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Uppsatsens syfte ar att forklara Tetra Pak bolagens rédande
inkdpsmonster gallande icke produktrelaterade varor och tjanster samt
utreda hur avtalslojaliteten kan Okas.

For att uppfylla syftet genomfordes en fallstudie pa Tetra Pak. | enlighet
med det positivistiska synséttet utformades en enkéat for att kartlagga
Tetra Pak bolagens IPV-inkop. Enkatsvaren foljdes sedan upp med
intervjuer som fokuserade pa anledningarna till radande inképsmonster.
For att forstarka studiens generaliserbarhet utfordes ocksa mindre
ingdende fallstudier av fem andra foretag. Synséttet i den har delen av
uppsatsen kan sigas vara hermeneutiskt, da forfattaren i viss man tolkat
resultatet.

Genom att samordna IPV-inkOpen kan foretag uppna béde
kostnadsbesparingar och andra fordelar. | teorin finns ett anta
identifierade problem som utgdr hinder for fullsténdig avtalsojalitet.
Studien har bidragit med att identifiera ytterligare tva brukarnas brist pa
information om existerande avtal samt brukarnas kontrollbehov. | teorin
talas det om ett antal verktyg for att Gverkomma hindren. | studien
identifierades ytterligare fem stycken: métning av indirekta besparingar,
personlig kommunikation, leverantorer som direkt marknadsforare,
inférandet av policys samt inférandet av ett gemensamt ekonomisystem.
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The purpose of the thesis is to describe the current purchasing pattern at
Tetra Pak concerning non product related material, and investigate how
the agreement loyalty can be altered.

In order to fulfil the purpose, a case study was conducted at Tetra Pak. In
compliance with the positivistic view, a survey was used to gather
information about the current purchasing pattern. The result of the survey
was followed up by interviews focusing on how to explain the prevailing
situation. In order to enhance the possible generalisation of the thesis,
interviews were also made at five other companies. The view in this part
of the thesis can be said to be hermeneutic, since the author in some way
has interpreted the result.

By coordinating NPR purchases, companies can obtain both total cost
reduction and other advantages. In the literature, there are a number of
identified problems that hinder agreement loyalty. The study has
contributed with identifying two more: the lack of information about
agreements, and the users' need of control. In the literature, there are aso
a number of tools that can be used to overcome the obstacles. In the
study another five are identified: measuring indirect savings, personal
communication, suppliers providing direct marketing, introduction of
policies, and introduction of a common economy system.
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Inledning

Under forberedelserna infor magisteruppsatsskrivandet var jag klar over att jag ville
fordjupa mina kunskaper inom omrédet supply chain management. Med detta som
bakgrund kontaktade jag ett antal stora foretag, daribland Tetra Pak, med férhoppning om
att skapa ett Omsesidigt utbyte. Mitt intresseomrade visade sig sammanfalla med Tetra Pak
Business Support AB:s ¢nskan att genom tillgang till mer information, vidareutveckla
samordningen av inkép av s k icke produktrelaterade varor och tjanster inom Tetra Pak
bolageni Lund. Uppsatsen skrivs sdledes pa uppdrag av Tetra Pak Business Support AB.

1 Inledning

| kapitlet presenteras bakgrunden till uppsatsamnet, d v s hur de akademiska kunskaperna
samt naringslivets intresse har utvecklats fram till idag. Detta f6ljs av en problemdiskussion
som leder framtill uppsatsens syfte.

1.1 Icke produktrelaterade varor och tjanster —inte en bisyssla

Enkelt uttryckt &r icke produktrelaterade varor och tjanster, harefter kallat 1PV, allt det som
kravs for att ett foretag ska fungera, bortsett fran de varor och tjanster som integreras i
slutprodukten. Exempel pa IPV & stadtjanster, kontorsmateriel, receptionsservice, reservdelar
till tillverkningsmaskiner samt arbetskl&der.

De senaste trettio dren har inkop atnjutit allt stérre uppméarksamhet hos foretagen och i
litteraturen. Betydelsetkningen har, enligt van Weele (1997 s 264), sin grund i den okade
internationella konkurrensen, som har drivit foretagen att satsa mer intensivt pa
kostnadsreducering, kvalitetsforbattring och kortare cykler. Karnverksamheten fokuseras allt
mer och de aktiviteter som ligger utanfér denna laggs ut pa specialiserade enheter eller
externaleveranttrer.

Fokus for det relativa uppsvinget har emellertid legat pa de produktrel aterade inkdpen. Enligt
Axelsson et al. (1999 s 8) som gjort en studie pa NCC, har icke produktrelaterade inkop
normalt inte "gjorts av professionella inkopare och afféarerna har betraktats som ’enkelt
anskaffande’ ”. Denna syn & dock under foréndring.

Utvecklingen av inkdpsfunktionen brukar, enligt Axelsson (1998 s 20), beskrivas i skalan
buying, via procurement till supply management. Dessa ord symboliserar inkopsfunktionens
Okade ansvar och betydelse i féretaget. Buying handlar om att kopa till l&gsta pris.
Procurement vager darutbver in logistiska aspekter, som inkdpsvolym och ink&pstidpunkt.
Supply management ser till helheten, vardeskapande och kostnadsreducering, och inkluderar
aspekter som formering av leverantérsstrukturer samt utveckling av leverantdrernas och den
egna kompetensen.

Rozemeijer (2000) podngterar att allt eftersom inkdpsrollens betydelse vaxer blir behovet av
att samordna aktiviteterna allt mer uppenbart. Inkdpsfunktionen kan, enligt Axelsson &
Laage-Hellman (1991) och Gadde & Hakansson (1998), anta tre strategiska roller:
rationaliseringsrollen, utvecklingsrollen samt strukturrollen.



Inledning

Rationaliseringsrollen handlar om inkdps potentialer att medverka till foretagets
konkurrenskraft genom att agera for att halla nere de totala kostnaderna. En férsta typ av
rationalisering gar ut pa att hdlla nere de direkta materialkostnaderna. Detta kan astadkommas
bl a genom att védja leverantorer som & billiga, pressa priserna genom att koncentrera
inkdpen till farre leverantrer eller pressa priserna genom intern samordning inom koncernen
(Axelsson & Laage-Hellman 1991, s 11). En andra typ ber¢r olika floden. Det géller dels
kapitalrationalisering och reduktion av olikalager, dels administrativa och finansiella floden, t
ex hantering av order och fakturor. | synnerhet de administrativa kostnaderna kan vara mycket
omfattande och innebéra en betydande besparingspotential (Gadde & Hakansson 1998, s 13).
En tredje typ av rationaliseringar handlar om att halla nere de egna produktionskostnaderna
medelst t ex minskade utbytesforluster, produktionsstopp, och monteringstider genom
uppratthdllande av kvaliteten hos kopta produkter, bra leveranssikerhet och anpassning till
leverantdrens produkt (Axelsson & Laage-Hellman 1991, s 11). Utvecklingsrollen innebér att
inkop bidrar till konkurrenskraften genom att pa ett proaktivt sétt utnyttja leverantorernas
innovationspotential (Gadde & Hakansson 1998, s 13-14). Srukturrollen handlar om hur ett
storre foretags inkopsbeteende paverkar strukturen pa leverantorsmarknaden (Axelsson &
Laage-Hellman 1991, s 12).

| diskussionen om inkdpsfunktionens utveckling talar Axelsson & Laage-Hellman (1991 s 16)
om den klassiska respektive den moderna inkopsfilosofin (se Figur 1). Den viktigaste
skillnaden mellan den klassiska inkopsfilosofin och den moderna, & att i den moderna
filosofin ska priset reflektera hela kostnadsbilden. Vilket slags inkdp som passar bést beror pa
flera faktorer, men generellt sett géller att den moderna inkopsfilosofin passar béttre ju storre
de indirekta inkdpskostnaderna &r.

ﬁ)en klassiska inkopsfilosofin \ Gen moder na inkdpsfilosofin \

Administrativ Strategisk

L okala marknader Globala marknader

Maénga alternativ Ett eller tva alternativ

L okala probleml 6sningar |:‘> Samordnade probleml dsningar
Konkurrens Samarbete

Kort sikt Lang sikt

Acceptabel kvalitetsniva Nollfel

Just-in-case Just-in-time

Qri sorientering ) wostnadsori entering )

Figur 1 Inkopsfilosofier
(Kéla: Axelsson & Laage-Hellman s 16)

1.2 Samordning av IPV-inkdp — vari ligger problematiken?

| en studie av Bales & Fearon (1995) framkommer att stora inkdpsvolymer av icke
produktrelaterade varor och tjanster ligger utanfor inkopsfunktionernas kontroll. 1PV-inkop
hanteras sdledes i stor utstréackning av personer vars huvudkompetens inte beror inkop.
Genom att involvera inkdpsfunktionen, och foljaktligen professionella inkopare, kan foretag
overkomma problemet med bristande inkdpskompetens, anser forfattarna.
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Ett grundlaggande problem, giltigt for de flesta féretag, & dock att de traditionellt sett har
underskattat kostnadseffekten av IPV-inkdpen och sett dem som icke-strategiska (Nowikow
1999 s 26). Ledningen har agnat lite uppméarksamhet & omradet varfor IPV-inkGpen har
betraktats som en bisyssla och hanterats darefter, d v s ostrukturerat. Att 1agga IPV-inkdpen
hos den vanliga inkopsfunktionen &r alltsdinte ett sakert recept pa god hantering.

Sedan nagra & tillbaka har manga storre organisationer borjat lagga ut tidigare internt
hanterade stodfunktioner, pa fristdende juridiska enheter. Enheterna skapas for att "pa ett
samordnat och professionellt sitt ta hand om olika sekundéra aktiviteter, t ex transporter,
kopierings/reprofunktioner, biblioteksservice, reparations- och restaurangservice etc.”
(Axelsson s 24) Enligt Axelsson (ibid) & detta en stark trend, vars effekt ar att
koncentrationen kring foretagets kérnverksamhet blir tydligare.

Det handlar ocksa om en effektivisering av resursutnyttjandet. Anstéllda som avlonas for att
planera produktiondinjen, ska &gna sin tid & det, och inte & att jamfora priser pa
kontorsstolar. En annan effekt av att skapa specifika IPV-enheter &, enligt Axelsson (ibid), att
stodfunktionerna 6vergar till att vara karnverksamheter i sin nya miljo.

ABB, Volvo Group, Heidelberg Cement, Procordia Food, Sony Ericsson och Tetra Pak ar
exempel pa foretag som genom samordning forsoker rationalisera och effektivisera de
processer som & relaterade till IPV-inkép. ABB, Volvo Group, Sony Ericsson och Tetra Pak
har adresserat IPV-fragan genom att, i enlighet med vad Axelsson (ibid) konstaterar i sin
studie, skapa separata bolag vars karnverksamhet ar icke produktrel aterade varor och tjanster,
medan Heidelberg Cement och Procordia Food angriper IPV-inkdpen genom étt tillvarata och
samordna de resurser som finns decentraliserat i organisationen. Oavsett organisationsform
finns det ett antal hinder att Gverbrygga for att uppna en lyckad, effektiv samordning och pa
sa sétt uppna de fordelar som existerar.

Tetra Pak Business Supports (TP BuS) uppgift & att leverera stodjande varor och tjanster till
Tetra Pak bolagen i Lund. TP BuS ska samordna IPV-inkdpen och fa till stand ramavtal, med
malet att Gvriga bolag ska kunna fokusera sin karnverksamhet samt att den professionella
hanteringen av IPV ska oOka | forlangningen ska samordningen ocksa leda till
kostnadsbesparingar for Tetra Pak-koncernen.

| Lund finns runt tjugo fristdende bolag med eget resultatansvar, vilka &r subtilt uppmanade
av Tetra Paks ledning att anlita TP BuS. Samordningen & alltsd av frivillig karaktar och Tetra
Pak bolagen kan vanda sig till den leverantér som dem behagar. Ansvaret fér samordningen
hamnar sdledes hos TP BuS, som maste visa att dess existens ar berattigad genom att lyckas
vara det naturliga valet for Tetra Pak bolagen. Foljaktligen krévs det att TP BuS levererar ett
extra varde och konkurrenskraftiga erbjudanden. Detta fordrar i sin tur att TP BuS har en
overgripande bild 6ver vilka inkdp som gors inom gruppen, samt pa ett effektivt sitt
kommunicerar sinatjanster.

Inom tjanstesektorn utgér de icke produktrelaterade inkdpen praktiskt taget hela
inkopsbudgeten, enligt de Boer et al. (2003). Inom tillverkningsindustrin & andelen inte lika
hog, eftersom en stor del av inkdpen & relaterade till de priméra aktiviteterna. Stora
organisationer spenderar dock generellt séitt Gver 30 % av intdkten pa icke produktrelaterade
inkop (ibid).
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| en artikel publicerad i tidningen Purchasing, skriver Millen Porter (1999) att foretag kan ga
miste om besparingar pa mellan 8-15 % genom att inte ha kontroll 6ver inkopen av icke
produktrel aterade inkép. Ter Weeme (2003 s 40) talar om besparingar mellan 10-30 %. De
potentiella besparingarna varierar naturligtvis beroende pa tidigare képmonster, typ av foretag
och produktgrupp, men den generella uppfattningen & att genom att professionalisera,
samordna och i forlangningen kontrollera fenomenet, kan kostnadsférdelar uppnas. For att
lyckas med en effektiv samordning krévs bl a stod fran ledningen, l&ttillganglig information
och bra kommunikationsmedel (Bales & Fearon, 1995; Millen Porter, 1999).

Samordning av inkdp skapar positiva synergieffekter som foretaget kan dra nytta av, menar
Rozemeijer (2000). Han definierar synergierna inom samordning av inkép som "the value
that is added when two or more business units (or purchasing departments) join their forces
(e.g. combined buying) and/or share resources, information, and/or knowledge in the area of
purchasing”. Forfattaren pekar bl a pa samordning av volymerna, de immateriella samt de
materiella resurserna. Genom samordning av inkdpsvolymerna kan enheter uppna en
havstangseffekt gentemot leverantérer, reducera direkta och indirekta kostnader samt forbéttra
kvaliteten pa varor de koper. Samordning av de immateriella resurserna (kunskap och
information) leder till forb&ttrat resultat medan samordning av de materiella resurserna
(inkopsspecialister, informations- och kommunikationssystem) ger |agre kostnader totalt sett.

1.2.1 Centrala initiativ i en decentraliserad organisation

| decentraliserade organisationer, déar varje enskilt bolag har separat resultatansvar, ar det
troligt att bolagen strévar mot optimering av det egna resultatet. Detta gar inte alltid hand i
hand med optimering av koncernens resultat, som i vissa fall kan innebéra suboptimering for
enskilda bolag. Tetra Pak & en starkt decentraliserad organisation, dér bolagen &r vana vid att
skdta sina egna angelagenheter. Ett av foretagets fem core values & emellertid frihet under
ansvar, som innebér att bolagen ska agera for hela Tetra Paks basta. Partnerskap med kunder,
leverantdrer och kollegor, d v s andra Tetra Pak bolag, & ett av de andra core values, vilket
gar hand i hand med en intern samordning.

Trots de potentiella fordelarna & samordningen inom Tetra Pak av frivillig karaktdr och
ledningens roll relativt dold. | dagsléget existerar inget dvergripande organ som kontrollerar
respektive Tetra Pak bolags inkopsmonster. Det finns heller inget centralt krav pa hur dessa
inkdp ska redovisas och informationen & inte lattillganglig. TP BuS har sdledes inte
kdnnedom om hur stor del av IPV-inkdpen som & samordnade. Déarfor krévs det en
kartlaggning av ett bestamt antal produktomraden, for att fainformation om vilka leveranttrer
som TP-bolagen anvander sig av, samt utreda om samordningspotentialen utnyttjas.

Om det, efter kartlaggningen, visar sig att de valda produktomradena innefattar outnyttjad
potential géller det att tareda pa vilka faktorer som kan bidratill radande inképsmonster, samt
utreda hur avtalslojaliteten skulle kunna okas. For att Tetra Pak ska uppna de potentiella
fordelarna med samordning kravs namligen en viss grad av avtalstrohet. En del forklaringar
kan vara specifika for Tetra Pak, medan andra troligtvis & almangiltiga for flera
organisationer i liknande situationer. Med syfte att fa stod for detta antagande ingar en mindre
omfattande studie av hur fem andra decentraliserade foretag har angripit |PV-problematiken.
De fem stodfalforetagen & ABB, Volvo Group, Heidelberg Cement, Procordia Food samt
Sony Ericsson.
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Uppsatsens problemdiskussion kan sammanfattas med tre fragor:

- Hur stor andel av inképen av icke produktrelaterade varor och tjanster gors utanfor
TP BuS befintliga avtal roérande bemanning, tryckeri/grafiska produkter,
presentartiklar, prenumerationer samt kontorsmobler?

. Vilkafaktorer kan forklararadandeink6psmonster ?

. Vilkatankbara atgarder kan ledatill 6kad avtaldojalitet?

1.3 Syfte

Uppsatsens syfte & att forklara Tetra Pak bolagens radande inkGpsmonster gélande icke
produktrel aterade varor och tjanster samt utreda hur avtalslojaliteten kan okas.
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1.4 Disposition

Kap 2 | kapitlet presenteras det valda tillvagagangsséttet. Metodvalets for- och nackdelar
Metod diskuteras, samt de problem som uppkommit under studiens gang.
Kap 3 | kapitlet forklaras inledningsvis begreppet icke produktrelaterade varor och

Befintlig forskning och
teori

tjdnster. Detta foljs av en diskussion kring professionalisering av hanteringen av
desamma. Dérefter avhandlas de fordelar respektive problem som &r relaterade till
en koncernsamordning av de icke produktrelaterade inkdpen. Slutligen presenteras
en sammanfattning som utgdr uppsatsens teoretiska referensram.

Kap 4 | kapitlet presenteras den sammanfattade empirin fran de fem stodfallforetagen

Praktik under ABB, Volvo Group, Heidelberg Cement, Procordia Food samt Sony Ericsson.

genomlysning Skillnader och likheter diskuteras, med malsittningen att fordjupa lasarens
forstéelse for den generella |PV -problematiken.

Kap 5 | kapitlet ges en kortfattad presentation av huvudfallforetaget Tetra Pak och en mer

Tetra Pak angriper IPV-
inkopen

ingdende presentation av IPV-funktionens, Tetra Pak Business Supports,
organisation och verksamhet.

Kap 6
Radande ink&psmonster
— resultat och analys

| kapitlet fors en diskussion kring resultatet av kartldggningsenkédten samt de
kompletterande intervjuerna pa Tetra Pak. Detta kombineras med en analys med
tonvikt p& majliga orsaker till rédande inkOpsmonster baserat pa empirin fran
samtliga fallforetag.

Kap 7 | kapitlet lyfts nya faktorer fram som enligt studien & av betydelse for

Slutdiskussion avtalslojaliteten och siledes en lyckad samordning. Faktorerna diskuteras och
exemplifieras for att sutligen inkorporeras i en ny referensram. Avslutningsvis ges
forslag pa framtida forskning.

Kap 8 | kapitlet presenteras tankbara dtgéarder och forbattringar som kan leda till ckad

Rekommendationer

avtalslojalitet pa Tetra Pak. Det & dock vért att notera att i och med problematikens
generella natur, som pavisats i tidigare kapitel, kan rekommendationerna dven vara
av intresse for parter utanfor Tetra Pak sfaren.

Figur 2 Dispositionsschema
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2 Metod

| kapitlet presenteras det valda tillvagagangssattet. Metodvalets for- och nackdelar
diskuteras, samt de problem som uppkommit under studiens gang.

2.1 Genomfdrandet av en fallstudie

Uppsatsen & en fallstudie av Tetra Pak. Denna metod var en naturlig konsekvens av det
faktum att Tetra Pak Business Support AB & uppsatsens uppdragsgivare. Enligt Merriam
(1994) medger falstudien, till skillnad fran en satistisk anays, narhet till
undersokningsobjektet snarare an distans. Dess fokus & mer upptéacktsorienterat an
bevisorienterat.

Med uppsatsen ville jag ge ett bidrag bade till den akademiska varlden och till naringslivet,
eftersom magisteruppsatsen & mitt akademiska avstamp infér en framtid inom néaringslivet.
Hérav foll det sig naturligt att soka upp ett foretag som kunde vara intresserat av ett
samarbete. Mitt val av amnesomrade, supply chain management, fordrade ett fallforetag av en
viss storlek, varfor jag gjorde forfragningar hos ett antal storre foretag. Jag hade ingen tidigare
relation till Tetra Pak, férutom den som slutkonsument av deras produkter.

Att Tetra Pak Business Support blev uppdragsgivare var ett resultat av "att vara pa rétt plats
vid rétt tidpunkt” . Foretaget hade diskuterat mdjligheterna att ta hjap av en uppsatsstudent for
att utreda ett problem, vilket sammanfdll med mitt intresseomrade.

Nér det galler bestdllda utredningar & det viktigt att utforma riktlinjer for arbetet. Oavsett
vem som utformar direktiven, & det grundlédggande att uppdragsgivaren och forfattaren &r
Overens om, samt uppfattar dem pa samma sétt (Widersheim-Paul & Eriksson 1991 s 34).

Vid forsta métet med Tetra Pak Business Support presenterade uppdragsgivaren problemet ur
sin synvinkel. Utifran den framlagda informationen utarbetade jag en preliminar
problemformulering samt en prelimindr metod, som kom att utgéra grunden for tydliggorande
av parternas onskemd och majligheter. Problemformuleringen diskuterades och omarbetades
ett antal ganger tills parterna var Gverens om innebdrden.

Det kan vara svart att balansera ett foretags krav pa utférande och inriktning, med de kriterier
som en uppsats maste uppfylla for att godkannas av universitetet (ibid s 35). Ytterligare ett
syfte med véaxelverkan vid utformandet av problemformuleringen och metodvalet var siledes
att sakerstélla utforbarheten att uppfylla bade foretagets uttalade behov samt de akademiska
krav som stélls pa en magisteruppsats.

Problemformuleringen utvecklades sedan i takt med att forfattarens kunskaper inom omradet
berikades, samtidigt som grundidéerna bestod.

2.1.1 Val av fallféretag och studiens generaliserbarhet

Uppsatsens problemformulering styrde altsa vaet av den odvergripande metoden, d v s
fallstudiemetoden. Fallstudiens generaliserbarhet & nagot som har diskuterats manga ganger
och en del forfattare avréder generaliseringar baserat pa ett enstaka fall. Yin (1989 s 21) anser
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emellertid att fallstudier & generaliserbara nér avsikten ar att lagga fram ett teoretiskt forslag.
Med tidigare forskning i ryggen, finns det anledning att tro att den problematik som Tetra Pak
stér infor kan vara giltig ocksa for likartade foretag. For att, om majligt, styrka detta
antagande valde jag att vanda mig till fem andra foretag (hddanefter kallade externa foretag
eller stodfallforetag) och undersbka deras upplevelse av problematiken. Syftet var att
ytterligare oka forstaelsen for de problem en samordning av inkOp av icke produktrel aterade
inkdp kan innebdra, samt tillvagagangssitt och upplevda fordelar. Erfarenheterna fran
stodfallforetagen kunde sedan utgora ett stod i den vidare undersokningen pa Tetra Pak, samt
understddja och kompl ettera de slutsatser som studien ledde fram till.

