo Nordisk. De globaa inkdpsavtalen har visat sig vara mycket fordel aktiga
for Novo Nordisk. Kanske inte alltid for huvudkontoret i Danmark men framfor alt for sma
dotterbolag som inte koper sd manga PC:s och darfor fétt ett htgre pris utan denna [Gsning.
Denna slags inkop utférs nu med allt inom IT, serverar och all utrustning (Per Rasmussen,
2002-12-08).

Novo Nordisk forsoker nu pa ett europeiskt plan arbeta likartat med varugrupper inom
kontorsutrustning. Men det har visat sig svart att finna den europeiska samarbetspartnern.
Aven om samarbetspartnern IBX siger sig ha etablerade kanaler krévs det anda en rejd
insats fran inkops avdelningen hos Novo Nordisk, det &r inte "Plug and Play”, enligt Per
Rasmussen (Per Rasmussen, 2002-12-08).

" Det kan det vara sa att vi tror att vi har ett bra kontrakt i Danmark pa t.ex. kulspetspennor men om
kul spetspennan fran den Tyska leverantoren &r billigare, varfor skall vi da ha den danska kulpennan,
om det & densammal Det & nagra av de ting som vi nu borjar titta pd, med europeiska 6gon” (Per
Rasmussen, Bagsvaerd, 2002-12-08).

4.3.9 NNS & Forskning

Novo Nordisk i Danmark har ca 2000 anstéllda inom forskning vilka ocksa dominerar
inkdpen av indirekt material med ca 40-50 % av den totala méngden, eller ca 2 miljarder
DKK. Ovriga avdelningars (férutom produktion) inkop bestdr mest av kontorsmaterial.
Forskning koper forutom kontorsmaterial aven in laboratorieutrustning som kolvar, syror och
socker genom e-Procurement systemet. De varor som kops in utanfor de godkanda systemen
(Maverick-inkdp) motsvarar 30 % eller 600 miljoner DKK. Per Rasmussen sager att
forskarna gava menar att de a for "fina’ for att rora vid IT, de gor inte heller géva
budgetuppfdljning. Allt det administrativa skots oftast av en sekreterare pa
forskningsavdel ningarna (Per Rasmussen, 2002-12-08).

Forskning koper &ven in direkt fran leverantorer, utanfor e-Procurement |6sningen. Detta ror
sig da ofta om specifika kemiska amnen och substanser. Allt som kan standardiseras (skall)
kopas in genom systemet. Per Rasmussen uppskattar att av totalt inkop till forskning sa kops
30 % utanfor systemet. Dessa inkOp fran forskning som gér utanfor systemet ses som en
utmaning som man maste handskas med varsamt eftersom man inte vill riskera att paverka
forskningen negativt. Inom laboratorieutrustningen har man trots initialt motstand nu
accepterats av forskarna nédr de ser att varor faktiskt kommer snabbare med det nya systemet
(Per Rasmussen, 2002-12-08).
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Saval Henning Petersen (2002-12-13) som Jan Fleckner (2002-12-13) beréttar att om det
interna systemet, eProcure, inte erbjuder fordelaktigast priser och villkor képer man hos
andra leverantdrer "ude i byn”. Tex. beréttar Jan Fleckner att man kopt en maskin utanfor
systemet och med denna foljde " billiga” kemikalier, man nu alltsa koper utanfor systemet, i
december beréttar ocksa Jan att man kopt software genom en Internetportal istéllet for genom
eProCure, eftersom det var billigare &n genom eProCure.

4.3.10 Extern foérsaljning

Novo Nordisk har genom sin nya plattform och de tekniska losningarna liksom etablerade
relationer och branschkunskap en konkurrensfordel. Novo Nordisk har lyckats etablera sig
som leverantdr av inkopstjanster genom sin nya e-Procurement 16sning, enligt Michael
Helleman (2002-12.11) Man arbetar idag med ett antal olika foretag inom samma bransch
som koper NNS tjanster inom inkdp, bland annat pga. deras litenhet och att det da & mer
[6nsamt for dem att kdpain sig i en del av en redan etablerad 16sning. Dessutom har Novo
Nordisk med sin storlek en helt annan majlighet att uppna forhandlingsfordelar och styrka én
de mindre. Samlat kan det ge synergieffekter for ala parter enligt Michael Helleman
(Michael Helleman, 2002-12-11).

Foretag som & kund hos Novo Nordisk far en generell webbplattform med foretagets
individuella logotyp som de sedan arbetar och bestdller igenom. Sjdlva transaktionen utfors
genom Novo Nordisk IBX lésning och e-Procurement standard och till den anslutna
leverantren. Kunden sander en inkopsorder genom E-Procurement och far leveransen direkt
till sin adress med samma leveransvillkor som om det hade varit en leverans till Novo
Nordisk. IBX skoter ocksa hér alla praktiska detaljer med leverantorerna. Skillnaden i detta
inkdpssamarbete &r att Novo Nordisk tar betalt for servicen. Forsta instansen har varit kring
indirekt material men kan i framtiden ocksa komma att omfatta andra tjanster och service.
Héar fungerar NNS inkopsorganisation som produktspecialister och callcenter for
forfragningar fran alla organisationer som & anslutna. Med hjép av Business Objects (analys
verktyg- mjukvara) kan man nu kontrollera, och fdlja upp genom rapportering kring de
vanligaste inkOpen, folja upp pa leveranskvalitet och vilken sorts transaktioner som utfors.
Analyserna delges idag inte de externa organisationer som bestdler genom NNS (Michael
Helleman, 2002-12-11)

4.3.11 Den férandrade leverantorsrelationen och TCO-projektet

Novo Nordisk ansdg sig behtva en plan for hur man bast skulle kunna reducera
inkopskostnader for & 2002. Med utgangspunkt i detta behov etablerade NNS en ny
inkopsorganisation. Som del i det arbetet etablerade man en sava kortsiktig som langsiktig
aktionsplan for inkdpsomradet. De aktiviteter som utvecklades skulle genomforas i samrad
med Novo Nordisk och avsikten med projektet var att Novo Nordisk ville reducera den totala
kostnaden av agarskapet, TCO (Total Cost of Ownership), inom utvalda ink6psomraden
(Kim Tosti och Michagl Hellemann 2002-12-11).

Hela forandrings arbetet tog sin bérjan den 1 mag 2002. Den férsta fasen var
kostnadsreducering inom omradet for tekniska produkter och kopieringsmaskiner. Novo
Nordisk 6énskade med projektet att reducera Total Cost of Ownership (totala kostnaden for att
anvanda en speciell leverantor), TCO. Arbetet i fas ett gick ut pa att identifiera metoder som
senare skulle implementeras i fas tva och tre i projektet da en genomgang av samtliga
inkOpskategorier hos indirekt materials skulle ske. Det Overgripande syftet med de
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individuella faserna och studierna var att identifiera mojligheter inom respektive
inkdpsomrade. Under arbetet identifierade man behov av att applicera olika angreppssétt for
att sanka TCO beroende pa det omrade man behandlade. Det var ocksa har man utvecklade
metoder for det fortsatta arbetet. (Michael Hellemann, 2002-12-11).

Eftersom tidsdimensionen var av stor vikt vade man att etablera tvéarfunktionella
projektgrupper eller teams, sk. steering committes. | dessa ingick stakeholders fran vart
produkt eller varugruppsomrade eller kompetensomréde. Dessa grupper etablerades i april
2001. Dessa grupper har deltagit i besluten om leverantbrskonsolidering, E-auktioner,
compliance etc. (Michael Hellemann, 2002-12-11).

Den forsta delen i projektet gick ut pa att lansera en helt ny organisations uppdelning.
Organisationens fokus 1&g pa att etablera specifika TCO-projekt, som understoddes av
kompetenscenter dar NNS hade bade teknologi och personal. Genom den nya metoden som
etablerades gjorde man skrédddarsydda foérbéttringar som var anpassade till vart
kostnadsomréde. Kategorier etablerades utifrén kostnadsvolym och mdjligheter for
framgang. Man bedutade sig for att genomféra TCO-programmet i vagor. For att ringa in
hela det avsedda omrédet och for penetration i organisationen, beslutade man att arbeta i
tvarfunktionella teams. Man skapade ett beslutande organ " The Purchase Advisory Board”,
tvarfunktionella processgrupper liksom tvarfunktionella grupper utifran varukategorier,
specidlister i organisation fungerar som rédgivande och support funktioner. Slutfasen var att
skapa en inkopsprioritering och dessutom etablera den dutliga projektstrukturen (Per
Rasmussen och Michael Hellemann, 2002-12-11).

TCO projektetsledning av ink6p

Styrgrupp The Purchase

Advisory Board

Resurser + férhinder klargérning
Intern marknadsféring + policy <

Process- spridning
utvecklings Mentorer
Gr. kompetens Afférsenhet/
drivet Avd/grupp
Projektchefer Tvarfunktionella processer - Kunskap
Teknisk ) var ukategori Facilitering
kunskapskélla 1 2 3 45 6 7 8 9 Support
Resurser ; R&d

Impl 1t
Facilitering g * mp ementenng

. Direktkontakt med
leverantorer
e  Policy spridning +

Bild 28: TCO projektets ledning av inkdp

Den nya organi sationens huvudtema var att omvandlas fran att varit styrd av produkten till att
vara styrd av kompetensomraden i inkpsorganisationen, med fokus pa processer. Man
delade upp inkOpsgrupperna utifran dels en analytisk/metodologisk orientering och dels en
kommersiell orientering (PP presentation, A New Mindset for Purchasing”, NNS januari
2003).Med hjdp av den nya tekniken kunde de anstéllda nu utfora analyser, planera inkop
och utféra kontraktering. TCO-projektledare initierar och genomfér TCO-program, skapar
involvering bland de delaktiga, applicerar TCO-modellen pa organisation och funktioner,
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skoter etablerande av inkopsplaner (bl.a. E-auktioner), sluter kontrakt samt berdknar
besparing av TCO.

Uppfdljning skéts genom att man utfér kontrakts och leverantérs uppfdljning. Ledarna skoter
koordinering med teleservice och utfor métning av nyckeltal. Med hjdp av TCO-processer
skéter man ledning, affarsplanering, marknadsforing och utveckling. Novo Nordisk har
etablerat en slags Best Practice dar man gor prioritering av inkdpsplaneringsomraden och
resurser. Dar sker ocksa utveckling av nyckeltal och besparingsdvervakning. De som primart
har hand om utvecklande av TCO-koncept och program & projekichefer. Det skapar ett
ramverk for efterfrage- specificering, pris jamforelser, standardéverenskommelser etc. Man
utfor analyser av marknaden, kunder och andelségare och skapar kostnadsmodeller och utfor
jamforelser. (Per Rasmussen och Michael Helleman, 2002-12-11).

