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Beskriva och analysera inkopsstrategier i stora svenska byggforetag.

Ett dvergripande induktivt tillvagagangssatt som kopplats samman med ett
deskriptivt syfte. Valet av metod &r en kvalitativ metod med fallstudier, vilka a
baserade pa intervjuer.

Teorierna behandlar strategiskainkopsfragor, leveranttrsrelationer och den
inkdpsorgani satoriska problematiken.

Empirin utgérs av fyrafallforetag.

Inkop tillméts storre betydelsei foretagen och synen pa byggandet borjar andras.
Byggforetagen vill ala sénka sinainkopskostnader, och ser stora mojligheter till
kostnadssankningar vid en minskning av antalet leverantérer. Som ett led i detta
vill de genomfora vissa standardiseringsétgérder, och har dven borjat understka
mojligheten att utveckla ett mer industrialiserat byggande.

For tio ar sedan var alavérafallforetags Inkop decentraiserade. Vi har i var studie
kunnat konstatera att foretagens synsétt har &ndrats, och att foretagen nu i hogre
eller 1&gre grad strévar efter en mer centraliserad inkgpsorganisation. Vi har dven
kunnat fastda att foretagen tillméter Inkop en viktig roll, vilket bland annat visat
Sigi det att Inkdp numera representerasi ledningen hos majoriteten av foretagen.

Studien har ocksa visat att foretagen anvander sig av liknande inkOpsstrategier,
och att de har kommit olika l&ngt i implementeringen av dessa. Vi har inte kunnat
pavisa ndgot direkt samband mellan graden av centralisering och hur 1&ngt fram
eller bak i implementeringsfasen féretagen befinner sig inom respektive strategi.

Vi har dock, genom intervjuerna, genom valda teorier och genom véra analyser,
tyckt oss kunna fastlagga att avgorande for respektive strategis langsiktiga
framgang, &r i vilken grad ink6pen samordnas.
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Purchasing Strategies of Large Swedish Construction Companies
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Bachelor thesis in business administration, 10 Swedish Credits (15 ECTYS)
Karin Gunnerbeck and Cecilia Hassel

Per Magnus Andersson and Carl Hellberg
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Describing and analyzing purchasing strategies of large Swedish firms

A comprehensive, inductive procedure related to a descriptive purpose . The
method used is qualitative, with case studies based on interviews.

The theories illustrate strategic purchasing issues, supplier relations and
organizational purchasing problems.

The empirical foundation comprises four case study companies.

Purchasing strategies are attached with increasing importance within the
companies and construction policies tend to be reviewed. The building companies
are eager to lower their purchasing costs and see great possibilities for cost
reductions by decreasing the number of suppliers. Asapart of thisthey aim to
take certain standardization measures and have also begun to look into the
possibility of developing a more industrialized building procedure.

Ten years ago, our four case study companies were all decentralized. Today, as our
study shows, the companies, to varying degrees, tend to move towards more
centralized purchasing organizations. We have a so concluded that the companies
attach great importance to Purchase, seen, among other things, by the fact that
Purchase is now represented at executive level in three of the four companies. Vi
har inte kunnat pavisa négot direkt samband mellan graden av centralisering och
hur 1angt fram eller bak i implementeringsfasen foretagen befinner sig inom
respektive strategi.

The study also shows that the companies use similar purchasing strategies and
have implemented them to various degrees. It has not been possible for usto find
any specific connection between the extent of centralization and the position , at
the front or further back, of the companies in the implementation process of
respective strategy.

We think, however, that through our interviews, the theories chosen and our
analyses, we have been able to establish the fact that when judging the long-term
success of each respective strategy, the decisive factor is the degree to which
purchasing is co-ordinated.



Innehallsférteckning

N 101 1=" [ o o USSR 4
1.1 BAKOIUNG ...ttt bbbt bt n e b et nne b nne s 4
2 =07 o= 1 o OSSO 5
1.3 ProblemformUIENG .......coooiieeeeee e e 5
S (PSSR PPPRRN 5
1.5 AVOrENSNINGEN ....cueititiitirtieieeeee ettt sbe st sse st ese e e e s e sesaesbesb e s seebeeseeseesesesseabesbesneeneeanas 6
1.6 DISPOSITION ..ottt sttt ettt b e et e st et e sb e b e bt e se e e e e e s e b e nbenneenenne s 7

2 \Y 1= (o o [OOSR 8
2.1 UPPSAESPIOCESSEN .....eeiavienresieesteese s st e sse e b asesmeessesasesneesesseeaseeanessnesbesanesneeaneannenneenns 8
2.2 FAllISIUAIE.......cceeeeeeee ettt bbb nns 8

N R O L gV B (o] = = o [H SR U PSPPSR 9
2.2.2  Urval — INLEIVJUDPEISONEN .......ceiueeueeereesieeeesteestesseesseesesseessesseesseessesseessesssssseessesenns 10
2.3 KVAITALV MELOU........eoieeieeieeeee et sae e sneesteeneesneenseennens 10
2.4 TEOrEtiSK FEFEIENSIAIM....ceiiiiie ettt sttt sne b nne s 11
P2 V- T [ = OSSPSR 11
2.6 RETBDITEL ..ottt b nre s 12

3 TeoretiskareferenSramar ........cccoveeeieeieeree e 13

3.1 Organisatorisk utformning av INKOP ........coereririeieieeree e 13
3.1.1 Centraliserad inkOPsSverksamhet .............cccoevvieeiicie e 14
3.1.2 Decentraliserad iNKOPSVErKSAMNEL...........ccoiiiirinirereeeee e 14

T 1010 0 1S £0] 1 = OSSN 14
321 ULVeCKIINGSIOHEN ... s 15
3.2.2 RationaliSeringSIOHEN. .......ccveiieieece e 15
3.2.3  SUHUKLUITOHEN ..t nne e 16

3.3 INKOPS @rDELSSALL ........eeceieiecie et neene 17
3.3.1 Denklassiskamodellen..........ccooeiieiiiieieeeee e 18

3.3.1.1 Effekter av det klassiska SYNSAEL ............ccceveeveeie e 18
3.3.2 DenNYamMOEIEN......c.ooiiiiee s 19
3.3.3 Den gamlainkdpsfilosofin kontra Den nya inkopsfilosofin...........ccccceeveeieenn. 19
34 INKOPSSITBIEGIEN ... .eeitireeeteeieeieee ettt sttt et bbbt e e e s e be e nne e 20
Ot Y = 1 SO 20
3411 KOPATHIVEIKAL.. ... e 20
3.4.1.2 Foretagets leverantOrsforbiNdel SEr ..........oocvveeveee e 21
3.4.2 Modéell for utformning av SIratEQIEN .........ccvevverierierirerereee e 21
G I V1= 1 S = 1= o [ = SRR 23
3.4.3.1 Marknadsorientering och miljoforankring ...........ccceoeeeeienenenencneseseeeee 23
3.4.3.2 Alternatival eVerantOrer.........cocuoeeeeirieerese e 23
3.4.3.3 LANGLASKONIAKL........cveiiiieiiieieisesise ettt 24
3.4.3.4 SAMADELSAVEAL ......ooveeeieieee e 24

N = 1 (o = PSPPSR 25

RS = 101 - TP 26
g R = = o |1 00 = = S 26
4.1.2  InkOpsorganisationens UtfOrMNING ........c.evereeeeierierese e 26
G T 10100 015 (= =0 [ = S 26

R V= 0 (= (o - ST SR 26
4.1.3.2 LeVErantOrSAVEAl ........cccevueririeieie et 27
4.1.3.3 EIEKIrONi SKE INKOP -...veveveiieeiieiieieeese et 27



4.1.3.4 GlODATSENING ...ttt nb e nne e 27

4.1.3.5 Industrialiserat Dyggande ...........cceeveeieieeie e s 28

A N 28
R == o |1 00 = = S 28
4.2.2  InkOpsorganisationens UtfOrMNING ........c.eveeeeeeiererese e 28
N B 101100015 (= (=0 [ G S 29
G B AV 0 1= (= o |- USSR 29
4.2.3.2 LeVErantOrSAVEAl ........ccceviririeieiie et 29
4.2.3.3 EIEKIrONIi SKE INKOP -...veveeeieeieeieeeeeee s 30
G N €[ 0] 7= 1= 1 o PO 30
4.2.3.5 Industrialiserat DYgQande ..........ccooereiirireeieeese e 31

A3 PEAD ..ottt e ens 31
4.3.1 BaKgruNOSFaKEaL. ......c.eivereieieieeeierie e 31
4.3.2 Ink6psorganisationens UtformMNiNg..........ccoveceveere e s 31
4.3.3  INKOPSSITEEEGIEN ......oviviieiiiieieeiiee ettt besne s 31
R B AV 0 (= (= o |- SRR 31
4.3.3.2 LeVErantOrSaVLal ........ccccueieeieeiesieeie ettt 32
4.3.3.3 EleKtroni SKE iNKOP .....cecvverieeieiiesie et s sre e sne s 32
4.3.3.4 GlODATSEING ...ttt sb e er e 32
4.3.3.5 Industrialiserat Dyggande ...........cceeveeieieeie e 33

N 33
R == o |1 00 = = S 33
4.4.2  InkOpSOrganisationens UtfOrMNING ........c.cvereeieiieriesese s 34
I B 0110 015 (= =0 [ = GRS 34
G B Y 0 1= (= o |- RSSO 34
4.4.3.2 LeVErantOrSaVEAl ........ccccveeerieieiese et 35
4.4.3.3 EIEKIrONi SKE INKOP -...veveveeeeieeieeieeee e 36
G R € [o] 7= 1= 1 o PSR 36
4.4.3.5 Industrialiserat DYGQande ..........ccooeieiinirieieee e 36

I AN £ 7= S 38
ST I |V (OSSP 38
5.2 ANAIYS MELIIS. ..ottt ettt et e bt bbbt e e e e e e nnennenre s 39
5,21 BaaKQIUNG ...ttt sttt e re e s esreene e e nneenne s 39
5.2.2 InkOpsorganisationens UtFOrMNING ..........coveeeierierenesesese e 39
5.2.2.1 Centralisering/decentrali SEriNg.......cccoeieeieiieeseere e 39
5.2.2.2 Linjeorganisation/MatriSorganiSation ............cccoerererenrenesesieeeesee e 40
5.2.2.3 Inkops representation i 1edNiNgeN .........cocveveeieiieceeeee e 40
5.2.3  INKOPSSIIBIEIEN .....oviiiieiiieeieee ettt n et n b e e 40
R RV (0 (= 2 o - SRR 40
5.2.3.2 LeVErantOrSaVtal ........ccoveieeeieieeie et 41
G e = 1= o TR Sl ] (o] o 1S 42
5.2.3.4 GlIODAIISEITNG ...t 42
5.2.3.5 Faktorer som kan paverka framtidainkop.........ccceveveeeveeeeeeeeeeeeeeeee e 43

5.3 ANAIYSTEON ...ttt b et b bttt e e n e ne e 44
5.3.1 Centralisering/DecentraliSEriNg.........coceieieereerieseeseeseeseeseeseeseesseseesseessesseessens 44
5.3.2  INKOPS TOIEN ..o 45
5.3.2.1 UtvecklingSIOH €N ......coveeeceeeee et 45
5.3.2.2 RationaliSEriNgSIOHEN........cooviiie e 46
5.3.2.3 SIUKLUITOHEN ...ttt s 48
5.3.3  INKOPS GIDEISSALL .......ecueeeeeeeieree e s 49



5.3.3.1 Den klassiska inkOpsSmMOTE! 1€N ..o 49

5.3.3.2 Den nyainkOpSMOTE | €N .........c.eoiiiiecece e 50

5.3.4  INKOPSSIIBIEGIEN .....oviiiieeeieeieee ettt b et n e e b e e 50
5,341 SYNSALL ...ttt 50
5.3.4.2 Modell for utformning av SIrat@QIEN .........cceovererererereeeeee e 51
I G S = (=0 (1= (SO 51

I (= U 1 = | SR 53
(= 0 (=0 41 11 o 56
o T =T = S 59



1 Inledning

1.1 Bakgrund

En Okad globalisering till foljd av avregleringar, forbéttrade transportmdjligheter och
interkulturell homogenisering & nagot som medfort en rad strategi- och strukturforandringar
hos svenska foretag. Det rapporteras standigt i media om svenska foretag som flyttar sin
produktion till Iagkostnadslander eller som importerar billig arbetskraft fran de nya EU-
medlemslanderna. Det intensiva informationssamhéllet vi lever i samt en alt hogre
forandringstakt leder till andrade konsumentbeteende, vilket paverkar och tvingar foretagen
att forandra sig. Intresset for kostnadsbesparingar & altid mer eller mindre i fokus, men
aktualiseras nar det ekonomiska konkurrensklimatet hardnar.

| en dutrapport om alternativa inkopsvagar i Europa visar resultatet att det gar att spara
miljarder kronor genom att importera byggmaterial fran Europa. Undersokningen omfattar
omkring 40 produkttyper inom byggbranschen och visar att det i flerafall ar fullt méjligt att
kopa in kvalitets- och funktionsmassigt likvardiga eller béttre produkter fran andra lander i
Europa till betydligt |&gre priser @& pa den svenska marknaden. Inom vissa produktgrupper
l&g svenska priser val sa bratill, medan medelprisernai andra produktgrupper utomlands &g
pa 20-70 procent under de svenska medelpriserna.*

D& allt fler foretag véljer att specialisera sig och istdllet kopa in det som inte tillhor
karnverksamheten, baseras slutprodukterna allt mer pa inkOpta varor och tjanster. Mest
patagligt & detta forhdllande hos de stora aktorerna i byggbranschen, dar inkGpta varor och
underentreprenader utgor upp till 80 procent av kostnaderna for ett fardigt bygge.?

Ink6p har tidigare varit en "glomd" funktion i manga foretag. For ungefar 10 & sedan borjade
dock synen pa Inkop forandras, och stélldes infor tre revolutioner: globalisering, IT-
utveckling och de skérpta kraven p& kundorientering.® Inképsrollen & strategiskt viktig for
foretagens fortsatta konkurrenskraft och I6nsamhet och de soker standigt nya modeller och
verktyg for att kunna anpassa sig.

Byggbranschen har ofta kritiserats for sin bristande konkurrens och har héarigenom inte behovt
utarbeta strategier for att effektiviseras pd samma sitt som manga andra branscher.
Fordonsindustrin har 1ange varit tongivande och langt framme nér det géller Inkop eftersom
den tidigt lart sig att agera kostnadsmedvetet for att kunna havda sig i den harda
konkurrensen. Det & forst pa senare & som byggforetagen uppmarksammat majligheternatill
kostnadssankningar genom ett effektivare Inkdp, och denna funktion & darfoér under stor
forandring.’

Marknadsstrukturen inom byggbranschen har forandrats betydligt. 1dag finns inte langre de
halvstora byggforetagen kvar, utan marknaden domineras av ett par stora aktorer och sedan

! Boverkets byggkostnadsforum, Nya inkdpsvagar for byggmaterial kan spara miljarder- En rapport frén
Botrygg Bygg AB om alternativa inkdpsvagar for byggprodukter (Oktober 2004).

% Gadde, Lars-Erik & Hakansson, Hkan, ProfessionelIt inkop (1998), s. 40.

% Bryntse, Karin & Kedstrém, Christer, ” Tre revolutioner p& géng inominkop” Inkdp & Logistik,

(4/96), s. 55.

“* Waernborg, Jonas, Personlig intervju (30 November 2004).
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finns det ett glapp till de omkring 100 mindre byggforetag som finns pa marknaden. Under
90-talet kopte ménga av de stora byggféretagen upp andra, mindre underentreprencrer for att
bredda sin verksamhet. De senaste 2-3 &ren har dock trenden vant, och dessa foretag har sdlts
av igen for att en renodling kring karnverksamheten ska kunna genomforas. °

Konjunkturvéxlingar och omvérldsforandringar tvingar foretagen att gora omfattande
struktur- och strategiférandringar som i sin tur paverkar leverantorsrelationerna.
Inkdpsfunktionen blir alt viktigare och borjar ses mer som en strategisk funktion istéllet for
en administrativ funktion. Detta medfér att utvecklandet och implementeringen av
inkdpsstrategier okar.

1.2  Positionering

Inkop &r ett hogaktuellt &mne som ofta omskrivs i artiklar av olika slag. Det finns relativt
mycket litteratur som behandlar omradet Inkop, och i samband med teorierna presenteras
ocksa ofta studier pa olika fallforetag. Intressant att papeka & att fallforetagen i litteraturen
nast intill altid & industriforetag. Det finns mycket 4, eller inga alls, som behandlar Inkop i
byggbranschen. Eftersom Inkop har en sidan stor betydelse for byggforetagen ur ett
kostnadsperspektiv, okar incitamenten for att studera hur byggforetagens inkopsstrategier ar
utformade. Denna bransch &, som ovan ndmnts, en bransch som just nu préglas av
djupgdende forandringar. Byggforetagen har tidigare inte insett vikten av ett va utarbetat
inkopssystem, utan det & forst nu som byggforetagen inser vilken potential Inkép har. D&
problematiken kring Inkdp inom byggfdretag inte har belystsii litteraturen, ser vi hér ett behov
av en studie som behandlar detta fenomen.

1.3  Problemformulering

For den studie kring byggforetagens inkopsstrategier som vi genomfort har foljande
fragestdlIningar varit av intresse:

> Vilkainkopsstrategier kan urskiljas hos byggforetagen?

» Skiljer sig inkopsstrategierna mellan foretagen?

> ArinkOpsarbetet centraliserat eller decentraliserat?

> Hur paverkas Inkop av det faktum att byggforetag &r projektorienterade?

> Vilken relation har byggforetagen till sinaleverantorer och hur paverkar denna
inkOpsstrategierna?

1.4  Syfte

Syftet med denna uppsats & att beskriva och analysera inkopsstrategier hos stora svenska
byggforetag.

® Ingman, Olle, Telefonintervju (21 december 2004).



1.5  Avgransningar

Det finns ett stort behov av att forska mer kring Inkdps forandring i byggforetagen och de
pagaende struktur- och strategiforandringarna. Tiden &r for knapp for oss for att kunna gora en
grundlig och heltéckande utredning av amnet, och vi har darfor tvingats begransa var studie.

| enlighet med uppsatsens titel och syfte ska vi undersoka stora svenska byggforetag och har
valt att studera de inkopsstrategier som géaller for hus- och bostadsbyggande.

Inkdp & en komplex funktion, och darfor har vi i denna uppsats valt att betrakta den som ett
strategiskt fenomen. Vi lagger inte fokus pa det operativa inkopsarbetet eller materialflodet
utan pa det strategiska arbetet.

Termen Inkop anvands pa olika sitt i litteraturen, dar den ibland betecknar hela
inkdpsfunktionen, medan den ibland betecknar det konkreta inkopet som en handling.
Inkdpsfunktionen innefattar alla de enheter som medverkar i anskaffningsprocessen, och
inkdpsavdelningen med dess specidister & sdledes bara en del av denna funktion.®
Ink&psfunktionen betecknasi var uppsats som Inkp, medan inkop avser sjdva handlingen.

Leverantorer Foretaget med funktionella enheter Kundmarknader

Marknadsféring

Konstruktion

Kvalitets-
kontroll

Produktion

S >

Figur 1.1 Inkdpsfunktionen
(Kéalla: Egen bearbetning av Axelsson, Bjérn & Laage-Hellman, Jens,
Inkdp - en ledningsfraga (1991), s. 10.)

® Axelsson, Bjorn & Laage-Hellman, Jens, Inkdp - en ledningsfréga (1991), s. 10.



1.6 Disposition

Kapitel 2 innehaller de viktiga metodval som gjortsi uppsatsen for att kunna na det uppstéllda
syftet. Forst beskrivs uppsatsprocessen och darefter kommer en beskrivning av fallstudier som
ar ett centralt begrepp i detta kapitel. Vidare diskuteras aven kvalitativ metod, hur och varfor
den teoretiska referensramen till kapitel tre har valts samt en avslutande diskussion kring
validitet och reliabilitet.

Kapitel 3 bestar av en presentation av den teoretiska referensramen, dar for vart syfte,
relevanta teorier, modeller och begrepp beskrivs och forklaras. Inledningsvis behandlas
organisatoriskt inkopsbeteende dar centralisering och decentralisering a huvudbegreppen.
Vidare diskuteras inkdpsavdel ningens olika roller och arbetssétt. Slutligen kommer ett avsnitt
om olika synsétt pa strategivalet, en modell for utformning av olika strategier samt exempel
pa nagraolika leverantorsstrategier.

Kapitel 4 presenterar de fallstudier som gjorts och de foljer alla samma struktur. Har beskrivs
respektive foretag med foljande huvudrubriker: bakgrundsfakta, ink6psorganisationens
utformning samt inkdpsstrategier.

Kapitel 5innehaller en analys dar empirin fran fallstudierna kopplats samman med de teorier,
modeller och begrepp som namntsi den teoretiska referensramen. Forst presenteras en matris
som ger en 6vergripande bild av fallstudierna och darefter kommer en analys av matrisen dar
en jamforel se gors mellan foretagen. Efter detta avsnitt kommer en analys utifran de teorier vi
anvant oss av. Detta avsnitt foljer ssmma rubrikstruktur som i kapitel 3.

Kapitel 6 presenterar de slutsatser vi kommit fram till i denna uppsats.