For att vara av intresse for uppsatsen krévdes det att stodfallforetagen liknade Tetra Pak pa
fyra punkter: det skulle vara decentraliserat, d v s innefatta tva eller flera resultatansvariga
enheter, ha fler an 1000 anstdllda, vara ett tillverkningsforetag, samt pd ndgot sétt ha
samordnat IPV-inkdpen inom koncernen. Utifran dessa kriterier valdes fem foretag ut pa
rekommendation fran mina handledare, samt efter egna efterforskningar. SonyEricsson
rekommenderades av Tomislav Kezovski pa Tetra Pak, da foretagen tidigare hade fort
diskussioner rérande IPV. Heidelberg Cement samt Procordia Food rekommenderades av
Christer Kedstrom vid Lunds Universitet, som visste att foretagen arbetade aktivt med IPV-
fragor. Genom eftersokningar pa Internet fann jag information om ett antal foretag med olika
typer av IPV-funktioner. Utifran dessa valde jag att kontakta Volvo Group samt ABB, vilka
bast matchade de uppstallda kriterierna.

Empirin fran stodfallforetagen presenteras i ett separat kapitel for att bidra till |&sarens
forstaelse av den generella IPV- problematiken. Viktiga faktorer tas dven upp i analysen och
belysesi slutdiskussionen.

2.1.2 Synsatt och tidsplan

Olika delar av uppsatsen har gett upphov till olika synsétt. For att kartléagga inkdpen bland
Tetra Pak bolagen, utformades en enk&dt som skickades till berdrda parter inom Tetra Pak, i
enlighet med det positivistiska synséttet. Positivismen innebér att forskaren antar en objektiv
roll, vilket medfor att resultatet & oberoende av vem som har analyserat underlaget
(Widersheim-Paul & Eriksson 1991 s 150). Enkétresultatet utgjorde grunden for en intern
uppfoljning. De interna intervjuerna syftade framst till att forsta orsakerna till nuvarande
inkopsbeteende. Parallellt med insamlandet av enkéten utfordes intervjuer pa andra foretag,
med syftet att fa en djupare forstaelse for IPV-problematiken. Synséttet i den hér delen av
uppsatsen kan sagas vara hermeneutiskt, da forfattaren i viss man tolkat resultatet (ibid).
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Figur 3 Tidsplan

2.2 Enkatunderstkningen

Huvudsyftet med enkatunderstkningen var att ta reda pa vilka leverantorer, samt omséttning
per leverantor, som undersokta bolag anvant under & 2003. Dessutom skulle den svara pa
fragan om i inkopen gjorts via avta eller avtaldost.

2.2.1 Avgransning av internstudie pa Tetra Pak

| samrad med TP BuS begréansades undersokningen till att omfatta fem produktomraden:
bemanning, tryckeri/grafiska produkter, presentartiklar, prenumerationer samt kontorsmaobler.
De fyra forsta undersoktes pa begéaran av TP BuS da samordningspotential antogs finnas inom
omradena, medan det sistndmnda var ett initiativ fran uppsatsforfattarens sida. TP BuS trodde
sig namligen uppta minst 80 % av volymerna och dndamalet var att bekréfta eller tillbakavisa
denna uppfattning. Om uppfattningen skulle visa sig vara felaktig skulle &en andra
produktgrupper dar bolaget tror sig ligga bratill varaav intresse att undersoka.

De fem produktomradena kan ségas representera olika delar av den heterogena gruppen icke
produktrel aterade varor och tjanster. Bemanning &r en tjanst som representerar hoga kostnader
och en besparing inom detta omrade skulle ge tydliga utslag. Tryckeri/grafiska produkter ar
ocksa en tjanst, dock av annat slag, som omsétter relativt stora summor. Presentartiklar utgor
ingen stor direkt kostnad, men kan déremot ge upphov till hga processkostnader, i form av
tidsspill m m. Aven hanteringen av prenumerationer kan ge upphov till hoga
processkostnader, framst i form av fakturahantering. Kontorsmadbler kan tankas omsétta hdgre
summor an presentartiklar och prenumerationer och & dessutom en produkt som alla anstéllda
kan relateratill.
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TP BuS vander sig till ca 20 bolag i Lund. Dessa & av varierande storlek. Da inkdp av icke
produktrelaterade varor till betydande del & beroende av antalet anstdlida, bestdmdes
inledningsvis att de sju storsta bolagen skulle tillfragas. Detta for att méangden datainte skulle
bli for stor och svér att analysera. Kravet fran TP BuS sida var en indikation pa hur det ser ut
och inte en exakt kartlaggning ned pa tresniva. Med tanke pa majligt bortfall kontaktades de
tio storsta bolagen, vilka motsvarar ca 80 % av Lundabolagens sammanslagna personal styrka,
for att ingai undersokningen.

2.2.2 Utformning

Enkéten utformades inspirerad av bockerna Som man fragar f&r man svar — en introduktion i
intervju och enkatteknik (Andersson 1994) och Att utreda, forska och rapportera
(Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991).

Innan det slutgiltiga utskicket & det viktigt att testa enkatfragorna och sjava formuléaret.
Antingen kan enkéten testas pa personer som kommer att inga i undersokningen eller pa andra
personer som ar experter inom omradet (Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991 s 90).

Till att borja med testades enkaten av inkopare pa TP BuS och justerades. Darefter skickades
den till tva potentiella respondenter pa tva av bolagen som skulle inga i studien. Efter méte
med testpersonerna och mottagen feedback, gjordes en sista redigering.

Utover information om leverantorer, summa spenderat och avtalsansvarig efterfragades aven
en subjektiv vardering av leverantoren. Tanken var att detta skulle kunna ge TP BuS en
indikation om hur leverantdrerna uppfattas, vilket skulle kunna utnyttjas vid en eventuell
upphandling. Enkéten innehdll &ven en fraga om varfor bolaget hade gjort egna avtal. Denna
stalldes for att ge riktlinjer infor en eventuell uppfoljning. Dessutom fanns ett avsnitt med en
oppen fréga som hade som syfte att fanga upp installningar och attityder gallande samordning
av andra produktomraden.

2.2.3 Genomforandet

TP BuS tre kundansvariga kontaktade sina respektive foretag och meddelade
kontaktpersonerna att de skulle bli kontaktade av mig och varfor. Avsikten var att gora dem
mer bendgna att stalla upp.

| samband med enkétutskicket bor det anges vem som sander ut fragorna, vad
undersokningens syfte & och vad resultatet ska anvandas till, vilken nytta respondenten kan
ha av att besvara enkéen, vem respondenten ska kontakta om nadgot & oklart samt om
uppgiftsdamnaren garanteras anonymitet. Ett val formulerat foljebrev, innehdlandes
ovanstaende uppgifter, kan avsevart paverka svarsfrekvensen (Wiedersheim-Paul & Eriksson
1991 s88 & 90).

Efter att ha féatt klartecken fran kundansvariga mailade jag sdledes ut enkaten tillsammans
med ett medféljande brev, som forklarade varfor mottagarna hade fétt enkéten samt syftet
med undersokningen. | informationen framkom &ven att ledningen stod bakom
undersokningen. Jag bad dem titta pa enkéten, och om de inte ansag sig lampliga att svara, ta
reda pa vem eller vilka personer som kunde svara. Tva dagar senare fdljde jag upp utskicken
med telefonsamtal.
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Min forsta tanke var att bestamma tid for ett méte, dar respondenten kunde dverlamna sitt
svar. ldén var att detta skulle fungera som en deadline och motivera respondenten att svara.
Det visade sig dock vara ytterst svart att lokalisera rétt person att besvara enkéten. | flera fall
visade det sig dessutom att den person som sagt sig kunna svara, insdg att han eller hon trots
alt inte var rétt och hanvisade vidare forst efter en andra uppringning fran min sida. Pa en del
bolag var inkdpen inom respektive produktomrdde i sin tur uppdelat pa flera olika
avdelningar, vilket ledde till an fler kontaktytor. For att inte forlora mer tid overgick jag
darfor till att forst kontakta personerna jag hanvisats till via telefon, for att efter klartecken
maila enkéten. Pa s sétt kunde jag sékerstélla att personerna visste vad det handlade om och
hade pa forhand etablerat en personlig kontakt vilket borde cka svarsfrekvensen. Istédllet for
ett personligt méte anvande jag mig av telefon och mail for att fain svaren.

P4 vissa bolag kunde controllers vara behjépliga, medan t ex avdelningschefer, sekreterare
eller inkOpare ansags lampliga pa andra. | och med bolagens varierade struktur och
organisation, fanns det ingen allmangiltig 16sning. Pa en del bolag tog en eller tva personer pa
sig ansvaret att samla in informationen, medan det var upp till mig att kontakta flera
respondenter pa andra.

Det storsta problemet med att samla in informationen var altsa att lokalisera rétt
respondenter. Redan vid testomgangen var detta nagot som diskuterades, med eftersom
ansvarsomradena ser olika ut bolagen emellan, kunde inte altid den forst identifierade
respondenten svara pa enkéten. Informationsinsamlingen hade kunnat underléttas om enbart
ett produktomréde skulle avhandlas, da detta inte hade upplevts som ett sa stort arbete och det
hade varit mgjligt att snabbare identifiera ratt person. Alternativet att anvanda sig av
intervjuer i det har fallet tror jag snarare hade stjélpt én hjalpt.

Kontaktadebolag | Antal anstdllda Antal respondenter (kontaktade personer)

1| TPCA 509 2 (2

2 | TPGTS 325 5(12)

3| TPPM 365 2 (4

4| TPPC 256 8(12)

5| TPR&D 233 3 (@

6| TPPS 28 3 (4

7| ABTP 243 2 (1)

8| TPIM 439 | Avbojde pga av pagéende implementering av ek.system (1)

9| TPPE 183 Avbgjde pga nyligen implementerat nytt ek.system (2)

10 | TPCC 166 | Avbdjde pgaav pagaende implementering av ek.system (1)
Totat | 10st 80 % anstdllda Kontaktade personer 46
Svar 7s 60 % av anstéllda Antal respondenter 25

Tabell 1 Enkéatrespondenter

2.3 Externaintervjuer

Utifran efterforskningar pa Internet samt efter tips fran mina handledare vade jag ut ett
mindre antal foretag for att fatill stand ett méte. Kriterierna for fallforetagen var, som namnts,
att de skulle vara decentraliserade, d v s innefatta tva eller flera resultatansvariga enheter, ha
fler an 1000 anstallda, vara tillverkningsforetag samt pa nagot sétt ha samordnat |PV-inkdpen
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inom koncernen. Officiell information om hantering av IPV-inkdp kan sdgas vara
knapphéndig, vilket innebar att jag inte pa forhand alltid visste hur samordningen var
organiserad. Huvudsyftet var dock inte att studera samordningsstrukturen, varfor varierade
organisationsstrukturer inte ansags vara ett problem. Alla kontaktade foretag stéllde sig
positivatill att stéllaupp paen intervju.

Om ett stort urval ska intervjuas, eller nér resultaten ska kvantifieras & den strukturerade
intervjun att foredra. Vid intervjuer till en fallstudie kan den vélstrukturerade intervjun
anvandas for att samla in enklare data fran respondenterna. Det vanligaste & dock Gppnare
och mindre strukturerade intervjuer. Tanken med dessa &r att de individuella respondenterna
definierar sin verklighet, vilket kan ske pa olika sit. Man vill altsd komma &
intervjuobjektens sétt att se pa amnet. Den ostrukturerade intervjun, utan fardigformulerade
fragor, kan vara svér att hantera for en oerfaren forskare. En kombination av de tre typerna
brukar anvandas for att fa nagon standardiserad information (Merriam 1994 s 87-89).

Syftet med de externa intervjuerna att ta reda pa hur samordning av IPV-ink6p bemoétts i
andra féretag och hur eventuella negativa reaktioner hanterats, samt vilka resultat
samordningen hade renderat i. Eftersom jag hade en bild om vilka omraden som skulle
beréras, men anda ville lamna plats & intervjuobjekten att bidra med nya insikter var
intentionen att fora en Gppen intervju. For att forbereda respondenterna skickades information
om vilka dmnesomraden som skulle avhandlas under intervjun, vilken sedan genomfordes
mer som ett samtal .

For att inte ga miste om information spelade jag in intervjuerna. Inspelning kan i vissa fall
verka hammande, men detta |ostes genom att nérhelst intervjuobjektet sa 6nskade sténgdes
bandspelaren av. Mitt intryck var att intervjuobjekten generellt sett var positivt instélda och
tyckte att det var roligt att diskutera fragan.

Resultatet av varje intervju sammanstélldes var for sig och skickades till intervjuobjektet per
emal sd at denne fick mdjlighet att kommentera innehdlet. Sammanstéiningarna
presenteras i bilagor, medan valda delar av allmangiltigt intresse presenterasi ett eget kapitel
och &ven diskuterasi analysen.

I ntervjuobj ekt Funktion Foretag Sedan
Johan Svartengren Contract manager SCM Services ABB 1975
Magnus Kock Vice President Volvo Group NAP  Volvo Group 1988
Mikael Magnusson  Inkopschef Heidelberg Cement Northern Europe 1993
UIf Skroder I nkdpschef Procordia Food 1987
Patrik Eriksson Deputy Director NPR Sourcing Sony Ericsson 2001

Tabell 2 Intervjuobjekt externt

2.4 Interna intervjuer

Vid enkétutskicket forbereddes respondenterna pa att de eventuellt skulle bli kontaktade for
en uppfoljande intervju. Utifran enkéatresultatet valdes intervjuobjekt ut. Framst kontaktades
personer som hade anvant andra leverantérer, utover de rekommenderade. | vissa fall var
intervjuobjektet samma person som svarat pa enkéten, i andra hanvisade enkétrespondenten
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vidare, vilket oftast var fallet da en controller eller ekonomiansvarig fyllt i enkéten. Totalt sett
intervjuades elva personer.

Syftet med intervjuerna var att oka forstaelsen till varfor respektive person eller bolag hade
kringgétt de existerande avtalen inom hans eller hennes produktomrade. Tanken var ocksa att
fa en overgripande bild av hur IPV-ink6p hanteras i respektive bolag samt vem som har rétt
att skriva avtal. Slutligen diskuterades synen pa samordning i allménhet och pA TP BuSroll i
synnerhet.

Intervjuobjekten informerades kort om intervjuns syfte, men fick inga fragor skickadetill sigi
forvag. Under intervjuns gang anvandes ett intervjuunderlag som intervjuobjektet inte fick
tillgang till. Anledningen till detta var att intervjun skulle upplevas mer som ett avslappnat
samtal, sa att intervjuobjektet skulle kunna "tala fran hjartat”. Intervjuobjektet erbjods
anonymitet och intervjun spelades inte in. Samtliga intervjuobjekt gav emellertid sitt
medgivande till att namnen publicerades. For att inte gd miste om information renskrevs
anteckningarna fran intervjun direkt efter varje intervjutillfélle.

I nter vjuobj ekt Funktion Bolag
Agneta Bjorviken Projektassistent TPCA
Johan Edstrém Projektledare TPCA
Stefan Gatti Tekniskt inkdp TP PM
Freddie Hellstrédm Marketing coordination manager TP PC
IngelaLind I nkopsassi stent TP PM
LarsLjung Market communication TPPS
Anders Nilsson Inkopare TPPC
Trond Ohlgren Inkdpare TPR&D
Annika Persson Sekreterare TPGTS
Margaretha Persson Ekonomichef TPPM
Charlottevon Rosen VD sekreterare TPR&D

Tabell 3 Intervjuobjekt internt

2.5 Val av litteratur

Syftet med litteraturgenomgangen var att forsta hur problemomradet uppfattades i litteraturen.
For att fa en djupare forstéelse for amnet i stort, inleddes litteraturstudien med litteratur som
beror inkop i almanhet, rekommenderad av min handledare pa universitetet. Dessa bocker,
tillsammans med ett antal sokord, utgjorde grunden fér vidare informationssokning, dar jag
framst utnyttjade universitetsbiblioteken i Lund och hdgskolebiblioteket i Mamo. Eftersom
kdrnan i dmnesvalet, koncernsamordning av inkép av icke produktrelaterade varor och
tjanster, samt potentiella hinder och problem, i mycket liten utstréckning finns avhandlad i
bokform soktes information i publicerade facktidskrifter och —tidningar. Med detta som fokus
utnyttjades sokmdjligheterna i. Nyckelorden som anvandes for att soka information i Lunds
universitetshbiblioteks databas, Elin@Lund, var framst supply chain management, NPV (non
product related), purchasing, procurement, non-traditional goods and services, indirect
material, pooling, samt coordination. Artiklarna och rapporterna jag fick fram pa detta sétt
gav i sin tur hanvisningar till ytterligare dokument. En del texter var strikt teoretiska medan
andra var baserade pa empiriska underokningar och intervjuer. Jag sokte aven information i
rapporter fran Svenskt Naringsliv och CAPS Research.
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Som namndes i inledningen &r det forst pa senare & som foretagen har angripit hanteringen av
IPV-inkop. Eftersom det ar ett relativt nytt fenomen saknas det etablerade heltéckande teorier
som explicit avhandlar koncernsamordning av IPV-inkdp. Hérav presenteras litteraturen i tre
block; forst forklaras begreppet icke produktrelaterade varor och tjanster. Déarefter avhandlas
professionalisering av IPV-inkop, vilket foljs av en diskussion kring de teorier som ror
samordning av inkop pa koncernniva.

| bokform beskriver bland andra van Weele (1997) och Farmer & van Weele (1995) vad IPV
& och hur inkop av dessa produkter skiljer sig fran inkOp av produktrelaterat material.
Huvuddragen ar att IPV innefattar en mycket stor mangd olika produktomraden samt att
antalet orders & omfattande medan omséttningen per order &r relativ 1&g. Denna syn far stod i
flerabdcker och skrifter skrivnaav andraforfattare.

Flera forfattare (Bales & Faeron 1995; Millen Porter 1999; Atkinson 2000; de Boer et
2003) har avhandlat betydelsen av att professionalisera IPV-inkdpen, d v s vikten av att
bolagens inkdpsavdelnings hanterar kdpen. Detta avsnitt belyser svérigheterna med att
kontrollera och styra IPV-inkopen, samt de fordelar som kan uppnés. Dessa & i de flesta fall
giltiga dven for en samordning pa hogre niva.

| ett stort antal artiklar konstateras det att alt fler foretag skapar enheter med syftet att
centralisera IPV-inkdpen (Axelsson 1998; Avery 1999; Millen Porter 2002; Carter et a
2003). For att fordjupa forstéelsen for de for- och nackdelar som koncernsamordning
generellt sett ger upphov till, studerades litteratur rérande centralisering och decentralisering
(Gadde & Hakansson 1998; Axelsson & Laage-Hellman 1991). Detta kompletterades med
Rozemejiers (2000) teorier om vilka forutsdttningarna maste vara for att en
koncernsamordning av inkdp ska lyckas.

Jag har forsokt att, ju narmare kérnan av uppsatsamnet jag kommit, anvanda nypublicerade
kallor. Genom att lasa flera artiklar med olika angreppssétt har jag undvikit att fa en vinklad
uppfattning av problematiken. Jag har &ven jamfort kdllorna i de olika artiklarna for att inte
fdla i falan att grunda al teori pa en forfattares asikter. Artiklarna & skrivna av bade
professorer inom omradet och journalister pa facktidningar som baserat sina artiklar pa
undersokningar och intervjuer.

2.6 Analysmetod

Grunden for analysen utgjordes av det empiriska materialet, d v s enkétsvaren samt de interna
och externa intervjuerna. Intervjuerna med de fem stodfallforetagen resulterade i en generell
bild av synen pa och erfarenheterna av problematiken kopplad till koncernsamordning. Detta
bidrog till en djupare forstaelse for amnet och kunde aven anvandas for att pavisa generella
tendenser. Studien pa Tetra Pak speglade &ven de anvandande enheternas upplevelser.

Enké&tmaterialet sammanstélldes objektivt pa sa sétt att antalet leverantdrer och omséttningen
per leveranttr lades ihop, utan ndgon subjektiv vardering. Resultatet jamfordes med TP BuS
avtal, och graden av avtaldojalitet utgjorde sedan grunden for den interna uppféljningen pa
Tetra Pak.

14



Metod

Analyskapitlet har sin utgangspunkt i empirin insamlad pa Tetra Pak. Olika aspekter som
utgor hinder for avtalsojaliteten diskuterades mot bakgrund av den teoretiska referensramen,
och kompletterades med iakttagelser fran stodfallforetagsempirin. Analysen & fokuserad pa
de hinder som hade visat sig vara mest betydelsefulla. Empirin fran de fem stodforetagen
inkorporerades i diskussionen och gemensamma tendenser analyserades med hjalp av teorin. |
slutdiskussionen utgick jag fran den befintliga teoretiska referensramen och lyfte fram de
faktorer, som under studien visat sig vara betydelsefulla hinder och verktyg for att uppna
lyckad koncernsamordning av IPV-inkOp, men som inte tidigare ingick i referensramen.
Faktorerna diskuterades var och en for sig och avslutningsvis inkorporerades delarnai en ny
utokad referensram.

2.7 Metodens begransningar

Priméardata kan i huvudsak samlas in via tva tekniker; enkéter och intervjuer. Dessa kan
anvandas var for sig eller kombinerat med varandra (Widersheim-Paul & Eriksson 1991 s 84).

For att svara pa fragan hur stor andel av inkdpen av icke produktrel aterade varor och tjanster
som gors utanfor TP BuS befintliga avtal, valde jag att utforma en enkdt. Eftersom
kartlaggningen av IPV-inkopen var av sa pass konkret natur och exakt samma information
skulle efterfragas pa varje deltagande bolag, ansdg jag att en enkét var det |ampligaste séttet
att samlain informationen. P g aden i manga fall ostrukturerade natur som visade sig omsluta
IPV-inkopen och det faktum att flera olika personer gor inkdp inom varje kategori hade
understkningen varit mer |atthanterlig om enbart ett produktomrade hade undersokts.

Vad gdllde orsakerna till att samordningspotentialerna inte utnyttjas till fullo, valde jag att i
ett forsta skede vanda mig till andra foretag i samma situation och utféra intervjuer med
lampliga respondenter. Syftet var dels att ta reda pa vilka reaktioner de mott i organisationen
och hur de bemo6tt dessa, samt ta reda pa om de uppnétt nagra positiva resultat. Jag ville ocksa
se om det fanns nagra tydliga tendenser. Eftersom huvudfallforetaget ar Tetra Pak skulle man
kunna tanka sig att enbart koncentrera sig pa Tetra Pak. | och med att &mnet & mindre
valdokumenterat, sag jag dock en fordel med att soka empiri ocksa annorstades for att
eventuellt bredda den bild som skapats i och med litteraturstudier.