4.3.11.1 Forandrad leverantorsrelation

NNS har integrerat organisationen pa tvars i relation till beslutsfattande kring inkop. Man
arbetar med medinflytande, empowerment, genom att ha ett antal referenspersoner i
organisationen. Sjdlva forhandlingen och &garskapet till leverantérsrelationen ligger dock
hogre upp i organisationen an tidigare.

Den tidigare relationsstrukturen i Novo Nordisk har gétt ut pa att man agerat med en
kontaktyta hos inkdpsavdel ningen, mellan leveranttrer och foretaget. Nu vill man istéllet att
personer i foretaget som har hand om ett omréde talar med motsvarande personer hos
leverantdren vilket illustrerasi bilden nedan (Michael Helleman, 2002-12-11):

Traditionella relationer

Forstarkta relationer

Brand Management Brand M&nagemeh«>| BrandN\anagement
Operations Operatiofs Operations<>| Operations
Salesy) <> {Procuremen Sale: Projurement
Logistic Logistic Logistic | <> Logistic
s S
S s

Informati Information nformatioh ~ | Informatjén
Technolggy echnology chnologly Techngfogy

Fingneg <> | Fifance

Supplier Buying Org Supplier Buying Org

Bild 29: Novo Nordisk Servicepartner 2002, "New Modus Operandi”,

Novo Nordisk valde att andra fokus pa inkopsorganisationen genom att dela upp den i
ansvarsomraden i enlighet med den process man etablerat genom den nya metoden.

Tidigare hade Novo Nordisk arbetat med specialister inom vart varugruppsomrade. Den nya
organisationen som etabl erades var orienterad mot delprocessernai galva inkdpsarbetet. Man
ville pa sa vis uppna synergieffekter mellan produktomraden och dessutom samla omradena
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sa att man kunde férhandla med en touchpoint mot leverantdrerna men patvars av kompetens
omraden (Michael Hellemann, 2002-12-11).

4.4 Outsour cing
4.4.1 Outsourcing inom forskning

Henning Petersen tror att forskning i storre grad &n tidigare i framtiden kommer att anvanda
sig av outsourcing. Henning Petersen betraktar outsourcing som ett stod foér de interna
avdelningarna, Man arbetar utifran en stabil massa av personal, och sedan tar man in extra
kapacitet genom att outsourca hela eller delar av projekt eller tillfaliga uppdrag som kommer
in. Forskningsavdelningarna pad Novo Nordisk & innehdller en kdrna av persona inom
forskningen och man vill inte att avdelningarna ska vaxa nér ett utvecklingsarbete kommer,
for att senare behdva krympas nédr projektet & over. Darfor & outsourcing verksamheten
ibland stor och ibland liten beroende pa antalet och storleken pa utvecklings uppdragen
(Henning Petersen, 2002-12-13).

Pa fragan om outsourcing verksamhetens storlek, respektive hur stor andel som laggs i eget
hus, svarar Henning Petersen:

"Det & en del uppgifter som vi kanner skulle varai eget hus och da lagger vi dem i eget hus. Det & en stilla
organisk vaxt av avdelningarna pa Novo Nordisk, ca en person vartannat &. Om vi skulle takt alla uppgifter
skulle vi kanske vara femtio procent stérre. Jag hoppas ju att firman véxer som vi gjort och da blir det mer
outsourcing. Aven péa biologic-sidan hoppas vi kunna outsourca mer av vissa uppgifter, det har tidigare funnits
fa mojligheter att strategiskt outsourca s manga uppgifter innan.” (Henning Petersen, 2002-12-13).

Henning Petersen sager att det inte har varit m6jligt med outsour cing pa biologic-sidan for att
man fran lednings hall inte har varit intresserad av att exponera foretagets know how, dvs.
Det ar altsd en altfor strategisk del av verksamheten enligt Henning Petersen. Fro att man
ska vilja outsourca den. Det avser Novo Nordisks produktions- och forskningsmetoder till
externa parter. Dessutom har det inte funnits extern kapacitet for att utfora det, men det har
de senaste aren skett en kraftig tillvaxt inom Biotech-industrin med manga mindre firmor
(Henning Petersen, 2002-12-13).

Om valet av partner for outsourcing séger Henning Petersen att han helst véjer en som inte
ar i direkt dgarskap, eller & avhangig av de stora lakemedel sholagen. Man arbetar ocksa med
mindre bolag, med specialistkompetens. Nar det galer produktionsskala och man skall
producera aktiv substans, sa dnskar Novo Nordisk att den externa parten dock ska ha en viss
storlek och kapacitet. Storleksméssigt varierar de fran ca 50 anstallda, till bolag som &r storre
an Novo Nordisk. Man ser till expertisen och den service som man behdver i respektive
tillfalle.

4.4.2 Framtiden inom outsourcing

Henning Petersen & ndjd med nuvarande samarbetsformer. Han tycker att ny teknik skapat
goda forutsdttningar till aktivt och interaktivt utbyte t.ex. genom moderna
kommunikationssystem som ger snabb respons, internt eller mot de externa
samarbetspartnerna. Henning beréttar dock att det i dags laget inte finns nagon teknisk
koppling mellan Novo Nordisk och samarbetspartnernas dokumentation eller affarsprocesser
i relation till forskningen som de utfor pa uppdrag. Henning Petersen beréttar att han
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rekvirera budget eller gor en bestallningsorder genom den gamla slags bla rekvisitioner i
systemet och anvander obetydligt Novo Nordisk nya system kanaler for inkop.

Henning Petersen berdttar om utmaningar inom inkdp och outsourcing bland annat & det
svart att svart att fa dokumentation som man sjdv vill ha den. | den kvalitet och enligt den
tradition som Novo Nordisk onskar, dar ligger oftast en lang inlarnings period med den
leverantor man véljer, normalt ca 2 ar till 5 ar, darfor beréttar Henning Petersen att det &r
mycket ovanligt da man va arbetat upp samarbetet och haft en sddan lang relation att man
avbryter det. Insats kostnaden for att ta in en ny leverantdr & sa stor, berdttar Hening
Petersen. Den fysiska delen av leveransen fungerar, men nar det géller arbetet med att stélla
samman dokumentationen till registreringsmyndigheten, finns det utrymmer till forbéttringar.
Dessutom tycker Henning Petersen att det & manga delmoment i det arbetet och man att man
fran inkOpsavdel ningens sida far mer ansvar palagt sig an vad som &r praktiskt, t.ex. gor man
mycket arbete kring resultat. Henning Petersen forklarar det med att man helt enkelt saknar
djupare insikt om dokumentations principer och tradition inom inkdp och att man darfor har
svart att vardera kvaliteten i mottaget material fran leverantoren. Dessutom saknas det
djupare insikt i projektet, darfor & utvardering av mottagna arbeten och dokumentation en
del somi alt hogra grad sker i samarbete med inkép men dér lejonparten faktiskt idag ligger
helt pa forskningsavdel ningen, enligt Henning Petersen. (Henning Petersen, 2002-12-13).
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5 Analys

Detta kapitel innehdller en tolkning av den nuvarande situationen inom inkép i Novo
Nordisk, kombinerat med relevant teori. Diskussionen kommer att ta utgangspunkt i Novo
Nordisks inkdp utifran ett Gvergripande perspektiv, for att sedan beskrivas ner pa konkreta
aktiviteter och processer. Genom att jamfora inkopsverksamheten i fallforetaget med state-
of-the-art-teori for inkop far vi fram sammanfall och awikelser mot denna, vilket ar vart

syfte.

Den komplexa struktur som utgor inkopsverksamhet delats in efter de tre huvudomradena
Forsorjningskedjan, Organisation och Teknik. Var teori bestar av foljande delar:

Tvarfunktionella grupper

Forsorjningskedjan i Novo Nordisk

Den inre affarsidén

Supply Chain Management (SCM)

NNS séljer externt

Leverantorsstruktur

Kvalitetskrav i produktionen

Det sociala perspektivet

Vardekedjan i Novo Nordisk

Singel- och dual sourcing av leverantorer till produktion
Den férandrade leverantorsrelationen i NNS och TCO-projektet
Strategisk Sourcing - Kraljicmodellen

Maluppfyllelse i inkopsprocessen

Matsystem till E-procurement

Requision to payment projektet

Variabler som paverkar inképsorganisationen
Outsourcing

E-Procurement

E-handel som vardeskapande

IBX - begrénsningar Prism-systemet skapar hinder

O 0000000000 O0OO0OO0OO0OO0OO0OO0OO0ODOo

Avslutningsvis kommer vi att dra slutsatser och presentera samstammighet eller orsakerna
till awikelser mellan en Best Practice modell for inkdp konfronterat med inkdpsverksamhet i
|akemedel sbranschen.

5.1 For sorjningskedjan

5.1.1 Vardekedjan i Novo Nordisk

Vérdekedjan innehdller olika processer och aktiviteter som direkt eller indirekt berdr inkop.
For Novo Nordisk organisation har hela véardekedjan forandrats utifrdn den nu andrade
inkopsinriktningen. Foretagets struktur har forandrats for att battre understddja den nya
inkopsstrategi som man sedan & 2000 har borjat implementera vilket har fétt till foljd att
t.ex. personarekryteringen har forandrats, eftersom man i den nya inkdpsorganisationen har
behov av helt andra kompetenser. Novo Nordisk inképs enheter, NNS och Product Supply,
har de senaste tva aren parallellt omstrukturerats. Man har genom en centralisering i inkops
organisationen forsokt styra mot mer strukturerade inkopsprocesser och dérmed skapa en mer
holistisk bild 6ver inkdps volymer, priser, processer och leveranttrsrelationer.

Novo Nordisk évergripande strategi utgar ifran att man vill vara en organisation som arbetar
utifran "business excellence” principer. Det & arbetsprocesser i relation till produktion,
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administration, forskning, etc. som helatiden efterlever GMP, Good Manufactoring Practice.
Man forsoker ocksa att etablera en mer processorienterad organisation istdllet for
produktorienterad dd man upptackt att det finns synergieffekter genom att verka
tvarfunktionellt Gver organisationen, och sava vertikalt som horisontellt hierarkiskt. For att
underlétta detta har Novo Nordisk skapat tvarfunktionella grupper. Deltagarna i dessa
aktiviteter fungerar ocksa som " ambassadorer” i organisationen for de nya processerna och
|Gsningarna.