2 Metod

Att beskriva och planera den vetenskapliga delen av studien & en viktig del av uppsatsen. |
detta kapitel kommer vi att beskriva de metoder vi anvant for att kunna svara pa vart syfte.
Valet av metod bygger pa flera olika faktorer och & av vasentlig betydelse for vilket resultat
man far. Metoden ska hjalpatill att pa ett systematiskt sétt stélla kritiska fragor om de val som
gors och foljderna av dessaval.’

2.1  Uppsatsprocessen

Processen att utforma en intressant och relevant problemformulering och ett lampligt syfte
visade sig vara tidskravande. Uppsatsamnet var for var del inte givet vid uppsatsens borjan,
utan har vaxt fram under tiden. Eftersom vi studerar internationell ekonomi hade vi fran
borjan tankt att skriva om internationellainkdp med avseende pa Tyskland. Vi fick tipsav en
medarbetare pa Tyska Handelskammaren i Berlin att kontakta NCC som &r v etablerade i
Tyskland. Efter samtal med NCC bestéamdes det att vi skulle skriva om hinder vid inkop av
material och tjanster fran Tyskland, med en avgransning till elsidan. For att varainsattai
amnet fore den forsta intervjun sokte och l&ste vi litteratur och artiklar om Inkop, byggforetag
och internationell handel. Efter ett par intervjuer med medarbetare pA NCC visade det sig att
detta @amne innehdll allt fér manga tekniska och juridiskainslag for att lampasig for var
studieinriktning. Vi bestamde oss darfor for att andra uppsatsens tematill en mer
branschdvergripande studie av byggftretag, deras organisation och inkopsstrategier. Det
visade sig dock snart att detta @amne var for stort och komplext for att kunna utreda patio
veckor, varfor vi valde att avgransa vart syftetill att endast innefatta omradet inkopsstrategier
i byggbranschen.

Vi har arbetat med ett induktivt forhallningssétt, det vill sdgavi har utgatt fran empirin och
undersokt hur den verklighet vi studerat 6verensstammer med i kéllmaterialet beskrivna
teorier och begrepp som kan kopplas till omrédet inkdpsstrategier. ForhalIningsséttet kan
beskrivas som en upprepad interaktion mellan samlandet och analysen av empirin, vilket
betyder att vi kryssat fram och tillbaka mellan data och teori. Efter en teoretisk reflektion pa
insamlad data, har vi i vissafall samlat in ytterliggare data for att kunna avgdra om teorierna
overrensstammer eller skiljer sig frén den empiri vi samlat in, sd kallad iterativ strategi.

2.2 Fdlstudie

Begreppet fallstudie & ett brett begrepp, som kan sigas innefatta allt fran personer och
organisationer till processer och handelser. Det & en intensivstudie som strécker sig Gver en
kortare eller en langre period, och som innefattar olika typer av data.® ” Eftersom allt material
organiseras kring ett eller ett fatal specifikafall, ger metoden en utmérkt tydlig bild av forlopp
och de mer subtila detaljernas betydelse for forandring”.*° Vart val att anvanda oss av
fallstudier som metod for att samlain empirisk data foll sig ganska naturligt, eftersom vi
darigenom kunde formedla relativt ingdende beskrivningar av hur Inkop fungerade i de

utvalda foretagen. Vi kunde med denna metod | éttare férmedia vara egna erfarenheter och

" Jacobsen, Dag Ingvar, Vad, hur och varfor- Om metodval i féretagsekonomi och andra samhéllsvetenskapliga
amnen (2002), s. 21.

8 Bryman, Alan & Bell, Emma, Business research methods (2003), s. 12.

® Svenning, Conny Metodboken (1999), s.130.

19 svenning, Conny, a.a., s.130.



insikter, och vi anvéande &en metoden for att kunna generera ny kunskap och identifiera
viktiga problem som hanger ihop med det strategiska inkdpsarbetet.

Studien baserar sig pa en rad intervjuer med foretradare fran fallforetagen. Vi valde, i den
man det gick, att ha personligaintervjuer. Vid den personliga kontakten blir samtalet
vanligtvis mindre formellt, sdval intervjuare som respondent blir mer avslappade och samtal et
|Oper friare, vilket kan ge mer vardefull information och minskarisken for feltolkningar. | de
fall dér det av olika skél inte gick att ha en personlig intervju har vi haft telefonintervjuer via
en hogtalartelefon, sa att vi bada kunde gora anteckningar under samtalets gang. | dlafyra
fallen anvande vi oss av Gppna intervjuer, dar vi hade forberett ett antal amnen att diskutera,
for att sedan |&ta respondentens svar i viss man styraintervjuns utveckling. En anledning till
denna strukturering var att respondenterna darigenom fick chans att berétta det som de ansag
viktigt, och vi fick mojlighet att vid behov fréga efter ytterligare information, utan att vara
I&sta vid ndgon fortryckt mall. Vi forsokte dock setill att vi stéllde ungefar samma fragor till
allaforetagen (se Bilaga 1). Vi har genomfort kompletterande tel efonintervjuer med foretagen
for att sakerstalla att inga missforstand har uppstatt

Metoden har mdjliggjort en ndrmare kontakt med intervjupersonerna, har omvaxlande kallade
respondenterna, vilket har underlttat forstaelsen av mer komplexa problem.

Datainsamlingen i fallstudierna har huvudsakligen gjorts med hjélp av primérdata i form av
intervjuer. Sekundérdata som exempelvis arsredovisningar och foretagsinternt material har
ocksa anvants vid undersokningen.

221 Urva —foretag

Urvalet av falforetagen gjordes genom att vélja ut de fyra storsta byggforetagen som &r
noterade pa borsen, Skanska, NCC, Peab och JM. Da syftet &r att undersoka inkopsstrategier,
inte en specifik inkopsstrategi, i svenska byggforetag, & det bredd och dversikt vi soker i
falstudierna. Genom att studera fyra olika fall har vi uppnétt balans mellan bredd och djup
med goda mojligheter att se monster och variation. Att undersoka endast ett eller tva fall,
skulle leda till att undersokningen blev mer detaljerad, vilket skulle kréva ett annat syfte. Fler
fall skulle innebéra att vi endast skulle hinna med att snabbt réra vid ytan av problemen, men
inte ha tid att skapa en riktig forstéelse. Anledningen till att vi valde de fyra storsta
byggforetagen &r att de tillsammans stér for dver 60 procent av byggnationen i Sverige™ och
att vi darmed faktiskt kan dra slutsatser som rér majoriteten av branschen. En annan anledning
till att vaja de storsta foretagen i branschen & att sannolikheten att de har utarbetade
strategier for sitt inkOpsarbete & storre &n hos mindre foretag. De utvalda foretagen ar
dominerande pa marknaden, och genom att beskriva och analysera deras inkopsstrategier
hoppas vi kunna ge en réttvisande bild av respektive byggforetags inkopsstrategier, och i viss
man kunna dra generella slutsatser. Det & av intresse att jamfora foretag med liknande
struktur. Gemensamt for de fyra foretagen vi valt att analysera ar att deras inkdpskostnaderna
motsvarar ungefdr 50-80 procent av de totala kostnaderna. Vi hade &ven kunnat védja att
studera tva stora och tva sma byggforetag for att jamfora hur deras inkopsstrategier skiljer sig
at och hur utvecklingen ser ut, men detta skulle krava andra fragestalIningar.

1 Samuelson, Lars A, Controllerhandboken (2001), s.675.



2.2.2  Urva —intervjupersoner

Vi har i huvudsak valt att inrikta oss pa att intervjua inkopschefernainom fallforetagen,
eftersom de har stor erfarenhet och évergripande kdnnedom om foretagets
organisationsutformning och inkopsstrategier, och darfor kan ge en tydligare bild av helheten
an om vi valt intervjupersoner langre ner i organisationen. Vi har &veni deflestafallen
genomfort intervjuer med dem som arbetar aktivt med inkp pa den globala marknaden, da
globalisering & en stor satsning inom Inkdp hos fallforetagen. Med detta urval hoppas vi ha
kunnat inhdmta den slags information som &r relevant for vart syfte.

2.3 Kvadlitativ metod

Tva huvudtyper i metodvalet kan sarskiljas, kvantitativ metod och kvalitativ metod. En
kvalitativ metod grundar sig pa en analys byggd pa forstdelse av sambandet orsak - verkan.
Den kvantitativa metoden forklarar ett fenomen utifran empiriska data, men ger sdllan en
forklaring eller syftar till en djupare forstielse.> Med hjap av de kunskaper man har om de
bada metoderna och deras for- och nackdelar, kan man avgora vilken metod, eller
kombination av metoder, som ar lamplig for en viss studie. Relevant for valet &r &ven vilket
syfte undersbkningen har, samt vilka resultat man forvantar sig uppnd.*® | v&r studie har vi
valt att anvanda oss av en kvalitativ metod med fyra fallforetag som huvudsakligen bygger pa
personliga intervjuer. Anledningen till denna struktur &r att vi vill se hur ett byggforetag
fungerar pa ett djupare plan, men samtidigt fa en uppfattning om byggforetagens
inkOpsstrategier i ett storre perspektiv och darmed mojliggora en viss generalisering.

Kvalitativ data & tids- och kostnadskravande att samlain, men i gengald & metoden flexibel
och méjliggjorde att vi kunde anpassa syftet under studiens gang.™* Detta hade stor betydelse
for oss, eftersom vi innan studien paborjades hade ringa erfarenhet av byggbranschen och inte
tidigare har studerat Inkop. Att utnyttja en kvalitativ metod gjorde att vi fick en nyanserad
bild av foretagen. Detta tjanade syftet i sig, men vi & medvetna om att det utifran detta
eventuellt kan vara svart att gora generaliseringar om byggbranschen som helhet. Vi anser
dock att vi genom att jamfora de fyra storsta foretagen, har fatt ett relativt representativt urval.
En nackdel med den kvalitativa metoden kan vara att informationen blir altfor detaljerad och
ooverskadlig, vilket direkt motverkar var 6nskan om att kunna gora vissa generaiseringar. Pa
grund av var, fran borjan, ringa erfarenhet av amnesomrédet var det mindre lampligt att
anvanda kvantitativ metod, da denna metod kraver att problemstallningen & klart utformad
redan vid studiens borjan. Att anvanda exempelvis en enk&dundersokning for att ta reda pa
byggforetagens inkopsstrategier skulle kréva att problemavgrénsningarna och de mgjliga
utfallen skulle vara givna for att insamlingen och bearbetningen av informationen skulle
forlopa pa ett rationellt och effektivt sétt.™> En annan anledning till att vi inte anvénde oss av
kvantitativ metod &r att vi inte var intresserade av hur manga foretag som anvander sig av en
viss strategi utan hur och varfor de anvander sig av en viss strategi.

2 Svenning, Conny, a.a., s. 67 f.

3 Holme, Idar Mange & Solvang, Bernt Krohn, Forskningsmetodik - Om kvalitativa och kvantitativa
metoder (1997), s. 13 f.

¥ Holme, Idar Mange & Solvang, Bernt Krohn, a.a., s.80.

> Holme, Idar Mange & Solvang, Bernt Krohn, a.a., s. 172.
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2.4  Teoretisk referensram

| var uppsats behandlar vi Inkdp ur ett strategiskt forandringsperspektiv och vi har i var
referensram valt att inrikta oss pa teorier eller delar av teorier som behandlar strategiska
inkopsfragor, leverantorsstrategier och den inkdpsorganisatoriska problematiken. For att hitta
lampliga teorier har vi tittat pa vad betydelsefulla forskare har skrivit inom omradet Inkop.
Dérefter har vi valt ut de teorier som &r viktiga for vart syfte, namligen att beskriva och
analysera inkopsstrategier i stora svenska byggforetag. Teorierna behandlar ibland till viss del
samma omraden, men vi har valt att dnda ta med dessa delar, da teorierna har olika
utgangspunkt och belyser olika synvinklar. Vi anser att vi harmed far en mer nyanserad bild
och att vi darfor kan ga ndgot djupare med analysen.

Uppsatsen & uppbyggd pa en induktiv metod, vilket innebar att vi har sokt teori som &r
lamplig att anvanda med utgangspunkt i var empiri, och som har bidragit till att skapa
forstéelse och ge en grund fér nya synsétt.’® Vid insamlandet av datatill v&r teoristudie har vi
anvant sekundérdata i form av facklitteratur, tidskrifter och internet. Vi har éven tagit del av
avhandlingar och C- och D uppsatser for att fa uppslag till litteratur och for att se andra
uppsatsers upplagg. Vi har letat information i databaser som LOVISA, ELIN, LIBRIS och
Foretagsekonomiska Institutionens uppsatsdatabas. De sbkord som vi anvande vid sokning i
databaserna var bland andra: byggforetag, inkop och strategi i olika sasmmanséttningar. Vi har
forsokt varakritiskatill det vi har 1&st och vaga olika fakta emot varandra.

2.5 Vaiditet

For att studien skall vara trovardig & det viktigt att uppna hog validitet. Validiteten kan
uttryckas i termer av giltighet och relevans. Giltighet handlar om den generella
Overensstammelsen mellan de empiriska variablerna och de teoretiska begreppen, och
relevans handlar om hur relevant empirin och teorin & for studiens problemformulering och

syfte.!’

Vi har valt att genomfora intervjuer i ett forsok att stérka studiens giltighet. Vid intervjuer har
bade respondenten och vi majlighet att motivera véra frégor och svar. Detta leder till en
rakare kommunikation och minskar risken for feltolkningar, vilket & grunden for att kunna
binda samman teori och empiri.

Ett led i att forsoka sakra studiens relevans & utformningen av de fragor vi har stallt till
respondenterna. Genom véara oppna fragor har respondenterna fétt chansen att sjava berétta
om foretagets strategier, utan att styras och ledasin pa ett visst spar av oss. Vidare anser vi att
vi genom vart val av falstudier har kunnat starka studiens relevans, da informationen har varit
av en mycket ingdende karaktar och har gett oss en djupare insikt i de studerade foretagen.
Damed har vi tyckt oss se ett klat samband mellan empirin, vald teori och
problemstélIningen

Avgorande for uppsatsens validitet & dven att stalla réatt frégor till ratt personer.’® Vi anser att
vi genom ovanstéende namnda urval av intervjupersoner och foretag fatt en bra utgangspunkt
for att fa den information vi har sokt, och for att se sambanden med |ampliga teorier. Manga

16 Andersen, 1b, a.a., s.30.
Y Andersen, Ib, a.a., s. 85
'8 Svenning, Conny, a.a., s. 60-63.
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faktorer kan dock inverka pa intervjuns resultat. De utvalda intervjupersonerna kan i viss man
styraintervjuns utfall. Det maste till exempel finnas ett patagligt intresse hos respondenten att
medverka i undersokningen, for att denne skall ge tillrécklig och relevant fakta. Detta har haft
som foljd till att vi i véara fallstudier inte alltid kunnat intervjua personer i samma position
inom respektive foretag.

Vid utskick av fragor som underlag till intervjun finns det en risk att respondenten blir
angel&gen att visa sig duktig och svara”rétt” pa fragorna, vilket leder till missvisande svar. Vi
har darfor valt att i forvag endast informera respondenten om vilka omréden intervjun skulle
behandla. Resultatet beror dock i hog grad dven pa personliga faktorer hos intervjuaren och
respondenten, sasom kon, dder, uthildning och kladsel. Vid ndgra av vara intervjutillfallen
har vi tyckt oss marka att dessa faktorer spelat en viss roll, da byggbranschen huvudsakligen
domineras av man och ingenjorer, vilket, méjligen, kan ha paverkat synen pa oss som varande
kvinnor och ekonomer.

2.6 Rdiabilitet

Med reliabilitet menas hur pass tillforlitlig informationen som inhamtats ar. Tillforlitligheten
hénger samman med hur métningarna har utférts och hur noggrann bearbetningen av
informationen har varit.'®

Vi har genomfért de dtgarder vi kunnat, for att fa en studie med sd hog reliabilitet som
majligt. Vi har till exempel vid intervjuerna forsokt anvanda oss av sa klara definitioner som
mojligt pa de begrepp vi utnyttjat. Vi har &ven forsokt att undvika feltolkningar genom att
stélla respondenten samma fréga pa olika sitt, genom att vi gjort kompletterande
telefonintervjuer for att reda ut oklarheter, och genom att vi |atit foretagen lésa den del i
empiridelen som handlar om deras féretag. De fick mgjlighet korrigera felaktiga uppgifter
och ha synpunkter painformationen som helhet.

For att komplettera informationen fran fallféretagen och for att fa en mer objektiv bild av dels
Inkdp och dess strategier och dels hur byggbranschen ser ut och hur den arbetar, genomférde
vi daven en interviu med en medarbetare pa en konsultfirma inom bygglogistik, samt en
intervju med en medarbetare pa en organisation som arbetar med utbildning inom Inkop.
Intervjuerna bestod av 6ppna fragor och berérde samma omraden som de fragor som stélldes
till fallforetagen (se Bilaga 1).

Primardatan i var studie utgors av intervjumaterial. Informationen som vi har fatt frén
respektive foretag kan av forstaeliga skal vara vinklad och delvis tillréttalagd, da alla foretag
givetvis ar rédda for att avsldja sddant som skulle kunna vara av varde for konkurrenterna. For
att i sa hog grad som mojligt forsoka fa en objektiv bild, har vi, férutom att gora fallstudierna,
talat med personer som kunde ge oss en mer 6verskadlig bild, dels av byggbranschen och dels
av Inkop. Dessa hade inte négra personliga band till ndgot av foretagen och informationen var
mer av generell karaktar.

¥ Holme, Idar Mange & Solvang, Bernt Krohn, a.a., s. 163.
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3 Teoretiska referensramar

Som namndes i inledningen pagar det ett standigt sokande efter sétt att reducera kostnaderna
och oka effektiviteten inom foéretag och organisationer. Det har bidragit till att
inkdpsverksamheten nu tillméts en 6kad betydelse, framforallt i byggbranschen som inte
tidigare har insett vikten av en effektiv och va utbyggd inkdpsfunktion. | samband med detta
nya tankesétt uppstar nya forutséttningar for foretagen och nya behov av information. | ett
forsok att mota detta behov beskriver och analyserar vi i det hér arbetet en utvald del av
inkopsfunktionen hos byggforetag - inkopsstrategierna - och forsoker att dra slutsatser dérav.
For att |attare forsta och skapa struktur i detta mycket komplexa amnesomrade, har vi valt ut
vissateorier att beskrivandrmarei detta kapitel. Valet av teorier grundar sig pa en 6nskan att
beskriva byggf éretagens arbetssétt och grundtankar.

Forst i kapitlet diskuteras organisationsutformningen av Inkop. Teorin behandlar frégan om
centralisering och decentralisering. Denna fraga & ocksa grundlaggande i kapitlets nésta
avsnitt som behandlar inkops roller. Dessa handlar till stor del om leverantorsrelationer, vilket
&ven det darpa foljande avsnittet om inkops arbetssétt gor. | det sista teoriavsnittet om
inkopsstrategier diskuteras inkopsstrategier med avseende pa leverantorer vidare samt
presenteras olika synsétt pa, och modeller for, utarbetning av inkopsstrategier.

Som tidigare namnts, dverlappar en del teorier varandra. Detta & dock ett medvetet val fran
var sida, da vi anser att vi harmed f&r en mer nyanserad bild och att vi darfor kan gora en
nagot djupare analys.

3.1 Organisatorisk utformning av Inkop

En effektiv inkopsorganisation &r inte langre endast en tillgang for foretaget, utan en
nodvandighet for foretagets dverlevnad.?’ Inkdpsorganisationen kan vara uppbyggd péolika
sétt. Det finnsingen enkel organisatorisk 16sning som passar ala. Utformningen av
inkopsverksamheten paverkas allméant av manga faktorer, sa som foretagets omvarld, dess
stabilitet eller foranderlighet, strukturen i det nétverk dar foretaget ar en av aktorerna,
fOretagets teknologi, typ av varor som kops och av vérderingar och ledande forestalningar om
organisation inom foretaget. >

Olika slag av inkdpssituationer stéller krav pa olika slags utformning. Foretags edningens
varderingar blir betydande for hur organisationens utformning styrs, men &ven den roll Inkdp
har i organisationen, och vilken status Inkop tillméts ar vasentliga faktorer. Det finnstva
ytterligheter som innebéar tva helt olika inkOpsorganisatoriska utformningar, namligen en
centraliserad och specialiserad inkdpsavdel ning respektive en decentraliserad och integrerad
inkopsavdelning. En fraga som brukar anses kritisk, ar graden av centralisering och
decentralisering®. Valet daremellan kommer alltid att vara en kompromiss. Fér att kunna
utnyttja den ena variantens fordelar maste man samtidigt ge upp en del den andra variantens
fordelar. En viktig uppgift for Inkop blir att forstka finna den basta mixen av de bada dar
respektive organisationsutformnings fordelar maximeras.?®

% Hakansson, Hakan & Mélin, Lars, Inkdp, (1978) s..95.
! Hakansson, Hakan & Mélin, Lars, a.a., s.90.