Efter att ha analyserat informationen insamlad via enkaterna kontaktade jag ett antal personer
pa Tetra Pak for att skaffa mig specifik kunskap om varfor de inte utnyttjade de tjanster och
avtal tillhandahdllna av TP BuS. Jag intervjuade &ven ett par personer som anlitar TP BuS
eller deras avtalade leverantorer till 100 %, for att inte fa en snedvriden bild av situationen.
Utkomsten av studien & emellertid ett resultat av mina tolkningar, varfér fullstdndig
objektivitet inte kan garanteras. Min medvetenhet om detta har dock bidragit till att minska
min subjektiva paverkan.
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3 Befintlig forskning och teori

| kapitlet forklaras inledningsvis begreppet icke produkirelaterade varor och tjanster. Detta
foljs av en diskussion kring professionalisering av hanteringen av desamma. Darefter
avhandlas de fordelar respektive problem som ar relaterade till en koncernsamordning av de
icke produktrelaterade inkopen. Sutligen presenteras en sammanfattning som utgor
uppsatsens teor etiska referensram.

3.1 Produktrelaterat vs icke produktrelaterat inkop

Van Weele (1997 s 15-16) identifierar &tta skilda inkOpskategorier: (1) ramaterial, t ex stal,
olja, (2) tillaggsmaterial (behdvs till produktionen, men ingdr ¢ i Sutprodukten) t ex
smoarjolja, kylvétska (3) halvfabrikat (bearbetas ytterligare for att sedan ingai slutprodukten) t
ex stalplattor, plastfolie (4) komponenter (inkorporerasi slutprodukten i befintligt skick) t ex
motorer, generatorer, lampor (5) fardiga produkter (till aerforsdjning) t ex bildack (6)
kapitalutrustning t ex maskiner, fordon (7) underhélls-, reparations- och operationsmaterial
(MRO, &ven kallat konsumtionsmaterial, nddvandiga for organisationens allmanna drift) t ex
kontors- & stadmaterial, reservdelar samt (8) tjanster, (enligt definition utférda av tredje part)
t ex ingenj6rskonst, stadservice.

Inkopsaktiviteterna kan rora de priméra aktiviteterna, dvs. foretagets karnverksamhet, och &r
da enligt definition produktrelaterade, eller stodfunktionerna och definieras da som icke
produktrelaterade. Ovanstéende kategorier kan sdledes delas in i produktrelaterade inkop,
samt icke produktrel aterade inkdp, med undantaget fardiga produkter (se Figur 4).
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> Produktrelater at J

Komponenter ]

produktrelaterat

Tillaggsmaterial ] Icke J
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Figur 4 Inkopskategorier uppdeladei produkt- respektiveicke produktrelaterade grupper

De produktrelaterade inkopen inrymmer altsa de varor och tjanster som tillhor foretagets
primara aktivitet, dvs. pa nagot sitt ingdr i foretagets slutprodukt. Exempel pa
produktrelaterade inkop & rématerial, produktionsvaror samt ingenjorsaktiviteter (de Boer et
al. s911), vilket motsvarar kategorierna 1, 3, 4 samt 8 identifierade ovan.

De icke produktrelaterade inkdpen, aven kallat indirekt material (Farmer & van Weele 1995)
samt icke-traditionella produkter (Bales & Fearon 1995), & de varor och tjanster som
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sammanhanger med foretagets sekundara aktiviteter eller stodfunktioner, d v s alt som kravs
for att foretaget ska fungera, men som inte ska implementeras i slutprodukten. Hadanefter
kommer termen icke produktrelaterade varor och tjanster, forkortat 1PV, att brukas. Det kan t
ex gdlainkop av laboratorieutrustning for forskning och utveckling, hard- och mjukvara till
IT-avdelningen, leasing av bilar till férsdljningsavdelningen och ledningen, kontorsutrustning
till ekonomiavdelningen, mat till restaurangen, stédmaterial etc. (Farmer & van Weele 1995 s
15) vilket motsvaras av kategorierna 2 samt 6-8 enligt ovan.

De icke produktrelaterade inkopen karaktédriseras av att produktsortiment & mycket
omfattande och leverantdrsbasen synnerligen stor. Antalet orders relaterade till icke
produktrelaterade varor och tjanster & mycket stort, medan kostnaden per order kan vara
begransad. Inkdpen kan ske pa flera platser i organisationen och kontrollen &r ofta limiterad.
De huvudsakliga skillnaderna mellan produktrelaterade och icke produktrelaterade inkop
sammanfattasi Tabell 4.

Aspekt Produktrelaterade inkdp I cke produktrelaterade inkop

Produktsortiment Begransat till brett Mycket brett

Antal leverantorer Begransat, transparent Mycket stort

Omeséttning Mycket hdg, betydande Begransad

Antal inkdpsorders Betydande Mycket stort

Orderstorlek Stor Liten

Kontroll Beror patyp av produktionsplanering  Begransad, prognos- eller

projektrelaterad planering

Bedlutsfattande enhet Teknik, tillverkningsspecialister Uppdelat, beror patyp av produkt eller

dominerar tjénst

Tabell 4 Huvudsakliga skillnader mellan produktrelaterade och icke produktrelaterade inkdp
(kélla: van Weele s 8)

3.2 Professionalisering av icke produktrelaterade inkdp —
samordning pa bolagsniva

En studie gjord 1993-1995 visar att inkOpsavdelningarna i mycket liten utstrackning &r
involverade i IPV-inkopen (Bales & Fearon 1995). 2003 presenterade CAPS Research (Carter
et a 2003 s 8) en undersbkning som anger att i ungefér 25 % av foretagen hanteras de icke
produktrel aterade inképen utanfor inkdpsavdelningarnas kontroll. Det tillaggs dessutom att i
de fall IPV-inkodpen enligt uppgift hanteras av inképsavdelningarna, har dessa troligtvis inte
har full kontroll dver inkopen. Kontrollbristen beror enligt forfattarna framst pa den relativt
htga andelen vilda inkop, d v s avtalslsa inkop, som sker inom omradet, samt svarigheterna
att identifiera de icke produktrelaterade kostnaderna. Aven Axelsson et a’s studie (1999)
giord pd NCC pekar pa att icke produktrelaterade inkop till stor del gors utanfor
inkdpsfunktionernas kontroll.

En effekt av de utspridda inkdpen & begransad information och limiterad kunskap om vad
som kopsin och till vilket pris, vilket leder till ddlig kostnadskontroll. Andra effekter kan vara
onddigt hdga priser och mindre férdelaktiga villkor. Foretag har lange underskattat 1PV-
inkopens kostnadseffekt och hanterat dem som icke-strategiska, men i takt med att foretagen
uppméarksammar 1PV -inkdpens betydelse, Okar insikten att de bor hanteras av professionella
inkopare (Nowicow 1999).
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3.2.1 Den professionella hanteringens fordelar

Normalt sett har professionella inkdpare de kunskaper som kravs for att kopa rétt produkt av
rétt leverantor till rédtt pris. Genom att involvera inkopsfunktionen, och foljaktligen
professionella inkopare, kan foretag dels fa béttre kontroll pa kostnaderna dels gora béttre
inkop, anser Bales & Fearon (1995). Vidare skriver de att det & mgjligt att gora stora
forbéttringar om en logisk inkdpsprocess foljs. En foérutsdttning for en lyckad satsning &r dock
stod fran ledningen (ibid).

Aven de Boer et a (2003) foresprékar en Okad professionaisering av IPV-inkopen.
Forfattarna menar att professionell involvering kan leda till mer fordelaktiga
forhandlingssituationer, déar lagre pris samt service och kvalitetsforbéttring & viktiga
komponenter. | likhet med Bales & Fearon, menar de Boer et a (ibid) att genom att samla
bolagets inkdp pa ett stélle okar aven kostnadskontrollen, samtidigt som processer kan
vidareutvecklas och effektiviteten oka.

Baserat pa en stor undersokning identifierar Atkinson (2000) kostnadsbesparingar,
serviceforbattringar samt lagligt skydd som de viktigaste férdelarna med att professionalisera
hanteringen av IPV-inkdp. Respondenterna menar att professionella inkdpare har de
kunskaper som krévs for att levereraett hogre varde till foretaget néar det géller IPV-avtal.

Ur anvandarens perspektiv finns det tva huvudsakliga incitament att vanda sig till
inkopsavdelningen, enligt de Boer et a (ibid). Antingen litar anvandaren pa att
inkopsavdelningen kan samla efterfragan och/eller skriva bra avtal eller sa har anvéandaren
gav misslyckats och vander sig till inkdpsavdel ningen som en slags sista utvag.

3.2.2 Hinder for professionalisering

Trots fordelarna kan anvandarna motsétta sig inképsavdel ningens involvering. Enligt de Boer
et a (ibid) kan politiska anledningar ligga bakom motsédttningar, men &en den egna
kompetensen. Anvandaren kan anse sig lika bra som inkop pa omrédet och inte viljavanda sig
till inkdpsavdel ningen och riskera tidsforlust.

Atkinson (2000) pekar pa inkdpsfunktionens problem med att bli accepterad, att skapa
fortroende och uppna en samarbetsvillighet fran de anvéndande enheternas sida. Detta &ar
mycket viktigt eftersom det ar deras behov funktionen ska tillgodose. Svérigheter lierade till
den hér punkten & de kdnsloméssiga aspekter som existerar. Individer kan vara ndjda med att
gora saker pa ett visst sétt. Det kan ocksa finnas ett allméant motstand mot férandring, ofta
inser man inte fordelarna med att arbeta tillsammans. Dessutom tycker manga personer att det
ar roligt att gorainkop.

3.2.3 Inkopsavdelningarnas mervérde

De Boer (2003), Nowikow (1999) och Atkinson (2000) anser att IPV-inkdp ska hanteras av
professionella inkdpare framst for att dessa har inkdpskompetens som kan leda till
kostnadsbesparingar, service- och kvalitetsforbattringar samt dkad effektivitet. Svarigheterna
ligger framfér allt i att fanga ledningens intresse, samt att bli accepterad av de anvandande
enheterna. Fordelar och hinder ssmmanfattasi Tabell 5.

18



Befintlig forskning och teori

Fordelar

Hinder

K ostnadskontroll
(Bales & Faeron 1995; Millen Porter 1999; de
Boer et a 2003)

Baéttre forhandlingsposition
(Millen Porter 1999; de Boer et al 2003)

Lé&gre pris och totalkostnad
(Bales & Faeron 1995; Millen Porter 1999; de
Boer et al 2003; Atkinson 2000)

Service o kvalitetsforbéattring
(Millen Porter 1999; Nowikow 1999; Atkinson
2000; de Boer et al 2003)

Effektivitetsokning

Svagt ledningsintresse
(Bales & Fearon 1995; Millen Porter 1999
Acceptans fran anvandande enheter
(Atkinson 2000; de Boer et al 2003)
+ Politiska orsaker
« Tidsforlust
- Egen kompetens
K&nslomassiga frégor
(Atkinson 2000)
« Vana
+ Roligt med inkop
« Motviljamot foréndring

(Bales & Fearon 1995; Nowikow 1999; de Boer
et al 2003)

Lagligt skydd
(Atkinson 2000)

Tabell 5 Fordelar och hinder med professionalisering av | PV-inkop

3.3 Samordning av icke produktrelaterade inkdp pa koncernniva

Samordning e€ller centralisering av IPV-inkdpen kan ses som en férlangning av
professionaliseringen. De fordelar och hinder som kan hanforas till en professionalisering av
IPV-inkdpen & i mangafall aven giltigafor en samordning.

de Boer et a (2003) anser att de organisatoriska ineffektiviteterna som omgardar [PV-inkop
talar emot skapandet av en inkdpsavdelning med avsikt att tacka ala IPV-inkop. Vidare anser
han att IPV-inkdpens omfattande produktsortiment medfor svarigheter vad gédler
specialisering, eftersom respektive produktomsattning ar relativt liten.

Axelsson (1998) menar dock att trenden bland stora foretag gér mot en samordning av I1PV-
inkopen, vilket ger 6kade volymer. Till skillnad fran de Boer et al, pekar Axelsson (1998) pa
specialiseringspotentialen i och med de samlade volymerna, samt fordelen av att inte hantera
inkop i allméanhet, utan IPV-inkdp i synnerhet. Avery (1999) konstaterar att de féretag som ar
bra pa att hantera IPV-inkdp, gor detta via en centralt styrd inkdpsorganisation. Baserat pa en
studie gjord av tidningen Purchasing faststéller Millen Porter (2002) att alt fler féretag
samordnar eller centrdiserar IPV-ink6pen for att uppnd havstangeffekter gentemot
leverantorer och sinka kostnaderna. Trenden stods ocksd av en CAPS Research-rapport
(Carter et a 2003) presenterad i fjol.

Problematiken rorande en samordning kan kopplas till fér- och nackdelarna med
centralisering respektive decentralisering. Organisationsresultatet ar ofta en kompromiss
mellan de bada alternativen (Gadde & Hakansson 1998 s 184). Axelsson & Laage-Hellman
(1991 s 198) urskiljer sex organisationsvarianter med olika grad av centralisering, fran en helt
decentraliserad till en helt centraliserad inktpsorganisation, vilka kan ses som exempel pa
|6sningar (se Figur 5).
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| den decentraliserade inkdpsstrukturen & varje afférsenhet (operativ enhet eller bolag)
ansvarig for sina inkOpsaktiviteter (van Weele 1997 s 183). Grundtanken &r att inkOp & en sa
integrerad del av produktionsenhetens totala verksamhet, att den inte bor utforas pa central
niva (Gadde & Hakansson 1998 s 183). Strukturen passar bra da olika enheter har sa pass
unika produkter att skalfordelar skulle vara svara att uppna (van Weele 1997 s 183).

| den centraliserade inkopsstrukturen samlas de resurser som ska anvandas pa ett stéle
(Gadde & Hakansson 1998 s 31). Avtalen forbereds och forhandlas centralt (van Weele 1997
s184).

Helt centraliserat inkop
Divisionsinkdp med central avdelning
som samordnar gemensamma inkop

Helt decentraliserat inkdp m. frivillig samordning
(enhet med stdrst volym uppréttar ramavtal)

Helt decentraliserat inkop
(samordningsfordelar utnyttjas €)

Divisionsinkdp plus central
inképskommitté

L— Centraliserat inkop for
koncerngemensamma
produkter

Figur 5 Centraliserat vs decentraliserat inkop — olika or ganisationsfor mer

Helt centraliserat inkop, centraliserat inkép for koncerngemensamma produkter samt
divisonsinkdp med central avdelning som samordnar gemensamma inkop inbegrips i
uppsatsens definition av samordnat inkap.

Faes et a. (2000) anser att samordning kan ge upphov till flera fordelar, men identifierar
ocksa ett antal nackdelar och framhdller att samordning inte passar ala slags produkter.
Forfattarna konstaterar dock att inkOp av produkter som inte & specifikt beroende av plats
eller person, som t ex standardiserade ravaror och komponenter, eller icke produktrel aterade
varor och tjanster, ar |lampade att styras centralt.

For att en samordning av inkop ska lyckas kréavs ett minimum av homogenitet i efterfragan
mellan de olika afféarsenheterna, menar Rozemeijer (2000). Forfattaren visualiserar relationen
mellan aff arsenheternas efterfragehomogenitet samt inkdpsmognad och den majliga graden av
centralisering i nedanstaende matris (se

Figur 6).
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Figur 6 Synergipotential
(Kéla Rozemeijer (2000 s 11))

Matrisen innebdr att om enheternas inkopsbehov & homogent, medan respektive
inkdpsmognad & 14g, bor inkopsfunktionen centraliseras for att samla volymerna. Om
enheterna  daremot har en hdg inkdpsmognad kommer de decentraliserade
inkdpsavdelningarna inte att acceptera en centralisering, &en om behovet & homogent,
eftersom de & kapabla att hantera inkopen siava. | det har falet foresprékar Rozemeijer
(ibid) ett tvarfunktionellt team. Om efterfragehomogeniteten & 13g och inkdpsmognaden &r
hog foreslds underlattande av informationsutbyte. Ar homogeniteten 1&g och mognaden hog
bor fokusi stéllet ligga pa att dela best practises, enligt Rozemeijer.

3.3.1 Samordningsfordelar

| en decentraliserad inkpsorganisation finns risken att olika enheter forhandlar med samma
leverantor gallande samma produkter, vilket kan resulterai att de uppnar olika avtal. Enheter
inom samma foretag kan t o m komma att bli varandras konkurrenter (van Weele 1997 s 183).
En decentraliserad inkdpsstruktur kan &ven leda till mindre specialiserade och déarmed mindre
professionellainkopare (Gadde & Hakansson 1998 s 184).

Den framsta fordelen med en samordnad inkdpsfunktion &r starkare forhandlingspositioner
vilket leder till béttre avtal, bade i form av sénkta priser och kostnader samt i form av tkad
service och kvalitet (van Weele, 1997; Millen Porter, 1999; Rozemeijer, 2000; Rozemeijer et
al 2003). Millen Porter (1999) framhaller astadkommandet av Gvergripande sett béttre
avtalsvillkor och namner, utdver det som redan tagits upp, aven inkluderandet av tydliga
prestationsspecifikationer och métmetoder géllande leverantorerna

Gadde & Hakansson (1998 s 31) pekar pa att effektiviteten i resursutnyttjandet kan ckasi och

med att var och en kan koncentrera sig pa det han eller hon ar anstalld att &gna sig &. En
samordning kan &ven bidra till en dkad specialisering i och med att IPV-inkpen 6vergar till
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att vara karnverksamheten i sin miljo (Axelsson, s 24). Ytterligare en fordel & underléttandet
av standardisering av produkter och en minskad leverantdrsbas (van Weele s 184).

Samordnat inkOp kan anvandas som ett strategiskt vapen, menar Rozemeijer (2000) som
dterger resultaten fran Matthijssens & Faes studier fran 1996. De menar att samordning ger
upphov till béttre forhandlingspositioner samt férhindrar motstréviga forhandlingsstrategier
inom foretaget. Enligt en studie genomford av samma forfattare frén 1998, ledde samordning
till okat internt informationsutbyte, forbéttrade forhandlingsstrategier, kostnadsbesparingar,
béttre paverkningsmajligheter pa monopolistiska leverantdrsmarknader samt forbéttrad insyn
I marknads- och kostnadsstrukturer (ibid).

3.3.1.1 Totalkostnad

Kostnadshesparingar avser inkops totalkostnad. Inkopspriset representerar enbart en del av
kostnadsbilden. Enligt Gadde & Hakansson (1998 s 56) kan totalkostnaden for inkop av olika
varor och tjanster kan delas in i direkta och indirekta kostnader. Den direkta kostnaden &r
priset som framgér av fakturan. De indirekta kostnaderna (produktions-, varuhanterings-,
lager-, kapital-, leverantorhanterings-, administrativa och utvecklingskostnader) skiljer sig &t
beroende pa det kopande foretagets inkopssétt och kan utgora en betydande del av de totala
kostnaderna. Foretaget Kodak, t ex, beréknar att de indirekta kostnaderna & 2,5 ganger hogre
an gavainkopspriset (ibid s 74).

Totalkostnaderna kan liknas vid ett isberg, dar en mangd olika kostnader doljer sig under ytan
(seFigur 7).

/WVM/

Produktionskostnader
V aruhanteringskostnader
Lagringskostnader
Kapitalkostnader
L everanttrshanteringskostnader
Administrativa kostnader
Utvecklingskostnader

Figur 7 Indirekta inkdpskostnader
(Kélla: Gadde & Hakansson s 56)

Enbart de administrativa kostnaderna, som bl ainnefattar order- och fakturahantering kan vara
mycket omfattande (Gadde & Hakansson 1998 s 74). Byggforetaget Skanska, t ex, hanterar
mer an 1,2 miljoner fakturor per ar fran sinadrygt 30 000 leverantorer.

Utmérkande for IPV-inkop & bl a det omfattande produktsortimentet och det hdga antalet

leverantorskontakter (se 3.1), vilket & faktorer med stark koppling till hdga indirekta
kostnader. Enligt Horndahl (2001 s 42) genererar framfor allt leverantbrer av
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konsumtionsvaror hdga indirekta inkdpskostnader. | extrema fall kan t o m enbart
hanteringskostnaden vara storre &n den kopta varans varde (Horndahl 2001 s 40).

Degraeve & Roodhooft (2001) anser att de olika stegen i inkdpsvérdekedjan (forvéarv,
mottagning, innehav, anvandande, eliminering) ger upphov till kostnader pa tre olika nivaer:
leverantdrs-, order- och enhetsniva. Inom varje niva kan effektivisering leda till besparingar
menar forfattarna. En del av dem har direkt inverkan pa kassaflodet, medan andra skulle
|6sgora kapacitet eller andra resurser.

3.3.2 Hinder fér samordning

| en artikel publicerad i Purchasing identifierar Millen Porter (1999 s 56) ett antal
problemomraden relaterade till samordning av IPV-inkop. Bl a skriver hon att IPV-inkop
sdlan & prioriterat av hogsta ledning. Det kan dessutom vara svart att samla de resurser som
kravs for att kontrollera kostnaderna p g a andra projekt. Potentiell rivalitet mellan enheter gor
det svart att samarbeta, samtidigt som informationstillgangligheten & mycket begrénsad.

Ter Weeme (2003 s 40-41) talar om den onda cirkel som karaktériserar IPV-ink6p i manga
foretag och pekar i enlighet med Millen Porter pa den begransade
informationstillgangligheten. Det storsta problemet enligt Ter Weeme & att bristfalig
informationen leder till att beslut fattas utan kunskap om var samt hur mycket som spenderas.
Aven Avery (1999) konstaterar att informationsbristen &r ett stort problem, men visar ocksa
pa bristen pa standardiserade processer gallande IPV-inkop.

Enligt Axelsson & Laage-Hellman (1991 s 213-215) finns det tva kulturaspekter varda att ta i
beaktande, nér det galler inkodp. For det forsta & det viktigt att utveckla en egen inkdpskultur
och utforma gemensamma normer. For det andra &r det betydel sefullt att forsta och fa kontroll
Over gapet till andra grupper med skilda kulturer.

Just informations- eller attitydmassiga avstand & enligt Axelsson (1998 s 376-379) en av
forklaringarna till att samordning & svar att uppratthdlla. Vid en centralisering finns det en
risk att kénslan av att inkop inte utgor en del av verksamheten fér stor utbredning (Gadde &
Hakansson 1998 s 31) vilket leder till att de anstdllda inte vill vanda sig till den centrala
funktionen. van Weele (1997 s 184) skriver att ledningen pa de enskilda bolagen ofta &r
overtygad om att den kan forhandla fram béttre avtal §alv och agerar enligt detta. Pa sa sétt
undermineras den centrala enhetens position.

En viktig uppgift for inkdpsfunktionen & sdledes intern marknadsforing (Axelsson & Laage-
Hellman s 213-215). Denna syftar till att 6verbygga de gap, fysiska eller informations-,
attityd- och varderingsmassiga, som kan existera mellan enheter.

Ytterligare ett hinder & anvandarnas personliga attityder. Om t ex en person som har hanterat

inkop av en viss vara dller tjanst, blir frantagen uppgiften, & det vanligt att denne blir extra
kritisk mot det som gorsi stéllet (Farmer & van Weele 1996 s 497).