Novo Nordisk arbetar idag utifran TCO-projekt i NNS. Omradet & uppdelat i tre
huvudomréden: inkopsledning, leverantérsledning och processledning. Genom dessa styrs
NNS strategiska beslut inom inkdp. Funktionsindelningen syftar till att understddja
processerna i vardekedjan. Inkopsledningen innehdller arbete med standardiserade substitut
och Overvagelser kring huruvida man ska producera eller kopa utifran. Den samlade
inkopsfunktionen har ocksa i Novo Nordisk fall skapat battre Gverblick s att man genom
Okad marknadsinsikt kan handla proaktivt i relation till leverantorer, priser och forhandlingar.

Vérdekedjan i sig galv reflekterar och visualiserar foretagets konkurrensfordelar, och den
interna vérdekedjan brukar 10pa paralellt med sdvdl kundens som distributorens eller
leverantrens vérdekedja for att man ska uppna optimala fordelar i hela processen. Detta
genomfors i Novo Nordisk genom att man etablerat en organisation utifran the Three Tier
System med involvering av medarbetare som arbetar tvarfunktionellt, vilket resulterar i att
processerna, ledning och leverantorsstyrning |0per parallellt Gver varugruppsomraden. Okad
transparens och samordning ger synergieffekter i forandringsprocesserna hos saval den egna
organisationen, som |everantdrsorgani sationen.

Porter argumenterar for fem alméanna kategorier, sd kallade primara vardeaktiviteter:
ingdende logistik, operationer, utgdende logistik, marknadsforing och férséljning samt
service. Alla kategorierna ar viktiga for att skapa konkurrensfordelar. | Novo Nordisk finns
alla kategorier representerade men i olika grad. Det finns dessutom fyra stodaktiviteter:
foretagsstruktur, personahantering, forskning och utveckling samt inkdp/framskaffande.
Liksom vid de primara aktiviteterna, & aven hér alla aktiviteter viktiga och beroende pa
vilken bransch det handlar om s3 har vissa kategorier storre betydelse @n andra
Inkopsfunktionen, framst NNS, |6per som stodfunktion dver alla de priméra funktionerna i
Novo Nordisk och fungerar som en viktig stodfunktion. Andar stédfunktioner &r t.ex kvalitet.

Vérdeaktiviteter & relaterade till varandra genom kopplingar inom vérdekedjan.
Kopplingarna kan ses som forhallandet mellan hur en véardeaktivitet & genomford samt
kostnaden eller genomforandet av en annan aktivitet och kan leda till konkurrensfordelar pa
tva olika sétt, genom optimering samt koordination. | Novo Nordisk har en optimering och
koordinering underléttats genom att man bildat tvéarfunktionella grupper inom en rad
omraden.
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Figur XXX: Vérdekedjan (Porter, 1985)
5.1.1.1 Tvarfunktionella grupper

| Novo Nordisk har man ett flertal interna beslutande organ som &ven &r tvarfunktionella. De
med speciell anknytning till inkopsrelaterade beslut &r:

e |T Applications Group - e-Procurement projektet.
e Procurement Strategy Group - i relation till Procurement projektet.
e Purchasing Advisory Board - TCO-projektet med oGvergripande inkopsstrategi och
sourcing beslut samt Requistition to payment
projektet.

Lamming argumenterar for att man ska arbeta med Balanced Benefit Benchmark i samarbete
med leverantdren for att man tillsasmmans ska ta fram optimala inkopstal. Detta gér Novo
Nordisk till viss del idag genom bland annat benchmark vid kombinerat egen produktion och
outsourcing. Internt arbetar man med grupper av deltagare fran olika produkt- eller
varugruppsomraden deltagare fran 6vriga delar av foretagets kompetensomréden om ingar i
forsorjningskedja. Andra interna eller externa grupper ger support, t.ex kvalitets avdelningen
med flera. Gruppen kan utveckla korrelationsschema for potentiella forbéttringar och
utveckla anpassning och metod fér genomforande. Forbéttringsomraden kan vara foreslagna
fran sdvé leverantorer som inkdpare och ibland kan de ssmmanfalla. Exempel pa detta kan
vara graden av integration med leverantdren (t.ex. gavcertifiering, gemensamt lager och
support).

Novo Nordisk har skapat en grupp som arbetar med tvarfunktionella inkdpsfragor pa den mer
operationella delen. Gruppen kallas ” The Purchasing Advisory Board” och bestar av personer
fran olika avdelningar inom Novo nordisk (ekonomi, NNS, IT, Globa Supply etc.). Inom
gruppen hanterar man inkopsfragor, olika former for insatser, aktivitets planer och program
(bl.a. compliance program), styr pagdende projekt och leder Requisitions to Payment-
projektet vars avsikt & att gora ytterligare besparingar priméart inom fakturering och
Maverick Buying-omradet. Novo Nordisk har alltsd genomfort en hel del av de forslag som
ges inom Balanced Benefit Benchmark teorin vilket far ses som att man ligger nara best
practice inom detta omrade.
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5.1.2 Forsorjningskedjan i Novo Nordisk

Forsorjningskedjan och leverantorsndtverket & forankrat i NN  inképs nya
leverantOrsstruktur, med egen certifiering, minskat antal leverantrer samt 6kat och utbrett
process agande. Ny organisationsstruktur, centralisering i inkopsstrategiska fréagor men
decentralisering i arbetsgang har medfort att man nu aktivt utnyttjar olika kompetensgrupper
pa tvars av inkdpsorganisationen och hos den Gvriga organisationen. Tekniskt har NN gjort
storainvesteringar i databaser, applikationer och etablerat andra elektroniska samarbeten for
att kunna understodja den nya process strukturen i foretagets inkop.

Forsorjningskedjan och organisation ar darfor integrerade med teknikomradet genom att man
understodjer arbetsprocesser tvarfunktionellt men ocksa genom kunskapsdelning och
inkdpsstrategisk involvering dver olika funktioner. Tekniken fungerar som ett medel och
verktyg for att smidigare kunna hantera detta. FOrsorjningskedjan i Novo Nordisk nuvarande
struktur reflekterar sjdva resursbasen i foretaget, som ocksa utgor deras konkurrens
parameter. Déar &r tekniken bade ett medel och en helt ny resurs. For Novo Nordisks del
innebdr det att man arbetar integrerat och paralellt med processer mot leverantérens,
fOretagets, distributorers och kunders vardekedijor.

Novo Nordisk inkopsvéardekedja bygger pa en integration mot foretagets totala
forsorjnings/vardesystem, och skapat sig en ekonomisk sdvd som  strukturell
konkurrensférdel mot andra inkOpsorganisationer inom samma bransch. Man har i Novo
Nordisk anpassat alla de centrala vardeaktiviteternatill att omfamna ocksa inkGpsomréadet. Pa
sA vis har man Okat véardet i kedjan och lyckats forédla sina interna sdval som externa
affarsprocesser.. Genom att koppla samman olika delar tvéarfunktionellt eller hierarkiskt,
savé horisontellt som vertikalt, vill man uppna fordelar som kan leda till konkurrensfordelar
som grundats i 6kad optimering pga. samordning/ koordinering och 6kad dverblick. Den nya
Forsorjningskedjan i Novo Nordisk ger forsprang och styrka for Novo Nordisk och
understdds genom effektivt informationsutbyte.

5.1.2.1 Deninre affarsidén

| Novo Nordisk forsoker man uppnd hogre total effektivitet genom samordning och
anpassning av en mangd olika faktorer. Inkopsorganisationen i Novo Nordisk har utvecklat
en affarsidé som innebar att man kan sdlja inkdpsfunktionens produkter och tjanster saval
externt som internt. Genom béttre resursutnyttjande av kompetenser, teknologi etc. har man
lyckats foradla och utveckla sina tjanster. Det Okade utbytet av produkter, tjanster,
information, sociala aktiviteter och finansiella transaktioner skapar forstérkta relationer.
Graden av interaktion och integration med leverantoren forstérker det interna vérdet av
relationen i forsorjningskedjan. Novo Nordisk har i indirektinkdp valt att outsourca de mer
administrativadelarna av leverantérsrelationen till IBX.
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IMP- Den interaktiva modellen fér kopar-séljar relationer
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Figur 30: IMP- Den interaktiva modellen for kdpar-sdljar relationer (Hakansson, 1982)
5.1.2.2 Supply Chain Management (SCM)

| Novo Nordisk arbetar man aktivt med styrning av leverantérsnétverk inom saval direkt som
indirekt inkop, vilket & ett resultat av fokuseringen pa inkOpsomrédet i organisationen. |
relation till de nya inkdpsinitiativen i organisationen har man tittat pa omstrukturering av
inkOpsprocessen och okat processtéankandet samt gatt igenom komplementfunktioner och
forsokt forbéttra eller forenkla delaktiviteter. Man har tittat pa organisatoriska relationer
utifran inkopsprocessen, sava internt som externt. Forandrade marknadsforutsattningar
paverkar interna och externa aktiviteter i forsorjningskedjan. Den okade kompetensen kring
styrning av leverantorsnédtverk (SCM) och den nya informationsteknologin (ICT) har i hog
grad influerat det nya ramverket for Novo Nordisk hela upphandlingsprojekt och skapat
mervarde i forsorjningskedjan. Detta ger en effektiv synkronisering av forsorjningskedjan.

Novo Nordisk har borjat arbeta med ett Okat leverantbrsfokus vilket lett till att antalet
leverantorer blivit farre. Denna knytning till leverantorerna ger idag vinster och skapar grund
for konkurrensfordelar, vilket har medfort att det centraliserats och flyttats till ett mer
strategiskt plan i foretaget. En fordel & sankta kostnader, forbéttrade leveransvillkor, tkat
kunskapsutbyte for saval inkopsenheten i Novo Nordisk som leverantéren. Novo Nordisk
riktlinjer for upphandling, séttet att hantera leverantorsstyrning, samordningen av aktiviteter
och organisering av aktivitetsflodena skapar grunden for Supply Chain Management
strategin.

Novo Nordisks funktionsuppdelade struktur, aktiviteterna som kopplas samman, de
interaktiva informationsflodena, liksom graden av integration; indirekt eller direkt mot
leverantOrerna vittnar om en hoég grad av leverantorsstyrning, som ledre till optimerade
processer. | leverantérsstyrningen i Novo Nordisk & processerna en reflektion av de interna
affarsprocesserna. Novo Nordisk forandringar inom inkdpsomrédet drivs av faktorer som
prispress, utokat produktionsomfang, kortare leveranstider, storre leveranssikerhet, storre

81



flexibilitet, béttre service, skarpare miljokrav och okad kvalitets krav etc. Utmaningarna
ligger i att tillfredstélla olika marknader med ink&psfunktionens tjanster och produkter och
att altid anvénda det mest konkurrenskraftiga alternativet. Déarfor galler det att ha snabb
teknologisk innovation, kortare leveranstider, mojlighet till fler produktvarianter. Dessutom
stéller kunderna allt hogre krav till varugrupps- eller produktportfélj men aven till 6kad
servicei relation till afférsprocesserna.