2 Axelsson, Bjorn & Laage-Hellman, Jens, a.a., .29.
% Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s.184.
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3.1.1 Centraliserad inkdpsverksamhet

Genom en centraliserad inkdpsverksamhet fér foretaget de resurser som ska anvandas samlade
paett stalle. Detta medfor att samordningen mellan olika delar av foretaget gentemot enskilda
leverantorer underléttas.®* Stordriftsférdelar kan ndsi hégre grad och férhandlingspositionen
blir starkare genom att inkdpsvolymen blir stérre & om varje enhet kdper galv. Kostnaderna
kan sankas genom rabatter och rationellainképsrutiner® och det blir |4ttare att f& en dverblick
Over respektive inkdpsmarknad. Genom att inkdpet centraliseras, ar det mdjligt att 1agga upp
arbetsfordel ningen sa att olika grupper av inkdpare & ansvariga for olika produkter och
leverantOrer. Pa detta st blir InkOp en specialitet och inte bara en integrerad del av foretagets
verksamhet En forutsattning, for inréttandet av en effektiv, centraliserad inkopsfunktion, ar
emellertid att den snabbt far en erkand position inom foretaget och inforlivasi den interna
kommunikationen. Risk finns annars for ett ”vi och dom” - tdnkande, vilket kan motverka den
uppnadda effektiviteten. Om den interna kommunikationen daremot fungerar bra, finns
forutsattningar for ett verkningsfullt Inkop, vilket i sin tur kan ledatill 6kad status for Inkop
som f&r en klar maktposition inom foretaget.?

3.1.2 Decentraliserad inkdpsverksamhet

Den decentraliserade inkdpsverksamheten innebér att Inkop inte & en specialistfunktion utan
en integrerad del i en storre kontext, som &r svar att skiljaut och hanterafor sig. Inkop ar héar
direkt sammankopplat med foretagsenhetens totala verksamhet och engagerar personal fran
manga av verksamhetens omraden. Inkdparen kan ansvara for inkop over flera
verksamhetsomraden, men involverar, i exempelvis ett byggprojekt, dven platsledningen i
form av platschef, arbetsledare och arbetschef. Dessa har stort inflytande nér det géller val av
underentreprendrer och materialleverantorer. Pa detta satt sammanbinds den interna
verksamheten naturligt, vilket underléttar samarbetet med lokala leverantorer.
Decentraliseringen innebar dock att det blir svarare att samordnainkp med foretagets andra
enheter, nagot som innebér att skalfordelarna gar forlorade. K ontakten med de rikstéckande
leverantorerna forsvaras och f6ljden kan bli att ett stort byggforetag borjar agera som ett antal
sma byggforetag som konkurrerar med varandra. Decentraliseringens storsta problem &r
emellertid, enligt Gadde & Hakansson ', risken att inkdparens professionalism undergravs,
dainkoparen blir en form av generalist som skall ha kompetens att kopain ett mycket brett
sortiment.?®

3.2 Inkopsroller

Den milj6 som foretagen verkar i préglasi hog grad av stora férandringar, snabb teknisk
utveckling och en allt hogre internationell konkurrens. Féretagen maste darfor aktivt bevaka
och utnyttja sin inre och yttre omgivning, sava i Sverige som internationellt. Successivt har
foretagen darmed blivit mer beroende av sin omgivning och mer integrerade i storre nétverk.
Inkopsfunktionen &r i detta ssmmanhang en strategiskt viktig funktion, da den pa flera satt
kan bidragatill att 0ka foretagets konkurrenskraft. Den kan tka foretaget kunskapsmassigt
genom att matcha foretagets egna utveckling mot leverantorernas. Den kan bidragatill att
sénka de totala kostnadernai produktionen, sasom lagerkostnader, priser painsatsvaror etc.

# Gadde, Lars-Erik & H&kansson, a.a., s.31

% Hakansson, H&kan & Mélin, Lars, a.a., s.91.

% Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s. 30-32.

% Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s. 33.

% Gadde, Lars-Erik & H&kansson, a.a., s. 33, 183 1.
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Inkdpsfunktionen kan ven forbéttra foretagets konkurrenskraft genom att bevaka och verka
sa att foretaget inte hamnar i beroendesituationer som bland annat kan paverka foretagets
[6nsamhet.

Ink&psfunktionens betydel se och majligheter att paverka ett foretag kan delasinii tre roller:
utvecklingsrollen, rationaliseringsrollen och strukturrollen.?

3.2.1  Utvecklingsrollen

Generellt kan sigas att ett visst foretags totalaresurser & smai jamforelse med de resurser
som kontrolleras av enheter i foretagets omgivning.* Det finns darfor ofta starka skal for ett
kopande foretag att satsa pa utvecklingsarbeten dar det kan samarbeta med en leverantor.
Foretaget far genom interaktionen en mojlighet att styra och kontrollera utvecklingsprocessen
hos leverantdren, och far darmed dven en majlighet att utnyttja externa utvecklingsresurser.
Den lampliga graden av interaktion blir hér en avvagning mellan fortagets resurser och
styrmajligheter, men beror &ven pa en mangd faktorer, som exempelvis produktens
egenskaper och komplexitet och egenskaper som persona och resursstyrka hos de natverk
som foretaget verkar inom.

Ett annat, mer langsiktigt motiv for ett utvecklingssamarbete med en leverantor, &r att
leverant6ren kan ha en viktig kompetens som foretaget vill bli delaktig i; bade nér det géller
att tadel av den utvecklade produkten, och nér det handlar om att skapa en nérarelation till
leverantoren och fata del av tidig information om nyutvecklingar etc. Av sammaska kan det
ocks3, ur ett [angsiktigt perspektiv, vara betydelsefullt att utveckla leverantorens kompetens.

Ett samarbete med leverantorer i utvecklingsfragor medfér aven att foretagets utveckling
koordineras med leverantorernas utveckling. Foretaget kan da sakerstélla att dess egen
utveckling &r i linje med leverantorsnétverkets, och kan utnyttja den utveckling som sker hos
leverantorernatill fullo.®*

Betydelsefullt i sammanhanget &r vilken roll och plats Inkop skall hai det interna nétverket.
Det &r en fraga om centraliserad eller decentraliserad inkdpsorganisation, och dven en fraga
om inkops roll i foretagets totala organisation och dess 6vergripande roll. Inkdp kan och bor
haen viktig roll i dessa utvecklingssammanhang, bland annat for att bidraga med
marknadskunnande, driva utvecklingen i varje relation vidare, och setill att etablerade
forbindelser ocksa stammer dverens med foretagets |8ngsiktiga kommersiella stravanden.®

3.2.2 Rationaliseringsrollen

Inkop star oftafor 50-80 procent av foretagens kostnader. Detta medfor att det &r av stor
betydel se att titta pa inkops rationaliseringsmajligheter. Ett omrade dér det finns stort
utrymme for kostnadsreduceringar och effektiviseringar, och déar Inkop har en viktig
rationaliseringsroll, ar forrad, mellanlager och fardigvarulager. Om foretaget kan minska
kapitalbindningen i materialflodet, och samtidigt behalla effektiviteten frigérs mycket kapital,
som kan anvandas pa ett mer |6nsamt sétt i andra sammanhang. Det handlar om en aktiv

» Samuelson, Lars A, a.a., s. 677, Axelsson, Bjérn & Hakansson, Hakan,
Inkdp for konkurrenskraft (1984), s.9-14
% Samuelson, Lars A, a.a., s. 667.
3 Axelsson, Bjorn & Hakansson, H&kan, a.a., s. 15-33.
¥ Samuelson, Lars A, a.a., s. 678, Axelsson, Bjérn & Hakansson, H&kan, a.a., s. 15-33.
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utveckling av samverkan i foretagets industriella nétverk. Tillsammans med foretagets
leverantdrer, och dessas leverantdrer, kan foretaget utveckla integrerade och effektiva
transport-, lagerhalnings- och produktionssystem. Genom valutvecklade system minskar
administrationen och inkoparna far mer tid till andra viktiga aff arsovervaganden.

Aven inom foretaget kan mycket &stadkommas. Genom tekniska forandringar kan
kostnaderna for produktionsprocessen reduceras. Genom att anvanda ett mer avancerat
material kan processen forkortas genom att flera kostsamma steg elimineras. Det & en fraga
om att hitta balansen mellan de tekniska- och de ekonomiska/marknadsmassiga aspekterna

Organisationsutformningen & en betydelsefull faktor. Genom olika samordningsatgérder kan
foretaget bade utnyttja leverantrerna skalfordel ar pa ett battre sétt och starka sin egen
maktposition, och dérmed uppna béttre prisvillkor. Det & ocksa l&tare att utforma ramavtal
och att forma leverantrernatill olika anpassningar som att ta pa sig ytterligare funktioner ,
vilka de kan utfora billigare én foretaget. Totalt sett uppnas harigenom en hogre effektivitet.

Inkops roll i dessa rationaliseringsuppgifter kan varierai olika grad. Manga av de mer
avancerade rationaliseringsdtgarderna kraver dock ett nara samspel internt och externt, dar
Inkép spelar, eller bor spela, en central roll

3.2.3  Strukturrollen

Ink&ps strukturbevakande roll & mycket betydelsefull, och viktig framst ur ett 1angsiktigt
perspektiv. Den handlar om foretagens interaktion med leverantdrerna pa marknaden, och
sammanbinder utvecklings- och rationaliseringsrollen. Det &r viktigt att analysera situationen
sA att foretagen avsiktligt kan véljaen strategi att arbeta utifran med leverantoren. Foretaget
behover skapa sig en uppfattning om leverantérens forméaga, for att pa sa sétt, genom lampliga
atgarder, kunna bidragatill en totalt okad prestation. Det &r av stor vikt att foretaget kan
anaysera det egna agerandet i forhallande till strukturens utveckling, dels for att se om inkops
aktuella strategi bidrar till en positiv utveckling av leverantorsstrukturen, och dels for att
uppmarksamma tendenser hos leverantérsstrukturen som foretaget onskar forstarka eller
motarbeta. Narhet och kangla for leverantorsstrukturers utveckling a mycket viktigt for
inkops strukturroll.

For inkops strukturroll betonas vikten av att Inkop l&r sig att hantera olika
aternativsituationer, vilket konkret betyder att det maste |&ra sig att arbeta med olika metoder
i olika sammanhang; framst handlar det om att identifiera olika situationer. Det klassiska
séttet att analysera marknadsstrukturen ar att utga fran den aternativsituation som Inkop har
pakort och lang sikt, i frAga om leverant6rer och produkternas standardiseringsgrad. For att
l&tt kunna byta leverantdr méaste foretaget arbeta med standardiserade erbjudanden, vilket gor
det svart att kunna utnyttja leverantorernas arbete i utvecklings- och
rationaliseringshanseende.*

Alternativsituationen kan karakteriseras med hjap av tvavariabler: antalet aktuella och
potentiella leverantorer och kopets standardiseringsgrad.

#Samuelson, Lars A, a.a., s. 679-682, Axelsson, Bjérn & Hakansson, Hakan, a.a., s. 34-51.
¥ Axelsson, Bjorn & Hékansson, H&kan, a.a., s. 52-67, Samuelson, LarsA, a.a., s. 682-686.
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Relationens grad
av standardisering

Helt standard Unik
Antd tankbara ~ Manga 1 2

leverantOrer Fa 3 4

Figur 3.1 Inkops alter nativsituation
(Ké&lla: Axelsson, Bjorn & Hakansson, Hakan, | nkop for konkurrenskraft (1984), s.54)

1. Steg 1 kénnetecknas av manga alternativa leverantérer med helt standardiserade
leverantOrsrelationer. Det & mojligt att byta leverantor i varje dgonblick. Det krévs en

mycket god marknadskunskap, och det handlar om att ” kunna spela p& marknaden” .

2. Relationen till den utvaldaleverantoren & unik, men det finns anda flera alternativa
leverantdrer. Av utvecklings- eller rationaliseringsskad [ampar det sig i dettafallet béttre
att bindasig till en leveranttr, men langsiktigt finns det andra alternativ, vilket starker
foretagets forhandlingslage. Det handlar hér om att bibehalla en brarelation, och i forsta
hand, forstka |6sa de problem som dyker upp. Det & dock viktigt att bevaka alternativa
leverantorers utveckling, sa att foretaget inte binder upp sig vid en relation som inte
hénger med i utvecklingen.

3. Dennasituation karaktariseras av standardisering i samband med fa eller inga alternativa
leverantorer. En kostnadspress kan endast astadkommas genom att foretaget har
vittgadende kunskap om leverantorens produktion, och, i likhet med fall 2, maste atgarder
och lésningar sokas inom relationen.

4. Dettafal préglasav en unik relation, dar det & néast intill omgjligt att byta leverantér.
Hela arbetet inriktas istédllet pa att bygga upp relationen. Har kan ett dgarméssigt
inflytande vara en lamplig atgard for att |6sa problem som inte kan |6sainom relationen.

Utvecklings-, rationaliserings- och strukturrollen verkar inte var och en for sig, utan det finns
ett ndra samband dem emellan. Utgangspunkten &r att foretagets hela kopkraft skall
utnyttjas.®

3.3  Inkops arbetssatt

Det finns en véetablerad klassisk syn pa Inkops roll, och hur effektivainkop skall gatill. Idag
ser man annorlunda pa hela inkdpsproblematiken. | samband med att Inkop har utvecklats och
att synen pa Inkdp har andrats, har det utvecklats en ny modell — den nya inkdpsfilosofin.
Nagonting som var oténkbart med den klassiska synen, &r idag nagonting som kanske en
majoritet av foretagen anvander sig av.*’

% Axelsson, Bjorn & Hékansson, Hakan, a.a., s. 54.
% Samuelson, Lars A, a.a., s. 683-687, Axelsson, Bjorn & Hakansson, Haékan, a.a., s. 52-67.
3 Axelsson, Bjorn & Laage-Hellman, Jens, a.a., s. 13-18, Gadde, Lars-Erik & Hékansson, a.a., s. 227-234.
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3.3.1 Den klassiskamodellen

Det finnsi den klassiska synen en klar uppfattning om hur en rationell inkdpsfunktion skall se
ut. Det forsta foretaget maste gora &r att specificera det behov som skall fyllas. Déarefter maste
ett antal leverantorer identifieras, som har en produkt eller tjanst som kan fylla detta behov.

Dessalamnar offerter, och slutligen gérs en jamférelse mellan de olika leverantdrernas anbud.

Anbudsprocessen leder till en tévlan leverantdrerna emellan, som alla strévar efter att sénka
sinakostnader i sa hdg grad som méjligt. Rationaliteten & inbyggd i inkOpsprocessen, och
inkopen &r effektiva salange foretaget foljer foreskrivet inkopsforfarande och utnyttjar
marknadskrafterna. Det handlar om att kopa rétt kvalitet till ratt pris vid rétt tidpunkt av rétt
leverantor. Det &r viktigt att koparen behaller sin obundenhet, och inte blir beroende av nagra
leverantOrer. Effektiviteten i inkOpsarbetet Okar i och med att kdparen alltid kan kdpa av den
leverantor som ger bast erbjudande for tillfalet. Avgorande for ett foretags framgang blir de
interna verksamheterna, eftersom de yttre &r likafor alla.

Rationaliteten i modellen bygger pa olika antaganden om marknadskrafterna. Ett antagande
handlar om tillgang och efterfragan. Man forutsatter att det finns ett visst antal képare med
samma specifika behov och ett antal séljare som har produkter som fyller just detta behov,
vilket & samma sak som att séga att det finns en etablerad marknad.

Det andra antagandet behandlar de forhallanden som gar att paverka, till exempel hur
intékterna kan dkas och kostnaderna sénkas. | det klassiska synséttet &r det intressanta det som
hénder utanfor foretaget, leverantérerna. Leverantorerna stélls emot varandra och tvingas att
pressa sina kostnader for att fa varakvar pa marknaden.

Det tredje antagandet ror fragan om de relevanta kostnadsfaktorerna. Har ses priset som den
rel evanta kostnadsposten. Eftersom varan eller tjansten efterfrégas och bjuds ut av manga, ar
den standardiserad och kan déarfor ses som en konstant. Dértill ses képarens interna kostnader
som oberoende av kopet och paverkas darfor inte, oavsett val av leverantor. Den enda
kostnadspost som ar paverkbar vid inkopstillfallet ar alltsa priset. Eftersom det endast &r
leverantorens kostnader som ingar i priset, & det alltsa mest [6nsamt att valja den leverantor
som kan erbjuda lgst pris.®

3.3.1.1 Effekter av det klassiska synséitet

Nér det klassiska synsttet tillampas, far det vissa effekter. En del & dnskade, en del inte.
Fokus laggs pa att utreda de negativa, da det & dessa man vill forsoka eliminerai den man det
oar.

Ett réd som har getts till méngainkopare &r att kopa salangt bak i foradlingskedjan som
magjligt. Mellanhander ses som fordyrande, och for att sdnka material kostnaderna kan man
kopa direkt fran tillverkaren. Effekten blir att det kopande foretaget drar pa sig 6kade
kostnader i form av hanterings- och lagringsaktiviteter. De sortiment- och servicedtaganden
som mellanhanderna forut utfort, tas ver av kdparen. Antalet leverantdrer okar och
samordningen ligger pa koparens bord. Det finns en risk att inkdpsfunktionen blir splittrad
och ineffektiv. Sammantaget blir kostnadernai detta komplexa tillvagagangssétt betydande.

% Axelsson, Bjorn & Laage-Hellman, Jens, a.a., s. 13-18, Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s. 227-230.
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En annan effekt &r att leverantdren ses som en motpart som det &r farligt att komma fér néra.
Det skall varamgjligt att nér som helst byta leverantdr, da oberoende ses som en central
forutséttning for att skapa en langsiktig effektivitet i inkOpsarbetet.

Ytterligare en effekt &r att man vid missndje byter leverantor pa marknaden, istéllet for att
forsoka se om nagot gar att forbattra. Fokus ligger pa respektive foretags interna kostnader,
inte pavad ett samarbete skulle kunna bidragatill i form av, exempelvis, effektiva rutiner for
administration och kvalitetskontroll.*°

3.3.2 Dennyamodellen

Efter en analys av den klassiska modellens negativa effekter utarbetades en ny modell, till
vilken manga foretag Gvergick under 80-talet, och som innebar nya tanke- och handlingssétt.

Den nya modellen bygger pa att inga parametrar i forhallandet mellan kopare och sédljare
uppfattas som givna, och allt ar paverkbart. Det & darfor viktigt att véljaleverantdrer som
foretaget kan samarbetamed i ett |angre perspektiv. Det blir viktigare att |6sa eventuella
problem inom en affarsrelation an att bytaleverantor. Med detta |angti dsperspektiv
underl&ttas anpassningar mellan kdpare och sdljare. De kan utveckla ett system for att arbeta
béttre tillsammans, genom vilket ett antal anpassningar for produkter, tjénster och beteenden
gors. Leverantorer spelar ofta en betydande roll i féretags produkt- och processutveckling.
For att uppna de effekter som efterstravasi det nyainkopsséttet krévs ett val fungerande
samarbete. Utan denna samverkan kan det vara svart att kombinera parternas resurser pa ett
optimalt sétt.

Den nyainkdpsfilosofin gar ut pa att utforska och utnyttja skillnader i de resurser som varje
aktor anvander sig av. Ju fler resurser som skapas genom mansklig kompetens, desto stérre
betydelse far det vilken leverantér som foretaget véljer att samarbeta med. Nyckelord &r:
|&ngsiktighet, anpassning, tekniskt innehdll och samarbete.*°

3.3.3 Den gamlainkdpsfilosofin kontra Den nya inkopsfilosofin

Den nyainkdpsmodellen ar raka motsatsen till manga av den klassiska modellens regler. En
viktig forutsdttning i den nyafilosofin &r priset inte skall speglagivna
produktionsforutséttningar mellan kopare och séljare, utan alla faktorer som paverkar
relationen. Kostnaden skapas allt eftersom aktiviteter utfors for att bestalla, producera,
forpacka, distribuera, transportera, fakturera etc. Kostnaderna uppkommer hos producenten,
distributoren eller hos anvandaren, och kostnaderna kan variera beroende pa vem som utfér
aktiviteten. Organisationen av aktiviteterna kan ocksa paverka den sammantagna kostnaden;
det visar sig till exempel oftaatt dubbla aktiviteter utfors, da bade leverantéren och koparen
kvalitetstestar produkterna.

Med detta som bakgrund kan det klassiska synsattets antagande ifragasittas, vilket sager att
priset pa produkten skulle vara den enda faktorn som gar att paverka for att minska
kostnaderna. Leveranttrens erbjudande borde istéllet ses som en effekt av den totala
véardekedjans organisation och utforande, inklusive kostnaderna fér att anvanda sig av en viss
leverantor. | det moderna synséttet finns det ett starkt inslag av 1angsiktighet, da det betonar

¥axelsson, Bjorn & Laage-Hellman, Jens, a.a., s. 13-15, Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s. 230-232.
“0 Axelsson, Bjorn & Laage-Hellman, Jens, a.a., s. 15-18, Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s. 232-237.
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vikten av att kombinera kdparens kunnande och resurser med |leverantorens, vilket forutsétter
ett |angsikt samarbete.