3.3.3 Overbryggande av hinder

Dessa hinder gar dock att 6verbrygga genom en valdefinierad process. Ter Weeme (2003 s
40-41) pekar pavikten av att skapa en situation dér brainformation leder till béttre beslut. Det
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ar alltsd essentiellt att generera en inkOpsmiljo som ar l&ttillganglig. Behovet av detta vaxer i
takt med antalet anvéndare inom organisationen och idealet & ett system som alla kan
anvanda. Carter et al (2003) menar att genom att fa forstaelse for vem som spenderar vad och
nér, kan procedurer skapas fOr att styra och kontrollera s k vildainkop (avtalsl6sa inkop). Det
ar viktigt att bestémma vem som ansvarar for kostnadsbesparingen, samt kontroll éver denna.

Forst och framst géller det att etablera realistiska mal. Dessa méste baseras pa en forstaelse av
hur inkdpen ser ut i nuléget, dvs. storlek och form (Millen Porter 1999). Thorsén Lind et a
(2003 s 40) menar att malen ska formuleras pa sa sitt att de & mdjliga att folja upp.
Numeriska mal bor uppfylla de s k SMART-kriterierna, d v s vara specifika, métbara,
accepterade, relevanta och tidsatta. M som inte gér att mata numeriskt kan skattas, bedomas
eller beskrivasi ord.

Vidare anser Millen Porter (1999) att det krévs det ett hangivet team. Av vikt &r att identifiera
inkdpskategorier och stélla upp en prioriteringdlista. Prioriteringen ska folja potentiella
besparingar och vardeskapande. Det basta ar att bdrja med en kombination av |étta, snabba
projekt och langa, svérare med storre besparingspotential. | 6vrigt galer det att skapa nya,
anpassade processer for den nya hanteringen. Aven métinstrumenten méste anpassas eftersom
man maste kunna uppvisa resultat.

| likhet med Millen Porter (1999) podngterar Bales & Fearon (1995) vikten av att i ett forsta
steg kartlagga vad som kdps, av vem och hur mycket samt om processen &r effektiv. Vidare
foresprékar de hanteringen av en sak i taget och etableringen av ett tvarfunktionellt team.
Utvecklingen av en logisk inkdpsprocess & av vikt, liksom ett tydligt informationsfléde. Om
leverantdrer byts ut, ska detta kommuniceras och anledningen férklaras.

Aven Carter et a (2003) menar att datainsamling & grundldggande i en situation dar flera
bolag inom en koncern, utan att veta om det, kdper likadana produkter av olika, eller samma,
leverantdr. Nar val den totala forbrukningen & bestdmd och analyserad, & det mgjligt att
identifiera omraden att samordna. Kartlaggningen kan ocksa hjépa foretag att hitta liknande
varor eler tjanster som kan standardiseras.

Det & viktigt att det finns ett tydligt samband mellan koncernens och skilda affarsomrédens
strategier, samt inkopspolicyn och hur den kommer till uttryck i inkopsstrategier och
handlingsplaner, menar Axelsson et al (1999 s 9). Forfattarna far medhall av Rozemeijer et al
(2003) som anser att initiativen att samordna inkOpen maste ligga i linje med foretagets
Overgripande strategier.

Det & &ven betydelsefullt att visa hur de anvandande enheterna kan dra fordelar av att
samarbeta. Ett angreppssétt ar att involveradem i valet av leverantdr, vilket kan ledatill att de
kanner sig delaktiga (Atkinson 2000). Rozemeijer et al (2003) & av samma asikt och
poangterar att fanga upp de anvandande enheternas stod tidigt i processen.

Baserat pa ett antal fallstudier understryker dven Faes et al. (2000) vérdet av att involvera
anvandarna i processen. Forfattarna menar att det ar grundléggande att inkdpsavdelningen
kontinuerligt delar med sig av intressant information, ordnar moten och ser till att anvandarna
ar delaktiga. Aven Gadde & Hakansson (1998 s 31) menar att den interna kommunikationen
ar oerhort viktig. Det & aven vasentligt att méata och rapportera de vinster och fordelar som
uppnas genom samordningen (Rozemeijer et al 2003).
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Gemensamt for féretag som har lyckats med en samordning av IPV-inkdpen & att de snabbt
har visat resultat, de har satsat pa att reducera totalkostnaden samt organiserat sig for
hallbarhet, vilket bl a inkluderar satsning pa e-handelssystem (Avery 1999). Fordelarna med
e-handelssystem tas upp aven i fjolarets CAPS-rapport " Indirect Spend” (Carter et a 2003).
Forfattarna menar att en automatisering av inkopsprocessen leder till besparingar bade i tid
och i pengar. Vidare anser de att sammankopplingen av automatiska inkopssystem med e-
kataloger kan stddja standardisering av produktutbudet.

Det finns tre huvudsakliga fordelarna med ett e-handel ssystem, enligt Nowikow (1999). Forst
och framst kan avtalslojaliteten 6ka och andelen vilda ink6p minska. E-handel ssystemet okar
aven kontrollméjligheterna over inkopsvolymerna per leverantdr, vilket ger béttre
forhandlingsmgjligheter.  Slutligen leder bruket av et e-handelssystem till
processrationaliseringar. Aven Horndahl (2001) pekar pd e-handelssystemens favorer vad
giller okad avtalslojalitet och minskad andel vilda inkOp, samt processbesparingar.
Forfattarna papekar dock att e-handelssystem & ett verktyg och inte en ensam 16sning pa
problemen.

3.3.4 Koncernsamordning i stora drag

Den huvudsakliga férdelen med att samordna IPV-inkOpen pa koncernniva & att samla
volymerna for att pa sd sitt astadkomma béttre forhandlingspositioner gentemot |leverantér,
som bl a kan resultera i lagre kostnader och béttre servicenivaer. Samordning kan &ven oka
mojligheterna till specialisering och sdledes hogre kompetens bland inkOpspersonalen.
Overgripande leder det dven till en effektivisering av resursutnyttjandet eftersom de anstallda
kan koncentrera sig pa sin tilldelade uppgift.

De framsta hindren & bristande informationstillganglighet, |8gt intresse fran ledningens sida,
organi sationsméassiga skillnader samt personliga attityder.
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Fordelar Hinder
Baéttre forhandlingsposition Bristande informationstillgénglighet
(Van Weede 1997; Millen Porter 1999, (Millen Porter 1999; Avery 1999; Ter Weeme
Rozemeijer 2000; Rozemeijer et a 2003) 2003)
Forbattrad forhandlingsstrategi Svagt intresse fran ledningens sida
(Rozemeijer 2000) (Millen Porter 1999)
Lagre kostnader Organisatoriska skillnader
(Van Weedle 1997; Millen Porter 1999; (Axelsson 1998)
Rozemeijer 2000; Rozemeijer et a 2003) Personliga attityder
Béttre service- och kvalitetsnivaer (van weele 1997; Gadde & Hakansson 1998;
(Van Wede 1997; Millen Porter 1999; Farmer & van weele 1996)
Rozemeijer 2000; Rozemeijer et a 2003)
Effektivisering av resursutnyttjandet
(Gadde & Hakansson 1998)
Minskad leveranttrsbas
(van Weele 1997)
Forbéttrad insyn i marknads- och kostnadsstrukturer
(Rozemeijer 2000)

Tillvagagangssatt

Kartléaggning och prioritering Resultatpavisning
(Bales & Faeron 1995; Millen Porter 1999; Carter (Avery 1999; Rozemejier et al 2003)
et a 2003) Intern kommunikation
Samordning i linje med Gvergripande strategi (Bales & Faeron 1995; Faes et al 2000; Gadde &
(Axelsson et al 1999; Rozemeijer et a 2003) Héakansson 1998)
Realistiska mal Involvering av anvandare
(Millen Porter 1999) (Faes et a 2000; Atkinson 2000; Rozemeijer
Léattillganglig inkdpsmiljo 2003)
(Ter Weeme 2003) Implementering av e-handel ssystem
Satsning pa total kostnadsreduktion (Avery 1999; Nowikow 1999; Horndahl 2001,
(Avery 1999) Carter et a 2003)

Tabell 6 Fordelar, hinder & tillvagagangssitt fér samordning av | PV-inkop

3.4 Teoretisk referensram

Professionalisering av IPV-inkdp kan ses som en samordning pa bolagsniva. De fordelar och
hinder som géller for professionalisering av IPV-inkopen anses darfor &ven vara giltiga nér
det handlar om samordning pa koncernniva. Fordelarna med en samordning pa koncernniva
kan ses dock som en forléangning och utveckling av fordelarna med en professionalisering av
de icke produktrel aterade inkopen.

Ett av grundproblem med IPV-inkdp & dess |&ga status och den ddliga kostnadskontroll

kopplat till dessa kop. Produktsortimentet & mycket omfattande, samtidigt som det inte
handlar om verksamhetsspecifika produkter, utan saker som alla behéver.
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Figur 8 Teoretisk referensram
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Praktik under genomlysning

4 Praktik under genomlysning

| kapitlet presenteras den sammanfattade empirin fran de fem stédfallféretagen ABB, Volvo
Group, Heidelberg Cement, Procordia Food samt Sony Ericsson. Skillnader och likheter
diskuteras, med malsittningen att fordjupa lasarens forstadelse for den generella IPV-
problematiken.

4.1 IPV-funktionens roll i foretaget

Samordning av icke produktrelaterade inkop gar olika langt tillbakai huvudfallforetaget Tetra
Paks, respektive de fem stodfallforetags historia. Strukturen varierar och respektive foretags
IPV-funktionen har olika grader av pétryckningsmdjligheter. Nedanstdende information
baseras pa intervjuer, vilka presenteras i sin helhet i Bilaga 3 Externa intervjuer. (Tetra Pak
presenteras separat, se Kapitel 5).

Enligt representanterna for fallforetagen var det framfér alt de uppenbara synergieffekterna
som 1&g till grund for samordning av IPV-ink&pen. Efterfragan av de icke produktrel aterade
varorna och tjansterna var och & si pass homogen att en samordning kan ge upphov till
gemensamma fordelar, konstateras det.

P4 1970-taet hanterades ala inkép pa ABB centralt. | borjan av 1990-talet bolagiserades
ABB och ca 70 bolag bildades i Sverige. Aven inkdp styckades upp och inkdpsfunktioner
bildades pa varje bolag, eftersom den diversifierade verksamhet medfor svag synergipotential
med avseende pa produktrel aterade inkop. Betraffande 1PV, sdgs dock fordelar med att halla
fast vid samordningen, eftersom de efterfragade produkterna var och &r likartade. Idag heter
IPV-funktionen ABB SCM Services, Supply Chain Management Services, och & en av ca
tretton stabsfunktioner (bl ajuridik, finans, HR, ekonomi) inom ABB AB.

| dutet av 1990-talet insdg Volvos koncernledning, att inkdp av icke produktrel aterade varor
och tjanster — i Volvos fal kallat NAP, non automotive purchasing — omsatte relativt stora
summor. Koncernledningen hade inte kdnnedom om exakta belopp och inkdpsmonster, men
inspirerad av andra stora foretag, togs ett beslut att samordna IPV-inkdpen. IPV-inkopen hade
dittills hanterats decentraliserat i de olika bolagen, med varierande grad av kontroll. Sdledes
skedde en grundlig omorganisering. Undantagen var transporter, IT samt resor som redan
behandlades centralt i tre separata bolag. Beslutet effektuerades ar 2000, i och med bildandet
av Volvo Group NAP.

Langt innan Scancem blev en del av Heidelberg Cement insag ledningen att de utspridda
inkbpen av framfor allt icke produktrelaterade varor och tjanster, utgjorde en
besparingspotential som kunde uppnads genom samordning. Bolagen i den decentraliserade
organisationen hade och har olika ekonomisystem, men rapporterar till moderbolaget varfor
det var mgjligt att konsolidera kostnaderna och se var de storainkopskostnaderna | ag.

Redan 1996, nar Procordia Food inkorporerades i Orkla-koncernen, pabdrjades en viss
samordning av inkOp av energi. Det var dock forst 2001 som féretaget bestdmde sig for att
lagga mer fokus pa IPV. Da inleddes en omorganisering dar ett av malen var att pa ett béttre
sétt organisera inkopen av IPV. Bedutet togs av ledningen efter viss patryckning fran
inkopsavdelningen, eftersom de sig att det fanns processbesparingar och prisfordelar att
uppna

28



Praktik under genomlysning

Idén att samordna IPV-inkdpen fanns redan for 4 & sedan i det som da var Ericsson. |
samband med sammanslagningen med Sony lades mer vikt pa IPV och en avdelning, NPV
Sourcing, med detta som fokus skapades. Initiativtagaren var gav aktiv inom inkdp och satt
dessutom med i ledningsgruppen. NPR Sourcing agerar som en global stodfunktion inom
Sony Ericsson och befinner sig fortfarande i utvecklingsfasen.

Strukturen och ansvarsomradena skiljer sig & foretagen emellan. ABB SCM Services agerar
enbart pa det strategiska planet. Det & en central funktion med mandat att skriva ramavtal
giltiga for alla ABB-bolag i Sverige. Volvo Group NAP har utdver inkdpare, med mandat for
Volvo, aven administrativ personal som sitter pa de olika bolagen, men rent juridiskt tillhor
Volvo Group NAP. P4 sa sétt &r det till stor del Volvo Group NAPs personal som gor avrop
pa de ramavtal som inkOparna uppréttat. Heidelberg Cement Northern Europes inkOpsgrupp
bestar av tolv inkOpschefer som representerar lika manga bolag. Vid ramavtal sskrivning &r det
det bolag som omsétter mest inom kategorin som svarar for avtalsskrivandet. Inom Orkla
koncernen som Procordia Food tillhor, & principen densamma som pa Heidelberg Cement
Northern Europe — det bolag som svarar for den stdrsta omséttningen inom en kategori svarar
for avtal. Sony Ericsson NPV Sourcing & en strategisk funktion med en viss administrativ
roll. Framst ska inkoparna forhandla och skriva ramavtal for hela foretaget, men ocksa vara
med och stddja andra enheter i deras forhandlingar, samt hantera en del avrop.

Det gar snabbt att konstatera att varianterna av IPV-samordning &r lika manga som antalet
foretag, och att Axelsson & Laage-Hellmans exempel pa grader av centralisering (se Figur 5),
inte & tillrackliga for att visualisera skillnaderna. For att kunna relatera fallforetagens
organisering och grad av samordning till varandra kravs ytterligare en dimension (se Figur 9).

Samordning Volvo Group NAP —central
alPV A enhet uppréttar ramavtal, anstéllda Heidelberg Cement Northern
avropare i organisationen, Europe — enhet med storst volym
tvingande samordning uppréttar ramavtal, tvingande
77— samordning
7 ¢

ABB SCM Services—central
enhet uppréttar ramavtal,
tvingande samordning

[ )
o T
M Procordia Food — enhet med
Sony Ericsson NPR Sourcing — storst volym uppréttar ramavtal,
central enhet uppréttar ramavtal tvingande samordning pa
eler stodjer inkGpsfunktioner koncernniva, frivillig pa regional
och verksamhetsniva

® @
Centraliserad - Decentraliserad
IPV-organisation

Figur 9 Fallforetagens centraliserings respektive samor dningsgr ad

Foretagen uppvisar aven skillnader i hur Iangt de har drivit samordningen. Volvo Group NAP
borjade med att samordnainkdpen i Sverige, men sedan 2002 sker samordning pa global niva,

29



Praktik under genomlysning

dock inte inom samtliga produktomraden. ABB SCM Services samordnar inkdpen pa regional
nivd, i Sverige. FOr ett par ar sedan gjordes ett forsok med en global 1PV-funktion men nyttan
uppvagde inte kostnaderna och den avvecklades. Inom Heidelberg Cement samordnas IPV-
inkopen regionvis. Heidelberg Cement Northern Europe hanterar samordningen inom
Sverige, Norge, Danmark, de baltiska landerna och Ryssland. P& Procordia Food sker
samordning pa tre olika nivaer: koncernnivd, d v s Orkla, verksamhetsniva samt
divisionsniva, beroende pa potential. Sony Ericssons NPV-funktion har som mal att agera
globalt.

Gemensamt for foretagen &r dess stegvisa approach och att de véger samordningens for- och
nackdelar mot varandra. P& Heidelberg Cement Northern Europe har inkOpsgruppen valt att
inte forsoka samordna inkOp av kontorsmobler t ex da de anser att den blygsamma volymen
och de mdjliga besparingarna inte uppvager arbetet som krévs.

4.2 Kontroll och uppféljning

Fallforetagen har olika forutséttningar bade att kontrollera inkdpsmonster och att folja upp
resultaten. PA ABB och Volvo hanteras leveranttrsreskontran centralt, vilket innebér att 1PV -
funktionerna relativt 1att kan fa reda pa om icke avtalsenliga leverantorer anvands. Pa ABB
sker uppfoljningen pa affarsomradesniva och rapporterastill den centrala enheten.

Heidelberg Cement Northern Europe har lagt dver kontrollansvaret pa leverantGrerna, som
rapporterar till inkGpsgruppen om nagot bolag avviker. Pa regional niva kan Procordia Food
kontrollera leverantorsreskontran centralt, medan den mojligheten inte existerar pa
koncernniva. Sony Ericsson NPV Sourcing har enligt uppgift inte resurser att kontrollera
avtalslojaliteten.

Oberoende av kontrollméjlighet, uppger samtliga intervjuade foretagsrepresentanter att malet
& att avtaldojaiteten ska komma naturligt. IPV-funktionernas avtal ska vara de basta pa
marknaden sa att bolagen ser nyttan i att halla sig till dem. | de fall det upptécks att avtal
kringgas arbetar praktiskt taget samtliga fallforetag med att forandra inkGpsmonstret genom
overtalning och pavisande av goda resultat. Skillnaden uppstéar férst om Gvertalningen inte ger
resultat. Procordia Foods regionala, samt Sony Ericsson NPV Sourcings ramavta inte &r
tvingande, vilket innebdr att det saknas ett andra steg i 6vertalningsprocessen. Volvo Group
NAP, ABB SCM Services och Heidelberg Cement Northern Europes inkdpsgrupp kan efter att
ha pekat pa fordelarna och forsokt uppna en frivillig samordning, éverga till évertalning av
mer eller mindre hotande karaktdar och peka pa att bolagen maste handla enligt avtal. Det
verkar dock som om detta &r en sista utvag, som foretagen helst inte tar till.

4.2.1 Proaktivitet

Foretagen forsoker i den man det & majligt att arbeta proaktivt for att fanga upp de framtida
brukarna sa tidigt som majligt. Det handlar till stor del om hur information om ramavtalen
kommuniceras, men ocksa om mdjligheterna att involvera anvandarnai valet av leverantor.

Pa Procordia Food satsar inkparna pa att i ett tidigt stadie bevista brukare i organisationen
och informera om nya avtal. Foretaget anordnar aven moéten mellan leverantdrerna och
anvandarna for att pa sa sétt forankra avtalen i organisationen. Heidelberg Cement Northern
Europe har lagt praktiskt taget hela marknadsforingsarbetet pa leverantérerna, som sdva
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maste ta pa sig ansvaret att fa ut informationen om sina varor och tjanster till de bolag som
omfattas av respektive ramavtal.

Samtliga foretag anvander informationsteknologin i nagon utstrackning for att fa ut sitt
budskap. Pa Heidelberg Cement Northern Europe kan ala anstdllda fa information om
avtalade leverantorer, avtalstid, kontaktperson etc via en elektronisk avtalsdatabas. Genom
olika sokfunktioner kan anvandaren komma fram till just den produkt han eller hon soker.
Information om nya avtal exponeras altid pa forsta sidan. Tillgangen till avtalen i sin helhet
& reserverad till ett mindre antal personer. Pa Procordia Food pagar framtagandet av ett
liknande system. Masattningen &r att brukarna ska kunna ga in i systemet nér de ska kopa
négot, for att ta reda pa vilka avtal som finns och vem som &r ansvarig. Det & dock annu inte
klarlagt vem som ska hatillgang till vilken information.

ABB SCM Services och Volvo Group NAP tillhandahdler elektroniska handelsplatser, dar
brukarna kan bestdla produkter direkt fran de avtalsenliga leverantorerna. Den framsta
fordelen med de elektroniska inkdpssystemen uppges vara processbesparingar. En positiv
bieffekt & Okad avtalstrohet, i och med att anvandandet av systemet innebér att ”rétt”
leverantdr begagnas. Systemet implementerades for 2 % ar sedan pa ABB respektive 3 &
sedan pa Volvo. | bada fallen tog det langre tid an beraknat att na break even, framst p g a ett
kravande forandringsarbete, men idag ger det upphov till stora processbesparingar, samt légre
inkopskostnader och béttre avtal. Svartengren pA ABB SCM Services poangterar att
processbesparingarna inte bara inbegriper den tidsbesparing som gors jamfort med en manuell
hantering, utan ocksa den minskade felprocenten. Ju mindre manuell hantering, desto mindre
risk for fel.

Pa Heidelberg Cement i Tyskland (ingar € i Northern Europe) pagar ett férsok med e-handel
och utvarderingen av detta & betydande fér Heidelberg Cement Northern Europes eventuella
e-handelsatsning.

Pa somliga av foretagen & inkOpsorganisationens konstellation i sig ett sétt att forankra
avtalen. InkOpsgruppen pa Heidelberg Cement Northern Europe bestar, som namnts tidigare,
av inkopschefer fran tolv separata bolag. Det faktum att beslutsfattarna & aktiva ute i
organisationen underldttar forankringsarbetet. Volvo Group NAPs styrelse innefattar
representanter fran tretton olika bolag, vilka agerar bedutsfattare samt forankringsorgan.
Volvo Group NAP & dessutom arbetsgivare, juridiskt sett, till manga av de personer som gor
avrop utei organisationen, vilket ocksa &r ett sétt att sakra avtalstroheten.

Foretagsrepresentanterna menar anda att det basta séttet att forankra avtalen i organisationen,
ar att ta med brukarna i processen. Volvo Group NAP uppger att de infor varje nytt projekt
kartlagger vem som koper vad, for att sedan skapa ett tvarfunktionellt team dar brukarna star
for produktspecifikationen medan IPV-funktionen tar det kommersiella ansvaret. Pa Procordia
Food & principen densamma, brukaren kan agera specifikationsdgare och delta i processen,
medan inkopsavdelningen & kommersiell &gare.

Aven ABB SCM Services forsoker fanga upp personer som kommer att paverkas av avtalen,
for att de ska vara delaktiga i besluten. Metoden kan &ven anvéndas i efterhand. Vid ett
tillfale hade ABB problem med en ort som kringgick SCM Services avtal. Sdledes
kontaktades de tre storsta avdelningarna for att fa dem delaktiga i nya forhandlingar. SCM
Services sag ocksa till att personernai sin tur tog med medarbetare fran sina avdelningar sa att
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beslutet forankrades pa flera nivaer. Resultatet blev fler néjda anvandare av det ramavtal som
uppréttades.

4.2.2 Hinder fér samordning

Foretagsrepresentanterna vittnar om att invanda monster & det mest betydelsefulla hindret for
att uppna en lyckad koncernsamordning av IPV-inkdp. Magnus Kock pa Volvo menar att
anstallda i en decentraliserad organisation & vana att gora som de vill och att det & svart att
fa dem att andra sig. Enligt Johan Svartengren pd ABB kan inkop utanfor avtal ocksa bero pa
koparens brist pa kunskap, att denne inte kanner till de avtal som finns.