Nagra av de ting som paverkat Novo Nordisk till att utveckla sina inkOpsrutiner och
processer & ett Okat krav om kundanpassning, "upplevelser”, Internetbaserade relationer,
global konkurrens, snabbare distribution och service. Novo Nordisks inkdpsorganisation ska
mota kvalitetskrav, forbéttra leveranssdkerhet, uppna férmanligaste forsajningspris,
forhandla till sig béttre leveranstid, arbeta aktivt med produktutveckling och oka
flexibiliteten for anvandare och bestdlare. Samtidigt ska man ha formaga att
sdlja/lmarknadsfora sig ut mot den egna organisationen liksom externt.

5.1.2.3 NNSsdljer externt

Novo Nordisk har genom sin nya plattform och de tekniska |dsningarna etablerade relationer
och branschkunskap. Novo Nordisk har lyckats etablera sig som leverantér av inkopstjanster
genom sin nya E-procurement |8sning. Man arbetar idag med ett antal féretag inom samma
Life Science industrin som koper NNS inkopstjanster pga. att det & mer |6nsamt for dem att
skéta sina ink6p genom en redan etablerad 16sning. Dessutom har Novo Nordisk med sin
storlek en helt annan majlighet att uppna forhandlingsfordelar och styrka @n de mindre.
Samlat kan det ge synergieffekter for alla parter. Detta & exempel pa tva olika foretags
vardekedjor och kan liknas vid de kopplingar som finns inom vérdekedjan. De vertikala
kopplingarna paverkar och ger majligheter for foretaget att forbéttra sin konkurrenssituation.
Ofta sker detta enligt ett s.k. win-win koncept dar bagge parter tjanar pa optimeringen och
koordineringen.

5.1.3 Leverantorsstruktur

Leverantorer & av fundamental betydelse for inkdpsfunktionernai Novo Nordisk och det har
skett en forandring fran det traditionellt statiska forhallandet mellan leverantor och kund till
ett mer dynamiskt samarbete med stark betoning pa flexibilitet och integration.

Novo Nordisk har Okat sitt leverantorsfokus och har insett vinsterna av att knyta till sig
leverantorer och darigenom lagga grunden for konkurrensférdelar. Detta innebar att
leverantorerna inkluderas i den strategiska planeringen. Genom den néarmare kontakten med
leverantérerna skapas en tvafaldig vinst; dels kan Novo Nordisk sinka sina kostnader
samtidigt som kompetensutbyte &ger rum mellan organisationerna.

Trenden inom inkop i lakemedelsindustrin &r ett Okat fokus p& kompetens. Aven om den
vertikala integrationen & viktig for att kunna kontrollera kandiga delar av
utvecklingsprocessen vaxer beroendet av externa leverantorer i takt med den nya
fokuseringen. Historiskt sett har relationen med leverantdren inte varit speciellt prioriterad.

Genom att arbeta med benchmark mot leverantérer men ocksa mellan leverantorer ser man i
NN till att alltid ha optimala processer. | produktion sker benchmark genom att man paralléll
tillverkar ndgot som ocksa den externa leverantéren tillverkar, i indirekt material sker det
genom att man tar in tva leverantérer som pa sa vis far hdlsosam konkurrens av varandra,
aktivt och l6pande i anvandarnas bestéllningar. Har forsoker man alltsa kartlagga varandras
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vardekedjor eller system i sjéva produktions processen for att pa sa vis uppna gemensamma
kostnadsreduceringar. Det sker genom kartléaggning av produktionsprocesser, inkopspriser,
leveranstider. Utover detta sa foljer NN savklart aktivt upp pa om de lever upp till
kvalitetsmatt, och har ett etablerat system, infrastruktur, och dessutom konkurrensmassiga
system i produktionsprocesser.

En konsekvens av detta ar att Novo Nordisk mer eller mindre avskaffat sitt produktions lager.
Produktionslager finns nu hos leverantdren. Produktionen har dock inte integrerats mot
leverantorers lagerdata. NN anvander inte produktions forecasting (prognoser) till
leverantdrerna. Den minskade lager bindningen ger stora kostnadsbesparingar for NN
samtidigt som man dlipper for inkuranta varor. Av kvalitets ska outsourcasinte
produktionsprocesser med stora sékerhetskrav.

5.1.3.1 Kvalitetskrav i produktionen

Pa grund av de regulatoriska kraven inom lakemedelsbranschen gér alla inkop till
produktionen genom godkénda leverantdrer. Med dessa etableras samarbetsavtal och
kvalitetsavtal. Det foregds av en utvardering och kvalitetskontroller varpa
kvalitetsavdel ningen godkanner leverantdren for leverans till Novo Nordisk. Dettainnebér att
Novo Nordisk inom de direkta materialen till produktionen inte med enkelhet kan byta
leverantor och en ny leverantdr innebér ofta ett dtagande pa minst fem &r. Inom produktionen
finns faktorer som gor att konkurrensutsatta |everantorsupphandlingar, t.ex. E-auktioner
mellan leverant6rerna, avsevart forsvarar.

Det saknas idag effektiva vagar for kvalitetsgodkannel se eftersom dokument fysiskt ska félja
varorna. Har finns forbattringspotential om man istéllet skulle anvénda sig av elektroniska
certifikat. Detta ger kortare ledtider med konsekvens att varor snabbare kan tas i bruk &n om
de forst maste avvakta kvalitetsgodkannande.

5.1.3.2 Det sociala per spektivet

Med anledning av att det sociala perspektivet & en av detre delarnai Novo Nordisks Tripple
Bottom Line genomférde Novo Nordisk i slutet av 2002 en socia-etisk utvérdering av
underleverantérer. Alla inkdpare var samlade fran Danmark och utlandet och gick igenom
resultatet och utvérderingarna och gick igenom resultaten. Aven har ar det frégan om en
kvalitets kontroll av underleverantérer som i viss man kan férsvara eller forlanga
upphandlingsprocessen. Det sociala perspektivet kan vaga extra tungt inom
|akemedel sbranschen med de krav pa etiskt handlande och den "heath care” profil som
manga foretag i branschen stréavar mot.

5.1.3.3 Sngel- och dual sourcing av leverantorer till produktion

Novo Nordisk arbetar primért med single sourcing om det ror sig om enkelt substituerbara
varukategorier men ocksa naturligt da det bara finns en leverantor att tillga. Man anvander en
dual sourcing-strategi for 6vriga leverantorer for att skapa konkurrenssituation dem emellan,
for att sikra béasta pris vid inkdp. Novo Nordisk har dessutom goda erfarenheter med detta da
man drivit upp bade den egna och det externa foretagets produktivitet. Genom att arbeta med
en dual sourcing strategi for leverantérer till produktionen skapar man en benchmark-effekt
samtidigt som man sdkrar leveranserna.
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Forskning och utvecklings organisationens situation har férandrats, eftersom en stor del av
deras dagliga hantering av material till forskning nu gér genom etablerad teknologi, ett mer
tatt samarbete sker med dedikerade inkdps personer i sourcing och utveckling i relation till
storre produktionsenheter garna genom t.ex. PS sker genom tétt partnerskap eller outsourcing

Inom 6vrig industrin tenderar man att reducera antalet leverantrer. Genom att Novo Nordisk
arbetar narmare leverantbrer uppstdr idé och kompetensutbyte som leder till
kvalitetsforbattringar och kostnadsreduceringar. Novo Nordisk och leverantéren knytning
skapar en starkt relation med t.ex. minskat fokus pa kostnadsreducering. Det kan finnas en
risk att tappa kontakten med den 6vriga leverantorsmarknaden da man konsekvent och
malinriktat koncentrerar sig pa endast en samarbetspartner. Likasa kan nya leverantorer och
ny teknologi pa marknaden omedvetet ignoreras.

Ur ett mer riskorienterat perspektiv kan man se fler nackdelar med single sourcing som man
p& Novo Nordisk forsokt hantera genom att utfora riskutvardering av leverantorer. Det
utfors av kvalitets avdelningen i relation till produktion och dessutom i relation till
produktionsutveckling (Product Development).Dar har man ocksa etablerat en fallback
strategy. Riskerna med single sourcing kommer ocksa att finnas framtiden, det & en
konsekvens av den bransch man arbetar i med ibland fa leverantérsmohjligheter pa vissa
direkta varor. Men man bor strava efter att inte anvanda strategin for annat &n enkelt
substituerbara leverantérer.

Partnerskap som kan ses som en vidareutveckling av single sourcing-konceptet brukar
benédmnas co-makership och innebér att foretag och leverantér samarbetar under speciella
former. | Novo Nordisk & partnerskap den viktigaste formen for strategiskt samarbete. Det ar
en pdlitlig form som ger majlighet till benchmark av kostnader mellan Novo Nordisk och
partnern (i de fall man har en egen tillverkning av varan). Pa sa sitt skapar man en
konkurrenssituation som gor att man kan optimera processer och slippa betala dverpriser. En
annan positiv aspekt med partnerskap ar att Novo Nordisk slipper gora egna investeringar.
Co-makership & dock inte samarbetsformer som uppstar dver en natt, utan nagonting som
vaxer fram dlteftersom parterna bygger upp fértroende foér varandra och varandras
verksamheter. Det kan alltsd inte anvandas for produkter som man enkelt vill kunna byta
leverantor for. Dessutom innebar det att desto djupare samarbetet &r, desto svarare och dyrare
blir det fér Novo Nordisk att ta bryta det i framtiden.

5.1.3.4 Den foréandrade leverantorsrelationen i NNS och TCO-projektet

Novo Nordisk ansdg sig behéva en plan for hur man bést skulle kunna reducera
inkopskostnader for & 2002. Med utgangspunkt i detta behov etablerade NNS en ny
inkopsorganisation. Som del i det arbetet etablerades en sava kortsiktig som langsiktig
aktionsplan for inképsomradet. De aktiviteter som utvecklades skulle genomféras i samréd
med Novo Nordisk och avsikten med projektet var att Novo Nordisk ville reducera den totala
kostnaden av garskapet, TCO (Total Cost of Ownership), inom utvalda inkopsomraden.

Den tidigare relationsstrukturen i Novo Nordisk har gétt ut pa att man agerat med en
kontaktyta (inkdpsavdelningen) mellan leverantdrer och foretaget. Nu vill man istéllet att
personer i Novo Nordisk fran olika delar av inkGpsomréde talar med motsvarande personer
hos leverantoren. Relationer som dessa skapar narhet och en tillgang till information om
framtida behov samt utgor informationskanaler. NNS har integrerat organisationen pa tvars i
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relation till bedutsfattande kring inkép. Man arbetar med medinflytande, empower ment,
genom att ha ett antal referenspersoner i organisationen. Sjava forhandlingen och &garskapet
till leverantOrsrelationen ligger dock hogre upp i organisationen an tidigare.