Skillnaden mellan de bada fil osofierna kan beskrivas som en uppsattning motsats- eller
jamforel separ. Ju storre de indirekta kostnaderna &r, desto stérre betydelse far den nya
inkdpsmodellen.**

Den klassiska inkopsfilosofin Den nyainkopsfilosofin
Administrativ Strategisk

Lokala marknader Globala marknader

Manga alternativ Ett eller tva dternativ

Lokala problemldsningar Samordnade probleml ésningar
Konkurrens Samarbete

Kort sikt Lang sikt

Acceptabel kvalitetsniva Nollfel

Just- in- case Just- in- time

Prisorientering K ostnadsorientering

Figur 3.2 Ink6ps ar betssatt
(Kélla: Egen bearbetning av Axelsson, Bjorn & Laage-Hellman, Jens,
Ink&p - en ledningsfraga (1991), s. 16.)

3.4  InkOpsstrategier

341  Synsit

Den fornyade synen pa Inkop och dess ckade betydel se for ett foretags effektivitet har lett till
ett behov for foretagen att forandrainkopsstrategierna. Gadde & Hakansson betraktar
strategiska inkdpsfragor i olika dimensioner enligt nedan.*

34.11 Kopatillverka

Det grundl&ggande klassiska strategival et kopa-tillverka & den bakomliggande
problemstélIningen till foretags 6kade stravan mot specialisering och koncentration kring
kérnverksamheten. Dennatrend bidrar till att kostnaderna for inkop av materia och tjanster
Okat vasentligt och Inkop far darfor en 6kad betydel se. Outsourcing och vertikal integration &r
andra begrepp som anvands vid denna problematik forutom speciaisering.”® Tidigare har det
fokuserats pa kostnadsaspekter, men andra perspektiv som makt/beroende och resurs har
blivit allt vanligare att vagain vid strategivalet.**

“"Axelsson, Bjorn & Laage-Hellman, Jens, a.a., s. 13-18, Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s. 227-237.
2 Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s. 38.

* Gadde, Lars-Erik & H&kansson, a.a., s. 38.

*“ Brandes, Henrik, Inkop i férandring — En studie av férandringar i svenska storforetags inkopsver ksamhet
(1993) s. 23.
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3.4.1.2 Foretagets leverantorsforbindel ser

| "Uppsalaskolans® interaktions- och natverkssynsétt fokuseras pa langsiktiga affarsrel ationer
inom Inkop. Foretagen utvecklar utbytesrelationer med andra foretag for att skapa inflytande
over utbudet av material och tjanster. Det uppstar ofta ett Omsesidigt beroende i
affarsrelationerna som ocksé kan vara svéra att bryta.® Tidigare lades stor vikt vid val av
leverantor for att uppna ett effektivt Inkdp, men idag fokuseras det mer pa séttet man arbetar
med de befintliga leverantdrerna. Eftersom inkopsfragorna blivit alltmer komplicerade pa
grund av den tekniska komplexiteten i varorna och i systemen finns det ett behov av att
utveckla djupare relationer med leverantdrerna. Tids- och kvalitetsaspekterna vid leveranser
prioriteras allt mer eftersom de har en stark koppling till aktiviteternai det kdpande foretaget
och ett beroendeforhallande har darigenom utvecklats. Dennatyp av relationer &
resurskravande och innebdr storainvesteringar.

Valet mellan en eler fleraleverantdrer for en produkt, ar en klassisk inkopsstrategisk
fragestallning som aven kan beskrivas med begreppen single respektive multiple sourcing.
Utvecklingen gér mot en 6kad anvandning av single sourcing, dar den stora fordelen ligger i
att foretagets forhandlingsstyrka okar. En fordjupad relation behover dock inte vara
ekonomiskt |6nsam och darfor ska inte allarelationer fordjupas. Argument for att undvika
beroende till enskild leverantor &r att det finns en bibehdllen handlingsfrihet samt att det
uppstar en prispress paleverantdrerna. Denna strategi, sa kallad multiple sourcing, brukar
traditionellt betraktas som det mest effektiva inkopsséttet.

Inget av forhdlIningssétten &r generellt béttre &n det andra, utan det beror pa den specifika
situationen. Manga foretag har dock som mal att minska antalet leverantorer av olika
anledningar. De har insett att leverantdrshanteringen & kostsam och att en 6kning av antal et
nara forbindel ser medfor farre leverantorer. Det finns &ven ett minskat intresse av att |
inkOpsarbetet spela ut olika leverantrer mot varandra.

Det forandrade strategianvandandet har sin orsak i den nya synen pa Inkop, déar det anses att
ett ndrmre samarbete med leveranttren faktiskt leder till en 6kad trygghet i forsorjningen.
Betr&ffande priskontrollen kan det i ett |angre perspektiv inte vara kostnadseffektivt att
hantera flera olika leveranttrer, pagrund av kostnaderna for leverantrshanteringen.

Hur leveranttrsbasen organiseras, beror pavilket forhdllande foretaget har till sina
leverantdrer. Ofta rekommenderas en uppbyggnad, dér olika leverantorer samverkar i ett
nétverk. Leverantorsbasen har minskat i manga foretag pa grund av en strévan att ha djupa
forbindel ser med leverantorerna, samt da leverantorer ofta far dtagande att leverera en storre
helhet istéllet for endast en komponent. %

3.4.2 Moddl for utformning av strategier

Kraljic presenterade for drygt 20 & sedan ett tankesétt som lyder: ” Purchasing must become
supply management.” Han havdade att det finns manga faktorer som pekar paen fullstandig
forandring i tankeséttet inom Inkop. Inkop gér fran att ha varit en operativ funktion till en
strategisk, namligen " supply manegement”. Ju osakrare leverantorsrel ationerna, den tekniska
utvecklingen och den fysiskatillgangligheten &r, desto viktigare blir supply management. For

“ Brandes, Henrik, a.a., s. 29.
4 Gadde, Lars-Erik & Hakansson, a.a., s. 50-68.
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att minimera sarbarheten och gora det basta av den potentiella kopkraften, bor foretag skapa
en strategi for sinaleverantorsrelationer. En lamplig strategi kan utarbetas genom en speciell
analysprocess.

Metoden gar till pasavis, att foretaget forst klassificerar de inkdpta produkterna efter
leverantorsrisk och ekonomisk risk. Leverantorsrisken bedoms utifran tillganglighet, antal
leverantorer, hur stark konkurrensen och efterfragan ar, kopatillverka méjligheter och
lagerrisken. Den ekonomiska risken for en specifik produkt kan definierasi termer av inkopt
volym, procentandel av de totalainkOpskostnaderna, inverkan pa produktkvaliteten eller den
prognostiserade ekonomiska tillvéxten. Anvandandet av dessa kriterier leder till en sortering i
fyra olika produktkategorier som Kraljic kallar " strategiska’, " flaskhals’, " havstang” och
"jcke-kritiska produkter” och dessa kréver sedan sin egen typ av inkopsstrategi. 4’

Ekonomisk
risk
Havstangs- Strategiska
produkter produkter
Hd6g
Icke-kritiska Flaskhals-
produkter produkter
Lag
Lag Hog L everantors-

risk

Figur 3.3 Kraljicsmatris
(Kélla: Egen bearbetning)

De strategiska produkterna har en stor andel av foretagets kostnader*® och fordrar en stor
mangd av analytiska tekniker, exempelvis marknads- och riskanalyser, prisprognoser och
andra typer av mikroekonomiska analyser.*® Flaskhal sprodukter, &ven kallade riskprodukter
har 13ga ekonomiska varden men &r anda kansliga for exempelvis leveransstérningar och
kraver av den orsaken specifika marknadsanalyser. *® Havstangsprodukter, som stér for en

4" Kraljic, Peter, ” Purchasing must become supply management” ,
Harvard Business Review (sept/okt 1983) s. 109-112.

*® Samuelson, Lars A, a.a., s. 692.

* Kraljic, Peter, a.a., s. 112

% Samuelson, Lars A, a.a., s. 692.
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relativ stor del av de totala kostnaderna och kan kopas frén flera olika leverantorer,>* behéver
leverantdrs- och vardeanalyser samt modeller for prisprognostisering. Den sista
produktgruppen, den icke-kritiska kraver endast enkla marknadsanalyser®* och kan &ven
kallas for rutinprodukter eftersom det finns ett fatal tekniska och kommersiella problem med
dessa produkter. De star oftast for en liten del av foretagets totala kostnader och det finns
manga potentiella leverantorer. Rutinprodukterna kops antingen av den leverantor som
erbjuder de mest gynnsamma villkoren, eller ocksa har foretaget utvecklat ett antal

" systemleverantrer” som stér for forsdrjningen av dessa produkter.>®

De andra stegen i processen innebér ett analysarbete av leverantérsmarknaden och foretagets
egnabehov, vilket kan liknas vid en SWOT-analys. Detta skartill slut resulterai systematiskt
dokumenterade strategier for kritiskt inkdp som specificerar timingen och kriterier for
framtida &garder.>*

343 Mdlinsstrategier

Traditionellt kan inkdpsverksamheten delas upp i operativ och strategisk inképsverksamhet.
Melin har efter ndgra fallstudier utformat olika strategier som uttrycker en beskrivning av
inkopsverksamheten. En del strategier uttrycker direkt observerbart handlande fran
inkdpsfunktionens sida och en del uttrycker policies, skriftliga eller muntliga uttalanden som
ska styra inkdpsverksamheten. Strategierna beskriver olika typer av interaktion mellan en
kopande organisation och dess leverantor. Det & framst de externa relationerna som berors,
och den strategiska inkdpsverksamheten sétts i fokus.”™ Melins strategier kan ha karaktéren
av bade "mal” och "medel” och kan syfta eller ledatill bade forandring av och stabilisering av
redan befintliga leverantorsrel ationsmonster. *°

34.3.1 Marknadsorientering och miljéforankring

Dessa strategier syftar badatill att fa en 6kad kéannedom om leverantdrsmarknaderna for att i
framtiden kunna anpassa sig till férandringar. Marknadsorientering innebér att en
specialiserad funktion hos foretaget analyserar och bevakar marknadsutvecklingen genom
bearbetning av saval priméara som sekundara kalor. Miljoforankringsstrategin innebér att med
hjalp av ett djupare samarbete med leverantorerna, baserat pa personliga relationer, kunna
skapa ett 6ppet och fortldpande kunskapsutbyte.>’

3.4.3.2 Alternativaleverantorer

Denna strategi innebér att foretaget anvander sig av fleraleverantorer for samma produkt i
syfte att inte bli beroende och dominerad av en leverant6r. Pa detta Sétt sprids riskerna och en
sakerhet i forsorjningen uppnas. En annan tanke &r att konkurrensen mellan leverantorerna
leder till lagre priser och en béttre kvalitets- och produktutveckling.®®

* Samuelson, Lars A, a.a., s. 691.
*2 Kraljic, Peter, a.a., s. 112.

* Samuelson, Lars A, a.a., s. 691.
* Kraljic, Peter, a.a., s. 113-115.
® Méelin, Leif, a.a., s. 14

% Melin, Leif, a.a., s.15.

" Mdin, Leif, a.a., s 17.

% Mdlin, Leif, a.a., s 15.
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3.4.3.3 Langtidskontrakt

| denna strategi 1aggs tonvikten palangsiktig leveranstrygghet och prisstabilisering genom ett
formaliserat avtal med en eller ett flertal leverantorer. Detta uppnas genom avtal som reglerar
langsi ktig 6msesidig uppbindning avseende leveranser och mottagning. | dennatyp av avtal
finns inte nagot djupare samarbete mellan kdparen och séljaren och informationsutbytet &r
darfor nast intill obefintligt.>

3.4.3.4 Samarbetsavtal

Inneborden i denna strategi ar att kdparen och séljaren skapar ett langsiktigt och
fortroendebaserat samarbetsavtal som kan liknas vid strategin ” [angtidskontrakt” . Skillnaden
ar dock att det sker ett bmsesidigt utbyte av teknisk och kommersiell information mellan
parterna.®

“'Mdin, Leif, a.a., s 16.
O Méin, Leif, a.a., s 16.
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4 Fallstudier

| detta avsnitt presenteras det material om fallforetagen som vi har fatt under varaintervjuer
med foretagen. For att fa en bra grund for vart syfte att beskriva byggforetagens
inkopsstrategier stéllde vi ett antal fragor till intervjupersonerna. Fragorna aerfinnsi Bilaga 1.
Utifran respondenternas svar pa fragorna utformade vi sedan var empiridel. Anledningen till
att vi har det upplégg vi har, och de rubriker vi har, &r att det & dessa punkter som samtliga
fallforetag ndmnde och ansag viktiga.

Varjefallforetag & uppdelat i tre huvuddelar: bakgrundsfakta, inkdpsorganisationens
utformning samt inkopsstrategier. Beskrivningen av samtligafall foljer samma struktur.
Bakgrundsfaktan grundar sig pa material fran respektive foretags arsredovisningar och deras
hemsidor. De andra tva huvuddelarna grundar sig paintervjumaterialet. Nedan ges en kort
forklaring av underrubrikerna under inkopsstrategier, sa att |asaren forstar hur de hanger
samman med inkOpsstrategier. Viktigt att betona &r att ordningsfoljden pa dessa underrubriker
& slumpmaéssig och har inte ndgon betydelse for vilken strategi som anses ha storst prioritet.

Vardekedja: en av foretagens inkdpsstrategier som behandlar fragan om i vilket led av
leverantorskedjan, fran tillverkare till slutkdpare, som foretagen gor sinainkop.

Kund
Byggforetag

Underentreprendr
Grossist

Tillverkare

M aterialleverantor

Ravar or

Figur 4.1 Vardekedja
(Kélla: Egen bearbetning)

Leverantorsavtal: en inkopsstrategi som beskriver huruvida foretagen har avtal som anvands
i hela organi sationen.

Elektroniskt inkop: betecknas som en inkOpsstrategi av foretagen, men kan &ven ses som ett
verktyg for effektivisering av inkdpsarbetet.

Globalisering: en strategi som behandlar foretagens majlighet att gora sinainkop av varor
och tjanster utanfor Sveriges granser.

Industrialisering: en foreteelse som alla foretagen har namnt pa fragan om deras

inkOpsstrategier, men som kanske snarare bor ses som en faktor som kan komma att paverka
det framtida inkdpsarbetet.
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4.1  Skanska

4.1.1 Bakgrundsfakta

Skanska ar Sveriges storsta byggforetag, och det tredje storstai véarlden med totalt 70 000
anstéllda. Skanska som grundades 1887 &r ett borsnoterat foretag vars huvudsakliga agare till
80 procent bestar av svenska institutionella dgare. Betydande marknader & bland andra
Norden, Storbritannien, Polen och Tjeckien. Av den totala omséttningen pa 133 miljarder
genereras 30-40 procent i USA. Skanska Sverige, som fortfarande &r foretagets huvudort,
hade 2004 en omséttning pa cirka 24 miljarder kronor, och har omkring 15000 medarbetare.

4.1.2  InkOpsorganisationens utformning

70-80 procent av Skanskas kostnader utgors av inkop. Foretagets inkop kan delasini tva
typer: renamaterialinkdp och underentreprenad. Underentreprenad kan i sig delasini tva
omraden: Bygg, exempelvis golvlaggning, smide och plat och Installation, exempelvis
rorarbeten, el och ventilation. Systemen blir mer och mer komplexa, vilket medfor att
Skanska gor allt mindre sjdva och istédllet koper mer som underentreprenad. Pa grund av att
det blir allt kortare mellan konjunkturvaxlingarna och att det blivit allt htgre toppar och dalar
har Skanska anpassat sin personal sa att de istallet kan kopain arbetskraft vid behov.

Inkpen hos Skanska sker patva sétt: centralt och utei projekten. | borjan pa 90-talet var
inkdpsfunktionen starkt decentraliserad och varje projekt hade egnainkopare som gjorde sina
inkdp utan samordning sinsemellan. Det fanns visserligen ett par centrala avtal men dessa
anvandes inte i ndgon storre utstrackning. | mitten av 90-talet paborjades dock arbetet med en
samordning av inkop, och avtalen sdgs dver och forbattrades. | anknytning till samordningen
blev Inkop for tva ar sedan en egen centralt styrd enhet. Den bestar for nérvarande av tre
inkdpschefer och en projektutvecklare. Gruppen ar kopplad till bolagsledningen genom att
varadirekt understalld vice VD. Under dessa fem nyckelpersoner finns en stab pa ytterligare
30 personer som arbetar med Ink6p pa central niva. Enheten uppréttar ramavtal och ansvarar
for samordning av projektinkopen. Skanska har som huvudmal att, genom forandringar av
inkopsstrategierna, kunna sénka material kostnaderna med 15-20 procent.

4.1.3  InkOpsstrategier

4131 Vérdekedja

Hittills har Skanska oftast kdpt in sitt material i tredje eller fjarde ledet i vardekedjan, men
satsar nu alt mer pa att kopain materiel direkt fran tillverkarna. Detta tillhandahaller sedan
Skanskartill underentreprentrerna. Det & mer |6nsamt for Skanska, eftersom
underentreprendrerna ofta & sma féretag med sma inkopsvolymer och som pa grund darav
har en mindre utbyggd i nkdpsorgani sation som vanligtvis far samre avtal. Alla
underentreprendrer gar dock inte med pa detta arbetssétt eftersom de oftast tjanar mycket
pengar pa att ta ut ett hogt pris pa materialet och ett 1agre pa arbetsinsatsen. Den nya trenden
leder dock till mer transparenta priser och gynnar konkurrensen.
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4.1.3.2 LeverantOrsavtal

Idag finns det ungefér 200 ramavtal for hela Skanska Sverige, vilka & uppdelade i Bygg och
Administration. Projektensinkop gorstill ca 25 procent viaramavtal, och till 75 procent via
specifika projektavtal. Manga av leverantorerna ar certifierade enligt EU-kraven 1SO 14001
och 9001, som behandlar milj6- och kvalitetsaspekter. Skanska anvander sig, bland andra
modeller som de g ville namnge, av Kraljics matris, som en utgangspunkt for framtagandet
av leverantOrsavtal .

4.1.3.3 Elektroniskt inkop

InkGpsstaben fungerar som en central for alla avdelningar och har de senaste tva aren borjat
anvanda sig av internetbaserade bestaliningar. Dessa forenklar Skanskas inkopsarbete
avsevart. | inkOpsenheten ingdr &ven en projektutvecklare, vars uppgift ar att vidareutveckla
Skanskas elektroniska inkop. Under utveckling just nu &r ett elektroniskt inkdpssystem som
kallas Effekt och berdknas varaklart for anvandning om ett &r. Detta projekt gar ut pa att ta
fram en elektronisk varukorg, vilket férhoppningsvis ocksa kommer bidragatill kad
forenkling och effektivisering av inkdpsarbetet.

4134 Globalisering

Skanska strévar efter att kopa " rétt kvalitet, till rétt pris’, och ser darfor en stor potential i att
gora sinainkop pa den internationella marknaden. | dagsl&get gors 95 procent av
projektinkopen pa den svenska marknaden. Basmaterial som virke och isolering, & varor som
visar upp en relativt god prishild i Sverige, beroende del's pa en stor inhemsk tillverkning, och
dels pa en stark konkurrens fran Bauhaus och andra ” gér-det-sjalv” - marknader.

Skanska borjade undersoka andra marknader an den svenska for 5-10 & sedan, men det &r inte
forran efter sommaren 2004 som arbetet har kommit igang pa allvar. Vid arskiftet 2003-2004
tillsatte foretaget en central supportfunktion som ska koncentrera sig painternationellainkop.
Efter en utredningsfas pa ungefar ett halvar har de forst de senaste manaderna borjat arbeta
mer intensivt med att leta leveranttrer. Intressant for Skanska att importera &r arbetsintensiva
varor och hogféradlat material. Forna Osteuropa, i synnerhet Polen och Baltikum &r
marknader, som Skanska garna skulle vilja gora affarer med; framforallt nar det géller
inredning, sdsom fonster och dorrar. Skanska anser dock att det inte langre gér att vinna
mycket pa en import av varor fran de flesta andra omraden inom dessa marknader. Mer
resurser har istéllet lagts pa att utforska den kinesiska marknaden, som ocksa &r en stor
potentiell ink&psmarknad. Pa grund av de hoga transportkostnaderna lonar det sig endast att
kopain arbetsintensiva varor och hogt foradlat material, som granit och hjap- och drift-
materiel som elhandverktyg, beslag och inf&stningar.

Den pagéende harmoniseringen av en gemensam europastandard & mycket viktig for den
fortsatta utvecklingen. Trots att det finns relativt fa formellalagar och hinder for handel inom
EU, kan problem anda uppstd, bland annat pa grund av olika normer och lokala standarder.
Ett hinder & den skepsis mot nya produkter som kan finnasi Sverige. Till exempel kan
Skanska kopa mycket bra fonster fran Batikum och Polen, men om dessa har andra beslag én
fonster i Sverige, reagerar kunden med misstro mot det som & annorlunda utformat. Ett annat
hinder kan vara, att &ven om exempelvis polskt VV S-pordlin liknar nordisk design mer och
mer, sd har privata och allménnyttiga fastighetsbolag byggt upp lager av svenska reservdelar,
vilket omdjliggor nybyggnation med en annan standard. Dessa problem tror Skanska dock
kommer att forsvinna efter hand som globaliseringen av handeln dkar.
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Skanskavill i framtiden képain bade material och underentreprenad pa den globala
marknaden, och tror sig darigenom kunna sdnka sina totalkostnader vid anvandandet av
utlandsk arbetskraft, trots en anpassning till av facket rekommenderade |Gnenivaer. Skanska
kommer att 6ka satsningen pa Kina, och kommer att ha fast bemanning i Polen som ansvarar
for inkopsmarknadernai de nya EU-lagprislanderna. Dennainkdpsenhet kommer att utvidgas
med en grupp pa 5-10 personer for att 6ka majligheten att hitta leverantorer, skapa nya
ramavtal och &ven vara behjapligavid projektinkop.