4.3 Uppnadda fordelar

Samtliga intervjuobjekt uppger att samordningen av IPV-inkOpen har resulterat i
totalkostnadsbesparingar.

Envar av foretagen méter prisforandringar fréan & till & och uppger att den &liga
prissankningen till f6ljd av samordning ligger runt 5 %. Den kan dock ligga betydligt hogre i
enskilda fall, men da ror det sig oftast om en engangsbesparing. Magnus Koch pa Volvo
Group NAP menar att varje gang ett nytt omrade angrips och volymerna konsolideras, kan
besparingar pa upp mot 20-30 % goras. ABB SCM Services lyckades i ett fall sanka priset pa
toners med 30-40 % genom att samla kopkraften. UIf Skroder beréttar att Procordia Foods
tryckkostnader sanktes med ca 30 % nar volymerna samlades pa ett stélle.

Béttre avtalsvillkor ar ett av malen med samordningen och pa Heidelberg Cement Northern
Europe méts kredittid, leveranssikerhet, leveranstid och felfrekvens vid leverans for att
jamforas med tidigare avtal och leverantérer. Aven Volvo Group NAP anvander sig av ett
antal nyckeltal for att mdta mjukare varden som t ex betalningsvillkor och mgjligheter att
outsourca lager till leverantdr. Foretaget forsoker &@ven visa andra effekter av den
professionella inkdpshanteringen, som t ex arbetet med att utveckla specifikationerna.

Alla foretag har inte utvecklat rutiner for att méta de indirekta besparingarna, men samtliga
foretagsrepresentanter  menar  att  processbesparingarna &  oerhdrt  betydande.
Resursutnyttjandet optimeras i och med att dubbelarbete kan undvikas. Ytterligare en effekt
av samordning & att det totala antalet affarskontakter sjunker, vilket i sin tur innebar att
antalet nedlagda timmar minskar. Dessutom Okar |leverantdrskunskapen; leverantdrerna vet
vad det handlar om, de kanner till och kan beméta kundens behov pa ett béttre och effektivare
sitt. Vad géller e-handel minskar den automatiska fakturahanteringen felfrekvensen, i och
med att den manskliga faktorn tas bort.
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5 Tetra Pak angriper IPV-inkGpen

| kapitlet ges en kortfattad presentation av huvudfalforetaget Tetra Pak och en mer ingaende
presentation av |PV-funktionens, Tetra Pak Business Supports, organisation och verksamhet.

5.1 Tetra Pak gruppen

Tetra Pak gruppen utgér en del av Tetra Laval Group (se Bilaga 1 Tetra Laval Group). Tetra
Pak & arbetsgivare till 21 100 personer, fordelade pa 58 marknadsbolag, 65 fabriker som
producerar forpackningsmaterial (inklusive licenstagare) samt 15 fabriker som tillverkar
forpackningsmaskiner vérlden dver. | Lund finns ca 20 bolag och drygt 3500 anstédllda
(tetrapak.com).

Tetra Paks Gvergripande mal &r att 6ka konkurrenskraften, vilket baseras pa tre strategiska
pelare: tillvaxt och innovation, processorientering och kostnadsmedvetenhet. Harav befinner
sig Tetra Pak i en organisationsomstrukturering, vilkens form presenteras nedan. Strukturen
beréknas varaimplementerad den forsta september 2004 (Utsikt Lund).

Produktutveckling och tillverkning & organiserat i tre affarsomréden: Carton Chilled
(forpackningar till kylda produkter), Carton Ambient (férpackningar till produkter som kan
distribueras och forvaras vid rumstemperatur) samt Processing Systems (hela process- och
forpackningssystem till mjolk- och dryckesindustrin) (se Figur 10).

TetraPak Group
Koncernchef

Carton
Ambient

Market
Operations

H
e

P
Carton Processing
Chilled Systems

/ [ Affarsutveckling ] [ Juridiska frégor ]\

=)

Kommunikation Competitiveness
\ Office )

;UI'I'I—|(/)CI_7<]

-

Figur 10 Organisationsschema Tetra Pak
(k&lla: Utsikt Lund)
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Affarsomrédena har Overgripande systemansvar, vilket inkluderar finansiella resultat,
systemspecifikationer, teknologi och produktutveckling, ravaruhantering och tillverkning. De
rapporterar till koncernchefen (Utsikt Lund nr 3).

Marknadsbolagen & organiserade i elva kluster som ligger under Market Operations.
Marknadsbolagen representerar den integrerade systemleverantdrskompetensen pa varje
individuell marknad. De & ansvariga for forsdljning och marknadsféring,
marknadssegmentering samt positioneringen av produkterna pa respektive marknad. Utover
detta ingdr produktmix och prissittning, teknisk service, aterforsdljarkontrakt samt
relationsuppbyggnad med kunder. De har aven ekonomiskt ansvar inom sitt geografiska
omrade (ibid).

Tetra Paks fem “core vaues’ & Freedom with Accountability (frihet under ansvar),
Partnership with Customers, Suppliers and Colleagues (partnerskap med kunder, leverantorer
och kollegor), Long-term Perspective (langsiktigt perspektiv), Innovation and Creativity
(innovation och kreativitet) samt Commitment and Fun (engagemang och ndgje).

Frihet under ansvar innebér att de anstéllda ska ha mojlighet att paverka den framtida
utvecklingen och utbyta information med kollegor. De anstéllda férvantas att alltid agera for
Tetra Pak-gruppens béasta. Partnerskap med kunder, leverantdrer och kollegor innefattar att
kunderna uppfattar Tetra Pak som proaktiva. Leverantorerna ska forsta vikten av kvalitet och
internt ska informationsutbyte och gott klimat ledatill att gemensamma mal uppnas.

Langsiktigt perspektiv innebér att Tetra Pak fokuserar larande och experimenterande samt att
man jobbar mot langsiktiga mal. Innovation och kreativitet star for de hdgt uppsatta mal som
ska motivera framvéxten av nya och béttre I6sningar: "We take proud in our willingness to
change and know that past performance is no guarantee of tomorrow’ s success’. Engagemang
och ngje inrymmer vikten av att tycka om sitt arbete, att arbeta i ett team som, i forsta hand,
ser till foretagets basta (tetrapak.com).

5.2 IPV-funktionens roll i Tetra Pak

Tetra Pak Business Support AB (TP BuS) &r ett internt servicebolag vars uppgift ar att
leverera icke produktrelaterade varor och tjanster till Tetra Pak bolagen i Lund. Verksamheten
startade i borjan pa 90-talet och har sedan dess varit specialiserad pa stodfunktionerna som
behovs for TP-bolagens dagliga drift. | Lund finns ca 3 500 Tetra Pak-anstéllda fordelade pa
ungefér tjugo bolag.

Med mottot "we make it easier” ska verksamheten resultera i att TP-bolagen kan fokusera sin
karnverksamhet. Affarskonceptet & att "help Tetra Pak companies and their employees to
focus on their core business’ genom att gora det enklare med tydliga erbjudanden med hjép
av samverkande produkter (PP: Tetra Pak - TP BuS).

Erbjudanden técker alt fran pennor och arbetsskor till konferensservice och sakerhet (se
Tabell 7).
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Arbetsklader Konferensservice
Varuautomater Kontorsflytt
Biluthyrning Kontorsfornédenheter
Blanketter och arkiv Limousinservice
Byggproj ekt K assatj anster
Catering Lokaluthyrning
Datorer Lokalutveckling
Ekonomi L 6neadministration
Géstrestaurang Mobler

HR Lunchmatsalar

Posthantering
Material hantering
Shop

Reception
Sakerhet
Fastighetsunderhdll
Telematik

Fleet management
Atervinning

Tabell 7 TP BuS produktutbud
(kélla: PP: TetraPak TP BuS)

5.2.1 Tetra Pak Business Supports organisation

TP BuS fungerar utifran ett varde- och kostnadsorienterat perspektiv och har inga vinstkrav
gentemot koncernen: bolaget ska g& med +/- noll. Ar 2003 var omséttningen ca 450 miljoner

kr och inkdpsvolymen 250 miljoner kr.

Drygt 220 personer arbetar pa TP BuS. Av dessa & ca 170 personer anstdllda inom
produktionen, d v s 1234 support centre, cuisine/konferens, reception/vaxel, fastighetsservice,
distributionsservice samt |6neservice. Ungefar tio personer arbetar inom KAPP och 6vriga &r
uppdelade pa fem s k specialomraden: ekonomi, miljokvalitet, personal, IT samt inkdp (se

Figur 11).
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+ Erbjudande-
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[ Ekonomi Miljokvalitet Personal IT
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Figur 11 Organisationsschema Tetra Pak Business Support
(kélla: Sjovall 29/4)
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5.2.1.1 Produktion

1234 Support Centre star for tillhandahdllande av produkter samt service av dessa, och
kassaservice. Detta sker via ndgon av de tva shoparna, telefon eller e-mail. Cuisine/konferens
omfattar personamatsalen och de fem géastmatsalarna, samt konferensservice, d v s
iordningstéllande av lokaler och catering. Reception/véxel inkluderar bemanning av
receptionerna i Lund, samt telefonvaxeln. Véxeln técker &ven en del anknytningar i
Stockholm och ambitionen &r att funktionen ska vara rikstéckande. Fastighetsservice handhar
drift och underhdll av samtliga TP-fastigheter i landet. Vissa tjanster hanteras av externa
leverantorer, t ex stadning. Distributionsservice & en logistisk enhet som skoter
posthantering, transporter (alt fran persontransport till stora laster) och trucktransporter.
Loneservice hanterar samtliga TP-loner i hela Sverige. | och med inférandet av ett
elektroniskt HR-system gar funktionen mot att bli allt mer kontrollerande. (Sjovall 29/4)

5.2.1.2 KAPP
KAPP innefattar kundansvariga, erbjudandeansvariga och produktspecialister.

Kundansvariga definieras som " partnerskapare” och har till uppgift att skapa goda relationer
mellan kundbolagen, d v s TP-bolagen, och TP BuS. De kundansvariga ska ta reda pa
bolagens behov, men ocksa tydliggora vad TP BuS kan gora for kunden. Kommunikationen
sker oftast med personer i ledningsgrupper, foretradesvis ekonomiansvariga, men relationerna
stracker sig ocksa langre ned i hierarkin. Mojliga kostnadsbesparingar &r centrala i arbetet att
forma bolagen att nyttja TP BuS tjanster, men de kundansvariga framhdller dven andra
fordelar med de avtal som TP BuS gjort med leverantorer (Erenius 5/3).

Erbjudandeansvariga & " paketerare” vars uppdrag &r att identifiera produkter som samverkar
och presentera dessai en helhetsl6sning. Erbjudandet " métet” t ex innefattar allt fran bokning
av konferenslokal och tekniska hjadpmedel till presentartiklar, catering och bestalning av taxi.
Malet & att bestallningsprocessen ska vara léttare for kunden rent praktiskt, samtidigt som en
positiv bieffekt &r farre fakturaposter (ibid).

Produktspecialisterna &r, som titeln avslgjar, specialister pa sin respektive produkt.

5.2.1.3 Stodfunktioner

Ekonomiavdelningen hanterar den dagliga driften av TP BuS samt bokslut och analys (d v s
redovisning och controlling). Miljokvalitetavdelningen arbetar med att utveckla
miljtankandet bade inom den egna organisationen och inom andra TP-bolag.
Personalavdelningen motsvarar mer eller mindre en HR-funktion och ansvarar bl a foér
vardering av tjanster, stoéd vid lonefoérhandling och dutrekrytering till den egna
organisationen. | T-avdelningen hanterar TP BuS servrar och har driftansvar for intrandtet mm
och inkdpsavdel ningen svarar for avtal med externa leverantorer etc (ibid).

5.2.2 Inkdpsavdelningens strategiska roll

Inkdpsavdelnings uppgift & att vara en strategiskt arbetande enhet, d v s forhandla och tréffa
ramavtal, gédllande alla Tetra Pak bolag i Lund, med leverantérer.
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Né&r det gdller fundamentala stodfunktioner som t ex stédning, sékerhet, reception och hyra av
lokaler har ledningen for de olika bolagen och TP BusS tecknat speciella avtal (SLA, Service
Level Agreement) som innebar att bolagen forbinder sig att anvanda sig av TP BuS tjanster
(Kezovski 1/4).

Det har dock inte alltid varit s&. N&r TP BuS gjorde en 6versikt av bolagens stadningsavtal,
visade det sig att den leverantor TP BuS hade avtal med for att stéda de offentliga utrymmena,
aven anlitades internt av andra bolag. TP BuS stod enbart for 50 % av leverantorens inkomst
fran Tetra Pak. Nar TP BuS samordnade behoven och tecknade ett avtal som 6vriga bolag fick
gora avrop pa, gjordes en besparing pa 15 %. Det visade sig vid samma kartlaggning att
utéver den stora leverantoren, var Ovrig stadning fordelat pa 35 avtal. Néar detta
koncentrerades till en enda leverantér, gjordes en besparing 30-40 % (ibid).

Idag finns ca 600 leverantdrer registrerade i TP BuS leverantorsregister. 150 av dessa (25 %)
stér for 95 % av omséttningen (PP: Hander pa inkOp varen 2004). For att fa ner antalet nya
leverantGrer inom TP BuUS har det inforts ett krav pa attest fran narmaste chef. Detta ska
motivera anvandandet av befintliga leverantorer, samt minska antalet nya (PP: Leverantorer).

Avtastecknandet & ett resultat av samverkan mellan tre intressenter: den kommersiella
agaren (inkop), specifikationsagaren (produktspecialister) samt behovsagaren (det bolag som
ska kdpa produkten, genom kundansvarige) (se

Figur 12).

~
Kommersiell agare:
Ink6p

Behovsagare:
Anvandaren

Specifikationségare:
Produktspecialist
Halsovérden

Figur 12 Avtalsintressenter
(kélla: Kezovski 1/4)

Behovsagaren & den som har ett behov, t ex behov av ett par arbetsskor. Specifikationsagen
ska skéta kontakten med behovsigaren och kanna av behoven. Utifran kund- och
produktkunskapen detaljerar specifikationsdgaren kraven pa skorna (t ex stalhétta,
halfotsinlagg). Den kommersiella &garen innehar kunskap om priser, logistik etc. och & den
som tecknar avtal, utifran behov med hjédp av specifikationerna. Nar det géller specifika
kortsiktiga inkOp, engangskop, kan specifikationsagarna eller behovsagaren skéta kopet, men
de har inte rétt att teckna avtal i TP BuS namn (Kezovski 1/4).

5.2.3 Inkop i praktiken

Information om de produkter som TP BusS erbjuder finns tillganglig for Tetra Pak bolagen pa
TP BuS hemsida. Beroende péa produktgrupp uppmanas Tetra Pak bolagen att vanda sig direkt

37



Tetra Pak angriper |PV-inkdpen

till leverantbren och begagna de ramavtal som TP BuS férhandlat fram, eller lagga en
bestélining hos 1234 Support Centre, som & TP BuS operativa enhet. Problemet ur TP BuS
synvinkel & att TP-bolagen i vissafall kringgar de existerande avtalen och skriver egna avtal,
eller gor avtaldl6sa inkdp (Kezovski 1/4).

Tetra Pak bolagens fyra vamajligheter relaterade till inkdp av icke produktrelaterade varor
och tjanster askadliggorsi Figur 13. Vad gdller bl amobler kan Tetra Pak bolagen kopa direkt
fran avtalsenliga leverantorer, eller lagga en bestéllning hos TP BuS (fall A). | fallet med
bemanning agerar TP BusS inte mellanhand, utan bolagen uppmanas att vanda sig direkt till en
av de tre avtalade bemanningsleveranttrerna (fall B). Presentartiklar och kontorsmaterial &r
exempel pa produkter som enbart kan kopas via TP BuS. Bolagen kan altsd inte vanda sig
direkt till den externa leverantéren (fall C). Det sista falet innefattar alla de fal da det
kopande bolaget vare sig handlar av TP BuS eller av ndgon avtalsenlig leverantor, utan

vander sig till négon annan (fall D).
Kdpande Kopande
TP-bolag TP-bolag

TP BuS avtal
TP BuS avtal

Leverantor Leverantor

Fall A: Kdpande bolag l1agger ordern hos TP BuS ller Fall B. Kdpande bolag vénder sig direkt till avtalsenlig
direkt hos avtalsenlig leverantor, ex. mobler leverantdr, ex. bemanning
C D

Kopande Kopande
TP-bolag TP-bolag

/ TP BuSavtal Eget avtal e.

Leverantor Leverantor
0 — @ -

Fall C. K&pande bolag lagger ordern hos TP BuS, ex. Fall D. Kdpande bolag skriver egna avtal eller
kontorsmaterial, presentartiklar koper avtald6st (sk vildainkop)

Figur 13 TP-bolagens alter nativa | PV-inkdpssatt

Kontakten med 1234 Support Centre skots viatelefon, intranét, mail eller ver disk. Beroende
pa drendets art, formedlar 1234 Support Centre bestdllningen till intern personal (t ex
catering, post service) eller externa leverantorer (t ex mobler). 1234 Support Centre har aven
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en del produkter pa lager. De varor och tjanster som bestélls via 1234 Support Centre
faktureras av densamme. | de fall TP-bolagen vander sig direkt till de externa leverantorerna,
skots faktureringen och betalningen dem emellan, utan inblandning fran TP BuS (Esteves
2/4).

5.3 Kontroll och uppféljning

Som namnts tidigare finns det inget tvang for TP-bolagen att anvanda TP BuS tjanster,
forutom vid tecknade SLA. For att vdjas som leverantor, maste TP BuS vara
konkurrenskraftiga och kommunicera detta pa ett effektivt sétt. Ett steg i denna process, ar
givetvis att ha uppsikt 6ver konkurrensen, men ocksa att veta hur TP-bolagen gor sina inkdp
och varfor.

TP-bolagen i Lund har inte ndgot gemensamt afféarssystem eller nagon specifik
redovisningsprincip vad gdler IPV-inkOpen. Detta innebar att det inte finns nagon
Overgripande kontroll 6ver TP-bolagens totala inkop, eller vilka leverantorer de vander sig
till. TP BuS har givetvis kontroll 6ver de inkép som sker via dem, och vad géller exempelvis
bemanning l&mnar de avtalsenliga leverantrerna uppgifter om omséttning per bolag. TP BuS
kan emellertid inte veta hur stor andel av de totala inkGpen som de stér for i samtliga fall.
Malet &r att 80 % av totalen skagavia TP BusS.

Med hjdlp av de kundansvariga arbetar TP BuS proaktivt for att fanga upp tendenser och
kanna av behoven i organisationen.

En gang per & anlitas en extern leverantor, som genomfor " nojdhets’ -undersdkningar. Dessa

gors pa tre nivéer: kund (de som anlitar TP BusS for bolagets rakning, ofta VD), brukare (de
som gor avrop) samt medarbetare (TP BuS egen personal).
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6 Radande inkOpsmonster —resultat och analys

| kapitlet fors en diskussion kring resultatet av kartlaggningsenkaten samt de kompletterande
intervjuerna pa Tetra Pak. Detta kombineras med en analys med tonvikt pa mdjliga orsaker
till radande inkdpsmonster baserat pa empirin fran samtliga fallforetag.

6.1 Hur handlar Tetra Pak bolagen?

Den gemensamma grupptillhdrigheten till trots, & Tetra Pak bolagen olika. Monstren och
rutinerna for bolagens IPV-inkop skiljer sig a bade beroende pa produktgrupp och bolag,
varfor en enhetlig bild, giltig fér samtliga produktgrupper och bolag, & svar att presentera
Det gar emellertid att urskilja ett antal tendenser. Efter att ha studerat enkaterna och samtalat
med ett antal personer med varierande arbetsuppgifter, kan det noteras att det inte foreligger
négon generell motvilja mot samordning av icke produktrelaterade varor och tjanster inom
Tetra Pak. Manga inser fordelarna och & av asikten att samordning borde resultera i fordelar
av olika dlag for anvandarna.

Bolagens efterfrdgan rérande de flesta icke produktrelaterade varor och tjanster &r relativt
homogen, vilket & ett krav fér samordning. Respektive bolags formaga att hantera IPV-
inkopen varierar daremot beroende pa produktgrupp. | en del fall & kompetensen relativt
utvecklad och mot bakgrund av Rozemeijers (2000) matris kan det tankas att utbyte av
information och gransbverskridande samarbete i vissa fal & lampligare dn en central
inkopsfunktion.

6.1.1 De decentraliserade inkdpsavdelningarnas involvering

| enlighet med vad Bales & Faeron (1995), Axelsson (1999) samt Carter et al (2003) ger
uttryck for, & de respektive Tetra Pak bolagens egna inkopsavdelningar inte alltid
involverade i inkOpen av icke produktrelaterade varor och tjanster. Bade kostnads- och
processkontrollen &r bristande vilket i sin tur leder till att IPV-inkOpen inte prioriteras.
Troligtvis ser respektive bolag inte till totalkostnadsbilden och férbiser 1PV-inkdpens
kostnadspaverkan.

IPV-inkopen utfors pa fleranivaer i de olika bolagens organisationer och det & svart att samla
in heltdckande information eftersom 6Gvergripande ansvar saknas. Den otydliga strukturen
innebdr aven att involverade parter kan vara omedvetna om de kollegor som gor inkop inom
samma produktomrade. Sammanfattningsvis innebér detta att respektive bolag saknar bra,
Overgripande kontroll 6ver sina egna IPV-inkop, d v s vem som gor vilka inkdp och vilka
kostnader det ror sig om.

Somliga bolag har masittningen att ala inkop, aven IPV, ska ga via det egna bolagets
inkopsavdelning. Det innebédr att IPV-inkOpen kan komma att hanteras av professionella
inkdpare. Enligt teorin (de Boer 2003; Nowikow 1999; Atkinson 2000) leder den
professionella involveringen till ett antal olika fordelar. Det krévs dock ett intresse fran
respektive inkOpsavdelning for att detta ska ske och den generella asikten tycks vara att inkop
av icke produktrelaterade varor och tjanster & en aktivitet & vilken de professionella
inkOparna inte vill &gna altfér mycket tid. Empirin visar pa exempel déar inkdpen gar via
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bolagets egen inkdpsavdelning, utan att det resulterar i némnda fordelar, eller utréttas i linje
med de ramavtal som existerar. De professionella inkOparnas hantering i sig & saledes ingen
garanti pa att inkdpen skots via TP BusS eller dess avtasenliga leverantorer. Bolagens egen
inkopsavdelnings inblandning &r heller inte norm pa samtliga bolag och efterfoljs inte till 100
% pa de bolag som har det som regel.

Det faktum att ink6psavdelningarna inte alltid &r involverade i IPV-inkdpen & emellertid inte
Tetra Paks huvudsakliga problem. Tetra Pak har ju skapat en organisation som ska vara expert
pa icke produktrelaterade varor och tjanster med malsittningen att underlétta hanteringen av
de sekundéra aktiviteterna for de interna bolagen. Sdledes ska respektive bolags
inkopsavdelning inte behdva dgnatid &t IPV-inkOpen utan snarare fungera som en sluss, som
vidarebefordrar behovsagarna till TP BuS. | de fal inképsavdelningarna kontaktas i IPV-
inkopsprocessen bor de altsd anta en mer informativ roll och hanvisa till det interna
servicebol aget.

| de flestafall gdler att enbart personer vid inkdpsavdelningen, eller hdgre chefer, har rétt att
teckna avtal. Understkningen visar dock att bolagen normalt sett inte uppréttar egna avtal
gédllande de icke produktrelaterade inkopen. Nér inkdp gors utanfor de befintliga ramavtalen,
sker detta oftast avtalslOst.