Problematiken med affarsrelationer som blir personliga & att om nagon byts ut i
organisationen kan det ge skapa negativa konsekvenser for relationens fortlevnad. | en sadan
situation finns det risk for att fortroende eller kunskap som byggts upp mellan aktérerna gar
forlorad. For att minska och forhindra sadana effekter kan man |éta en person arbeta parallellt
under en tid och pa sa sétt slussas in i relationen. Ett annat sitt & att dokumentera
samarbetet.

5.1.4 Strategisk Sourcing - Kraljicmodellen

Jamférelse mellan Kraljicmodellen for strategisk sourcing och Novo Nordisk modell for
strategiska inkop till produktionen.

Den modell som Product Supply anvander for att arbeta med olika varugrupps strategier
beroende pa hur strategiskt betydelsefulla inkopen &, kan ses som en variant av
Kraljicmodellen. Denna innebér ett andrat perspektiv dar man gar fran inkép som en
operativ funktion till Supply Management som &r en strategisk funktion. Genom att delain de
olika produkterna efter modellen kan Novo Nordisk anpassa sin strategi efter olika
leverantOrer. Man delar upp strategie for inkdp av kritiska produkter, den anger hur man skall
ga tillvaga vid framtida inkop. Detta & nodvandigt for att skydda sig mot kostsamma
forsorjningsuppehall och forsakra langsiktig tillgang pa kritiska produkter. Foretaget kan pa
sA vis vara aktiva fa ett mer konkurrensméassigt pris. Foretaget styr utvecklingen till
foretagets egen fordel. Novo Nordisk behov av strategiskt inkdp beror patvafaktorer:

1. Hur strategiskt betydel sefullainképen har

(cost of goods/total costs, vardeaddering, vinst profiler, etc.).

2. Hur leverantdrsmarknadens sammanséttning ser ut (tillgang, monopol/oligopol, teknisk
utv., logistik kostnader, komplexitet, intradesbarriarer etc.).

Novo Nordisk modell delar in leveranttrer efter deras produkter efter hur mycket kunskap
leverantoren maste bidra med, inom respektive varugruppsomrade, dels utifran hur stor
forsorjningsrisk det finns med varan (pa de varor dér upphandling sker). Detta skiljer sig fran
Kraljic-modellen dar man delar in alla inkdpta materia och komponenter enligt de tva
kriterierna vinstpaverkan och forsorjningsrisk. Kanske & det s att konsultfirman anvant sig
av kunskapskriteriet i Novo Nordisks fall eftersom det &r ett kunskapsintensivt foretag i den
forskningstunga lakemedel sbranschen. Men ocksa pa grund av att samproduktion kréaver
kunskaps utbyte och Novo Nordisk dér vajer leverantorer som beharskar discipliner man inte
géalv verkar inom med stor kunskaps tillforsel.

Dér det inte krdvs kunskapsbidrag handlar det oftast om upphandling av standard- och
riskvaror. Upphandling av standardvaror & de varor som gar att fa fran ett flertal leverantorer
och kan i Kraljic-modellen jamféras med rutinprodukter dér man enligt Kraljic bor anvanda
lokala etablerade leveranttrer med korta kontraktstider och beslutsnivan &r 13g (inkopare).

For varor med stor risk ror det sig ofta om inkop av kritiska varor déar utbudet ar begréansat.
Det kan till exempel vara ravaror dar det bara finns tva leverantorer i varlden. Motsvarande
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kategori hos Kraljic kallas flaskhalsprodukter dar det ofta ror sig om globala leverantorer,
ofta med ny teknik. Kostnader och palitlig korttidsforsorjning styr har och beslutsnivan ar
decentraliserad men centralt koordinerad. Detta &r lite paradoxalt eftersom traditionellt
hogrisk produkter brukar definieras av ett storre kunskaps utbyte, detta far anses som
specifikt for |akemedelsindustrin.

| fas tvd av Kraljiccmodellen utfors en marknadsanalys och foretaget vager
forhandlingskraften hos sina leverantdrer mot sin egen styrka som kopare (se teori kapitel)
for att avgora vilka produkter som &r strategiska. Det finns dven ett maktforhallande mellan
Novo Nordisk och sédljaren. Om leverantdren &r starkare t.ex. om denne séljer en unik
produkt som Novo Nordisk inte kan kdpa fran ndgon annan leverantor, kan leverantren
hoja priset utan att Novo Nordisk har mgjlighet att anvénda sig av annan leverantor.
Styrkeforhallandet kan ocksa verka at motsatt hall om Novo Nordisk koper stora volymer av
standardiserade produkter och produktens kvalitet inte &r av betydelse, da kan Novo Nordisk
pressa priset och |ata leverantorerna konkurrera om leveranserna.

Med hjdp av detta kan Novo Nordisk upprétta handlingsplaner pa kort och lang sikt. Pa kort
skt ndr leverantoren & starkare &n Novo Nordisk bor man koncentrera inkopen till en
leverantOr, acceptera hoga priser och garantera forsorjningen genom kontrakt. Pa langre sikt
bor man soka efter alternativa leverantorer eller Gvervaga egen tillverkning. Om foretaget ar
starkare an leveranttren kan det sprida inkdpen Over flera leverantorer, pressa priser, minska
lagernivaer och gora engangsi nkap.

For de varor med ett markant kunskapsbidrag fran Novo Nordisk sida, rekommenderas i
Novo Nordisk modell for strategiska inkép dels en lokal produktion/licensiering, dels
partnerskap. | den forra sker samarbetet mycket tétt och Novo Nordisk gér ut och paverkar
och beréttar hur producenten skall gora. Aven partnerskap ar en pdlitlig form av samarbete
som ocksa knyter leverantéren till Novo Nordisk. Anledningen till att dessa strategier
rekommenderas for varor som kraver ett kunskapsbidrag fran Novo Nordisks sida ar
antagligen att man pa detta sitt kan sékra leveranserna och att inte Novo Nordisk's
kunskapinsats gar forlorad speciellt da det ror sig om ovanliga produkter.

Partnership sourcing innebar |anga kontraktstider. Det sker férutom i produktionen ocksa i
relation till forskningens senare skeden (&r 6-13) dar man outscourcar hela eler delar i
projekt eller genomfér dokumentation kring testning i gemenskap med en extern part. Oftast
forsoker man véja sma eller mellanstora leverantorer till detta, och inte konkurrerande
foretag eller leverantdrer med bindningar till konkurrenter.

Man rekommenderar &ven outsourcing for varor med ett markant kunskapsbidrag. Novo
Nordisk strategi ar att producera karnsubstanser inhouse och endast outsorca da det kréavs.
Malet &r att alla aktiva substanser ska tillverkas inhouse, men av olika sjal outsourcar man
en del sddana produkter anda. Detta kan vara farligt ett problemomrade och man bor
forsdka minimera outsourcingen av karnkompetenser.

5.1.5 Maluppfyllelse i inkopsprocessen

5.1.5.1 Métsystem till E-procurement

For att na compliance (6verrensstammelse) inom de indirekta inképen i Novo Nordisk ska
man etablera matsystem. Novo Nordisk vill veta hur man lever upp till de strategiska
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inkdpsmalen man foresatt sig varfor KPl:er (Key Performance Indikators) ska visualiseras i
dynamiska rapporter. Rapporteringen sker och lagrasi SAP Business Warehouse.

Att méta och utvarderainkopens maluppfyllelse & dock en svar och ofta oklar process, det ar
dock av storsta betydelse for Novo Nordisk att en sadan utfors. Fragan & hur man méter och
utvarderar inkopens effektivitet pa ett tillfredstéllande satt. Losningen pa problemet ar att se
métandet av inkopens mauppfyllelse som en del av den Gvergripande inkdpsprocessen.
Planering och kontroll gér hand i hand och det & bara nar inkOpen ses som en strategisk
funktion som &r djupt rotad i hela organisationen som detta verkligen fungerar.

Det & alltsd mycket viktigt att Novo Nordisk snarast kommer igang med méatningarna genom
KPl:er, samt ser till att detta sker regelbundet. Genom att méata maluppfyllelsen for
inkopsprocessen kan Novo Nordisk fatta béttre beslut, fa en mer motiverad persona och
uppna en storre transparens i foretagets leverantorskontakter. Ett alternativ ar att 1&ta géra en
extern undersokning av den egna inkdpsorganisationen. Detta mots generellt med misstro och
motstand fran denna varfor en sddan undersokning forst bor forankras bland personalen innan
man skrider till verket.

5.1.5.2 Requision to payment projektet

Requisition to payment projektet gar ut pa att eliminera icke-auktoriserade kop (idag pa
mellan 40 — 50 % av allaindirekta inkdp). Med projektet vill man exponera dessa kop sa att
man kan fa de anstéllda att kopa via de godkanda végarna och minska Maverick kop (kop
utanfor de godkanda inkopsvagarna), 6ver i E-procurement. Man kommer ocksa ga ut och
besoka personer som &r i non-compliance (icke 6verensstammel se med de givna reglerna) for
att ta reda pa anledningen till detta och fatill en forandring. Novo Nordisk raknar dock inte
med att f& 100 % samstammighet med katalogen eftersom det alltid kommer finans saker
som maste kopas utanfor. Med anledning av detta kommer Novo Nordisk ocksa att infora ett
elektroniskt system vilket innebdr att man istdlet for att gora late scanning (né&r den
arkiveras) pa en faktura kommer att vara proaktiv och utféra en early scanning (nar den
anlénder). Med hjélp av teknologin kan Novo Nordisk sdnda fakturan elektroniskt for
godkannande. Resultatet blir att man far in ala inkop, dven de som gjorts manuellt i den
elektroniska losningen. Resultatet av ett kraftigt minskat Maverick kOpande gor att man
frigor resurser som idag gér at till att administrera och handlagga det stora antalet fakturor.
Genom att samla alla inkop till ett fatal leverantorer far man dessutom en betydligt storre
forhandlingskraft vilket gor att man far béttre leveransvillkor.