4.1.3.5 Industrialiserat byggande

Skanska arbetar mot ett mer industrialiserat byggande med standardiserade |6sningar och en
gemensam teknisk plattform. Mer av produktionen skall ske ”under tak”, och féardiga
I6sningar skall levererastill byggarbetsplatserna. Pa detta sétt underl attas samordningen av
inkdp. Foretaget skall &ven genomfdra en sortimentsbegransning av standardprodukter som
elkontakter, gipsskivor och isolering.

42 NCC

421 Bakgrundsfakta

NCC, Nordic Construction Company, & ett av Nordens ledande bygg- och
fastighetsutvecklingsforetag med 24 000 anstallda och en omséttning pa 45 miljarder kronor
under 2003. Foretaget grundades, under annat namn, 1875 och har under arens lopp vuxit
genom sammanslagningar och uppkdp av andra foretag. Den Gvergripande strategin sedan
2001 & att fokusera pa karnverksamheten och darfor har ett antal foretag inom framst
forvaltningsfastigheter och betongverksamheter sdlts av. De senaste 15-20 aren har
foradlingsvérdet halverats och bolaget har haft ett flertal Construction Management- projekt.®
NCC har inte som mal att fortsitta att minska sitt eget byggande, utan vill hellre utfora mer
arbetei egen regi. Ungefar tvatredjedelar av de anstéllda &r yrkesarbetare.

4.2.2  InkOpsorganisationens utformning

Foretaget har som mdl att till 2007 kunna sanka sina kostnader med 20 procent och har
betonat inkopssamordning och Okat foradlingsvéarde som tva viktiga faktorer for att uppna
detta. 70 procent av varje projekts kostnader utgors av inkop, vilket betyder att for att kunna
effektivisera och gora kostnadsbesparingar laggs stort fokus pa inkopsfunktionen och dess
utformning.

NCCs Inkop & en stabsfunktion, dar 13 personer arbetar centralt. Inkdpschefen & inte
representerad i ledningen. Inkopsarbetet & sedan 4-5 & tillbaka matrisorienterat och uppdelat
i tva dimensioner; sortimentsinkdp samt projektinkop. SortimentsinkOparna utnyttjar NCCs
storlek och tillvaratar skalférdelar nér de tecknar avtal. ProjektinkOparna ska arbeta integrerat
i verksamhetssystemet och utnyttja de avta som sortimentsinkdp har tecknat.
SortimentsinkOparna har en central funktion, men kan sitta ute i regionerna. For ungeféar fem
ar sedan anstalldes en ny inkopsdirektor som tidigare arbetat i bilindustrin och hade en annan
syn pa inkOpsarbetet. Tanken var att forandra inkopsarbetet och samordna en storre del. Detta

®% Construction Management innebér att foretaget har en konsultroll och utfér inte byggarbetet sjalv.
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var emellertid svart och idéerna kunde inte implementeras eftersom foretaget var starkt
decentraliserat. Sedan NCC i slutet av 2001 fick en ny VD, som sjalv driver igenom dennatyp
av forandringar, har inkopsfrégorna fatt en 6kad betydelse och ses som strategiska. NCC har
deltagit i en internationell benchmarking inom Inkdp, dar ungefar 80 foretag fran olika
branscher deltog. Kent Eriksson, inkdpschef for Sverige, ssmmanfattar att NCC ligger bratill
ur ett strategiskt perspektiv, men att inférandet av inkdpsstrategierna sldpar efter. Tankandet
finns tack vare ledningens engagemang, men pa grund av de manga ledningsnivaer som finns
i foretaget ar det svart att kommain fran toppen och andra langre ner i hierarkin.

NCCs Vd Alf Goransson uttrycker NCCs aff arsstrategiska budskap pa foéljande vis:

"Inriktningen & kristallklar. Byggprocessen maste forandras och byggkostnaderna
sankas. Och det & NCC som skall ta taten. Hela véar langsiktiga filosofi gér ut pa att
sanka byggkostnaderna.”

Forandringarna ska genomféras pa olika sétt och Inkop ska gripa in i samtliga foljande
satsningar:

1. Modernare byggforetag — varderingsbaserat |edarskap
2. Nya samarbetsformer/Partnering/ Eko-koncept

3. Industrialiserat bostadsbyggande

4. Effektivisering av inkOp och internationalisering

4.2.3  Inkopsstrategier

423.1 Vérdekedja

K ostnadsstrukturen hos NCC har forandrats vasentligt de senaste 15 aren och idag utgor
underentreprenadsinkdpen ungefar 80 procent av de totala inkdpskostnaderna
Underentreprenadsfirmorna koper in sitt material av grossister och konsekvenserna av detta
blir att en dlt storre andel av materiaet gar igenom fleraled i véardekedjan innan det nar NCC,
vilket far till foljd att materialpriserna indirekt blir hogre. Materialleverantérer och
underentreprendrer har ofta monopol- eller oligopolstélining som leder till hoga
etableringshinder och hoga kostnader for NCC. Bade nar det galler byggmaterial, installation
och underentreprenad har NCC som mdl att séttain sin forhandlingskraft dér foretagets volym
har maximal paverkan pa affarsvillkoren. Med andra ord vill NCC bérja handla s nara kallan
som majligt och i den man det gar, gora sina inkdp direkt fran tillverkaren. Vid tillféallen da
grossisterna erbjuder fordelaktiga lager- eller logistikfunktioner gors daremot inkdpen i detta
led istéllet.

4.2.3.2 Leverantdrsavid

NCC har ungeféar 80 000 leverantdrer och dessa har kategoriserats enligt olika kriterier. Ett
diupare samarbete med strategiska leverantorer leder till kostnadsbesparingar av manga
anledningar. Ett effektivare materialflode, en kontroll av prisbildningen, trepartsavtal och
utveckling och uthildning vid nya tekniska |6sningar & nagra faktorer. Trepartsavtal innebér
att grossisten och NCC gemensamt férhandlar med tillverkaren. Samarbetet med de
strategiska leverantérerna som géller for lands- eller koncernniva leds av en styrgrupp och ska
vara langsiktigt, minst tre ar. Pa nivan under befinner sig de prioriterade leverantérerna som
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& 1SO-certifierade eller godkanda enligt nagot annat verksamhetssystem. Med dessa
leverantorer finns ocksa ett samarbetsavtal och de delges fortlopande information om nya
projekt. Pa nasta niva ar de godkanda leverantorerna vilka ocksa i viss man & bedémda och
utvarderade. Med dessa leverantdrer har NCC inte s djupt samarbete. Langst ner befinner sig
en stor méangd andra leverantorer som NCC har anvant sig av, men inte utvecklat ndgon
varaktig relation med.

NCC har forandrat arbetsséttet mot kunder och leveranttrer. Det nya konceptet kallas for
partnering och innebar en hogre grad av samarbete med kunder och leverantérer och en
Oppnare relationen mellan alaparter i ett projekt.

4.2.3.3 Elektroniskt inkop

Verktyget for det elektroniska inkOpsarbetet kallar NCC for "Trade” och & nagot som
foretaget satsar hart pa for tillfallet. Syftet & att forenkla och effektivisera hanteringen av
fakturor i det administrativa arbetet genom att pappersfakturan blir ett EDI-papper %.
Leverantorsfakturan skickas fran NCC till ett scanningbolag som scannar den och skickar
tillbaka den som en pdf-fil. Systemet anvands idag av hela NCC tillsammans med su
leverantorer och de har som mal att alla nyckelleveranttrer ska arbeta pa detta satt. NCC har
provat att delta vid auktioner painternet med vissa sortiment som exempelvis kontorsmaterial.

4234 Globalisering

Den storsta satsningen inom NCCs Inkop & globalisering. Ett led i detta &r att det sedan ett
par &r tillbaka finns en funktion for samordning av inkdpen inom Norden, NCC Nordic
Purchasing Group. Detta arbete ska utokas sa att aven inkopen fran Polen och Tyskland
koordineras. Genom detta kan NCC dra fordel av de samlade inkOpsvolymerna och fa
fordelaktiga avtal. Ytterligare ett led i globaliseringen & grundandet av gruppen NPM, New
Purchasing Markets, som bestdr av dtta personer. Gruppen har snart funnitsi ett & och &r en
del av ovan ndmnda samordningsgrupp. NCC kallar gruppen for en projektinkdpsorgani sation
som arbetar utifran tva perspektiv, dels med att hitta nya leverantorer utanfor Norden och dels
med att fa in fler leverantorer for att 6ka konkurrensen pa den svenska marknaden. Markus
Johansson som & koordinator i NPM betonar vikten av att &en mana om de svenska
leverantorerna. De utldndska leverantbrerna ska ses som ett komplement for att oka
konkurrensen och att sanka inkopskostnaderna. Idag kops ungefar 95 procent fran svenska
leverantorer och malet &r att uppna en bra balans mellan svenska och utlandska leverantorer.

Denna organisationsanpassning &r en agard for att uppna malen att bryta stela och ineffektiva
industri- och distributionsstrukturer. Gruppens arbetsuppgifter & att hitta utlandska
leverantorer, skapa en dialog, testa kvaliteten och leveransformégan for att sedan skapa
ramavtal. En del av personalen sitter ute pa plats i de intressanta landerna for att underlétta
arbetet. Tanken & att regionerna ska vanda sig till NPM for att fa hjalp med exempelvis att
skriva avtal, tullhanteringsfragor och sprakproblem. Detta fungerar béttre och béttre, men det
har dock visat sig att informationen ar svar att fa ut till allaregion- och projektinktpare.

Lander som & intressanta & framst de 6st- och sydeuropeiska, men &ven Tyskland och lander
i Asien & av intresse. Generellt vill NCC kopa in hogt foradlade varor. Att aen inkludera
montage vid kop frén utlandska leverantrer blir enklare och béttre ur garantisyfte an om
kopet & uppdelat pa tva olika aktorer. Markus Johansson pdpekar dock att NCC for

2 EDI betyder Electronic Data Interchange och &r ett instrument fér elektronisk informationsoverforing.
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néarvarande inte & intresserade av att kopa in underentreprenader fran exempelvis Tyskland,
eftersom hantverkarna da maste f6lja svenska kollektivavtal.

4.2.3.5 Industrialiserat byggande

En av NCCs afféarsstrategiska satsningar & en okning av industrialiserat byggande och ett
flertal initiativ har tagits for att bygga upp en kompetens inom detta omréde. Det pagar en
vidareutveckling och testverksamhet av teknik och design inom omrédet. Genom att i stérre
omfattning industrialisera byggandet, hoppas NCC kunna reducera kostnader och byggtider.
En okad standardisering leder ocksa till att foretaget i framtiden far |attare att forutsiga
inkdpsvolymerna, vilket for tillfallet & problematiskt.

4.3 Peab

4.3.1 Bakgrundsfakta

Peab & Sveriges tredje storsta byggforetag och har ungefar 11 000 anstéllda, varav ungefér
7000 & hantverkare. Foretaget startades 1959 av bréderna Erik och Mats Paulsson, varav den
sistndmnde & VD for foretaget. Familjen Paulsson har sammanlagt majoriteten av rosterna,
vilket préglar koncernens strategi. De har en lang erfarenhet i branschen och har ett mer
langsiktigt tankande &n vad som finns i manga andra foretag, dar &garna oftast endast har ett
finansiellt intresse. Under 90-talet véxte Peab snabbt och pa 15 & har omséttningen okat fran
en arsomsattning pa en miljard kronor till ungefar 20 miljarder kronor. Denna hajning har en
stor forklaring i alla foretagsforvary som Peab gjorde under 90-talet. Under de senaste aren
har de dock koncentrerat sig pa karnverksamheten och avvecklat all den verksamhet som
normalt inte ingdr i ett bygg- och anléggningsforetag.

4.3.2  Inkdpsorganisationens utformning

Inkopsfunktionen i Peab har en stabsfunktion och ingdr i ledningsgruppen dar béde de
funktions- samt divisionsansvariga &r representerade. Inkdpen utgor ungefér 70 procent av de
totala kostnaderna och & decentraliserade. Varje projekt har en inképsansvarig som anvander
Sig av egna utarbetade kontakter. Samtidigt & inkopsfunktionen matrisorganiserad och det
finns ett mal att arbeta mot en sortimentssamordning. Divisionscheferna har ett Gvergripande
ansvar dver inkopen och har, som Goran Terning uttryckte det, "tva hattar”, det vill siga de
ansvarar dels for koncernen Peab AB och dels for divisionen. Organisatoriskt sett arbetar
ungefar 10 personer med Ink6p pa central niva. For att engagera medarbetare langre ner i
organisationen & dessa personer hdften av sin arbetstid ute i foretaget. De ska férsoka
delegera fasta ansvarsomraden for att lyfta fram den kunskap som finns i organisationen.
Divisionschefens roll andras genom detta arbetssétt och blir mer samordnande, eftersom
ansvarsomradena del egeras ut.

4.3.3  InkOpsstrategier

4331 Vérdekedia

Hélften av Peabs inkdp utgdrs av installation och underentreprenad och med dessa
leverantorer vill man utoka samarbetet och |&ta dem ta dver en storre del av foradlingsarbetet.
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For produkter inom exempelvis byggvaruhandeln ¢nskar Peab kdpa frén grossister, medan
produkter som betongelement, fonster och dorrar handlas direkt fran tillverkarna.

43.3.2 Leverantdrsavtd

Peab har omkring 30 000 leverantdrer och malet & att minska dessa samt att dven begrénsa
sortimentet for respektive leveranttr. Foretaget har analyserat sina inkdpsvolymer och brutit
ut ett 15-tal olika produktsortiment. Det ligger stort fokus pa sortimentsval och att ta fram
strategier for dessa. Sedan ett halvar tillbaka vérderas produkterna enligt Kraijlics matris och
olika inkopsstrategier utarbetas for de olika produktomradena. Hur arbetet skall utformas
avgor de sortimentsansvariga, men generellt betonas produktionsaspekten. Det innebér att det
ska fokuseras pa leverantoren, en strategisk leverantor behdver inte nddvandigtvis levereraen
strategisk produkt.

Idag har Peab ungefér 40 koncernavtal som géler dvergripande samt en mangd lokala avtal.
Mot de centrala koncernavtalen kravs 100 procent koptrohet fran inkoparna. Koncernavtalen
I6per pa ungefar 2-3 & och ses som strategiska, eftersom man utvecklat ett fordjupat
samarbete med leveranttrerna.

Peab & medvetna om ansvarsproblematiken kring en decentraliserad inkdpsverksamhet. Det
& latt att projektinkOparen agerar pa ett sitt som gynnar det enskilda projektet fore hela
koncernen. Genom att arbeta matrisorienterat med sortiment vill man foréndra tankeséttet hos
projektinkdparna. For att minska risken fér motséttningar vid ett matrisorienterat inkopsarbete
forsoker Peab att fora ner beslutsprocessen om sortimentsval och strategier i organisationen sa
att allakanner att de kan paverka.

4.3.3.3 Elektroniskt inkop

En katalysator i inkdpsstrategin & det nya internetbaserade inkdpssystem som Peab ar i full
gang att implementera. Malet &r att begrénsa sortimentet och ha ett A, B och C sortiment och
skapa en produktkatalog for hela koncernen. Detta &r ett led i en 6kad samordning och skall
forenkla arbetet med dagens leverantdrs- och avtalsregister. Inkopssystemet ar framst anpassat
for att tillampas pa sa kallade standardprodukter. Om ett & hoppas man att systemet ar sa
valutvecklat att material fran gamla anbudsforfragningar kan ateranvandas.

Det nya systemet ska &en kunna hantera en del logistikproblem och dérmed &ven kunna
reducera ontdiga kostnader. Exempelvis kan olika lagerkostnader differentiera prisséttningen
och det finns genom systemet en mojlighet att redovisa var kostnaderna uppstér och darmed
forsoka minska dessa. En berékning av ordersarkostnader vid inkop fran olika leverantorer
kan goras med systemets hjalp, och pa sa vis kan man fa en uppfattning om huruvida en
samordning av inkdpen |6nar sig. | forlangningen leder detta till att leverantrerna slipper
orderhanteringen och ekonomifunktionen minskar pa antal fakturor.

4334 Globalisering

Inom Peab har det sedan 2000 fokuserats pa internationellt inkop, och som ett led i detta har
det bildats en tvarfunktionell internationell inkdpsgrupp som ska fungera som stod for hela
organisationen vid internationell handel. Gruppen bestar av fyra personer som ar utplacerade i
Warszawa, Riga, Sollentuna och Fordlov. Deras uppgifter & dels att hjd pa de sortiments- och
divisonsansvariga att skapa ramavtal for strategiska produkter i ett 1angre tidsperspektiv samt
aven att hjalpatill med rena projektinkdp som inte & av strategisk karaktéar. Peab anser att en
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"rundtur" i andra lander inte ger nagot resultat i sokandet efter alternativa leverantdrer utan
det behovs folk direkt pa plats. De far en geografisk nérhet till den marknad dar foretaget letar
leverantorer och lar pa sa sétt kanna spraket och den landspecifika kulturen, vilket ar viktigt.
Deras uppgift &r att leta upp potentiella leverantorer, gora en leverantdrsbedémning for att
sékerstédlla kvaliteten och sedan vara med vid anbudsperioden och &ven behjdpliga vid
kontraktsskrivandet. Kontraktet &ger och ansvarar dock sedan den projektansvarige i Sverige
for. Peab har tidigare haft dotterbolag i Lettland och Polen, men dessa & inte léngre
verksamma inom byggnation utan har idag rena inkdpsfunktioner. Foretaget har &ven
undersokt mojligheten att forlagga hela produktionsanlaggningar till 1&nder dar totalkostnaden
for produktion och transporter &r lagre an i Sverige.

Idag har Peab ungefar 50 utlandska leverantorer fran framfor allt Europa och de havdar att de
ar va salangt framme nar det géller att handla globalt som de andra stora byggforetagen, men
de gbr mindre vésen av det.

Efter EU-intréadet har Peab maérkt ett storre intresse hos bestéllaren om hur man jobbar med
internationellt inkop. Att den internationella handeln inom Peab inte &r stérre 8n den &r, kan
bero pa en radda for till exempel leverans- och ansvarsproblem. Intresset for att kopa in
entreprenader och tjanster fran Baltikum och Polen har vaxt, och darfor undersoks framforallt
nivan och utvecklingen av I16nerna. | Polen & I6nenivan hogre an i de Baltiska landerna, men
utvecklingen &r langsammare.

4.3.3.5 Industrialiserat byggande

Peab satsar alt mer pa industriellt byggande for att f& en effektivare och snabbare
byggprocess. Tendensen tidigare har varit att produktionsmetoden for varje projekt har varit
unik, men genom att alt mer bdrja anvanda samma hustyper, och till foljd dérav likadana
produkter, &r det |&ttare att forutsdga inkopsvolymerna och skapa en storre inkdpsbas. Med
standardisering och ett oOkat industriellt ténkande kan kostnaderna reduceras.
Betongelementfabriken i Katrineholm som fardigstélldes under 2003 & en stor satsning i
denna riktning.

44 IM

441 Bakgrundsfakta

JM &r Sveriges fjarde storsta byggbolag med en omséttning pa cirka 8 miljarder och cirka
2400 anstéllda. Foretaget har som affarsidé " Att skapa attraktiva boende- och arbetsmiljoer
som uppfyller individuella behov idag och i framtiden” samt en vision om ” Att vara ledande
projektutvecklare av kvalitativa bostéder i Norden”. 95 procent av verksamheten utgors av
byggandet av bostéder. De stérsta marknaderna finns i Sverige, Norge, Danmark och Belgien,
dér IM koper obebyggd eller bebyggd mark som de foérédlar for att sedan sédljavidare.
Foretaget arbetar aktivt med att forvarva fastigheter for att tillgodose sitt behov och har
darfor, i jamforelse med de andra stora byggforetagen, en mycket stor andel byggrétter for en
kommande produktion. Som av f6ljd av detta utgor externa entreprenaduppdrag endast en
liten del verksamheten, vilken, som ovan namnts, huvudsakligen gar ut pa féradling. IM har
ett antal olika agare, mestadels fonder. En stor del av aktierna, nastan en tredjedel, ags av
utléndska aktiedgare.
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4.4.2  InkOpsorganisationens utformning

Under de senaste aren har branschen sett en minskad |6nsamhet, da kostnadsokningarna har
varit storre an intaktsokningarna. JM har arbetat medvetet med dessa fragor och har
strukturerat om hela byggprocessen fran projektering till produktion. Som en del i detta har
ett antal projekt genomforts; ett av projekten har syftat till att effektivisera projekteringen, och
ett annat har syftat till att effektiviserainkOpsarbetet. Detta arbete har varit kravande for
medarbetarna och tagit stora resurser i ansprak. | det tidiga skedet av forandringen var det
svart for den enskilde medarbetaren att till fullo se nyttan med férandringarna. JM har dock
arbetat hart med dessa frégor och kan nu se en positiv forandring i foretaget.