Svérigheterna lierade till att identifiera omsattningen for de olika produktgrupperna, tyder pa
att de olika ekonomisystem som Tetra Pak bolagen anvander sig av inte & optimala vad géller
rapportering av IPV-inkop. Detta ar till viss del kopplat till problemen att definiera olika
produktgrupper, vilka kan leda till att kostnader som bor hanféras till samma sak, kan komma
att konteras pa olika sétt.

6.1.2 Bemanning

De undersokta Tetra Pak bolagens avtalstrohet gédlande bemanning, d v s inhyrd personal
inom administration, lager och enklare produktion, & enbart 45 % (se Figur 14). Emellertid
anlitar majoriteten av de undersokta bolagen enligt uppgift enbart de leverantdrer med vilka
TP BuS har tecknat ramavtal.

Owriga 7 st TPBUS
35% avtalsenliga

leverantdrer
44%

Leverantor
H21%

Figur 14 Bemanning: Omsattning per leverantor
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Den storsta delen av anvandandet av icke avtalsenliga leverantérer kan hanforas till TP PC
som star for 80 % av den totala bemanningsomséttningen (se Figur 15).
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Figur 15 Bemanning: Omséattning per bolag

Aven om majoriteten av bolagen enbart anlitar TP BuS avtalsenliga leverantorer ger
underokningen inget tydligt tecken pa att alla bolag kanner till att TP BuS ligger bakom
avtalen, vilket i sa fall skulle kunna ses som en brist pa marknadsforing. Eftersom avtalen
med bemanningsbolagen &r ett av TP BuS egna "good cases’ borde avtalen vara vida k&nda
inom Tetra Pak.

Vem som & bemanningsansvarig skiljer sig & bolagen emellan. Vid kontorsbemannig &r det
oftast personalavdelningen som gor avrop, medan det kan vara respektive linjechef eller
inkdpsansvarig nar det ror produktion.

Av de su medverkande bolagen, & det enligt uppgift enbart tva bolag, TP R&D och TP PC,
som anvander sig av andra leverantdrer utdver de tre som TP BuS har ramavtal med. TP R&D
har under 2003 lagt stérre delen av sin omséttning hos en leveranttr, med vilken avtal har
uppréttats av inkopschefen. Anledningen till att avtal skrevs med leverantoren var att
leverantdren redan anlitades, vilket innebar att det fanns personal som kande till bolagets
specifika produktion. Enligt uppgift hdller detta pa att trappas ned och bolaget gar mot att
enbart nyttja TP BuS avtalsenliga leverantorer.

Det aktuella bolaget kanner alltsa till ramavtalen och det & inte direkt de attitydméassiga
hinder som Farmer & van Wesele (1996), van Weele (1997) samt Gadde & Hakansson (1998)
namner som ligger till grund for den |3ga avtalslojaliteten, utan de arbetsmassiga relationer
som bolaget har haft sedan tidigare till den specifika leverantoren.

TP PC som sté&r for den storsta bemanningsomséttningen (80 % av den sammanlagda
omsditningen) av de undersokta bolagen har under 2003 anvant sig av elva olika
bemanningsleverantorer, varv dtta & leverantorer med vilka det har uppréttats egna avtal. TP
BuS avtalsenliga leverantorer star for 35 % av TP PC bemanningsomséttning. Tidigare |&g,
enligt uppgift, ansvaret for bemanningsavtalen centralt hos en person pa TP PC. Nu ligger det
i stéllet hos de inkGpsansvariga pa enhetsniva.
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Det & vart att notera att TP PC bedriver ett samarbete géllande bemanningsleverantrer med
TP Dairy & Beverages, med liknade verksamhet, ett bolag som dock inte ingar i
undersokningen. Samarbetet innebér att den enhet som star for den storsta omséttningen,
oberoende av bolagstillhdrighet, blir ansvarig for att teckna avtal, vilket ska gélla bada
bolagen, med leverantoren. Det kan sdledes konstateras att bolagen ser fordelar med att samla
volymer och att de inte stéller sig helt frammande till en samordning. Samordningen & dock
initierad pa en decentraliserad niva och de anvandande enheterna har saledes medverkat i
beslutsprocessen. Anvandarnas involvering i beslutsprocessen & nagot som bade empirin fran
ovriga fallforetag samt teorin foresprékar (Faes et al 2000; Atkinson 2000; Rozemeijer 2003),
eftersom det sdkrar forankring i organisationen och forbéttrar tilltron till avtalen.

| enkden har respondenterna angett att lokal ké&nnedom om den egna tillverkningen,
rekommendationer, |angvariga relationer, bra rabatt samt bra serviceniva, & faktorer som
ligger bakom valet av leverantor. Vid narmare efterforskning pa TP PC visar det sig att valet
av leverantor till htg grad baseras pa tidigare relationer. | flera fall & valet t o m
personbundet och kommer sig av att tidigare TP-anstéllda har gétt Gver till att arbeta hos
négon av leverantdrerna. Den TP-specifika erfarenheten innebér att den inhyrda personalen
snabbt kan komma in i produktionen och att upplarningsprocesser kan undgas. Detta &r ett
hinder som & svart att dverkomma, eftersom ett byte av leverantor, beroende av arbetets
komplexitet, kan komma att innebéra en initial tidsfordrojning innan den inhyrda personen
kan vara galvgéende. Valet av bemanningsleveranttr bor emellertid inte kopplas till specifika
personer utan till den tjanstekompetens som leverantoren tillhandahdller. Det verkar dock som
att det finns en inneboende motvilja mot forandring, vilket Atkinson (2000) menar ar ett av
hindren som maste éverkommas for att uppna en lyckad inkdpssamordning.

Samtidigt som det vid en intervju uppges att det saknas tid att &gna &t att utvardera och vélja
bemanningsleverantorer, star det klart att bemanning inom produktion bedoms tillhdra
karnverksamheten. Detta & en mycket viktig aspekt eftersom TP BuS uppgift &r att leverera
icke produktrelaterade varor och tjanster till Tetra Pak bolagen. Om de anvandande
individerna upplever varan eller tjiansten som en del av karnverksamheten kan det paverka
deras syn pa TP BuS kompetens pa omradet — att ndgot enligt definition & icke
produktrelaterat behdver inte innebéra att det & en uppfattning som delas av gemene man i
organisationen. Risken finns att enheterna, i enlighet med Gadde & Hakanssons teorier,
uppfattar den centralt styrda inkopsfunktionen som avskild fran verksamheten. Detta kan
ocksa vara kopplat till hur anvandarna varderar sin egen kompetens (Atkinson 2000, de Boer
2003) i forhallande till den centrala enhetens.

Harav foljer en ovilja att 1amna ifran sig kontrollen da det anses att ingen annan kanner
verksamheten béttre &n de verksamma galva. Fran TP PC sida finns det en dnskan om att
anvanda flera leveranttrer, eftersom bolaget vardesitter flexibilitet. Bolaget vill ocksa
undvika ett altfor starkt beroendeférhallande till en viss leverantor och vice versa. Enligt
uppgift tillhandahaller en del av leveranttrerna tjanster som ar specifikafor TP PC, vilket, om
sa ar falet, skulle innebédra att samordningspotential inte skulle finnas med andra bolag.
Frégan & om detta stammer. Det & majligt att informationen om TP BuS avtasenliga
leverantOrers tjanster & ofillracklig och att de faktiskt kan anlitas géllande ndmnda tjanster.
Det & ocksa tankbart att TP PC egna leverantorer tacker mer generella omraden som med all
sékerhet erbjuds av TP BuS avtalsenliga bemanningsleverantérer. Om det déaremot stdmmer
at vissa tjanster & specifika for TP PC innebdr det att Rozemeijers (2000) krav for
samordning inte & uppfyllt, och att inkopet inte bor hanteras centralt. Daremot bor
kompetensen utnyttjas.
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Nér det gédler bemanning menar enkétrespondenterna vidare att det & viktigt att
tjansteutdvaren kan vara snabbt pa plats. Priset anges ocksa vara en viktig faktor samt att
leverantdren, som tidigare namnts, har god k&nnedom om Tetra Pak.

Mest betydande hinder

Ett bolag med egna avtal baserade patidigare relationer
Kéngla att det tillhor kérnverksamheten

Motviljamot forandring

Rédd a att mista kontrollen

Egen kompetens

Vad gora

Matcha efterfragad kompetens med TP BusS avta senliga leveranttrers

Vid eventuell matchning: personlig information om kompetens, pris och kvalitet, samt vad det innebar
att anlita TP BuS avtal senliga leverantorer

Vid eventuellt specifikt behov: bidra med inkdpskompetens vid avtal

Tabell 8 Bemanning — hinder och atgard

6.1.3 Tryckeri/grafiska produkter

Avtadojaliteten rérande tryckeri och grafiska produkter & knappt 60 % for de undersokta
bolagen. Resterande del &r uppdelat pa 45 leveranttrer. Samtliga bolag har emellertid i ndgon
utstrackning anvant sig av TP BuS avtalsenliga leverantor, som ocksa finns pa plats rent
fysiskt p& den ena av Tetra Paks tva lokaliseringar i Lund. Det bor dock noteras att
svarigheterna att separera tryckkostnader fran kostnader for grafisk kreativitet medfor att
avtaldojaliteten kan vara ndgot hogre, da det & magjligt att den sammanlagda
tryckomséttningen innefattar andra kostnader. Felaktig konteringen kan dock &ven ga & andra
hallet, d v s att tryckkostnader kan inkluderas i andra kostnader, varfor resultatet antagligen ar
néra sanningen.

Ett grundldggande problem med forsoken att samordna volymerna for tryckning &r att
anvandarna oftast foredrar att enbart ha en kontaktyta vid framtagning av material. Det
innebar att om en reklambyra anlitas for den kreativa produktionen, tilléts byran |6pa linan ut
och &ven hantera trycket. Pa sa sétt behdver bestéllaren enbart ha en kontakt, fran idé till
fardigt tryck, samtidigt som leverantdren tvingas ta ansvar for det slutgiltiga resultatet. En
respondent menar att de som bestéllare saknar den kunskap som krévs vid tryckning av de
specifika produktionerna, samt brist patid och intresse att hantera det separat.

Orsakernatill att valet fallit pa de aktuella leverantorerna anges vara tidigare relationer, att de
ger bra rabatt samt bra service och att man har blivit rekommenderad leverant6ren. P& grund
av svarigheterna att separera tryckleverantorer fran reklambyraer, & valet av tryckleverantor i
vissafall synonymt med valet av reklambyra.

Varesig TP PS, TP CA eller TP PC, som stér for en stor del av tryckkostnaderna, har tecknat
egna avtal med de tryckerier/reklambyrder som de anvander sig av, aven om det har varit
uppe till diskussion. Rutinen for val av leverantor skiljer sig & mellan bolagen.
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Pa TP PS kan tryckkostnaderna hanforas till 5 personer. Dessa har budgetansvar och tar sdva
beslut om vilken leverantdr de ska anvéanda sig av. Det finns heller inget krav pa att trycket
ska skotas separat, eller redovisas for sig. Marketing Communications Manager har
sammanstéllt en lista dver de 10 reklambyrder som anvands mest, men det finns alltsa ingen
policy att dessa har fortur. Vid storre arbeten tas offerter in, men det hander ocksa att en
bestdllning gors direkt hos en tidigare kand leverantér. PA TP CA gor 10-15 personer
bestdllningar inom omradet. Policyn & att leverantérer som redan finns i systemet bor
anvandas, men det & inte omgjligt att vanda sig till en ny. Ett av intervjuobjekten uppger att
han i en del kontakter med reklambyrder uppmanar dem att vanda sig till " Tryck A”, med
vilken ett ramavtal existerar, for tryckningen och det & da leverantéren som star for
kontakten. Vart att notera ar att det inte & TP BuS som tecknat ramavtalet med "Tryck A”.
Ett annat bolag inom Tetra Pak har alltsa ocksd mandat att teckna ramavtal med tryckerier. P4
TP PC kan upp mot 25 personer bestélla tryckning av olika slag. Det finns ingen lista med
godkanda leverantorer, utan det & upp till var och en att bestéamma — bestéllningen maste
dock godkannas av en ansvarig person med attestratt. TP GTS har till skillnad fran de andra
bolagen avtal med en del av sinaleveranttrer. Avtal har gjorts bade av egen personal och med
hjdlpav AB TP.

Gemensamt for bolagen &r att valet oftast faller pa leverantorer som anlitats tidigare eftersom
relationen blir mindre komplicerad och de vet vad de far. God kvalitet och att ansvarsrollerna
ar tydliga anses vara av Vvikt.

Hindren till att samla tryckvolymerna & framfor allt kdnsloméssiga. Anvandarna ar vana vid
ett visst tillvagagangssatt och de vill inte &ndra pa det. Det & ocksa kopplat till bekvamlighet,
att det & enklast att enbart ha en kontakt. Det kan ocksa vara patryckningar fran annat hall,
namligen leverantorernas. Reklambyrderna siljer en heltdckande tjanst. De vill vara med fran
borjan till slut och ta ansvar for slutprodukten.

Anvéandarna tycks heller inte lita riktigt pa TP BuS kompetens inom omrédet. De verkar tro
att risken med TP BuS inblandning & att de kommer att bli tvingade att anvénda ett tryckeri
som inte lever upp till deras krav och forvantningar. Beroende pa bolag anses trycket ligga
ndra karnverksamheten. Precis som med bemanning innebér detta att de som arbetar med
framtagandet av produkterna vill ha kontroll éver processen. Intervjuerna visar att bestéllarna
framfor alt & radda att forlora den operativa kontrollen, och att kvaliteten skulle bli samre
om vamajligheten skulle minska. Manga individer sitter likhetstecken mellan TP BuS
strategiska roll och dess operativa roll. Eftersom folk inte vill férlora kontrollen vill de inte
heller vanda sig till TP BuS for de tror att de kommer agera pa det operativa planet. En
generell uppfattning om TP BuS ramavtalspartner &r att foretaget enbart |ampar sig till 1&ttare
arbeten och att de dessutom & nagot dyra.
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Mest betydande hinder

Oviljaatt separera trycktjansten fran den grafiska kreativiteten
Inarbetade relationer

Kéndaatt det tillhor kérnverksamheten

Vana

Rédda att forlora kontroll

Rédsla att TP BuS dvertar orderforfarandet och specifikationen

Vad gora

Ge information om och marknadsfor den avtal senlige leverantérens kompetens

Ge information om och férklara TP BuS samordnande, strategiskaroll

Involvera anvandarna: |1&t dem vara specifikationsagare

Samarbeta med reklambyréerna: fa dem att anvanda samma tryckleverantor (matcha behovskrav)

Tabell 9 Tryckeri/grafiska produkter —hinder och atgard

6.1.4 Presentartiklar/promotionmaterial

| enkdten efterfrdgades de leverantérer som anlitats for kop av presentartiklar och
promotionmaterial med Tetra Paks logga.  Svarsfrekvensen har varit 1ag men mgjoriteten har
angivit att inkop gors via TP BuS eller att presentartiklar med Tetra Paks logga inte inhandlas
alls. Det skulle kunna vara s att avtalslojaliteten & hog, men underlaget kénnsinte tillrackligt
tillforlitligt for att dra en sddan slutsats.

TP R&D anger att de anlitat " Presenter B” for tryckning av t-shirts, jackor samt ryggsackar
som presenter till anstéllda vid olika tillfdlen. Vid det forsta tillfallet gjordes vaet av
leverantor baserad pa en offertforfragan, medan den etablerade kontakten 13g till grund for
valet vid foljande tillfallen. Leverantoren upplevs som flexibel, vilket kommenteras vara en
brist hos TP BuS, samt kunnig om TP R& Ds behov.

Det & oftast assistenter som skoter presentinkdp som da godkanns av narmsta chef.
Fordelarna med TP BuS utbud sigs vara att de finns pa plats fysiskt vilket underl&ttar inkdp.
Flera personer menar dock att utbudet & nagot snavt, i manga fall dyrare an konkurrenternas
ocht o mlitetrakigt.

Resultatet rorande presentartiklar/promotionmaterial & mycket knapphandigt varfor det &r
svart att analysera. Det har & dock en kategori som skulle kunna paverkas av det faktum att
manga personer tycker att det & roligt med inkp, som Atkinson (2000) tar upp. Ett klart
problem med att motivera Tetra Pak-anstéllda att gbra inkop via TP BuS & de potentiellt
hogre priserna. Eftersom priset & det kdparen ser forst och det man vanligtvis baserar sitt
beslut pa &r det kandigt om det & hogre an konkurrenternas. Vad gemene man inte tanker pa
&r processkostnaderna, bl a den tid det tar att leta upp négot annat.
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Mest betydande hinder
Kul med inkop?
Eventuellt hga priser

Vad géra

Benchmarking mot andra for att undersoka prislaget

Tydliggor fordelar (Iage, kvalitet, service)

Informera om potentiell flexibilitet (finns varor utver det som exponerasi shopen etc)

Tabell 10 Presentartiklar —hinder och atgard

6.1.5 Prenumerationer pa tidningar & tidskrifter

Antalet prenumerationer skiljer sig vitt mellan bolagen, likasa kontrollen. Generellt sett galler
att det & upp till avdelningschefer, sekreterare m fl att bestélla tidningar och tidskrifter till
deras specifika avdelning. | majoriteten av fallen saknas en person med dvergripande ansvar
for alla prenumerationer. | forléangningen innebér detta att ett enskilt bolag kan rymma flera
prenumeranter pa sammatidning vilket ger upphov till flera fakturor fran samma leverantor.

Ett av de undersokta bolagen, TP R&D, sig Gver prenumerationerna under 2003 och
bestdmde sig for att 13ta en extern leverantor, " Tidningar C”, hantera alla prenumerationer och
sdledes enbart ha en kontaktyta. Detta skedde genom offertutvardering och valet foll pa
samma leverantdr som TP BuS relativt nyligen startat ett samarbete med, dock inte av den
anledningen. Ytterligare tre bolag, TP GTS, AB TP samt TP PM, anvander sig av samma
leverantOr, men inte i namnvérd utstréckning. De har fortfarande 61 (TP GTYS), 20 (AB TP)
respektive 5 (TP PM) andra leverantorer, och utnyttjar inte " Tidningar Cs’ fulla potential.

Prenumerationer & en typisk produktgrupp som anses ge upphov till ringa kostnader,
eftersom varje prenumeration i sig inte innebér en storre direkt kostnad. Det faktum att varje
enskild prenumeration enbart ger upphov till en ringa kostnad leder till att omrédet & daligt
kontrollerat. Intervjuade vittnar t ex om prenumerationer som fortséter &en om den
ansvarige prenumeranten slutar pa foretaget. | det har fallet handlar det inte mycket om
attityder utan snarare om ignorans. Hanteringen av prenumerationer & oglamords och bestalls
ofta via telefon, mail eller majligtvis pa nagon massa. Det ger altsd inte upphov till
spannande kontakter och risken &r inte stor att trampa pa nagons tar genom att samla
volymerna hos en leverantor. Mgjligheten att |&ta prenumerationerna hanteras av en extern
part verkar emellertid inte vara kant i organisationen. Den direkta kostnaden &r, som namnts,
ofta relativt liten, men processkostnaderna som omger det stora antalet prenumerationer som
en del bolag kommer upp i, & desto mer betydande.
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Mest betydande hinder
Informationsbrist

Att gora
Marknadsféra erbjudandet: Informera om méjligheten och férdelarna
Koncentration pa bolag med minst 10 olika tidningsl everantorer

Tabell 11 Prenumerationer —hinder och atgard

6.1.6 Kontorsmobler

Vad géller inkop av kontorsmaébler & samordningen omséttningsmassigt mycket ndra TP BuS
uttalade mal. N&ra 80 % av omsattningen gar antingen via TP BuS (67 %) eller direkt till
avtalsenlig leverantor (11 %). Resterande volym & fordelat pa elva leverantorer.
Anmarkningsvart ar att en av dessa (leverantdr A) star for nara 20 % av den totala volymen,
medan 6vriga 3 % &r spritt patio olikaleverantorer.

Figur 16 Kontorsmdbler: Omsattning per leverantor

Rutinerna for mobelinkdp skiljer sig a bolagen emellan, men tidigare relationer & en
betydande faktor &ven héar. PATP R&D & en person mer eller mindre ansvarig for mabler och
inkdpen gar via honom. | det har fallet kan bristen pa avtalslojalitet kopplas direkt till den
ansvariga personen, som enligt uppgift till stor del baserar sitt val av leverantor pa personliga
preferenser. Undersokningen ger inte svar pa frdgan om personens kontakter med
leverantOren leder till béttre pris for TP R&Ds del eller om det innebdr en nackdel for TP.
Under 2003 gick 70 % av TP R&Ds mdbelomséttning till ”leverantor A” som inte & den
leverantor med vilken ramavtal har slutits. " Leverantor A” har anlitats av ytterligare tva av de
undersokta bolagen.

Pa TP PM ska mobelinkdp ga via den egna inkdpsavdelningen, men 10-15 olika personer i

organisationen kan géra avrop. Inkdpsavdelningen tillhandahdller en katalog innehallandes de
mobelleverantérer med vilka bolaget har haft en relation. Sa lange bestallningar gors fran

48



Radande inkdpsmonster — resultat och analys

négon av dessa, godkanns kopet av inkdpsavdelningen. Det har alltsd ingen betydelse om
leverantOren har ett avtal med Tetra Pak eller . Under 2003 inhandlades mébler fran 10 olika
leverantorer, varav TP BUS tillsasmmans med avtalsenlig leveranttr trots allt stod for néra 70
% av omsattningen. Ur ett totalkostnadsperspektiv kan det dock konstateras att mobelinkopen
inte hanteras pa ett optimalt Sitt.

Tidigare hanterades mobelinkép pa TP CA mer eller mindre centraliserat, medan det idag
hanteras av flera personer. Riktlinjen &r oftast att mobelinkdpen ska stémma 6verens med de
befintliga moblerna. Vid uppdatering anlitas saledes leverantérer med vilka bolaget har en
tidigare relation, sa att moblemanget halls relativt enhetligt. Under 2003 gick strax 6ver 30 %
av omséttningen till icke avtalsenliga leverantorer.

Mest betydande hinder
| ett specifikt fall: personlig kontakt med leverantor
Ingadirektariktlinjer

Att gora
Informera om ramavtalet och pavisa fordelar

Tabell 12 Kontorsmébler —hinder och atgard

6.1.7 Potentiellt angripbara omraden

Enkéten innehdll &ven en 6ppen fraga rorande samordning i allmanhet, samt inom vilket
omrade respondenterna ansag det finnas potential for (ytterligare) samordning i synnerhet.

Manga respondenter har valt att inte kommentera fragan, varfor enbart spridda asikter kan
kommenteras. Av dem som har svarat, menar de flesta att det finns potential inom manga
omraden. En del & dock av asikten att potential saknas — forklaringen &r i flera av dessa fall
att samordningen redan anses finnas pa plats.