Utifran ett strategiskt perspektiv ar konsekvensen av de manga inkdpen utanfor systemen att
leverantorer anvands som varken blivit prisforhandlade eller utvarderade utifran hansyn om
sociala- och etiska krav, miljokrav eller finansiella aspekter som alaingar i Tripple Bottom
Line. En annan konsekvens &r att inte fakturor till leverantérerna betaas i tid da den interna
processen for godkannande tar sa lang tid att ekonomiavdelningen inte holl
faktureringstiderna till leverantérerna. Detta ar dalig marknadsforing for Novo Nordisk dven
om det inte fick ndgra konkreta ekonomiska konsekvenser for Novo Nordisk da man inte
betalar ranteerséttningar.
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5.2 Organisation
5.2.1 Variabler som paverkar ink6psorganisationen

Organisationsstrukturen for Product Support har &ndrats. Den nya sourcing organisationen
innebdr att Strategic Sourcing (strategiskt inkép) blir en egen enhet under Product Supply
med primart ansvar for globalt inkop, leverantdrsstrategi och for att identifiera och realisera
kostandsbesparingar pa ett globalt plan. Det kommer ocksa att etableras en Performance
Management och Support avdelning som kommer att vara ytterst ansvarig for tva interna
leverantorer, NNE och NNS. Detta innebdr att man pa alvar kommer att arbeta med
strategisk sourcing inom Product Supply for att optimera sina inkdp.

Traditionellt anses beslutsfattandet bero pa produktens komplexitet (1ag produktkomplexitet
— decentralt och hdg produktkomplexitet — central). Detta & rakt motsatt hur det ser ut i
Novo Nordisk dar den produktkomplexa Product Supply organisationen har en beslutsniva
ute pa den enskilda siten, medan man pa NNS har samlat inkOpsbesl uten centralt.

5.2.2 Outsourcing

Forskning i Novo Nordisk kommer antagligen i storre grad an tidigare i framtiden kommer
att anvanda sig av outsourcing som ett stod for de interna avdelningarna. Inom Product
Supply anvander man outsourcing som en av sourcing strategierna. Aven NNS kommer att
anvanda outsourcing, framst av underliggande tjanster. Man kommer t.ex inte langre gava
att utféra catering, receptions administration, stéadning eller annat, utan det kommer att
outsourcas

Bland de positiva aspekterna med outsourcing finns delad risk, oka flexibilitet av anstéllda
och sankta kostnader. Komplikationen av outsourcing &r att foretagets granser blir altmer
diffusa i takt med Okad integration mellan foretagen. Andra nackdelar & som finns med
outsourcing & bland annat 6kat beroende av leverantérer, nddvandigheten av kontinuerlig
uppfdljning av kostnader relaterade till leverantéren och hanteringen av relationen, risker for
kommunikations- samt organisationsproblem under forflyttning av tjanster till tredje part,
risk for att konfidentiell information lacker ut. Det finns &ven farhdgor om reducerad
innovationskraft i ett bestallande foretag, da de interna kraven pa innovationer forflyttas till
det foretag som kopt aktiviteten. Kompetens och kunskap kan skiftatill den organisation man
koper tjanster av, foretaget tappar en del av kontrollen dver sina aktiviteter. Organisation ges
reducerad férmaga att uppehdlla samt skapa nya konkurrensfordelar gentemot konkurrenter.
Trots nackdelarna kan outsourcing vara en anvandbar strategi for Novo Nordisk sa lange
man haller viktig kompetens kvar i foretaget. Detta kan vara svart att avgora, tex. anser
Nokia att tillverkningen av mobiltelefoner & en karnkompetens medan Ericsson har
outsourcat sin.
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5.3 Teknik
5.3.1 E-Procurement

Novo Nordisk eProCure & en intern handelsportal, en Intranét 16sning, som anvands av runt
6000 av Novo Nordisks 10 000 anstdllda i Danmark, samt av andra foretag som képer NNS
tjanster. Enkelheten med e-Procurement 16sningen gor att man kan anpassa och implementera
den hos externa bestdllare utanfor Novo Nordisk. Man uppnar genom den kollektiva
upphandlingen stor forhandlingsstyrka liksom andra avtasfordelar i relation till savél
leverantorer som kunder. Ny teknologi har skapat en ny affarsméjlighet samtidigt som det
har foradlat affarsprocesserna relaterat till inkop i indirekt material, eftersom man genom
teknologin "tvingar” anvandarna in i att "gora rétt” och att man dessutom skapat en
repressalie modell for dem som inte efterlever detta.

eProcure B2B I6sning som internt- & externt strategiskt verktyg

]
Full service
e-Catalogue leverantorer
- Produktinformation
Inkdps | 5] | Lev.kontrakt koord. i
| mojlighet [] Aktivering lev.
globalt [.. Service + support .
. Novo [ Kunskapskopare
HUR? i Nordisk [~
il enheter [ I
eller .
- andra |- E-Catalog Specificerare-
V eHandel artiklar - internt
I =
Enkelhet Flexibilitet Effektivitet

Figur 30: (S. Hultman Tetra Pak, Plants and Components 2002-08.27 och
Inképschef Michael Helleman beskrivelse Novo Nordisk, 2002-12)

Vissa av Novo Nordisk Servicepartners kunder, handlar genom portalen som ett led i att fa
den béasta tankbara servicen kring sinainkop, t.ex. kortare leveranstider béttre garanti och
retur villkor, eller helt enkelt 1agre priser. Kring service kan ske direkt fran leverantoren av
produkter, men oftast genom NNS kundcenter, callcenter det kan varai relation till inkop av
mobiltelefon eller en laptop. De som handlar genom portalen & ocksa bestéllare som snabbt
och enkelt vill kunnatillgodogtra sig kunskap pa ett effektivt vis, t.ex. ett laboratorium som
bestéller en ny slags pipett. Sedan finns det i Novo Nordisk den traditionella bestéllaren av
ordinért forbrukningsmaterial som t.ex. kan vara pennor, printer papper etc. Se modell ovan.

Den interna e-handel sl6sningen innebér en viss grad av flexibilitet och handlingsfrihet,
eftersom anvandarna hér vet att de koper fran varugrupper som har fardigférhandlade priser
och leveransvillkor. Samtidigt vet bestéllaren att kvalitet och andra policy Overvagel ser redan
ar taget i betraktning. De reducerade kostnader som E-handel skapar for att integrera kopare
och sdljare och genom el ektroniska natverk kan Novo Nordisk uppna en integrationseffekt
genom att starkt koppla processernai samspelet mellan olika steg pa vardekedjan. En
elektronisk " courtageeffekt” har ocksa identifierats dar elektroniska nétverk kan reducera
sokkostnader efter passande varor och tjanster. En defekt &r att anvandare inte altid far det
bésta mdjliga priset genom e-Procurement systemet, vilket leder till otilldtnainkop utanfor

89



systemet. Systemet ar heller inte flexibelt och dynamiskt for att reagera pa special-
erbjudanden. Det behdvs béttre fylligare information kring produkternai systemet, som man
inte har insikt eller kunskap om.Vidare behdvs en béttre katal og, béttre sokfunktion, andra
varukategorier och varugrupper, samt en mer intuitiv ordbok for att e-Procurement skall
fungera optimalt.

eProCure nackdelar med &r att det &r ett relativt ”13st” system daval leverantoren
kontrakterats, och det &r i relation till sdval marknadsférandringar vad avser produkter,
priser, villkor. Dessutom &r det inte alltid sakert att de basta avtalsvillkoren i ett land &
allméngiltigafor andralander eller att det ens finns relevanta distributorer eller distributions
vagar som automatiskt gor e-handelsldsningens produkter och tjanster till det optimala och
prismassigt mest konkurrenskraftiga for de individuella Novo Nordisk kontorens marknader.
Anvéandarna tycker att det tar tid och energi att hittarunt i systemet. Ibland dyker 400 till
1000 olika varianter av en och samma produkt upp. Det behdvs dessutom en mer intuitiv
ordbok. Idag anvands IT i Novo Nordisk till att understodja affarsprocesser, men det skapar
ocksa battre leverantdrs interaktion sa att man kan optimerar sin leverantérsnatverks styrning.
Men precis som det beskrivsi teorin finns det tekniska defekter ocksdi den slags |6sningar
som den Novo Nordisk integrerat. Dessutom handlar férandringar i processer och ny
teknologi mycket om foréndrade beteendemonster, inl&rning och att sprida anvandningen.
Det & nagot som trots de 6000 anvandarna kan forbéttrasi Novo Nordisk, eftersom inte ala
idag anvander de verktyg man har pa ett optimalt vis- det & ju fortfarande stora otill&tna kop
utanfor systemet.

Transaktionskostnad versus inkops kraft. Forfattarna Williamson och Anderson for
diskussion kring transaktionskostnader som en resursforbrukning. Besparingar i
transaktionskostnaderna &r inte det mest central for Novo Nordisk. | Novo Nordisk ser man
att det & den stérktainkops styrkan i form av koordinering som &r det centrala ekonomiska
incitamentet for forandring. Samtidigt gar dettai paradox med det faktum att man inom
indirektinkop faktiskt meddelat leverantorer att de som inte kan uppfylla de tekniska kraven,
heller inte kan kommai &tanke for samarbete. Det vill siga att de kan "integreras’ med hjalp
av IBX och i den existerande eProcurement |6sningen. Men det kan, istéllet for att varaen
reflektion av Novo Nordisk 6nskan om administrativa besparingar hér och nu, som de géva
anser varasvart att visualisera, varaett tecken pa att de proaktivt planerar for tillvaxt. |
dennatillvéxt hade en mindre effektiv hantering av leverantdrerna direkt 6kat omkostnaderna
for inkop, eftersom ett foretag som blir storre formodligen ocksa ska hantera storre volymer
av inkop. Planerar Novo Nordisk dessutom att, &n mer aktivt, arbeta med sin nya plattform
som ett koncept, eProCure, mot andra liknande foretag inom branschen, kommer volymerna
signifikant att 6ka och det blir &h mer viktigt med smidiga administrativa processer och
system for att understédja denna hantering. Man kan ocksa tanka sig att utan etablerade
system och processer med direkt integration till leverantdrerna blir hanteringen av den

" globala marknaden” fér Novo Nordisk del —totalt ohanterligt. Novo Nordisk vill erbjuda
sinaenheter globalt, sammainkdps service och villkor som i Danmark, inkdps organisationen
vill dessutom kunna véja det optimala leverantoren. Det vill sdga att kunna ansluta
leverantOrer pa ett mer " globalt plan”. Dar man véljer den mest attraktiva och
konkurrenskraftiga leverantdren vid vart tillfalle.
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5.3.1.1 E-handel som vardeskapande
De olika faktorerna som bidrar till vardeskapande i Novo Nordisk illustreras e figuren nedan:

E-handelns vardeskapande i Novo Nordisk

Figur XX: E-handelns véardeskapande (Venkatram, 1998)
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Den integration som nu har skett och genomfoérts hos Novo Nordisk har bland annat medfért
kortare leveranstider. Intensiv integrering mellan aktorerna skapar samhorighet och féder
kanske nya idéer och samarbetsomraden. Nackdelen med den okade integrationen & att
ocksa information av kanslig karaktér lattare sprids, varfor det ar viktigt en klar informations
policy. Det & darfér viktigt med fasta ramar fér kommunikation och utbyte med
samarbetsparters och leverantorer. Det nya séttet att arbeta med leverantorer i Novo Nordisk
skapar en tétare relation till leverantorerna som forsvarar utbyte, trots att IT generellt skapar
mojligheter for en enklare handel med fler leveranttrer. Detta speglar den generella trenden
inom inkdp, dar man paradoxalt nog gar mot narmare och langre relationer, baserade pa det
komplexa samspelet mellan organisationerna. Leverantorerna till NNS blir oftast
kontrakterade pa 2-3 &r vilket naturligt Okar lojalitet och Okar transaktionsfrekvensen. Det ar
framst inom Product Supply som varor med ett markant kunskapsbidrag fran Novo Nordisks
sida upphandlas. Man har dar ocksa gjort en strategisk sourcing dar man delat in varorna
efter kunskapsbidrag (se ovan). Dér blir knytningen till leverantdren &n storre om det handlar
om kunskapstillforsel fran deras sida.
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Integrationen mot leverantdren Okar med hjdp av ny teknologi (t.ex. gemensamma
kataloger) vilket forenklar utbytet av varor och information. Den teknologiska bindningen
héammar dock flexibilitet i val av leverantorer (en Lock-in-effekt). Tekniken reducerar ocksa
flexibilitet i andrade prisstruktur eftersom systemet innehdller produktkataloger vars priser
som forhandlats genom ramavtal som |0per Gver nagra ar. Konsekvensen av detta har visat
sig vara att kop sker utanfor de etablerade systemen, eftersom infrastrukturen inte a byggd
och kan inhdmta information eller vara dynamisk i relation till forandrade prisstrukturer.

Genom att NNS koncentrerar sina inkop till ett fatal leverantorer kan man uppna
komplementaritet, vilket innebar att en grupp av produkter tillsammans skapar storre véarde
for kunden @n endast en ensam produkt. Det & framfoérallt ur ett koparperspektiv som man
kan se effektivitetsvinningar i detta resonemang. Pa ett och samma stélle kan koparen hitta
al den information som behovs och pa sa sitt kan sokkostnaderna minskas och
beslutsfattandet forbattras. Aven den enskilda bestdllaren i Novo Nordisk kan uppna
komplementaritet genom att al information finns tillganglig i e-Procurement 18sningen.

Inom omrédet effektivitet & det framférallt transaktionskostnaderna som minskar i och med
E-handeln. Detta & dock i Novo Nordisk bara pa sikt en relevant fordel, vilket vi diskuterat
tidigare i detta analyskapitel. Informationsasymmetrier minskar och kopare och séljare kan fa
tillgang till uppdaterad information. Snabbheten och enkelheten som information kan
overforas med pa Internet minskar kdparnas och sdljarnas stkkostnader. Relationsvard och
utbyte, blir enligt teorin "billigare”, samtidigt som det paradoxalt nog forvantas att alla parter
tar tunga investeringsomkostnader i relation till integration av teknologi och IT.

NNS genomfér reversed auctions (omvanda auktioner)med sina leverantérer inom ett antal
vargrupper. Det &r ett enkelt st att fa konkurrenskraftiga priser som garanterar att man far
basta mojliga pris vid vart tillfélle och detta borde inféras for alla storainkdpskategorier.

5.3.21BX - begransningar

Transaktionsnéatverket IBX etablerar samarbetsavtal med leverantorer for indirekt inkop.
Det & ocksd meningen att IBX ska integrera mer globala avtal, vilket underléttar inkop pa
ett europeiskt plan. NNS upplever etablerandet av nya leverantérer som en tidskréavande
arbetsuppgift. Samarbetspartnern IBX formaga, eller oforméaga, att etablera och administrera
nya avtal eller utveckla sina servicetjanster kan komma att bli ett hinder for Novo Nordisk
egen expansion och integration av inkopsstrategi liksom inkopsprocesser i den egna
organisationen. En annan nackdel som namns, &r att det i det nuvarande systemet inte finns
andra sprék an engelska for forskningsrelaterade materiel, men danska for de mer
kontorsrelaterade indirekta material. Meta data i systemet, det vill sdga beskrivelser om data,
mallen for bestdlIningar i Intranétldsningen ar pa engelska. Detta kan vara en hamsko for den
fortsatta expansionen med losningen till andra enheter. Bestdllarna ute i den egna
organisationen tycker dessutom idag att katalogen €ller katalogerna & for omfangsrika. Slar
man upp och ska kdpa en "pipett” som &r ett |aboratorieverktyg, en férbrukningsvara, dyker
det upp 1000 olika varianter. Det gor det svarhanterligt och totalt ooverskadligt for
bestéllarna. Dér finns altsd utrymme for forbéttringar. Det & samtidigt nagot som NNS
aktivt arbetar med for att forbéttra, genom olika sok och urvals mgjligheter eller lagrade
bestalIningar eller produktnummer.

5.3.3 Prism-systemet skapar hinder
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Det fordldrade Prism-systemet fOr inkp och produktionsstyrning till produktionen, ska bytas
ut, men tidpunkten for detta & en kostnadsfraga. Prism-systemet skapar idag hinder for
fortsatt integration och interaktion med underleverantdrerna. Produktionen har ingen
integreration mot leverantbrens lagerdata. Novo Nordisk anvénder inte produktions
forecasting (prognoser) till leverantérerna. Daremot har man omférhandlat avtalen med
leverantorer av de 50 viktigaste varugrupperna och darigenom uppnétt stora besparingar pa
saval pris niva som leverantors villkor. Man har ocksa paborjat processen med att inte langre
ha lager i eget hus, den kostnaden bér nu leverantéren. Den minskade lagerbindningen ger
stora kostnadsbesparingar for NN samtidigt som man dipper foér inkuranta varor.
Produktionsinktp forutspas genomga ett liknande procurement projekt som pagar for indirekt
material, NNS. De aktuella omradena & samordning av inkop, andrad organisationsstruktur,
effektivare arbetsgang och optimering av interna processer inklusive koordinering for att
uppna storre kopkraft per koptillfalle. Det finns tankar om att leveranttrer ska kunna ga in
och titta pa Novo Nordisks produktionstal,omséttninghastighet och prognoser sa att de kan
avgora hur mycket de ska tillverka. Novo Nordisk vision &r att helt avskaffa lager pa
produktionsvaror, varorna anlander istéllet n&r man skall anvanda dem, vilket bada parter
skulle vinna pa. Med en annan I T-plattform an Prism skulle man kunna implementera detta,
forutsatt att leverantorerna & med pa det.

Den "virituella marknaden” med ny teknologi, elektronik och innovasioner, kommer ocksd i
framtiden att skapa nya mojligheter och utmaningar for Novo Nordisk formaga att
effektivisera och optimera sava interna som externa processer, i relation till inkop.
Teknologi och tidsdimensioner liksom optimerade processer kommer att bidratill att vara de
nya vérdeskaparna i organisationen. For Novo Nordisk har det bidragit till att skapa enkelhet
och snabbhet, det har ocksa givigt okad tillganglighet samtidigt som informationsasymmetrin
har minskat.

Marknadsplatserna som finns pa Internet defineras dels av VAD foretaget koper. | Novo
Nordisks fal blir indelningen Manufacturing inputs — varor till produktionen (Product
Supply) och Operating inputs — forbrukningsmaterial (framst NNS). Dels av HUR de koper,
Systematic sourcing - strategiska varor och Spot sourcing - standardvaror.

Operating Inputs ~ Manufacturing Inputs

leter_natlc MRO Hubs/eHubs Catalog Hubs

Sourcing L&gt varde - Branschspecifika varor,
Hog transaktionskostnad icke-standardiserade
Effektivare process - Néra samarbete

medleverantren

SJOt . Yield Managers Exchanges

Sourci ng Tillverkningskapacitet Underhaller relationerna
arbetskraft och reklam Anonymt
Snabb kontraktering Ingen avtalsférhandling

Figur XXX: The B2B Matrix (Kaplan & Sawhney, 2000)

Novo Nordisk arbetar mot 6ppnare natverk och elektroniska standard som stédjer virtual
communities. Detta gor att traditionella granser mellan aktérer i vardekedjan suddas ut, det
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bildas nya véardeskapare. Har kan man ifragasitta Kapland och Sawneys matris ovan
eftersom framtiden i Novo Nordisk kanske bjuder att man ocksa integrerar produktionsinkop
mot ett inkopsnétverk som IBX (precis som det gjorts med en jérnhandel sportal). Problemet i
|&kemedelsbranschen har traditiondllt varit kvalitetskraven och regleringarna. Med okad
samordning av inkop till egna produktionsenheter, eller att ett antal foretag i
|akemedel sbranschen, gar samman om att képa in varor skulle de kunna etablera en portal for
bulkvaror till produktionen. Detta skulle medfora alla de férdelar som e-Procurement for med
sig med lagre 6kad inkdps styrka, lagre transaktionskostnader och effektiviseringar samtidigt
som man kan minimera lagerhd Ining genom Just-in-time leveranser.

5.4 Best Practice modeller for inkdp konfronterade med inkdpsverksamheten i Novo
Nordisk

5.4.1 World Class modellen

World Class inkdp av Burt, Dobler och Starling &r statisk modell for optimala inkop.
Forfattarna har delat in inkdpsprocessen i nitton huvudteman som vi konfronterat med inkop
i |akemedel sbranschen.

1. Bottom-line impact — att |angsiktigt 6ka aktievardet genom reducerade omkostnader
och dérigenom béttre vinst . Novo Nordisk har genom att reducera kostnader i samband
med inkdp tillfort varde. Man har dessutom skapat en plattform for E-handel som man
kan sédlja som koncept. Traditionellt &r transaktionskostnaden incitament till féréndring,
men i Novo Nordisks fall var det den samlade inkdpsstyrkan och forbéttrade
leverantorsvillkor.

2. Commodity teams - identifiering av varugrupper med fokus pa att styrning. NNS har
identifierat varugrupper. Utifran dessa omraden inviterar man genom leverantorer till
budgivning.Man inviterar utvalda och kvalitets godkanda leverantorer till E-auktioner, i
NNS Varugruppens leverantorer etablerades for tva till tre arskontrakt. Inom Product
Supply har man etablerat varugrupper utifran kunskapstillforsel fran Novo Nordisks
sida. Detta &r otraditionellt.

3. Data: Facilitates strategic planning — datateknologin underléttar strategisk planering.
Det saknas an sa lange tillfredstéllande teknologi inom Product Supply déar Prism-
systemet skapar begransningar, men ett organisationellt forandringsprojekt inleds under
2003. NNS har en mer avancerad |6sning inom detta omrade, men det krévs ytterligare
insatser pa rapporteringsomradet och visualisering ut till slutanvandare av KPler och
dessutom reducering av " Maverick Buying”.