Inkdpskostnaderna utgdr ca 50 procent av foretagets kostnader, och av dessa utgor
byggkostnader (direkta kostnader) ca 90 procent. Det & darmed av stor vikt for IM att kunna
rationalisera sinainkop for att sénka byggkostnaderna. JIM genomforde 2003 en
omorganisation som innebdr en hog centralisering av Inkop. Foretaget skapade en centralt
styrd inkOpsenhet bestdende av fem kategoriansvariga och en inkdpsdirektor som har det
Overgripande ansvaret. Det finns en fortfarande en inkdpsansvarig i varje projekt, men de har
nu en ndgot annorlunda funktion &n tidigare, da deras arbetsbelastning har minskat i samband
med att de centrala avtalen har tagitsi bruk. JM hoppas att de genom att koncentrera inkopen
till en enhet skall mgjliggtra en samordning och en effektivisering av Inkop.

JM lagger nu dven storre fokus pa de indirekta kostnaderna som motsvarar 10 procent av
inkopskostnaderna. Tidigare fanns det ett otydligt &garskap pa dennatyp av materia och olika
avdelningar kopte in vad de behovde, vilket nu & under féréndring. | framtiden kommer dessa
inkdp att samordnas och agas av inkopsdirektoren.

De senaste tva éren har JM renodlat sin verksamhet for att koncentrerasig pa
karnverksamheten. Forhoppningen &r att IM darmed skall kunna arbeta med varje produkt pa
ett effektivare sétt.

4.4.3  InkOpsstrategier

4431 Vardekedja

JM har totalt ca 10000 leverantbrer med varierande grad av samarbete. Om foretaget
samordnar sinainkop ar det i manga fall lattare att fa bra avtal, &n om varje projekt koper fran
nagon lokal leverantor. IM vill i den man det gér undvika mellanhénder och kopa direkt fran
tillverkarna. JMs underentreprencrer ar ofta relativt smd, och har darfor inte mgjlighet att
kdpain samma volymer som JM, eller att fa lika formanliga villkor. Foretaget férsoker darfor
i sa stor utstrackning som magjligt att 5jdva kopain materialet som underentreprendrerna skall
anvanda, ett s kallat trepartsavtal. Detta ses inte alltid som positivt hos underentreprendrerna,
som annars har mgjlighet att ta ut ett hdgre pris pa materialet. Nar det géller el och VV'S koper
dock JM materialet fran grossister, da de inte ser ndgon stérre majlighet att kunna fa ett béttre
prisvid ett eventuellt inkdp langre bak i vardekedjan

For att kunna utnyttja kostnadsférdelarna med trepartsavtal och |6sa en del logistikproblem
anvander sig JM i sina projekt av Just in Time, vilket innebdr att varorna levereras vid
bestémda tidpunkter i byggnadsarbetet. IM dlipper genom denna metod dyra lagerkostnader,
men paverkas istéllet mer vid exempelvis leveransforseningar, som kan innebéra att arbetarna



gar i flera dagar och vantar pa material utan att ha nagot att gora. For att undvika dennatyp av
kostnader kravs att foretaget har en va fungerande logistikfunktion. JM har som ett hogt
prioriterat mal att effektivisera och optimera logistikfunktionen, och detta tror IM kommer att
kunna medféra avsevarda kostnadssankningar for foretaget. En annan férutsdttning ar stabila
leverantOrsrelationer, dar leverantdren ses som en samarbetspartner hellre @n enbart en
underleverant6r. Mal et maste vara att skapa langvariga och I6nsamma avtal for bada parter.

443.2 Leverantdrsavid

| enlighet med den strategi ska agendan som f6ljsinom foretaget har JM utarbetat en processi
gu steg vid avtalsupphandling. Det férsta steget &r att vélja en kategori, till exempel
betongtrappor. Med utgangspunkt i Kraljics matris ( kapitel 3.4.2) definierar och avgransar
JM ett strategiskt ramverk for kategorin.

Det andra steget innebar en analys av kategorin. En ndrmare granskning av foretagets
nuvarande inkopsvolymer och framtida inkopsbehov gors for att fa en starkare
forhandlingsposition gentemot leverantOrerna. Dérefter granskar JM aven
leverantérsmarknaden narmare. | urvalsprocessen tittar JM pa varje kategori och var dennes
leverantdrer finns. En viktig faktor vid leverantdrsutvarderingen ar transportkostnaderna.

Nésta steg syftar till att stélla upp olika strategiforslag, vilka brukar uppgatill cirkafem
stycken. Forslagens utformning beror pa hur leverantdrsmarknaden ser ut och pa JMs behov
under den planerade avtal sperioden. Dérefter maste JM avgora vilka kategorier som skall bli
strategiska. Varannan manad tréffas ett s kallat inkopsrad, som bestér av 10 ledamater fran
olikadelar av Sverige och Norge. Hér tas forslagen till de nya strategierna upp till diskussion.
Om fordlagen vinner bifall, uppréttas bindande avtal.

Det nast sista steget pa vagen till strategiskainkdp innebar att IM dnnu en gang gar ut till
leverant6rerna och gor en ny och slutgiltig anbudsforfrégan. De nya offerterna medfor ofta
lagre kostnader an tidigare offerter. Som ett sistasteg i processen gar inkOpsradet igenom
falet annu en gang. Har tittar IM pa vad foretaget har tjanat i realiteten pa att gora ett
strategiskt avtal for berérd kategori. Vid berdkning av besparingen tas hansyn till samtliga
vinster som ett val genomarbetat avtal kan ge, det vill sdgainte bara vinster som skett genom
ett formanligt pris, utan aven vinster som uppstar till f6ljd av effektivare processer och till
foljd av forenklad hantering. Enligt Anders Holmeén, ansvarig for organisationen av JMs
Inkop, ar det inte ovanligt att vinsten blir upp till 6 procent per avtal.

Det &r svart att uppfylla och folja den strategiska agendan genom enskilda handlingar, men
genom namnda process underl&ttas arbetet med att ta fram strategiska avtal. | linje med detta
har IM utvecklat en effektiv kategorisering av olika avtalstyper. Malet &r att forstka minska
antalet leverantdrer och antalet fakturor, vilket underldttas genom detta strategiska
inkdparbete.
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JMsavtal kan delasini fyratyper:

- Strategiskainkdpsavtal: Dessa tas fram av den centralainkdpsavdelningen och &r
tvingande. For nérvarande finns det 15 stycken strategiska inkdpsavtal, men malet &
att dessa skall oka.

- Rekommenderade inkopsavtal: Aven dessa avtal tas fram centralt och &r inte direkt
tvingande, men det krévs mycket goda skl till att inte folja dem. An saléange finns det
ett enda sddant avtal.

- Projektinkop: Dessainkdpsavtal hanteras av inkOpsansvariga for respektive projekt.
Varje projekt kan ha specifika behov nér det till exempel géller elektrikertjanster och
rorarbeten.

- Ovrigaavtal: Dessa uppgér till 180 stycken och & centrala avtal som finnsidag, men
som & under dversyn. Vissa kommer att forsvinna helt och de andra kommer att
omarbetas for att kunnainordnas under ndgon av de andra tre avtalstyperna. JM
hoppas pa att flertalet skall kunna goras om till strategiska avtal. Malet &r att arbeta
igenom 60 av dessa avtal fram till & 2006 for att se var effektiviseringar kan goras.

Nagonting som enligt Anders Holmén kan vara problematiskt, & att det ibland & svart att fa
in 6nskemd om nya avtal fran medarbetare ute i projekten. De har en bra Gverblick Gver
material och tjanster och kan bidra till mycket med sin erfarenhet. Det & darfor viktigt att
forsoka forbattra kommunikationen mellan dem "ute pa fatet” och den centraa
inkdpsenheten, sa att bada sidor kan utnyttja varandras kunskaper och erfarenheter.

4.43.3 Elektroniskt inkop

Som det ser ut for tillfalet tror sig IM inte kunna vinna sa mycket pa att infora ett elektroniskt
inkdpssystem. Foretaget har dock inte forkastat idén helt. Idag har M ett intrandét, dar
medarbetarna kan 1&sa om nya avtal etc. Arbetet med att gbra om detta system till ett
elektroniskt inkdpssystem som &r integrerat med leverantdrernas, kommer eventuel It att ges
storre utrymme i framtiden, fOr att underl&tta samordningen av produkter och tjanster.

4434 Globalisering

JM har forst nyligen blivit intresserat av den globala marknaden, men nagon fast organisation
for detta arbete har &hnu inte inréttats. De l&nder som just nu &r av intresse att skapa ndrmare
kontakter med &r det forna Ostblocket, dar IM ser mgjligheter till kostnadsbesparingar pa
grund av de laga Ionekostnaderna. Aven lander som Spanien och Italien & intressanta
marknader for IM att utforska vidare. Initialsvarigheterna vid utlandsetablering & altid stora,
och for att hitta och skapa kontakter med utldndska leverantdrer och underentreprendrer, har
JM tagit kontakt med handelskammare i berdrda lander. Att handla internationellt &r inget
sidvandamal , men eftersom foretaget ser potential till sénkta kostnader, & JM intresserade av
att, palangre sikt, oka de internationella inkopen.

4435 Industrialiserat byggande

Ett led i den nya inkdpsutformningen har varit en sa kallad strukturerad projektering, som
innebar att JM i sina projekt utgar fran ett begransat antal tekniska plattformar. Foretaget har
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exempelvis bestamt sig for att endast anvanda raka betongtrappor i sin nyproduktion av
bostader. Det ar ett forsok till en viss standardisering och mgjliggér stora kostnadssankningar.
Pa skt arbetar JM mot ett mer industrialiserat byggande med en standardlGsning for
exempelvis inredning. | processen kan vissa intressemotsattningar uppsta mellan & ena sidan
den centrala inkOpsenheten, som ser det hela ur ett ekonomiskt perspektiv, och, & andra sidan,
de medarbetare som & inblandade i projekten och som kanske ocksa vager in mer
milj6anpassade, arkitektoniska eller konstnérliga aspekter vid projektens genomférande.
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5 Anays

| detta kapitel analyserar vi de beskrivna inkopsstrategierna fran véara fallforetag. Analysen &r
en del av uppsatsens syfte och kommer att anvandas i tolkningen av analysens resultat. Detta
kapitel grundar sig alltsd pa vara egna analyser utifran underlaget av de teorier, begrepp och
modeller som presenteradesi kapitel tre samt empiridelen fran fallforetagen.

K apitlet borjar med en matris dar vi analyserar foretagen dimension for dimension pa ett
vertikalt plan. Dér vi funnit att matrisen inte ger tillracklig jamforande information, har vi
kompletterat var analys med en modell, dér vi har placerat ut foretagen pa en skala.
Placeringen pa skalan grundar sig enbart pavar analys av fallféretagens utveckling inom
respektive omrade, samt ger ett uttryck for var uppfattning om foretagens inbordes position
inom respektive omrade, och &r altsdingenting som foretagen §alva har uttalat sig om.
Placeringen pa skalan visar foretagens prioriteringar och satsningar inom ett sarskilt omrade,
men &r inte en klassificering av hur vé foretagen lyckats inom berért omrade. Nar avstanden
pa skalorna skiljer sig mycket, &r skillnaden mellan foretagen stor, medan ett mindre avstand
anger en mindre skillnad.

Vi & medvetna om att denna metod i vissa fall kan ge en missvisande bild av fallforetagen,
pagrund av att de eventuellt utelamnat en del information eller att vi misstolkat den.

Efter den vertikala analysen foljer en analys dér vi behandlar varje teori fér sig och analyserar

empirin utifran dessa. Eftersom teorierna i manga hénseenden Gverlappar varandra kommer
aven analysresultatet att fa denna effekt.

51 Matris

Skanska NCC Peab JM
Bakgrund
*Omséttning 133 miljarder 45 miljarder 20 miljarder 8 miljarder
*Antal anstéllda 70 000 24000 10 000 2400
I nkdpsor ganisationens
utformning
*Centralisering/ Centraliserad Decentraliserad Starkt decentraliserad Centraliserad
Decentralisering
*Linjeorganisation/ Linjeorganisation Matrisorganisation Matrisorganisation Linjeorganisation
Matrisorgansation
*|nkdps representation i | Sedan 2003 - Sedan borjan av 2004 Sedan April 2004
ledningen
Inkdpsstr ategier
*Vérdekedja Koper indir. fr. tillverk. | Koper in dir. fr. tillverk. | Koper in dir. fr. tillverk. | Koper in dir. fr. tillverk.
* everantOrsavtal 200 ramavtal 10 strategiska avtal 40 ramavtal 15 strategiska avtal
*Elektroniskt inkdp Elektr. inkdpssystem Elektroniska fakturor Elektr. inkdpssystem
*Globalisering Tillsatt en int. grupp Tillsatt en int. grupp Tillsatt en int. grupp Under utredning
*Faktorer som kan Industrialiserat byggande | Industrialiserat byggande | Industrialiserat byggande | Industrialiserat byggande
paverka framtidainkop | Vill deltagai E-auktioner | Vill deltagai E-auktioner
i vissa sortiment

Figur 5.1 Sammanfattande matrismodell
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5.2 Anaysmatris

52.1 Bakgrund

Véra fyra fallforetag & de storsta byggforetagen i Sverige. Med hanseende till storleken &r
skillnaden mellan Skanska och JM mycket stor. De siffror som finns i matrisen visar
respektive foretags totala omsattning. Det hade varit dnskvart att jamfora uppgifter fran endast
Sverige, da var studie endast behandlar foretagens verksamhet i Sverige. Pa grund av att
foretagen pa olika sétt delat in sin verksamhet i olika affarsomraden och har olika geografiska
marknader, har det inte varit mgjligt att urskilja omséttning och antal medarbetare for enbart
hus- och bostadsbyggande i Sverige. Vid samtal med olika representanter fran fallforetagen
har det i nagrafal visat sig, att de galvainte kan skilja ut hus- och bostadsbyggandet fran de
affarsomraden som foretagen ar uppdelade i. Vi har darfor efter noga 6vervagande kommit
fram till att det enda séttet att framstéllainformationen pa ett sa réttvist sétt som mojligt, &r att
jamforaforetagens omséttning for den totala verksamheten.

Ovanstéende siffror visar pa stora skillnader i omsittningen mellan foretagen. Aven om
siffrornainte & helt réattvisande, ger de anda en bild av vilken kapacitet respektive foretag
har, och kan eventuellt ge en forklaring till och forstéelse av varfor vissa inkOpsstrategier ar
mer eller mindre utvecklade hos de olika fallforetagen.

5.2.2  Ink®psorganisationens utformning

5.2.2.1 Centralisering/decentralisering

Skanska, NCC, Peab och JM é&r de fyra storsta byggforetagen i Sverige. De tre forst ndmnda
& ganska jamnstora, men har en organi sationsutformning som skiljer sig fran varandra. Under
90-talet préglades inkdpsfunktionen i alla foretagen av en stark decentralisering, men denna
borjar nu forandras till en alt mer centraliserad form. Skanska och JM har kommit relativt
langt i centraliseringsarbetet, medan NCC har upplevt svérigheter i att genomfdra en
centralisering och déarmed en samordning av Inkop. Peab & det enda av foretagen som inte
har en uttalad strévan efter en centralisering av Inkop, utan vill behdlla en decentraliserad
inkopsorganisation. Det skulle kunna ha sin grund i att Peab paverkas av &garstrukturen;
broderna Palsson utbvar ett stort inflytande pa foretaget. Med anledning av brodernas stora
engagemang underl&ttas kanske kontrollen av foretaget, och beslutsvagarna blir kortare. Med
en annan &garstruktur skulle kanske Peab uppleva behovet av  en annan
organisationsutformning som storre. Att JMs Inkdp har lyckats nd en sa pass hog grad av
centralisering, trots att de kom igang med centraliseringsarbetet ganska sent, kan bero pa att
de & relativt sma, och att det blir l&tare att fora ut beslut i organisationen. En annan
anledning kan vara att JM, pa grund av att sin ringa storlek i forhdllande till de tre andra
foretagen, har tvingats centralisera och samordna sina inkop, for att inom vissa omraden vara
det foretag som gor de storstainkopen, och darigenom stasig i den harda konkurrensen.
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Peab NCC Skanska JM

Figur 5.2 Grad av decentralisering/centralisering

5.2.2.2 Linjeorganisation/Matrisorganisation

De tva foretag som & mest decentraliserade, NCC och Peab, har bada en matrisorienterad
inkopsorganisation. De projektansvariga arbetar mot sortimentsansvariga, vilket innebér att
foretagens ledning far en béttre Gverblick av foretagets helainkopsverksamhet, och léttare kan
styra och kontrollera ink&pen. Denna 6verblick och kontroll kan annars vara svar att uppna i
en decentraliserad organisation. Det & kanske pa grund av fOretagens matrisorganisation som
badde NCC och Peab fortfarande, i olika grad, & decentraliserade, da behovet av en
centralisering inte har varit lika stort. Det & dock inte helt okomplicerat att arbeta pa ett
sadant sétt, da det kan skapa oklarhet om vem som har ansvar och vem som ska ta beslut. En
grundforutsattning for att en tvarfunktionell grupp ska fylla négon funktion &r att det ges klara
direktiv fran ledningen och att det finns drivande chefer. Hos Skanska och JM som &r
linjeorganiserade uppstar inte just dennatyp av problematik.

5.2.2.3 Inkops representation i ledningen

Inkop &r, i tre av fallforetagen, representerade i ledningsgruppen. Detta tyder pa att InkOp nu
tillméts en viktig roll i féretagen. Att inkdpschefen sitter med i ledningsgruppen & emellertid
nagonting som skett forst de senaste &ren, vilket ar en anledning till att det & forst nu som
byggforetagen verkligen borjat arbeta med att rationalisera inkdpskostnaderna.

523 InkOpsstrategier

5231 Virdekedia

Alla foretagen har uttryckt en onskan om att kunna kopa material s langt bak i
leverantdrskedjan som mgjligt, garna direkt av tillverkarna. Det & emédlertid inte altid
l6nsamt att kopa in direkt fran tillverkarna. Ibland kan foretagen fa béttre villkor och lagre
kostnader om de handlar av en grossist, som till exempel kan erbjuda férvaring och lagring av
produkterna. En annan dtgard som ala foretagen stréavar efter ar att minska antalet
leverantorer. Detta kan goras pa tva sitt. Det ena séttet ar att foretagen samlar sina inkdp, sa
att de inte kOper en sorts vara av flera olika leverantorer, utan anvander sig av samma
leverantor for en produkt for att uppnd kostnadsfordelar. Det andra séttet &r att titta pa
leverantorsnétverket. Det & kostsamt och tidskravande att skapa och upprétthdlla relationer
med ett stort antal leveranttrer. FOr att minska antalet leverantdrer skulle foretagen darfor
kunna Overlata detta arbete till en eller ett par leverantor, vilka da mer skulle fa rollen som
samordnare. P& grund av att leverantérer och underleverantorer koptes upp eller gick i
konkurs under 90-talet andrades marknadsstrukturen, vilket medfor att vérdekedjan och
leverantorsnétverket ofta & mer komplexa an de ser ut. Fa foretag har formodligen den
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makten att de verkligen kan paverka vardekedjan, och @nnu farre kan férmodligen paverka
leverantorsnétverket. Det &r viktigt for foretagen att forsoka se och analysera hela nétverket,
och att forsdka se vilken roll de spelar dari, och vilken maktposition de har. Genom att minska
antalet leverantdrer och ge en eller ett par leverantdrer det mycket betydelsefulla uppdraget att
fungera som samordnare av relationerna, eller en slags "broker”, skulle foretagen eventuellt
kunna genomféra en viss omstrukturering av marknaden, och stérka foretagets egna makt. |
nedanstaende bild illustreras detta resonemang.

O
O\
——

Figur 5.3 Leverantor snatverk
(Kélla: Egen bearbetning)

Att beroendestalIningen till vissa leverantorer Okar & en risk som foretagen maste ta, och som
gor det extra viktigt att upprétthdlla bra relationer till leverantorerna. Har spelar
kompetensutveckling hos foretagens inkOpare en stor roll, da bade teknisk och kommersiell
kompetens & av stor betydelse for att skapa och upprétthdla stadiga relationer till rétt
leverantOrer.

5.2.3.2 LeverantOrsavtal

Endast NCC och JM har kategoriserat sina olika typer av leverantorer och darmed aven olika
avtal. NCC har arbetat fram ett system for klassificering av leverantdrer och framtagning av
strategiska avtal. Tidigare har forsok gjorts for att samordna inkdpen, men utan att lyckas.
Detta kan till stor del bero pa den bristande kommunikationen och den troghet som finns i
foretaget. | NCC finns en stor sa kallad forandringsskugga, vilket innebér att beslut och idéer
fran ledningen av olika anledningar kan vara svéra att forankra och fora @nda ut i foretagets
alla projekt.

Da tankar kring gemensamma avtal fér Inkop anda foreligger i foretaget, ar var bedomning att
det finns goda forutsattningar att NCC skall kunna samordna sina inkdp, och minska antal et
avtal och leverantbrer. Dock fOrutsitter detta en medvetenhet hos ledningen om de
kommunikationshinder som star i vagen.