Konkreta forsag pa béttre samordning ror externa konferensokaler, da hyra av dessa ger
upphov till stora kostnader. Uppgiftsl@mnaren anser att priserna varierar kraftigt och efterlyser
ramavtal som skulle reglera det hela och styra anvandningen &t ett hall. En forfragan visar
emellertid att ramavtal inom omradet redan existerar, menintei TP BuSregi.

En annan respondent menar att det finns outnyttjad potential i anvandandet av reklambyraer,
eftersom varje bolag troligtvis anvander olika leveranttrer. Respondenten pekar emellertid pa
risken med en alltfor snav valfrihet och menar att det krévs ett antal byraer att valjamellan.

Vid en av intervjuerna uppkom aven en diskussion rdérande mgjligheterna att upprétta
ramavtal gallande kopieringsmaskiner. Intervjuobjektet menade att det borde finnas eftersom
priser och servicenivaer varierar kraftigt. Aven hér visade det sig efter en snabb forfrégning
att motsvarande ramavtal gdlande Tetra Pak bolagen redan existerar, dock inte heller detta i
TP BuS regi. Oavsett vilket bolag som bar ansvar for ramavtalen exemplifieras hdrmed vikten
av intern kommunikation dnnu en gang.
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6.2 Hur kan inkbpsmonstret forklaras?

Instéllningen till samordning av icke produktrelaterade varor och tjanster @, som tidigare
namnts, generellt sett god. De flesta verkar inse att det finns fordelar att uppna och motsétter
sig inte att ett separat bolag ska hantera fragorna. Faktorerna som paverkar rédande
inkbpsmonster & manga och varierande, men i de situationer Tetra Pak bolagen anlitar
leverantorer utanfor TP BuS kontaktndt kan informationsbrist, inarbetade relationer med
leverantdrer och kontrollbehov urskiljas som nagra av de mest betydande. Empirin fran
Volvo, ABB, Heidelberg Cement, Procordia Food och Sony Ericsson stddjer majoriteten av
de identifierade faktorerna som observerats pa Tetra Pak.

6.2.1 Information

Informationsbrist innefattar information pa flera plan, men syftar i det har falet framst pa
informationsflodet mellan TP-bolagen och TP BusS. Det rér information om vad TP BuS kan
gora, vilka tjanster de erbjuder samt vad deras arbete innebér (strategiskt eller operativt) och
vad deras leverantorer & kapabla att gora. Det handlar ocksd om att férdjupa
informationsflddet inom varje bolag. Eftersom IPV-inkdpen hanteras av ett flertal personer
ute pa bolagen ar det viktigt att budskapet kommuniceras pa flera nivaer och inte baratill den
ovre delen av hierarkin. Att brist pa information om de erbjudanden som finns &r ett
betydande hinder for samordning, bekraftas &ven av ABB.

TP BuS arbetar aktivt med att informera bolagen om sin verksamhet och sina tjanster, men
fragan & om arbetet &r tillréckligt. Flera forfattare (Axelsson & Laage-Hellman 1991; Bales
& Faeron 1995; Faes et a 2000) betonar den interna marknadsféringens betydelse i strévan att
lyckas med en samordning. TP BuS &r en relativt ny organisation, och attityderna som omger
den varierar. Manga menar att erbjudandena och servicen blir béttre och béttre, men det finns
ocksa negativa hallningar. En kommentar & att organisationen &r ytterst kostnadsfokuserad
och bortser fran kvalitetsaspekter i jakten pa |lagre pris, vilket & en paradox eftersom andra
papekar att just det hoga priset & TP BuS svaghet. Andra menar att det finns ett stort
organisatoriskt avstand mellan TP BuS och den egna verksamheten och att det & svart att
relatera till TP BuS. Inom vissa omraden litas det inte heller pa bolagets kompetens, framfor
alt om det berérda produktomradet upplevs ligga ndra den egna karnverksamheten. De
negativa attityderna kan till relativt stor del vara grundade pa missuppfattningar om TP BuS
verksamhet.

Flera personer sétter likhetstecken mellan TP BuS inblandning och att de sélva kommer
forlora den operativa kontrollen. Denna missuppfattning kan ha sin grund i TP BuS
organisation, eftersom hanteringen varierar beroende pa produktgrupp. Som namnts tidigare
a TP BuS direkt leverantér av ett antal varor och tjanster, som t ex kontorsmaterial och
catering. Oupplysta potentiella internkunder kan dra slutsatsen att TP BuS alltid &r den direkta
motparten om de & inblandade. Emellertid & TP BuS roll i manga fall enbart att skapa béttre
forutsattningar for TP-bolagen, vilka gélva forvantas skéta kontakten med den valda externa
leverantoren och sdledes réda dver den operativa kontrollen.

Bade Procordia Food och Heidelberg Cement Gverlater en stor del av, eller hela, ansvaret for
marknadsforingen pa leverantorerna. Pa sa st tvingas leverantdrerna soka upp brukarna och
forstkra att de nds av informationen, samtidigt som ansvarsrollerna inom det kopande
foretaget tydliggors.
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Ter Weeme (2003) talar om vikten av att skapa en |&ttillganglig inkdpsmiljo, vilket & oerhort
viktigt, speciellt i en s pass stor organisation som Tetra Pak. | Tetra Paks fall finns det tva
huvudsakliga aspekter att ta i beaktande nér det gdller inkdpsmiljon; antalet bolag med
mandat att skriva avtal for Tetra Paks rékning, samt bruket av kommunikationsmedier.

Idag finns det flera instanser som har mandat att skriva avtal for hela Tetra Pak, gélande
produkter som skulle kunna klassificeras som IPV. T ex vad géler tryckeri har bade TP BuS
och AB TP tecknat ramavtal med var sin leverantor. Kopieringsmaskiner &r enligt definition
icke produktrelaterade, men ansvaret for tecknande av ramavtal géllande detta ligger hos ett
tredje bolag. Denna spridning kraver en aktiv informationssokning fran brukarens sida om
denne 6nskar anlita ndgon av de avtalsenliga leverantorerna. Det faktum att anvandaren maste
soka information pa flera hdll kan gora att han eller hon ger upp innan rétt information har
framkommit och i stdllet handlar enligt gamma vana. Problemet & altsa inte
ansvarsspridningen i sig, utan informationsspridningen.

| dagens samhdlle 1&ggs mycket tilltro till informationsteknologin. Uppbyggnad av intranét
och olika systemldsningar ses som svaret pa alla problem. Teorins uppmalning (Avery 1999,
Nowikow 1999, Horndahl 2001, Carter et al 2003) och empirin fran de andra foretagen som
visar lyckade resultat kan fa vem som helst att dra slutsatsen att Tetra Pak borde satsa pa ett e-
handelssystem for IPV. Det & dock viktigt att forsta att systemen snarare & hjapmedel &n
faktiska l6sningar. En spik haller inte upp en tavla, sdvida den inte sitter fast i vaggen. Bade
Volvo Group och ABB vittnar dessutom om att forandringsarbetet tog langre tid an beréknat,
vilket &r ytterligare ett bevis pa att det ofta sétts for stor tilltro till olika system och dess makt
att underlé&tta och forbéttra.

TP BuS tillhandahaller redan idag en sida pa intranatet, med information om ramavtal och de
produkter som erbjuds av TP BuS. Det & mdjligt att soka pa produkter och gora bestallningar
on-line. Systemet & dock internt och alla bestéllningar hanteras manuellt av TP BuS. Ur
anvandarsynpunkt kan det emellertid ségas likna ett e-handelssystem. Att vidareutveckla
systemet och upprétta e-handelsldsningar direktkopplade till de externa leverantorerna skulle
kunna ge upphov till processrationaliseringar, i form av automatiserade fakturaprocesser etc.

En mindre rundfragning visar dock att hemsidan till viss del upplevs som tungrodd och att det
inte & den mest utnyttjade kontaktkanalen. Telefonen verkar vara det medel, som annu sa
lange, anvands i storst utstrackning. Fordelarna med telefon eller den direkta kontakten anses
vara att svar kan fas direkt plus att man kan gora tillégg och precisera behovet. Flera personer
uppger att hemsidan & svarnavigerad och att informationen om hur tjansterna fungerar ar
knapphandig. Det siger sig gavt att om anvandarfrekvensen &r 13g, leder inférandet av ett
automatiserat system inte till stora processrationaliseringar i ett forsta skede. Det faktiska
bestallningsmonstret & inte kant, da det inte gors nagra regelbundna métningar. Under
uppsatsens utformning pagar en uppdatering for att gora hemsidan mer anvandarvanlig, vilket
tycks vara behovsbaserat. Det & emellertid av vikt att se till det verkliga anvandarmonstret
och utvérdera dettainnan ytterligare satsningar vidtages.

6.2.2 Relation till leverantor

En ofta aerkommande forklaring till att en specifik leverantor har anlitats, & att den har
begagnats tidigare och att det redan finns en relation mellan parterna. Detta kan kopplas till
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det som i teorin benamns som vana (Atkinson 2000) eller personliga attityder (van Weele
1997; Gadde & Hakansson 1998; Farmer & van Weele 1996). Orsakerna till att relationen
uppstod frén borjan varierar men konsekvensen & densamma. Bilden bekréftas dven av
stodfallforetagen som anger att invanda monster ofta & anledningen till att de centrala avtalen
inte foljs.

Inarbetade relationer resulterar bl ai att leverantren har specifik kunskap om kunden och att
kommunikationen kan skotas pa ett effektivt sétt. Vikten av leverantérens kdnnedom om
kunden poangteras sarskilt vad gdler tjanster som bemanning och framtagande av reklam och
informationsmaterial. Darfor & det angeldget for den centrala funktionen att anta ett
langsiktigt perspektiv, sa att anvandarna inte behover kanna oro for att de kommer tvingas
byta leverantérer ofta. Téta leverantorsbyten kan namligen paverka effektiviteten i deras
verksamhet eftersom de maste bygga upp relationer fran grunden varje gang.

Tidigare relationer & inte enbart av godo eftersom de kan baseras pa individrelaterade
grunder, som att kunden tycker att samarbetspartnern pa leveranttrsbolaget &r trevlig, eller att
det har blivit en vana som leder till att andra, potentiellt béttre leverantorer aldrig anlitas. D&
merparten av leverantorskontakterna pa Tetra Pak bolagen skots avtalslost, finns det grund att
misstanka att potentiella besparingar, bade process- och kostnadsbesparingar, kan uppnas.

6.2.3 Kontrollbehov

Kontrollbehovet &ar tydligt kopplat till hur brukaren upplever varan eller tjansten. Ju langre
bort fran karnverksamheten den aktuella produkten befinner sig desto svagare & behovet av
kontroll. I och med att bolagens verksamheter skiljer sig &t varierar aven produktomradenas
narhet till karnverksamheten. Det & nar inkdpet ror ndgot som ligger nara den egna
verksamheten som problem uppstér, eftersom individer inte vill forlora kontrollen dver nagot
som de & ansvariga for. Oftast litar de inte pa kompetensen hos individer utanfor den egna
verksamheten.

Av de fem undersokta produktomradena & det framst tryckeritjanster och bemanning,
kontorsbemanning undantaget, som kan kopplas sasmman med bestéllarens behov av kontroll
och misstro till TP BuS. Som namnts tidigare & detta kopplat till den rédande
informationsbristen som ger upphov till missuppfattningar om vad TP BuS inblandning
innebér i praktiken.

Inom de andra undersokta omradena & kontrollbehovet inte patagligt. Empirin fran de andra
fOretagen visade att bruket av policys for att oka avtalslojaliteten framfor allt hade inverkan i
den centrala IPV-funktionens majligheter att folja upp och paverka anvandarnas monster.
Angadende policys pa Tetra Pak gjorde olika roster sig horda under intervjuerna. Nagon
menade att det skulle vara bra att infora policys, eftersom det da skulle vara klart och tydligt
vad som gdllde. En annan ansdg att den positiva effekten skulle utebli, eftersom resurser att
folja upp och kontrollera inképen saknas. Mot bakgrund av Tetra Paks organisation och
kultur, som skiljer sig fran de flesta foretags, ter sig diskussionen om policys négot paradoxal
och den inbitne Tetra Pak-aren kan avfarda idéerna om policys som ndgot ogenomforbart.
Men, sa lange det rér sig om produkter utan storre emotionellt band till anvandaren &r det
anda magjligt att policys skulle kunna leda till hogre avtalslojalitet, genom att varje enskilt
bolag skulle tvingas att ta mer ansvar for att informationen om dem kommer ut i
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organisationen. Intervjuerna pa stodfallforetagen visar ocksa att policys & till hjap i
uppfoljningsarbetet, da IPV-funktionerna kan visa att de har stod fran ledningen.
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7 Slutdiskussion

| kapitlet lyfts nya faktorer fram som enligt studien &r av betydelse for avtalslojaliteten och
saledes en lyckad samordning. Faktorerna diskuteras och exemplifieras for att slutligen
inkorporerasi en ny referensram. Avslutningsvis ges forslag pa framtida for skning.

7.1 Vagen till lyckad samordning

For att en koncern ska lyckas med samordningen av IPV-inkdpen och uppna de potentiella
fordelar som &r lierade till densamma, krévs det enligt teorin att de 6verkommer de problem
som utgor hinder for avtalslojaliteten. Detta kan géras med hjdp av ett antal olika verktyg.
Genom studien av Tetra Pak, ABB, Volvo Group, Heidelberg Cement, Procordia Food och
Sony Ericsson kan delarna i den teoretiska referensramen (se Figur 8) styrkas, men
undersokningen har aven gett upphov till su stycken tillagg som férklaras och diskuteras
nedan.

7.1.1 Initial samordning

Fallforetagens anledningar till att IPV-samordning har initierats varierar fran fall till fall, men
generellt sett & det den existerande efterfrgehomogeniteten och dess inneboende
synergipotential som utgjort grunden fér samordning. Hur informationen initialt samlades in
varierade mellan foretagen, men bilden av bristande tillgang pa information samt bristfallig
process- och kostnadskontroll bekréftades av fallforetagen. Foretag med ett gemensamt
ekonomisystem eller centraliserad leverantorsreskontra hade emellertid en fordel jamfort med
dvriga.

7.1.2 Fordelar

De undersokta foretagen har kommit olika langt i samordningsprocessen men samtliga uppger
ett antal uppnadda fordelar som stammer val 6verens med den teoretiska referensramen. Tetra
Pak uppvisar flera exempel pad omréden dar inkOpssamordningen har resulterat i
prissankningar. Bade pa ABB, Volvo, Heidelberg Cement, Procordia Food och pa Sony
Ericsson, vittnar intervjuobjekten om kontinuerliga direkta kostnadsbesparingar pa runt 5 %
per ar, tack vare inkopssamordningen av de icke produktrelaterade varor och tjansterna
Intervjuobjekten bekraftar dven andra uppnadda fordelar som processrationaliseringar och
forhojd avtalskvalitet, men menar att dessa fordelar ar svara att méta. Det handlar snarast om
det frigérande av kapacitet eller andra resurser som Degraeve & Roodhooft (2001) skriver om
och har inte en direkt inverkan pa kassafl 6det.

7.1.3 Hinder for avtalslojalitet

Betydelsen av en léttillganglig inkopsmiljo och vikten av intern kommunikation framhalls
redan i den befintliga teorin, men &r ofta fokuserat pa de fordelar som samordningen kan ge
upphov till. Intervjuerna pa Tetra Pak visar att brist pa information om vilka produktomraden
som IPV-funktionen hanterar utgor ett stort hinder for avtalslojaiteten. Det handlar altsd inte
enbart om att kommunicera fordelarna med en samordning, utan &r i alra htgsta grad en fraga
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om att na brukarna med informationen om de erbjudande som existerar. Aven pa ABB menar
man att brist painformation om avtalen &r ett hinder for avtaldojalitet. Eftersom det inte alltid
ar klargjort vilka personer som agerar avropare, ar det rimligt att dra slutsatsen att problemet
existerar den pa andra foretag. Bade Volvo och Heidelberg Cement arbetar med att
forebygga informationsbristen, vilket tyder pa att &ven de har stétt pa problemet. PaVolvo &r
manga av avroparna understéllda IPV-funktionen, vilket framjar en rak kommunikation och
informationsdelning dem emellan. P& Heidelberg Cement inkluderas inkopschefer fran hela
organisationen i beslutprocessen och delar pa ansvaret att sprida informationen.

Ytterligare ett hinder for avtaldlojaitet & brukarnas kontrollbehov, som har sin grund i
brukarnas radsla att forlora den operativa kontrollen om en tredje part har ansvar for avtalet.
Det & framfor alt empirin fran Tetra Pak som stodjer den har aspekten, men det &r troligt att
hindret & giltigt &ven inom andra organisationer. Intervjuerna pa stodfallforetagen gjordes
med representanter for |PV-funktionerna och inte med brukarna, vilket kan vara en forklaring
till att kontrollbehovet inte belystes. Pa Tetra Pak var det emellertid flera, av varandra
oberoende, personer som tog upp infallsvinkeln, vilket tyder pa att problematiken aterfinns
&ven paandra foretag.

7.1.4 Verktyg

Undersokningsobjekten ar Gverens om att uppvisandet av positiva resultat ar ett viktigt
verktyg i kampen att 6ka avtalslojaliteten. Samtliga fallforetag menar ocksd, som namnts, att
de uppnétt andra fordelar utéver prisreduceringar. Volvo och Heidelberg Cement méter dessa
och anvander resultaten i den interna marknadsforingen. P4 Procordia Food poéangteras
svarigheterna med att fa brukarna att forsta processkostnaderna och att det finns flera fordelar
med samordning, utover pris. Undersokningen pa Tetra Pak tyder pa att brukarnai manga fall
fokuserar priset, eller tror att IPV-funktionen enbart satsar pa direkta kostnadsreduceringar.
Sdledes kan matning av direkta saval som indirekta besparingar vara ett vardefullt verktyg
for att forbéttra forutsattningarna for en lyckad koncernsamordning.

Hur den interna kommunikationen ska ga till framgér inte av teorin. P& Tetra Pak anvands
intranétet och personlig kommunikation. Brukarna som har intervjuats pa Tetra Pak
efterfrigar  emellertid mer personlig kommunikation. P& Procordia Food & det
inkOpsavdel ningens personal som pa plats informerar eventuella brukare om nya avtal, medan
ovriga fallféretag utnyttjar intranétet i hog utstrackning. Huruvida detta & optimalt eller inte
framgdr inte av intervjuerna, men ABB medger att intrandtet & tamligen komplext. Det
faktum att implementeringen av e-handel ssystemen bade p& Volvo och ABB tog langre tid &n
beraknat, tyder pa att det finns en Gvertro pa interaktionen mellan de anstéllda och systemen
och att personlig kommunikation & betydel sefullt pa fleraforetag.

Studien visar ocksa att informationsflodet kan accentueras med hjdp av extern
kommunikation i form av direkt leverantorsmarknadsforing. Heidelberg Cement har lagt hela
ansvaret for marknadsforingen pa& leverantérerna och pa Procordia Food skapar
inkdpsavdelningen kontaktytor mellan brukare och leveranttrer. Aven pa Tetra Pak méste de
avtalsenliga leverantdrernatill viss del marknadsférasig sélva.

Ledningens grad av stod skiljer sig at foretagen emellan och paverkar framst 1PV-funktionens

mojligheter att paverka bolagens avtalslojalitet. Det finns ingen policy att Tetra Pak bolagen
maste anlita de leverantorer med vilka TP BusS tecknar avtal. Inte heller de regionala avtalen
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pa Procordia Food €eller avtalen gjorda av Sony Ericssons IPV-funktion & tvingande, vilket
innebar att de saknar ett kraftigt patryckningsmedel. P4 Volvo, ABB och Heidelberg Cement
& policyn att IPV-funktionernas avtal ska fdljas. De béda foretagen vittnar om att nar
overtalning och pavisning av goda resultat inte langre racker till, kan de anvanda varningar for
att oka nyttjandegraden av avtaen.

Under studien framkom &ven fordelar med ett gemensamt ekonomisystem eller &minstone en
samordning av leverantdrsreskontran. Fordelarna & dels kopplade till den initiala fasen, nar
inkGpen maste kartlaggas som underlag for beslut om samordning, dels & de kopplade till
mojligheterna att kontrollera om avtalen foljs. Som studien visar & det svart att samla in
information om leverantdrerna frén ala Tetra Pak bolag, till stor del p g a att de har olika
ekonomisystem och separata leverantorsreskontra. Bade Volvo och ABB har samordnade
leverantdrsreskontra och kan utnyttja informationen fér att kontrollera och fdlja upp
avtaldojaliteten pa ett enkelt sétt.

7.2 Modifierad referensram

Studien pa Tetra Pak och de fem stodfallféretagen har renderat i tva nya identifierade hinder
for avtalslojalitet; brist pa information om avtal samt brukarnas kontrollbehov. Aven fem nya
verktyg har identifierats; matning av direkta saval som indirekta besparingar, personlig
kommunikation, direkt leverantdrsmarknadsforing, inforandet av policy samt inférandet av ett
gemensamt ekonomisystem (se Figur 17).
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Hinder for initial
samordning
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Figur 17 M odifierad referensram
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7.3 Forslag pa framtida forskning

Uppsatsen har bidragit med en sammanstdlining av en teoretisk referensram rérande
koncernsamordning av inkdp av icke produktrelaterade varor och tjanster. Fallstudierna har
bidragit till att verifiera referensramen, men ocksa att belysa fler faktorer som &r av vikt. For
framtida forskning aterstar det att ytterligare testa referensramens allmangiltighet.

Vid intervjuerna med fallforetagen framkom det att IPV-funktionerna sag mycket olika ut
organisationsmassigt. En del av foretagen kombinerar den strategiska och operativa rollen,
medan andra &r strikt strategiska. Inom ramen for uppsatsen var det inte mojligt att undersotka
organisationsstrukturens inverkan pa avtalslojaliteten, men undersokningen pa Tetra Pak visar
att kombinationen av operativ och strategisk verksamhet under ett och sammatak ibland &r till
nackdel, eftersom det ger upphov till missférstand om IPV-funktionensroll i olika situationer.

Det kan sdledes vara av intresse att understka hur IPV-funktionens organisatoriska
utformning paverkar chanserna att lyckas med en koncernsamordning. Finns det former som
& mer gynnsamma dn andra? Ar det negativt att kombinera den strategiska rollen med den
operativa?
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8 Rekommendationer

| kapitlet presenteras tankbara atgarder och forbattringar som kan leda till okad
avtaldlojalitet pa Tetra Pak. Det ar dock véart att notera att i och med problematikens
generella natur, som pavisats i tidigare kapitel, kan rekommendationerna dven vara av
intresse for parter utanfoér Tetra Pak sfaren.

8.1 Mot dkad avtalslojalitet

Radande inkdpsmonster varierar beroende pa produktomrade och bolag, men det gér anda att
sammanfatta ett antal atgéarder som kan ledatill ckad avtalslojalitet.