4. Develop and manage alliances and networks — néatverkstdnkande relationer och
integration har utvecklats. Inom Product Supply har man integrerade samarbeten med
leverantGrerna och ingdr dessutom partnerskap for vissa varor. Inom NNS skapar e-
Procurement en integrerad relation med leverantdrerna, de kopplastill IBX.

5. Develop and implement commodity — utveckla och implementera
varugruppsomraden. Inom bade NNS som Product Supply har man en
varugruppsindel ning med olika strategier anknutna.

6. Emphasis: Total Cost —tonvikt pa totalkostnad for att anvanda en speciell leverantor
(4ga).] Novo Nordisk ligger fokus hos bada inkGpsomradena pa att sinka kostnader
genom att samla inkdp till ett faal leverantrer, utfora konkurrensutsatta
upphandlingar.
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7. Integrated Supply Strategy — Bade NNS och Product Supply har integrerade
strategier for sina inkOp och organisationer. Man arbetar nu systematiskt med
varugrupper och inkp och patvars med processer utifran kompetensomraden.

8. Leverage supplier technology — inflytande pa leverantorens teknologi. NNS stéller
genom e-Procurement losningen krav pa sina leverantorers system. Product Supply har
ingen elektronisk integration mot leveranttren.

9. Managerisk —risk hantering. Product Supply har genom sin strategiska sourcing delat
in leverantérerna efter risk Dessutom har man en dual sourcing strategi. NNS kdper
framst in standardvaror dar risken & 1ag. Auditering sker med hjdp av
kvalitetsvadel ningen.

10. Monitor Supply Development — dvervaka utveckling av leverantorer. Inom NNS har
man for de leverantGrer som ingar i e-Procurement |Gsningen en néra integration. Inom
Product Supply 6vervakar, utvecklar man sinaleverantdrs relationer sakrar leveranser .

11. Relationships: transactional, collaborative and alliances — Relationer: transaktions
orienterade, allianser/partnerskap och samarbete. Inom Novo Nordisk har man ala tre
formerna av relationer, formen ar beroende pa den kontext som de anvands inom.

12. Reporting: Member, executive group — transparent och uppdaterad
realtidsrapportering. | Novo Nordisk sker detta genom [6pande rapportering i relation
till inkdp och visualiserade KPler. Det ska dock utvecklas.

13. Strategic Sourcing - strategisk sourcing. Detta har etableratsi saval NNS om i Product
Supply och man arbetar aktivt med upphandlingsstrategier. Product Supply har en
speciell avdelning bildats for detta. S aveni NNS.

14. Supply base by design — aktivt utformad leverantorsbas. LeverantOrsbasen skapas
aktivt av foretaget som véjer vilkaforetag man vill samarbeta med och hur man vill att
leverantOrshasen skall se ut.

15. Supply Management a core competence — SCM som karnkompetens. | bade NNS
som Product Supply arbetar man aktivt med supply management. Pa olika nivaer.

16. Time based competition — tidsbaserad konkurrens. Tid har blivit en
konkurrensparameter for att bland annat komma forst till marknaden, varfor &ven
tidsaspekten skall tas hansyn till. Inom Product Supply ger outsourcing t.ex. kortare
time-to-market och vid bestdlningar genom NNS e-Procurement system skall varan
levereras inom tre dagar.

17. Virtually defect free materials and services — Sa gott som felfria varor och tjanster. |
produktionen av |akemedel krévs det att man har felfria leveranser varfér man utfor
genomgaende kvalitetsgranskningar och uppfdljning.

18. Understand Key Supply Industries — identifiera vilka leverantérsindustrier som ar
kritiska eller centrala. Denna slags analyser har utforts i bégge inkopsenheterna och
dessa analyser har gjort att man nu arbetar utifran varurgruppskategorier.

19. eCommerce — E-handel. NNS har idag ett fungerande e-Procuremnt system med
integration mot leverantérerna. Product Supply arbetar med det fordldrade Prism-
systemet som omajliggor integration for tillfallet.

Foljande avvikelser fran den generella Best Practice modellen World Class kunde
identifieras, inom parantes anges orsaken till avvikelsen (politiska, rationella eller
ekonomiska skél): Transaktionskostnaden & i Novo Nordisk inte incitament till férandring,
utan i Novo Nordisks fal var det den samlade inkdpsstyrkan och forbéttrade
leverantorsvillkor som var incitamentet till férandring (Rationella). Inom Product Supply
skapar Prism-systemet tekniska begransningar som medfor att man inte har ndgon el ektronisk
integration mot leverantren vilket ger negativa ekonomiska konsekvenser(Ekonomiska).
NNS har en avancerad e-Procurement l0sning, men det kravs ytterligare insatser pa
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rapporteringsomradet och visualisering ut till slutanvandare av KPler och dessutom
reducering av "Maverick Buying”(politiska). Avsaknaden av snabbare integration av
produktions leverantorer har ocksa att géra med regleringar som &r specifika for branschen.

5.4.2 Monzkas dynamiska/process modell

Modellen utgar fran en processmetod for att utforma inkdpstrategier. Vi har konfronterat den
med Novo Nordisk process for utformande av strategi och funnit att ordningen blev
annorlunda:

Strategisk kostandsledning - TCO-projektet som involverar sdval NNS som PS
Etableraledning i varldsklass for leverantrsbasen - Strategic Sourcing: NNS och PS
Utveckla strategi for standard/rutinvaror- PS och NNS

Utveckling av leverantdrer och kvalitetsledning - leverantdrsrel ations styrning (SCM)
Utveckla och ta hand om leverantdrsrelationer - NNS och PS

Insourcing/outsourcing — PSi hogre grad, NNS pa vég

Integreraleverantorer i produktutveckling - PS och NNS

Leverantorer integrerasi orderuppfyllnadsprocessen — NNS eProCure och i PS genom
Prism, eller nytt anpassat system, men ocksa forandrad organisation och 6kad grad av
outsourcing, co-making, benchmark produktion

NG~ WDNE

1. Novo Nordisk utformande av en ny inkopsstrategi tog sin utgangspunkt i TCO
projektet. 2. Efter att ha identifierat ekonomiska incitament for forandring skapades en
ledning for leverantorsbasen. 3. Man startade med att ldgga en strategi for
standard/rutinvaror- PS och NNS 4.Man borjade aktivt i sdval NNS som PS att kontakta
leverantorer for att utveckla eller avskaffa dessa relationer i linje med etablerad
inkopsstrategi.5. Som euppféljning pa kontakterna med leverantérer borjade man
utveckla och ta hand om leverantorsrelationer bland de kvarvarande - i NNS och PS. Pa
omraden som man inte sjalv behérskar och eller dar man 6nskar benchmark med extern
producent pa egna produktions varor etableras Insourcing/outsourcing — strategi. 7
Utvalda leverantdrer i PS integreras i produktutvecklings strategi eller processer. 8.
Leverantbrerna integreras mot interna system for att kunna hantera orderifylInad primért
idag i NNS efetrsom PS saknar system for detta.

5.5 Slutsatser

L 8kemedel sbranschen &r idag konkurrensutsatt vilket skapar incitament till férandring av de
interna processerna av vilken inkép utgdr en del. De ekonomiska forutsdttningarna har
andrats vilket kréver optimering av interna processer for att uppna kostnadsbesparingar.
L 8kemedel sbranschen har av tradition ansetts ha en eftersatt inkdpsverksamhet for att vara en
samogen bransch. Var undersokning gick ut pa att jamfora en Best Practice modell for inkop
med inkopsverksamheten i |8kemedel sbranschen. Genom att anvanda ett fallforetag i studien,
Novo Nordisk, kunde vi tillsammans med relevant teori om optimala inkp bygga upp vart
fall. Affarsprocessernai relation till inkdp understdds helt av ny teknologi inom NNS, medan
det i Product Supply finns utvecklingsomraden for forbéttrad integration av teknolgi.

Vart falforetag Novo Nordisks inkdpsverksamhet visade sig vara relativt avancerad och man
hade pabdrjat forandringsarbete inom de flesta omrédena. Man har tva Overgripande
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strategier for inkdp. Man har samlat alla inkop av indirekt material och avskiljt dem i ett
dotterbolag, NNS, medan direkta inkdp till produktionen anses vara en kérnkompetens som
ligger under Novo Nordisk i Product Supply. Bada delarna jobbar med strategisk sourcing
och har relativt avancerade inkdpsverksamheter.

Genom var understkning har vi kunnat pévisa att |akemedelsbranschen i hog grad etablerat
en organisationsstruktur liksom teknologi for att understédja de nya inkdpsprocesserna som
en de av den nya forsorjningskedjan. For |akemedelsbranschen finns helt klart
utvecklingsomraden och utmaningar i forhdllande till den gangse inkopsteorin och Best
Practice modellerna. Vid en jamforelse med Best Practice modell for inkdp och vart case
identifierades foljande avvikelser, inom parantes orsaken till avvikelsen (politiska, rationella
eller ekonomiska): Transaktionskostnaden var i Novo Nordisk inte incitament till forandring.
| Novo Nordisks fall var det centrada den samlade inkopsstyrkan och forbéttrade
leverantorsvillkor som var incitamentet till forandring (Rationella). Inom Product Supply
skapar Prism-systemet begransningar som medfér att man inte har ndgon elektronisk
integration mot leveranttren vilket f&r negativa ekonomiska konsekvenser i alla processer
(Ekonomiska). NNS har en avancerad e-Procurement |6sning, men det krévs ytterligare
insatser pa rapporteringsomradet och visualisering ut till slutanvandare av KPler och
dessutom reducering av " Maverick Buying’ (politiska).

L akemedel sbranschen foljer i hog grad traditionella Best Practice modeller for inkop da det
gdller utformande av inkopsstrategi och etablerande av leverantérsstyrning. Processerna
foljer en delvis annan kronologisk ordning. Industrins sérart med stark fokusering pa
forskning och starka regleringar fran myndigheter gor att den delvis faller utanfor de
etablerade inkbpsmodellerna.

5.6 Vidareforskning

En jamforelse utifrén samma teoretiska referensram och problemstédlining i en helt annat
|akemedel sforetag skulle varaintressant for att verifiera vara resultat. En sddan undersokning
skulle aen kunna utforas utifran en annan geografisk marknad. Det skulle ocksa vara
intressant att understka leverantérerna och deras upplevelser av férandringar av Novo
Nordisk inkOpsstrategi, organisation och teknologi, har det blivit "win-win” situation?
Partnerskap och outsourcing hade ocksd varit intressant att studera utifran
|akemedel sbranschen, och deras framtida sourcing behov inom detta omrade.
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