JM tycks ha en god oOverblick 6ver sina leveranttrer. FoOretaget har kategoriserat sina
leverantOrsavtal i fyra olika kategorier, och lagger stor vikt vid att minska antalet avtal och
forandra sd manga som majligt till att bli strategiska, langsiktig avtal. Denna strukturering av
avtalen & en mycket bra grund for att fa kontroll 6ver, och fa en dverskadlig bild av de manga
avtal som finns ute i projekten. Foretagets storlek och tyngdpunkten pa centralisering och
samordning kan &ven vara viktiga bidragande faktorer till JMs hittills mycket noggranna
struktureringsarbete.
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Peab har daremot, bland annat pd grund av sin starka decentralisering, svart att far en
overblick over ala de lokala avtal som finns. Foretaget finner det dock viktigt att kunna
minska antalet avtal och antalet leveranttrer, nagot det kan uppna genom sitt elektroniska
inkdp. De minsta, lokala leverantérerna kommer férmodligen inte ha méjlighet att anduta sig
till systemet, vilket kan ledatill en automatisk gallring bland leverantorerna.

Skanska har flest ramavtal bland falforetagen. Det stéavar efter en ytterligare 6kning av
ramavtalen, vilket samtidigt innebar en minskning av det totala antalet avtal. For att kunna
behalla kontrollen 6ver, och effektiviteten i, en 6kande mangd ramavtal, & det av stor vikt att
relationernatill leverantérerna handlaggs pa ett varsamt och samtidigt produktivt satt.

5.2.3.3 Elektroniskt inkop

Skanska och Peab légger stora resurser pa ett effektivt elektroniskt inkOpssystem. Peab &r i
implementeringsfasen, och denna satsning & den storsta inom foretagets Inkop for tillfallet.
De ser stora mojligheter med detta system, eftersom det ger en overblick Over viktiga
leverantdrer och produkter, och de leverantdrer som inte anpassar sig till Peabs inkdpssystem
blir utanfor. Detta tror vi formodligen kommer att leda till att projektinkdparna maste vanda
sig till samma leverantdrer, vilket indirekt leder till en samordning av inkdpen. Systemet kan
ocksa bli en form av kontrollfunktion for inkopen. JM ser for tillfallet inga fordelar med ett
sddant system, men vill eventuellt i framtiden bygga upp ndgot sags elektroniskt
inkopssystem. NCC anvander sig av EDI-fakturor; de vill utvidga systemet och fa fler
leverantorer med i denna forenkling av det administrativa arbetet. De ser en mdjlighet att i
framtiden utveckla detta system med fler funktioner. Elektroniska inkop &r, efter satsningen
inom globalisering, nagot som NCC vill utvidga.

L&g Elektroniskt inkop Hog

« | —
M NCC Peab /Skanska

Figur 5.4 Grad av elektroniskt inkop

5.2.34 Globalisering

Alla fallféretag utom JM har gjort stora satsningar for att globalisera inképen. NCC har
tidigare arbetat med samordning inom Norden, men har det senaste dret utokat detta arbete
genom att inrdtta en speciell grupp for att hitta leverantorer utanfér de nordiska landerna.
Bade Skanska och Peab har ocksa bildat speciella grupper som arbetar med att hitta utlandska
leverantorer. Skanskas och NCCs satsningar tycks dock overstiga det som Peab har
astadkommit, trots att detta har mycket hog prioritet hos Peab. Detta kan bero pa att deras
organisationer ar storre och att de darmed ocksa har mer resurser bade kunskapsmassigt och
ekonomiskt for att kunna genomféra en sadan satsning pa ett effektivt och |6nsamt sétt. Peab
har inte borjat undersbka marknader utanfér Europa, medan exempelvis Skanska anser att
prisskillnaderna alltmer jamnas ut i de Osteuropeiska landerna, och att det darfor inte langre
|6nar sig att satsa pa dessa.
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Med en decentraliserad inkOpsorganisation menar vi att det kan det bli svart for Peab att fa ut
informationen fran den internationella gruppen till ala projektinkopare. Idag skots
informationen via ett intrandt och det & medarbetarnas eget ansvar att ta del av ny
information. Aven NCC har upplevt att kommunikationen ibland & bristfalig. Manga av
projektinkdparna vet tydligen inte om att det Overhuvudtaget existerar en internationell
inkOpsgrupp i foretaget. Detta tyder pa att det finns risk for att mycket dubbelarbete utfors i
foretaget. Det leder till ineffektivitet och bidrar till hdgre kostnader for NCC.

JM har inga medarbetare som har som uppgift att hitta utlandska leverantérer. Foretaget har
planer pa att ge sig in pa den utlandska marknaden, men anser att det an sa lange innebér
storre svarigheter an fordelar. JM har inte lika stora inkOpsvolymer som de andra
fallforetagen, och det & darfor rimligt att forutsétta att de darfor inte heller tjanar lika mycket
pa att etablera resurskravande leverantorsrel ationer utomlands.

Hinder i globaliseringsarbetet kan vara bristande kunskaper i spréket och kulturen i de
intressanta landerna. En viss rédsla och skepsis till nya leverantdrer kan ocksa vara hinder vid
globaliseringen. Bade Skanska och Peab har placerat ut medarbetare i vissa strategiska lander
for att undvika dessa barriarer.

Det & intressant att folja utvecklingen och i vilken man utlandska leverantorer kommer att ta
over den svenska marknaden. Idag kops nastintill allt i projekten hos vara fallféretag fran
svenska leverantdrer. NCCs syn pa utvecklingen, dar de betonar att de &ven ska mana om de
svenska leverantérerna, & ett tecken pa att de inte siktar pa att spela ut leverantdrerna mot
varandra.

Lag Globalisering Hog
| | ||
+ | I —
M Peab Skanska NCC

Figur 5.5 Grad av globalisering

5.2.3.5 Faktorer som kan paverka framtida inkdp

Synen pa byggprojekten borjar andras och byggforetagen inser fordelarna med att anvanda
standardlGsningar i byggandet. Detta nya arbetssétt tror vi innebéar att foretagen pa ett enklare
sétt borde kunna forutsaga inkopsvolymer, vilket skulle ge en béttre férhandlingsposition och
béttre avtal. Allafallféretag ser ett 6kat industrialiserat byggande som en mycket viktig faktor
i framtiden. Stora satsningar gors hos fallforetagen, exempelvis har Peab byggt en ny
betongelementfabrik och NCC arbetar med att bygga upp en kompetens inom detta nya
omrade.

Auktioner painternet & nagot som alla fallforetag testat, men inte anvander specidlt flitigt. |
framtiden tror de dock att detta kommer vara aktuellt inom vissa produktsortiment. For nagra
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ar sedan var trenden sadan att ala skulle arbeta med E-verktyg, vilket skulle visa sig vara
tomt prat.®® 1dag verkar foretagens syn pa detta fenomen vara ndgot mer sansad.

Lag Industrialiserat byggande Hog
< R
JIM/Skanska NCC Peab

Figur 5.6 Grad av industrialiserat byggande

5.3 Anaysteori

5.3.1 Centralisering/Decentralisering

Det ar svart att finna en organisationsutformning som passar alla foretag. Graden av
centralisering och decentralisering skiljer sig mellan fallféretagen, men i intervjuerna har
framkommit att samtliga fallforetag stravar efter en blandning av ett centraliserat och ett
decentraliserat Inkop.

Byggforetagens organisationsutformning av Inkdp kan ses som en pendel som svanger mellan
centralisering och decentralisering. Foretagen har just kommit ur en trend som praglats av en
mycket hog grad av decentralisering, och pendeln har nu stannat ndgonstans mellan
centralisering och decentralisering. Det & svart att avgora huruvida denna blandform ocksa
endast &r en trend, eller om det & en organisationsutformning som &r effektiv for byggforetag
aven i framtiden. Att byggforetagen strévar efter en blandform, innebér att de, genom en
centralt styrd enhet, kan samordna inkopen och darigenom fa volymférdelar som leder till
storre makt och ett béttre forhandlingslage. Antalet leverantdrer minskar, da varje inkopare
inte koper fran ett antal egna lokala leverantorer. Med de leverantérer som inte rationaliseras
bort & det mgjligt att inleda ett djupare samarbete, déar leverantdrerna kan Overta delar av
exempelvis monteringsarbete, och eventuellt &ven, i samarbete med foretaget, utveckla nya
produkter. Framfor allt har foretaget, som Gadde & Héakansson menar (se kap 3.1.2), en storre
mojlighet att skapa ett professionellt Inkop. Vid en total decentralisering & det risk att
inkoparens professionalism undergrévs, da inkOparen maste bli en form av generalist som
skall ha kompetens att kOpa in ett mycket brett sortiment. Med en centralisering, som innebéar
att Inkdp blir mer av en specialistfunktion, minskar harmed risken att inkdparen hamnar i ett
underlage gentemot sdljaren som, i de flesta fall, & specialist pa just den produkt som han
sdljer.

8 Waernborg, Jonas, Personlig intervju den 30 november 2004.
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Figur 5.7 Generalist/Specialist
(Kéalla: Egen bearbetning)

Genom att inkdpsorganisationen samtidigt & decentraliserad, menar vi att foretagen kan
utnyttja den kunskap som finns ute i projekten. Organisationen blir mindre stelbent, och den
interna verksamheten binds ihop pa ett naturligt satt.

Vidare tror vi, att en stravan mot en mer centraliserad organisationsform kan vara
problematiskt i byggbranschen och andra projektorienterade branscher, eftersom
ansvarstagandet gar sd langt ner i organisationen och besluten tas lokalt. For att en
samordning ska fungera kravs en okad avtalstrohet hos inkdparna och avtal for fler sortiment.
Vid véra intervjuer har det framkommit att fallforetagen arbetar med dessa faktorer, vilket
tyder pa att tankegangarna finns i organisationen. Att foretagen lyckas genomfora dtgarderna,
ar avgorande for en 6kad samordning.

For att kunna uppfylla sA manga av de komplexa kraven som majligt skulle byggforetagen
kunna decentralisera det operativa arbetet, och samtidigt ha en central enhet for samordning
och utveckling. Denna metod skulle kunna vara hallbar for byggforetagen dven i framtiden, da
det kombinerar och sasmmanfogar de bada modellernas positiva egenskaper.

For att fa en effektiv inkOpsorganisation ar det & dock viktigt att utarbeta styrsystemen sa att
de gynnar ett |angsiktigt tankande hos savdl medarbetarna i den centrala enheten, som hos
medarbetarna ute i projekten.

5.3.2 Inkopsroller

5.3.2.1 Utvecklingsrollen

Som namns i kapitel 3.3 &r det av stor vikt for inkops utvecklingsroll vilken betydelse Inkop
tillméts i organisationen. Inkdp har numera en plats i ledningen hos de tre av fyra
fallforetagen vi har intervjuat, och de har alla en stab som endast sysslar med inkOpsfragor.
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Detta tyder pa att foretagen tycker att Inkop & en viktig funktion. De har insett, att eftersom
inkdp utgdr upp till 80 procent av foretagens kostnader, & det av stor betydelse att kommattill
rétta med dessa kostnader. NCC, hos vilka InkOp g finns representerade i ledningen, har
fragan uppe for diskussion. Olika dtgéarder, som till exempel bildandet av en central
inkopsstab, tyder pa att Inkop tillméts en viktig betydelse, men genomgripande dtgéarder for
NCCs Inkop kan knappast genomdrivas utan foretagsledningens stod.

NCC och JM arbetar med strategiska avtal och strategiska leverantorer. Detta arbete & en
forutsdttning for ett gemensamt utvecklingsarbete, dér leverantdrerna skulle kunna ta dver en
del av utvecklingsarbetet. | och med att fallféretagen har valt att avyttra vissa verksamheter
for att koncentrera sig pa karnverksamheten, framstar det for oss som mycket viktigt att
foretagen inser att det finns ett stort behov av ett néra samarbete med leverantérerna. Det
finns annars risk for att foretagen utvecklas i en annan riktning @n leverantdrerna och att de
hamnar pa efterkdlken i tekniska fragor med stora anpassningskostnader och svarigheter att
hévdasig i konkurrensen som fdljd.

Inget av de fyra falforetagen verkar lagga speciellt stora resurser pa en interaktion med
leverantérerna i sjalva utvecklingsarbetet. Detta kan bero pa att de inte inser att de déarmed
kan utnyttja och dra fordel av externa resurser som finns hos leverantdrerna. Det kan &ven
bero pa att de inte anser sig hatillrackliga egna resurser for ett effektivt samarbete, eller att de
inte litar tillrackligt mycket pa sina leveranttrer for att ge dem den insyn i foretaget som
behovs for en gemensam utveckling. Det & aven majligt att ett eller flera av foretagen faktiskt
satsar pa en interaktion i utvecklingen, men att de, av radda att sprida viktig strategisk
information till konkurrenterna, inte ville eller vagade avsl6ja detta for oss vid intervjuerna.
Att doma av den information vi har fatt, tycks NCC, genom sitt arbete med partnering, vara
det foretag som har kommit langst i denna typ av utvecklingsarbete. Partnering syftar till ett
néra samarbete med kunder och leverantérer, vilka far full insyn i foretagets arbete och vice
versa. Pa detta sitt kan foretaget fa del av viktig kompetens som partnerleverantdrerna
besitter. Det kan &ven visa sig [0nsamt att utveckla en leverantérs kompetens, om foretaget
genom det intima samarbetet ser att dettai framtiden kan fa positiva effekter.

Ju hogre grad av decentralisering foretagens InkOp har, desto svérare ar det att |ata
leverantOrerna ta Over en del av utvecklingsarbetet. Vid en centralisering mojliggors en
samordning av inképen, och darmed &r det |&ttare att finna leverantorer som ar lampliga att
inleda ett gemensamt utvecklingsarbete med. Det & tydligt att trenden mot alt mer
centraliserade inkop ligger till grund for, och gynnar, ett gemensamt utvecklingsarbete.

Utvecklingen mot att foretagen alltmer gor sina inkop pa den globala marknaden kan i viss
man hindra det med leverantérerna gemensamma utvecklingsarbetet, da det vid
utlandskontakter stalls mycket hoga krav pa goda kunskaper om respektive lands sprék och
kultur. Det finns risk for missférstand, som skulle kunna bli mycket kostsamma for foretaget.
Ett problem skulle exempelvis kontrakt féretagen emellan kunna vara. | Sverige ar ett
kontrakt bindande, medan man exempelvis i Tyskland ser annorlunda pa saken. Bland annat
sadana faktorer kan leda till osamja och ddliga relationer och kan innebéra stora forluster for
fOretaget.

5.3.2.2 Rationaliseringsrollen

| kapitel 3.4 betonas vikten av att foretagen rationaliserar sina inkopskostnader. Detta &r
speciellt viktigt for byggforetagen, dd som tidigare namnts, deras inkdp utgor 70 till 80
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procent av kostnaderna. Stora kostnadssankningar skulle kunna goras vid en rationalisering av
de olika lager som foretagen haller, bland annat med hjélp av elektroniska inkopssystem.

JM arbetar intensivt med att utveckla sin logistikfunktion och att infora Just-in-Time for att
kunna hadlla minimala egna lager. Vid ett bra och néara samarbete med leveranttrerna finns det
stora méjligheter for JM att sanka sina kostnader med hjélp av dessa dtgarder. De & dock
svara att genomfora utan ett samordnat Inkdp, men IJM légger mycket resurser pa att
centralisera och samordna sitt Inkop, sd de bor ha stora méjligheter att lyckas med
kostnadssankningar inom transport- och lageromradet.

Elektroniska inkopssystem &r effektiva hjdlpmedel vid en rationalisering av Inkop. De
reducerar det administrativa arbetet for inkoparna, vilka far en majlighet att lagga tid och
resurser pa andra, viktigare affarsovervaganden. Skanska och Peab satsar bada mycket pa att
utveckla elektroniska inkdpssystem. Skanska beréknar att de kommer ha sitt system, Effekt,
klart for anvandning i borjan av & 2006. Peab har startat ett pilotprojekt kring ett
internetbaserat inkdpssystem som & sammankopplat med deras leverantérers system, och som
innebar avsevarda forenklingar och tidsbesparingar for saval foretagets inkdpare som
leverantorer. NCC har ett elektroniskt system som hanterar deras fakturor. Det finns dock
planer pa att i framtiden utvidga systemet till ett elektroniskt inkdpssystem som &r integrerat
med leverantOrernas.

De fyra fallforetagen har alla som mal att utveckla ett mer industrialiserat byggande. Detta
innebdr standardiserade |6sningar och kan medféra stora mojligheter att sdnka kostnaderna,
bade genom att det i hogre grad blir mgjligt att forutsaga och planera inkdpen, och genom att
det i hogre grad gér att uppna skalfordelar. Exempelvis har IM, som ett led i standardiseringen
och som férberedelse infor det kommande arbetet med industrialiseringen, beslutat sig for att
endast anvanda sig av raka betongtrappor.

Ett annat omrade déar vi menar att fallféretagen har goda méjligheter att rationalisera sitt
Inkop & pa leverantorssidan. De fyra foretagen har vissa sa kallade strategiska leverantorer,
eller leverantorer med vilka ett djupare samarbete & inlett, men de har aven, i olika stor
omfattning, en mangd lokala leverantérer som de inte har s bra overblick over. Alla
foretagen har ppekat att de har flera leverantérer som levererar samma produkt. Genom en
samordning av inkopen uppnds lagre kostnader for Inkop och hanteringen av
leverantOrsrelationer. Det & av stor vikt for foretagen att se Over sitt sortiment. Istéllet for att
se varje projekt som unikt, med unika behov, &r det viktigt att se om det finns majlighet att
anvanda samma typ av material och produkter, som exempelvis JM med sina raka trappor.
Detta leder ocksa till en minskning av antalet leverantérer och ger ledningen en mer
lattoverskadlig bild av verksamheten.

Yiterligare ett omrade dar foretagen kan rationdisera sitt InkOp & nér det galler inkop av
indirekt material som resor, telefon, kontorsmaterial etcetera. Skanska arbetar med att se over
dessa kostnader; av de ramavtal som utnyttjas i projekten utgér centrala avtal for indirekta
kostnader ungefar haften. Detta visar att Skanska ser de indirekta kostnaderna som en post
som &r viktig att fa kontroll éver. Aven JM har genomfort &gérder for att kunna samordna
inkopen av indirekt material och darmed Oka kontrollen och Gverskadligheten 6ver dessa
kostnader.
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5.3.2.3 Strukturrollen

Den utveckling som utvecklingsrollen och rationaliseringsrollen skapar maste bevakas. Detta
sker genom strukturrollen. Samtidigt som strukturrollen paverkas av utvecklings- och
rationaliseringsrollen, ligger den som en viktig paverkande faktor for dessa. Pa grund av att
Inkop inte tidigare tycks ha uppfattats som en strategiskt viktig funktion for foretagen, vilket
bland annat visats sig genom att Inkop inte forran de senaste &ren funnits representerat i
ledningen, har strukturrollen sannolikt inte tillmétts nagon hogre betydelse. | en dkande
konkurrens &r det dock centralt att se hur foretaget ligger strategiskt i forhallande till viktiga
leverantérer. Som namns i kap 3.2.3 & strukturrollen viktig framst ur ett langsiktigt
perspektiv. Genom att kdpa upp vissa leverantorer, eller som NCC och JM har borjat gora, att
teckna strategiska, langsiktiga avtal kan foretagen atnjuta konkurrensfordelar pa lang sikt. Det
handlar om att |&sa av marknaden rétt, och att samarbeta med, for foretaget, rétt leverantorer.
Matrisen ger en bild av aternativsituationerna som Inkop star infor betraffande
leverantdrsrel ationernas grad av standardisering, och antalet tdnkbara leverantérer.

Relationens grad
av standardisering

Helt standard Unik
Anta tankbara ~ Ménga 1 2

leverantOrer Fa 3 4

Figur 5.8 Ink&ps alter nativsituation
(Kalla: Axelsson, Bjérn & Hakansson, Hakan, Inkop for konkurrenskraft (1984), s.54)

Skanskas, NCCs, Peabs och JMs inkop praglas av olika alternativsituationer. De har vissa
standardiserade produkter som isolering, betong och gipsskivor, déar det finns manga
leverantdrer i Sverige och dér relationens grad kan vara helt standardiserad. Har hamnar de
alai ruta nummer 1. Andra produkter & mer specifika och tekniskt mer komplicerade, och
kraver darfor andra typer av relationer. JM lagger stora resurser pa att fa fram strategiska
leverantorer till vilka de utvecklar en unik relation. Foretaget strdvar mot den situationstyp
som beskrivs i ruta nummer 2. Denna karaktériseras av unika relationer, samtidigt som det
finns flera aternativa leverantorer. Langsiktigt sett finns det altsd méjlighet att byta
leverantdr, vilket minskar beroendet av leverantoren och stérker JMs forhandlingsposition.
Aven NCC satsar, genom sitt arbete med att f& fram strategiska leverantorer, p& unika
leverantorsrel ationer, men &r precis som JM mana om att inte bli allt for beroende av en enda
leverantor, varfor NCC ocksa stravar efter en situation liknade den i ruta nummer tva.

Skanska och Peab vill ha centrala ramavtal, men har inte uttryckt en 6nskan om att sélva
relationen skall vara unik, eller att malet ar ett djupare samarbete med leverantdrerna. Deras
stravan verkar vara att fa fram avtal som ar sa |6nsamma som mgjligt for stunden. De ror sig
n&gonstans mellan ruta ett och tva, med fokus pa vad foretaget kan uppna nu, inte med fokus
pavad ett samarbete |angsiktigt skulle kunna ge.

Sett utifran, skulle de fyra fallforetagen eventuellt kunna sagas befinna sig i ruta nummer tre,
som kannetecknas av fa alternativa leverantorer och standardiserade relationer. Vid
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intervjuerna med Jonas Waernborg pa Silf Competence och Olle Ingman pa Prolog framgick
att konkurrensen mellan de svenska leverantorerna inte ar sa stor. Detta skulle kunna bero pa
att byggforetagen tidigare, i likhet med den klassiska modellen, har spelat ut leverantdrerna
mot varandra, och att manga leverantorer darfor har forsvunnit fran marknaden. Det skulle
aven kunna ha sin grund i naturliga orsaker, som exempelvis konjunkturfluktuationer eller att
marknadskrafternas verkan har lett till uppkop och sasmmanslagningar, vilket i sin tur skulle
kunna medfora en minskning av antalet leveranttrer. Hur som helst kvarstar det faktum att det
inte tycks finnas nagon riktig konkurrens pa byggftretagens leverantérsmarknad. En 16sning
tror vi skulle kunna vara att byggforetagen utkade sin inkdpsmarknad till att &ven innefatta
den globala marknaden. D& skulle en sund konkurrenssituation kunna uppsta, produktutbudet
kunna 6ka och priserna sjunka. Foretagen skulle kunna fa en méjlighet att strategiskt utnyttja
den strukturkunskap som finns i foretagen, och utifran detta utarbeta |1ampliga
inkopsstrategier.

5.3.3  Inkops arbetssatt

5.3.3.1 Den klassiskainkdpsmodellen

Den klassiska inkGpsmodellen bygger pa att utbudet (exempelvis leverantorer) och efterfragan
(exempelvis inkdpsvolymer) & kanda. Vid de tillfallen da byggféretagen ser varje projekt
som unikt, blir det svart att forutsiga inkopsvolymer. Detta synsatt borjar alltmer andras, och
darmed borjar efterfragan kunna identifieras. De flesta av fallforetagen vill kopa fran
utléndska leverantorer for att reducera inkdpskostnaderna. Detta &r relativt nytt och foretagen
vet inte vilka produkter som ska kdpas fran vilka leverantorer och fran vilka lander. Det rader
en stor osakerhet och utbudet & i manga fall okant. Om ett par & har foretagen sakert arbetat
upp brarelationer till utléndska leveranttrer och utbudet blir kant.

Ett andra antagande i den klassiska modellen & ambitionen att inte skapa relationer dér
beroendet av en viss leverantor blir sa stort, att den leverantdr som erbjuder det 1agsta priset
inte kan anvandas. Vara fallforetag koncentrerar sig allt mer pa att skapa varaktiga relationer
med viktiga leverantrer. Kostnadspressen pa leverantdrerna sétts istéllet genom andra
medel. Det finns fortfarande ett hot om att kdparen kan vénda sig till en annan
samarbetspartner. Kostnadspressen maste darfor skapas inom relationen och de vanliga
marknadsmekanismerna géler inte langre. Inkdpsarbetet blir ur denna aspekt mycket
komplext, eftersom det kravs en bred kunskap inom tekniska, logistiska och kommersiella
fragor for att kunna hantera det.

Ett tredje antagande i den klassiska inkdpsmodellen & att produkten eller tjansten &r
standardiserad. Med ett synsétt dér varje projekt betonas som unikt, krévs olika [Gsningar vid
olika projekt och foretagen anvénder sig inte av standardiserade |dsningar. Eftersom
byggforetagen altmer tar efter industrins arbetsséit med en hég grad av standardiserade
|6sningar, uppfylls det sistnémnda antagandet i den klassiska inkdpsmodellen.

Ett annat pastédende som den klassiska inkopsmodellen foresprakar, och som vara fallforetag
alt mer tillampar, & att foretag bor undvika att képa fran mellanhénder och istdlet kopa
direkt fran tillverkarna. Priserna blir lagre, men samtidigt Okar antalet leveranttrer som
foretaget har kontakt med och darmed blir det ocksa hogre hanterings- och lagerkostnader. En
okning av antalet leverantorer & nagot som fallforetagen absolut inte vill uppna, men de
havdar dock att det i praktiken inte & s& motsagelsefullt som det verkar. Okningen av antalet
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leverantorer & marginell. Minskningen skaistéllet ske genom att exempelvis endast kopa fran
de fatal jarnhandlare som foretaget har ramavtal med, istallet for att kopa fran 1000 olika
jarnhandlare varje ar.

Genom att borja anvanda sig mer av utldndska leverantorer vill foretagen oka konkurrensen
bland svenska leverantdrer. Detta &r ett Sitt att pressa ner priserna, men pa grund av ett mer
langsiktigt tankande med strategiska avtal kan inte strategin liknas vid det som beskrivsi den
klassiska inkopsmodellen nér man spelar ut leverantdrerna mot varandra. Aven pé den globala
marknaden handlar det om att i sa hog grad som mojligt skapa langsiktiga och hdllbara
relationer; nagot som kanske & extra viktigt just nar det ror sig om handel gentemot andra
kulturer, dér stora problem kan uppsta bara pa grund av brist painterkulturell kompetens.

5.3.3.2 Dennyainkoépsmodellen

| denna inkdpsmodell ska priset spegla hela kostnaden for en produkt. Slutkostnaden ska
stéllas mot resultatet av leverantérens erbjudande.

Langsiktighet prioriteras vid val av de strategiska leverantdrerna. Genom att kategorisera sina
leverantorer och utifran dessa utforma speciella avtal fas ett langsiktigt perspektiv pa
inkopsarbetet. Genom att ha speciella sortimentsansvariga far man specialister som kan skota
de alt mer specialiserade och komplexa produkter och underentreprenader som kops. |
falforetagen finns flera bevis pa att kdparen och sdljaren anpassar sig till varandra, till
exempel anvandandet av EDI-losningar och nya internetbaserade inkopssystem ar
investeringar som kraver insatser fran bade koparen och sdljaren. Den teknologsiska
utvecklingen mojliggor ett forandrat arbetssétt.

Generellt kan sagas att fallféretagen anvander sig av den nya inképsmodellen. Vid en del
resonemang liknar dock fallforetagens strategier de som den klassiska modellen foresprakar.
Strategiforandringar & naturliga och ibland ett maste, eftersom marknaden standigt andras.
Det kan vara svart att hitta de strategier eller arbetssatt som passar for ett specifikt foretag och
darfor ska man inte vara radd for att byta strategi. Det har visat sig att vara fallforetag Gverlag
anvander samma arbetssétt och strategier inom Inkop. De har pa vissa plan dock kommit olika
langt, och detta kan delvis bero pa storleken pa foretaget. Skanska och NCC som &r storre &n
bade Peab och JM har under en langre tid arbetat med forandringsarbetet inom Inkdp och &r
darfor i manga hanseenden Iangt framme.

5.3.4  InkOpsstrategier

53.4.1 Synsit

Kopatillverka problematiken & en central fragestéllning. Inkop far en alt stérre betydelse
hos byggforetagen, eftersom inkdpskostnaderna ibland kan uppga till 80 procent av de totala
kostnaderna for ett bygge. Det 6kade intresset for ett industrialiserat byggande hos alla vara
fallforetag innebér dock att tillverkningsproblematiken sétts i fokus. Vilket 16nar sig bast: att
galv aga strategisk tillverkningsindustri eller att képa in de tjdnster man behover forst nar
man behtver dem? Synséttet skiftar, och de foretag som véra fallforetag kopte pa sig under
90-talet har nu sdts av for att istéllet kopa in tjansterna vid behov. En renodling av
karnverksamheten leder bland annat till aft foretaget far en klarare bild av varifran
kostnaderna kommer, kontrollen och styrningen bli enklare.
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Foretagets leverantrsbas & nagot som vara fallforetag lagt stor vikt vid. Alla foretag vill
minska antalet leverantorer genom olika typer av system och strategier. Peabs nya
elektroniska inkopssystem ska strukturera upp leverantérerna och kommer férhoppningsvis att
ge en tydlig bild av vilka leverantbrer som kan ersétta varandra. NCC har genom att
kategorisera leverantorerna, fatt en bild 6ver vilka leverantorer som & viktiga och mindre
viktiga. Genom att skapa olika typer av avtal och att samla ink&psvolymerna minskar antalet
leverantdrer som projektinkdparna har kontakt med. Samma effekter har JMs olika typer av
avtal samt Peabs och Skanskas ramavtal. Alla fallforetagen strévar mot single sourcing, dock
utan att vilja ha ett samarbete med leverantdrerna déar dessa tar 6ver delar av produktionen.
Det finns i de strategiska avtalen ett visst kunskapsutbyte, men ett mycket néra samarbete &
inget som fallforetagen uttryckt en énskan om. | bilindustrin & ofta utvecklingsarbetet utlagt
pé nyckelleverantdrer *och det betonas ofta i litteraturen att det & fordelaktigt att lagga dver
en del arbete pa leverantérerna. Anledningen till att vara falforetag inte utnyttjar detta
arbetssétt, eller planerar att introducera det, kan vara att de vill undvika att hamna i allt for
starka beroenderelationer eller att arbetet med fordjupade leverantdrsrelationer &r nytt och de
darfor inte kommit till dennainsikt.

5.34.2 Modell for utformning av strategier

Kraljics matris ar en etablerad och mycket valanvand modell for att vid olika tillfallen kunna
vélja ut en passande inkopsstrategi. Anvandandet av denna modell & dock en relativt ny
foreteelse inom byggforetagen, trots att den & 20 & gammal. Bade Peab och JM har arbetat
med den kortare tid &n ett &, medan Skanska och NCC har anvant den i ndrmare atta &r. De
tva sistndmnda foretagen anvander sig dven av andra modeller for utformning av strategier
samt tittar p& andra branschers inkOpsarbete. En annan aspekt som &r vérd att tai beaktande &r
i vilken omfattning foretagen arbetar med en viss modell. Detta har ett samband med den
tidsdngd som den aktuella modellen anvants. Det krévs oftast en intensivare arbetsinsats i
borjan for att kunna anpassa sig och lara sig avmodellen, vilket speglas i JMs och Peabs
arbetssitt. Representanterna for dessa foretag beskrev under intervjuerna pa ett detaljerat satt
hur de anvande Kraljics matris som en utgangspunkt i det strategiska inkopsarbete, medan
Skanska och NCC inte sjédva namnde nagot om detta, férran vi tog upp fragan.

Det finns en viss risk med att kategorisera produkterna som i kapitel 3.4.2 och sedan anvéanda
speciella strategier for dessa produkter. Forandringar i utbud och efterfragan hos produkterna
kan leda till att de kan andra karaktar och darmed ocksa byta kategori. De behover till foljd
dérav en annan inkopsstrategi. Anvandandet av en modell som Kraljics matris kréver darfor
regel bunden uppdatering av produktsortimentet.

5343 Strategier

Melins marknadsorienteringsstrategi innebar att det finns en funktion i foretaget som
analyserar och bevakar marknadsutvecklingen. Denna strategi anvander sig NCC, Peab och
Skanska av da de letar leverantdrer i utlandet. De har ala tre specialiserade grupper som ar
insatta i spraket och kulturen i de for foretagen intressanta landerna. En del av foretagen har
aven namnt att de studerar andra branscher vid utformningen av inkdpsstrategier och forsoker
halla sig uppdaterade om hur konkurrenterna arbetar.

% Hultén, Gosta, "Balanserat inkop ny roll att stravamot”, Inkdp & Logistik, (4/02) s. 14.
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Miljoforankringsteorin tillampas, eftersom foretagens strategiska avtal ofta innebér ett djupare
samarbete med leverantdren och darmed aven ett informationsutbyte mellan dessa och
foretagen. Denna strategi & nagot som speciellt NCC och JM anvénder, eftersom de har
strategiska avtal, men som i viss utstrackning anvands ocksd av Skanska och JM vid deras
ramavtal med olikaleverantorer.

Att anvanda flera leverantorer for samma produkt & nagot som alla vara fallforetag forsoker
undvika. Deras malsittning & den omvanda, d&en om detta visar sig vara svart, da
verksamheten & projektorienterad. De projektansvariga tanker i vissa fall kortsiktigt och
anvander leverantdrer som gynnar dem vid ett specifikt tillféle. Till exempel utnyttjar de
egna kontakter istéllet for att utnyttja ramavtalen. Resultatet blir att manga olika leverantorer
anvands for samma produkt, vilket i sin tur medfor att totalkostnaden for
leverant6rshanteringen blir hog samt att foretaget gar miste om samlade inkdpsvolymer som
kan leda till béttre avtal. Denna vanskliga strategi och dess foljder ges det aven ett exempel
pai Controllerhandboken, dér ett fall inom just byggbranschen illustreras. Byggforetagen har
spelat ut flera leverantbrer mot varandra for att komma ner i pris, vilket paverkar
leverantOrsstrukturen i ett langre perspektiv. Plotsligt finns bara en leverantor kvar for en
specifik produkt och den far en maktposition i nétverket. Detta méjliga handel seforlopp tas
sdllan i beaktande vid utformningen av styr- och bel6ningssystem inom manga foretag. Det
finns ibland inga incitament att tanka l&ngsiktigt.%® Idag finns en bristande konkurrens bland
svenska underleverantorer. Detta kan delvis bero pa ovanstéende forlopp, men har delvis
andra orsaker. For att fa en hardare konkurrens soker foretagen efter leverantdrer utomlands.
NCC betonar att de dock vill mana om de svenska leverantdrerna, vilket tyder pa att de inte
vill skapa samma situation igen.

NCC och JM anvander sig av strategiska avtal, vilket innebar att de, forutom att vilja uppna
en langsiktig leveranstrygghet och prisstabilisering, dven efterstrévar ett kunskapsutbyte kring
den tekniska och kommersiella utvecklingen. Detta kan jamforas med Melins samarbetsavtal.
Peabs och Skanskas ramavtal innebdr ingen fordjupad relation med leverantdren och de kan
klassas som en form av langtidskontrakt.

% Samuelson, Lars A, a.a., s. 676.
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6 Resultat

FOr ungefar tio & sedan var allavéarafallforetags Inkop decentraliserade. Vi har i var studie
kunnat konstatera att foretagens synsétt har andrats, och att foretagen nu i hdgre eller lagre
grad strévar efter en mer centraliserad inkopsorganisation. Vi har &ven kunnat fastsla att
foretagen tillméter Inkdp en viktig roll, vilket bland annat visat sig i det att Inkép numera
representeras i ledningen hos majoriteten av foretagen.

Véraresultat visar att inkdp alltmer blir en komplex funktion som strécker sig 6ver flera
funktionsomraden. Det blir darfor svart for de enskilda projektinkdparna att ha kunskap om
alaomraden. En samordning av ink6pen & i manga avseende nyckeln till effektiva
inkopsstrategier.

Studien har ocksa visat att foretagen anvander sig av liknande inkOpsstrategier, och att de har
kommit olika langt i implementeringen av dessa. Vi har inte kunnat pavisa nagot direkt
samband mellan graden av centralisering och hur langt fram eller bak i implementeringsfasen
fOretagen befinner sig inom respektive strategi.

Vi har dock, genom intervjuerna, genom valdateorier och genom véara analyser, tyckt oss
kunna fastlagga att avgorande for respektive strategis langsiktiga framgang, & i vilken grad
inkdpen samordnas. En effektiv samordning tror vi &ven endast kunna uppsta om Inkdp &r
centraliserat. | nedanstaende bild visas hur viktig samordningsfunktionen &r och hur ménga
led den paverkar.

globalisering vérdekedja

Samordning

/

elektroniskt industrialiserat
inkop byggande
farre
leverantorer
minskat
antal avtal

Figur 6.1, Samordningens effekter
(Kélla: Egen bear betning)
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Skanska, som &r det storsta foretaget, &r enligt var uppfattning langt framme nér det géller
centralisering och samordning av Inkdp, liksom vid implementeringen av strategierna. Det
kan hasin grund i att foretaget pagrund av sin storlek haft ett behov av vl utvecklade
strategier for att kunna styra och fora foretaget framat. Att foretaget har funnits pd marknaden
sedan 1887 bidrar sakert ocksatill en god marknadskunskap och trendkanslighet.

NCC stravar efter en hogre grad av centralisering och har tidigare gjort forsok till en
samordning av Inkop. Detta har dock inte lyckats, vilket skulle kunna bero pa att Inkop inte
finns representerade i ledningen, och att det déarfor har varit svart att genomforaen
samordning &ven om viljan har funnits i organisationen. NCCs stora satsning ar globalisering.
Som framgar av nedanstaende modell, (figur 6.2), ligger foretaget langt framme i
implementeringen av denna strategi. Enligt var bedomning kan det emellertid komma att bli
svart for NCC att gora sinainkop globalt, om de inte forst samordnar inkdpen.

Peab &r det enda av fallfOretagen som séger sig vara starkt decentraliserat, men som trots det
nétt |angt i arbetet med alla ndmnda strategier. Detta kan tyckas stai rak motsatstill vad vi
tidigare konstaterat om samordning, men enligt var uppfattning kommer Peabs
implementering av strategierna att innebara en samordning av inkdpen. Den speciella
agarstruktur som praglar foretaget samt arbetet med sortimentsansvariga som arbetar
tvarfunktionellt & tva faktorer som ar av betydel se for inkopsarbetet.

JM &r det foretag som vi har upplevt vara mest centraliserat, och som verkligen arbetar aktivt
med en samordning av Inkop. Det & ocksa det féretag som ligger langst bak i
implementeringen av elektroniskt inkdp och globalisering. Det anser vi kunna vara en foljd
av att foretaget annu ar relativt litet, och darfor inte hittills haft ett lika stort behov av att
utvecklainkopsstrategier som de andra foretagen.

< I I I I | centralisering/decentralisering
Peab NCC Skanska M
< I I »  dektronisktinkdp
M NCC Peab/ Skanska
< I I I I | globalisering
M Peab Skanska NCC
< I I I | industrialisering

JM/ Skanska NCC Peab

Figur 6.2, Implementeringsgrader av strategier
(Kélla: Egen bear betning)

Sammanfattningsvis menar vi att foretagen, for att kunna dra nytta av sinainkopsstrategier
och utnyttja dessas férdelar fullt ut, & tvungna att samordna inkopsverksamheten. Det betyder
dock inte att alla inkép ska samordnas och centraliseras. | en projektorganisation kommer det
alltid att finnas ett behov av att en del inkdp gors specifikt for vissa projekt, och déar besitter
formodligen inkdparna ute i projekten en storre kdnnedom om vad som behovs.

Med utgangspunkt i den induktiva metod som vi anvéant oss av, har vi utifrén var empiri
forsokt hitta relevantateorier som kan forklarainformationen. Vi kunde inte hitta nagon teori
som i sin helhet kunde beskriva hur ett effektivt Inkop ska utformas. En mgjlig forklaring &r,
att Inkdp anses vara en mycket komplex funktion, och att det & svart att beskriva en sadan
funktion i endast en modell. Teorierna om centralisering och decentralisering stamde bra
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dverens med den information fallstudierna gav, medan vi inte fann nagra teorier som pa ett
tackande sétt beskrev inkopsstrategier.

Vi har kunnat urskiljatva perspektiv som kan beskriva hur ett effektivt Inkop kan utformas:
det interna och det externa. Det interna beskriver organisationens utformning, dér samordning
ar en vasentlig del. Det externa perspektivet beskriver leveranttrsrel ationerna. Dessa beskrivs
i varafallforetag, genom de olikainkdpsstrategierna.

En viktig punkt &r att diskutera uppsatsresultatens generaliserbarhet. Det faktum att vara
falforetag star for mer an halften av byggnationen i landet, medfor att det & majligt att gora
vissa generdiseringar betréffande inkOpsstrategier i svenska byggféretag. Att
inkopsstrategierna i hog grad visar sig 6verensstamma mellan foretagen, kan ocksa vara ett
tecken generaliserbarheten. Genom att ha gatt in pa djupet i varje fallforetag for att besvara
valda fragestalIningar inom det komplexa omrade Inkop utgor, har vi forstkt ge uppsatsen en
sa hog reliabilitet och validitet som majligt. Om vi lyckats uppna detta, kan kanske vara
dutsatser anvandas for att effektivisera inkOpsarbetet aven inom andra projektbaserade
verksamheter.

Eftersom byggbranschen anses vara en konservativ bransch som praglats av dalig konkurrens
och som, jamforelsevis, annu slépar efter i inkdpsarbetet, ar det speciellt viktigt att den stravar
mot en 6kad samordning.

Under uppsatsens genomférande har vi uppmarksammat en del aspekter som skulle kunna
vara givande att nédrmare utreda. Det skulle till exempel vara intressant att studera hur mindre
byggforetag arbetar med Inkop, hur dessa foretags utveckling ser ut, och i vilken man vara
resultat  ar tillampbara pa namnda foretag. En sdan undersokning faller emellertid utanfor
ramen for denna uppsats.

Utifran den metod vi anvant, hoppas vi ha kunnat uppna vart syfte: att beskriva och analysera
inkOpsstrategier i stora svenska foretag.
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Bilaga

Intervjuunderlag till fallforetagen

e Hur & foretaget som helhet organiserat?
» Hur ser ink&psavdel ningens organisation ut och hur har denna forandrats under de

senaste 15 aren?
* Vilkahuvudsakligainkopsstrategier anvander ni er av?
* Vilkaar de framtida satsningarnainom inkop?
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