8.1.1 Lattillganglig inkbpsmiljo

Som béade teori och empiri pavisar, & en l&ttillganglig inkopsmiljo (Ter Weeme 2003) ett
viktigt steg for att uppna béttre forhandlingspositioner, samt i forlangningen 1&gre kostnader
och andra potentiella fordelar. Tetra Pak & en stor organisation dar det hander manga saker pa
olika platser samtidigt. Information och intern kommunikation & gélvklart ett betydelsefullt
verktyg for att hjulet inte ska behtvas uppfinnas mer @n en gang.

Tillhandahallandet av rak och tydlig information & en viktig del i processen att skapa en
léttillganglig inkdpsmiljo. Tetra Pak Business Support innehar det officiella uppdraget att
leverera icke produktrelaterade varor och tjanster till Tetra Pak bolagen i Lund. | dagslaget
hanteras dock inte samtliga IPV-omréden av TP Bus, vilket kan ge upphov till férvirring som
ocksa paverkar vetskapen om vad TP BusS faktiskt erbjuder. Denna forvirring kan leda till att
potentiella kunder tar for givet att TP BuS inte kan hjélpatill. For att underl&tta for brukarna
bor TP BusS saledes samarbeta med de bolag som handhar ramavtal som inbegripsi kategorin
icke produktrelaterat och samlainformationen paett stélle.

v TP BuS bér tillhandahélla information om samtliga IPV-avtal, &ven de som uppréttats av
andra bolag.

Inom vissa produktomraden har flera bolag, utdver TP BuS, mandat att teckna avtal for Tetra
Paks rakning, vilket i praktiken innebar att tva eller flera bolag kan teckna konkurrerande
ramavtal. Ramavtal behdver emellertid inte innefatta exklusivitet, eftersom olika leveranttrer
ofta kan komplettera varandra. Problem uppstar nér informationen om vilken leverantér som
bor anlitas, kommer fran olika hall. Om ett bolag gér ut med informationen att nar det géller
exempelvis trycksaker ska leverantor A anvandas, medan TP BuS séger leverantor B, kan TP
BusS roll undermineras vilket kan fa konsekvenser inom flera omraden.

v" Till&t inte mer &n ett bolag hamandat att skrivaramavtal inom varje produktomréde

8.1.2 Informationsutbyte

Idag & informationen om leverantérer och dess omséttning inte &t att urskilja, ens inom
enskilda bolag. | vissafall uppvisar inkdpssystemet och ekonomisystemet skilda siffror, vilket

59



Rekommendationer

tyder pa dalig kontroll och internkommunikation. Vid uppfdljning kravs kontakter med flera
personer pa varje bolag, eftersom ekonomisystemen varierar och det inte & mojligt att
samkora informationssokningen. En uppenbar foérbattring skulle vara inforandet av ett
gemensamt ekonomisystem for alla Tetra Pak bolag. | ett foretag som Tetra Pak, dar
entreprendrsanda och gélvbestdmmande har varit ledstjarnor under ett halvt sekel, ar dock en
liknande 16sning snarare ett dromscenario an ett verklighetsforankrat mal. Bade bolagens
olika verksamhetsomraden och identitet samt Tetra Paks bakgrund talar emot en liknande
satsning inom en 6verskadlig framtid.

Informationsdelning maste dock uppmuntras, bade inom och mellan bolagen. Teorin
faststéller att ledningens intresse for IPV-inképen & svagt och detta avspeglar verkligheten
&ven pa Tetra Pak bolagen. | kontakten med bolagen maste TP BusS, utdver att informera om
sina tjanster, ocksa skapa gynnsammare forutsittningar for informationsutbyte gélande
anlitade leverantorer. Utan tydliga, uttalade direktiv fran koncernledningens sida &r det svart
for TP BuS att stalla krav pa bolagen, men genom att pavisa fordelar med samordningen —
direkta som indirekta besparingar — & mycket vunnet (Avery 1999; Rozemeijer et al 2003).

Svarigheterna med informationsutbytet & lierade till det faktum att flera personer pa olika
nivaer i organisationen agerar avropare. PaVolvo har problemet angripits genom att pa forvag
bestdmma vem som ska hantera avropen. Dessa personer & dessutom understélida den
centrala inkdpsavdel ningen.

8.1.3 Intranatets betydelse

Intranétet & det forum dér al information om TP BuS erbjudanden ska finnas samlad och &r
sdedes en av de viktigaste marknadsforingskanalerna. Det & &en en av de tre
bestdlIningskanalerna, utéver telefon och den fysiska shopen. Méanga anvandare foredrar
emellertid att lagga sina bestdlningar via andra kanaler, framst p g a intranétets inneboende
begransningar som att kontakten inte ar direkt och att bestéllningen maste vara relativt
standardiserad.

For den ovane anvandaren kan bestdllningsprocessen te sig nagot komplicerad och om
funktionerna dessutom &ndras alltfor ofta kan detta bidra till en minskad vilja att anvéanda
kanalen. En ny hemsida & emellertid under tillvaxt och det satsas relativt mycket pa att
utveckla systemet. Anvandarvanligheten behdver forbéttras och satsningen kan vara ett bra
steg i riktningen att locka anvandare. Det & dock viktigt att inte sitta for mycket tillit till
systemets fortrafflighet: ett bra system ger inget utslag pa verksamheten om antalet anvandare
&r 13gt. Innan vidare &tgarder tas bor det undersokas om resurserna ar val placerade.

v Regelbundet méta besdksfrekvens och bestélIningsfrekvens via intrandtet jamfort med
andra kanaler

Informationen om bestksfrekvens och bestallningsfrekvens via intrandtet kan &ven anvandas
som indikator for nér det kan vara dags att vidareutveckla systemet. | teori och empiri pavisas
fordelar med ett automatiserat e-handelssystem, men innan anvandarna & vana vid att léagga
bestdllningar via intrandtet & en satsning pa ett sddant system omotiverad. En liknande
satsning kraver aven en sarskild mognad fran leverantdrernas sida.
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v’ Sétt upp mél for anvandarfrekvens innan vidare satsning

Vid 6kad bestksfrekvens kan intranétet &ven utgora en kanal for anvandarna att ventilera sina
asikter om tjansterna som erbjuds. Att erbjuda utvarderingsmajligheter pa hemsidan &r ett sétt
att fa direkt feedback frén anvandarna om vad som skulle kunna forbéttras, bade vad géller
processer och avtal.

v’ Skapaett forum for utvérdering pa hemsidan

8.1.4 Personlig kontakt

Hur man &n vander och vrider pa de hinder som TP BusS tvingas konfrontera, dterkommer
hela tiden vikten av att frambringa en effektiv intern kommunikation. Den interna
kommunikationens betydelse framhalls &ven i teorin, men det saknas riktlinjer om hur den ska
se ut. Det stér dock klart att brist pa information i manga fall & forklaringen till att TP BuS
och dess avta senliga leverantorer inte anlitas.

Innan anvandarna har blivit aktiva informationssokare & den personliga kontakten och
marknadsféringen oerhort viktig. Aven om information om erbjudandena publiceras pa
intrandtet och om TP BuS & kontaktbara via telefon, sa hjdper inte det om anvandarna inte
soker informationen.

"Internet & inget séndande medium (broadcast). Initiativet i kommunikationsprocessen har vants
frén sandare till (mot)tagare. Det & den som vill veta nagot eller kopa nagot som tar initiativet. Den
som vill sdlja ndgot maste kunna nds av kunderna. Vi gér frdn en sandarstyrd till en
(mot)tagarinitierad kommunikationsprocess.” (Falk 2001 s 25)

Under intervjuerna framkom exempel pa individer som frégar sitt narmsta natverk hur de
brukar ga till vaga och foljer deras rekommendationer. De kundansvariga har altsa en
betydande uppgift med att informera om TP BuS erbjudanden, inte bara hogt upp i hierarkin
men ocksd pa brukarniva for att sdkra att informationen nar rétt person. TP BuS kan
uppenbarligen inte lita pd att nuvarande kontaktpersoner vidarebefordrar informationen i
organisationen.

Syftet med kontakten riktad mot den Gvre delen av hierarkin maste vara att férma dem att
sétta upp riktlinjer for det egna bolaget. Att infora policys frén en central enhet & svart i ett
foretag som Tetra Pak, men TP BusS kan lobba for att bolagen gévatar beslutet hur inkdpen
ska goras. Detta uppnas framst genom resultatpavisning (Avery 1999; Rozemeijer et a 2003).
Pa en del bolag finns redan regeln att enbart de leverantrer som finns i systemet far anlitas.
Detta skulle kunna reduceras till att enbart de leverantdrer anvisade av TP BuS far anlitas,
men initiativet maste alltsd komma fran det enskilda bolaget, baserat pa information fran TP
BusS.

v’ Resultatpévisning i den personlig kontakt med évre hierarkin — framtagande av policy p&
decentraliserad niva
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Detta maste sedan fdljas upp med kontakter pa lagre nivaer i hierarkin, i form av konkret
information om tillgangliga varor och tjanster, samt anvisning om var ytterligare information
finns att tillga. Kontakten palagre nivaer skulle kunna ske under mindre formella former.

v" Personlig kontakt p& fleranivéer i organisationen

8.1.5 Involvering av anvandare/brukare

Framfor allt nér de géller de omraden som kan uppfattas som karnverksamhet i en del bolag,
bl a tryckeri/grafiska produkter och bemanning, maste TP BuS grad av involvering
tydliggoras. Informationen maste klargbra vem som har kontroll over den operativa
verksamheten och vad TP BuUS roll som avtalstecknare innebér. Kontakten bor skotas direkt
med brukarna. (Se Bilaga 6 for namn palampliga, berorda, personer).

v’ Forklara TP BuS strategiska vs operativaroll fér brukarna

Idag &r ett avtal oftast resultatet av samverkan mellan en behovsagare, en specifikationségare
och den kommersiella &garen, d v s TP BuS inkopsavdelning (se Figur 12 s 37). Rérande de
produktkategorier som ligger ndra behovsagarens kérnverksamhet och dér denne & kunnig,
bor kompetensen tillvaratas genom att |&ta behovsagaren agera specifikationsigare. Pa sa sétt
kan individens kontrollbehov tillfredsstéllas samtidigt som avtaldojaliteten kan sdkras
eftersom brukaren galv medverkar i bedutet. Av de undersokta kategorierna géler detta
framfor alt tryckeri/grafiska produkter samt bemanning. (Se Bilaga 6 for namn pa
behovsagare).

v" Finn behovségare som kan agera specifikationsigare

Né&r det galler produkter som upplevs ligga néra kdrnverksamheten &r det extra viktigt att peka
pa ytterligare fordelar, utéver pris. Mojliga métbara faktorer & kredittid, leveranssikerhet,
leveranstid och stéllda garantier.

v Mét och pévisa férbéttringar utéver prisreducering

8.1.6 Krav pa leverantorer

Som nadmnts tidigare kravs det ett béttre informationsfléde mellan TP BuS och Tetra Pak
bolagen. | de fal TP BuS har dlutit ramavta med leverantorer, med avsikten att kontakten
med dessa ska hanteras direkt av képande bolag, utan TP BuS involvering, ska TP BusS roll
vara av informativ karaktér. De ska kommunicera att avtalen existerar och vad det innebér for
Tetra Pak.

Den aktiva marknadsforingen om varan eller tjanstens utformning och innehdll bor daremot
ligga pa leverantorernas bord. Leverantrerna & de som kan sin verksamhet bést och &r
sdedes bast pd att marknadsfora den. Pa Heidelberg Cement har al uppsdkande
marknadsforing lagts pa leverantdrerna och pd Procordia Food agerar inkopsavdelningen
kontaktskapande lank mellan leverantoren och de interna kunderna. Aven pa Tetra Pak har ett
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visst marknadsforingsansvar lagts pa leverantdrerna, men bolaget borde kunna stélla annu
hogre krav pa leverantérerna att marknadsféra sig direkt mot bolagen.

v Hogre krav pé leverantérerna att direktmarknadsfora sig mot Tetra Pak bolagen

Ett av de mest betydande hindren rérande tryckeri/grafiska produkter &r oviljan att separera
trycktjansten fran den grafiska kreativiteten. Tetra Pak borde i det har fallet kunna stélla krav
pa att reklambyraerna samarbetar med det av Tetra Pak anvisade tryckeriet. Pa sa sétt kan
volymen okas hos den avtalsenliga leverantGren, utan att anvandaren paverkasi det operativa
arbetet. For att en liknande process ska lyckas krévs dock ett betydande samarbete med
anvandarna (se Bilaga 6), de anlitade reklambyrderna samt tryckeriet, for att undersbka om
kompetensen motsvarar behovet.

v’ Samla reklambyréer och anvéndare, utvardera behov och & till stdnd reklambyréernas
anlitande av Tetra Paks (nya?) tryckeripartner

8.2 Summa summarum

Tetra Pak bolagens avtalslojalitet varierar kraftigt beroende pa produktomréde och bolag. Vad
gdller bemanning & avtalslojaliteten enbart 45 %. Detta kan nastan uteslutande hanforas till
ett enda bolag och forklaras framst av tidigare relationer och kontrollbehov, samt kénslan av
narhet till kérnverksamheten. FoOr tryckeri och grafiska produkter & avtalslojaliteten 60 %.
Resterande 40 % kan hanforas till reklambyraernas vilja att hantera uppdrag fran idé till tryck,
samt anvandarnas foljsamhet. Aven denna kategori anses i vissa fall tillhdra
karnverksamheten och kontrollbehovet ar betydande. For presentartiklar innebér det tunna
underlaget att det & svart att dra nagra slutsatser, men det & majligt att personlig uppfyllelse,
att individer tycker det &r roligt att handla, kan ha effekter pa inkdpsmonstret. Antalet
prenumerationer varierar betydligt fran bolag till bolag. Overlag & kontrollen délig och
potentialen g att underskatta. Avtalslojaliteten rérande kontorsmobler & nara 80 %, d v s
relativt hog. Rutinerna skiljer sig & bolagen emellan, men anlitandet av andra leverantérer
kan oftast forklaras av tidigare relationer.

Anledningarna till den mer eller mindre lyckade samordningen varierar fran fall till fall, men
ett Overgripande problem &r att informationen inte altid nér brukarna. Inarbetade monster och
rédsla att forlora den operativa kontrollen ar ytterligare orsaker till att TP BuS inte i samtliga
fall & det naturliga valet for Tetra Pak bolagen.

Det viktigaste medlet for att Oka avtaldlojaliteten & att Oka informationsflodet i
organisationen for att na ut till brukarna. Intrandtets marknadsforingsbetydelse ar troligtvis
lagre an forvantat och vikten av personlig kommunikation & hogre. | de fall produkten anses
ligga néra kérnverksamheten, bor brukarnainvolverasi valet av leverantor.
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Bilaga 1 Tetra Laval Group

Sedan starten 1951, nér Tetra Pak skapades som ett dotterbolag till Akerlund & Rausing, har
stora omorganisationer &gt rum. 1965 sildes Akerlund & Rausing och en del andra foretag,
medan medel avsattes for att utveckla Tetra Pak. Fokus |&g pa tillverkning och leverans av
system for forpackning och distribuering av mat. 1991 forvarvades Alfa Laval och 1993
skapades Tetra Laval Group som sedan 2003 &ven innefattar industrigruppen Sidel.
(tetralaval.com)

Tetra Laval inbegriper alltsa tre industrigrupper: Delaval, Tetra Pak och Sidel (se Figur 18).
Tetra Laval har 6vergripande ansvar for koncernens strategiska utveckling, bl.a. koordinering
mellan industrigrupperna, stora investeringar, program fér FoU, medan industrigrupperna har
konsoliderat ansvar for den egna industrigruppen och rapporterar direkt till koncernledningen,
TetraLava Group Board (ibid).

[ TetraLava Group ]

Overgripande ansvar for gruppens strategiska utveckling; inkluderar koordinering mellan
industrigrupperna, stora investeringar, program for forskning och utveckling.

Industrigrupperna (DeLaval, Tetra Pak och Sidel) har konsoliderat ansvar fér den egna
industrigruppen och rapporterar direkt till koncernledningen, Tetra Laval Group Board.

TetraLava International ]

Ansvarar for finansiering av Tetra Laval-
gruppen, dvervakning av den legala strukturen,
skatteplanering m.m.

|
[ Del aval ] [ Tetra Pak ] [ Sidel ]

Utvecklar, tillverkar och Utvecklar, tillverkar och séljer Utvecklar, tillverkar och séljer
sdljer utrustning och system system for process, fullstandiga
for mjélkproduktion och forpackning och distribution forpackningssystem;
djurhdlining. av flytande plastflaskor for flytande

livsmedel sprodukter, ost och drycker.

glass.

Figur 18 Organisationsschema Tetra Pak Group
(kdlla: tetralaval.com)
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Bilaga 2 Intervjuunderlag externt

Under varen skriver jag min magisteruppsats inom ”strategic management” vid Lunds Universitet.
Amnesvalet &r inkop av icke slutproduktrelaterade varor och tjanster (IPV-inkop). Uppsatsen beror
framst samordning av IPV-inkdp i och med dess ¢kade betydelse samt olika angreppssatt for att
hantera denna.

Inom ramen for uppsatsen kommer jag att intervjua i A&mnet insatta personer pa foretag som har
uppmarksammat IPV och pa nagot satt forsoker kontrollera dessa inkop, t ex genom samordning och
gemensamma avtal. Intervjuobjekten &r ABB, Sony Ericsson, Procordia Food, Heidelberg Cement och
Volvo Group. Med intervjuerna vill jag uppna en tkad forstaelse for varfor foretagen gor som de gor,
vilka hinder de har sttt pd, hur dessa har hanterats samt vilka resultat som har uppnatts. Jag kommer
aven att utféra en djupare, mer praktiskt orienterad, studie av IPV-funktionen pa Tetra Pak.

Jag har last den Integrerade Civilekonomutbildningen, med huvudéamnet kostnads- och intéktsanalys,
vid Handelshogskolan i Goteborg, samt varit pa en termins utbyte i Kanada. Jag har aven arbetat ett
ar pa den internationella avdelningen pa Banque Covefi, en internet- och telefonbank férlagd i Lille,
Frankrike. Nedan féljer ett antal omraden som jag onskar diskutera med er.

Utveckling av IPV-ink6pen
Varfor initierades ett IPV-projekt?
Vemtog initiativ till projektet?
Hur var det organiserat tidigare?
Hur fattades beslutet om 1PV -projektet?
Vad & malet med samordningen?

IPV idag

Hur &r inkopen av icke produktrelaterade varor och tjanster organiserade idag?
Maste kdpande enheter ga via er organisation?

Hur kommuniceras detta internt? Hur marknadsfor ni er gentemot ” kunderna’ ?
Foljs det upp, ochi safall hur, att bolagen handlar i enighet med avtal ?

Attityder
Hur betraktades IPV-inkop i féretaget fore andringen?
Vilkareaktioner motte ni i borjan av forandringsprojektet?
Hur bemdttes de eventuellt negativa reaktionerna?
Hur har ni hanterat k&nslomassiga faktorer, somt ex att individer tycker det ar kul att
tréffaavtal?
Ar personer pa de kdpande bolagen involverade i valet av leverantor?
Hur betraktas IPV-inkop idag?

Resultat

Vilkafordelar har ni uppnétt hittills?

Vilka kostnader, direkta och indirekta, anser ni hareduceratsi och med den nya
organisationen?

Hur méts indirekta effekter?

Har ni konkreta siffror som visar besparingar/positiva effekter?

Ovrigt

Vad har varit de viktigaste hindren for ett lyckat resultat?
Vad kunde ni ha gjort annorlunda?

65



Bilagor

Bilaga 3 Externa intervjuer

ABB

Grunden till dagens ABB lades i dlutet av 1800-talet och idag & ABB ledande inom sin
karnverksamhet. Verksamheten & uppdelad i affarsomradena  kraftteknik  (Power
Technologies) och automationsteknik (Automation Technologies). (abb.se)

ABB-koncernens bolag verkar i omkring 100 l&nder och har ungefér 115 000 medarbetare.
Huvudkontoret ligger i Zirich. | Sverige har ABB ca 10 000 medarbetare pa 50 orter. De
stérsta verksamhetsorterna & Vasteras, med 5 000 anstdllda och Ludvika med 2 400
medarbetare. (ibid)

Intervjuad pa ABB ar Johan Svartengren, som borjade arbeta inom ABB 1975. Sedan snart
tva ar tillbaka arbetar han pd SCM Services (Supply Chain Management Services) som

Contract Manager.
ABB AB &
Sverige

Affarsomréden

~
ABB ABB
Automation Technologies AB Power Technologies AB

Figur 19 Organisationsschema ABB Sverige

Samordning av IPV-ink6pen

Enligt Svartengren & samordningen av |PV-inkdpen inget resultat av nagon ny tankegang hos
ABB, utan snarare en adterstod fran tiden da ABB var fullstandigt centraliserat. Pa 1970-talet
hanterade det som da kallades Koncerninkdp, alla inkép inom ABB, bade produktrelaterade
och icke produktrel aterade inkop.

| borjan av 1990-talet bolagiserades ABB och ca 70 bolag bildades i Sverige. Aven inkop
styckades upp och inkdpsfunktioner bildades pa varje bolag. ABB-bolagens diversifierade
verksamhet medfér att det séllan finns synergier med avseende pa produktrel aterade inkop.
Dérfér hanteras inkdp av produktrelaterat material av respektive inkdpsfunktion, i direkt
kontakt med produktionen. Betréffande IPV, sag man dock fordelar med att hélla fast vid
samordningen, eftersom de efterfrdgade produkterna var och &r likartade. Enligt Svartengren
togs alltsa aldrig ett direkt uttalat beslut att IPV-inkdpen skulle vara samordnade, utan det foll
sig naturligt att fortsdtta pa den inslagna banan.

Flera omorganisationer har &gt rum sedan dess, men vad géller inkop &r principen den samma.

Det har aldrig varit fraga om att decentralisera IPV-funktionen, utan snarare om att utveckla
den centrala IPV-funktionen, menar Svartengren. ldag heter IPV-funktionen SCM Services,
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Supply Chain Management Services, och & en av ca tretton stabsfunktioner (bl a juridik,
finans, HR, ekonomi) inom ABB AB.

"CM Services ansvarar for att i Sverige informera och implementera processer och verktyg
inom omradet Supply Chain management. Genom centralt forhandlade avtal av indirekt
material och tjanster samt genom reducering av processkostnader, tillfor vi ABB stora
besparingar”. (abb.se)

ABB AB, inklusive SCM Services, kostnader betalas av affarsomrédena och alt SCM
Services sparar gar direkt tillbakatill dem.

Enligt Svartengren finns liknande funktioner i de flesta lander d&r ABB & stora, som
Tyskland, Schweiz och USA. Under en period for tre till fyra & sedan, fanns en global I1PV-
funktion, placerad i Zurich, men nyttan uppvdgde inte kostnaderna och funktionen
avvecklades.

Funktionens roll

SCM Services &gnar sig sallan &t avrop utan &r fokuserat pa avtal sskivande. Avtalen ror skilda
omraden som konsultbemanning, resehantering och catering samt konkreta varor som
verktyg, mobler och kontorsmaterial. Atta personer arbetar med inkdp och tvA med
administration.

Avrop sker i 9 fall av 10 av den som behover produkten i fraga och inkluderar inte SCM
Services rent fysiskt. Avroparen kan vara allt fran en vanlig anstalld till en speciell assistent.
Alla produktgrupper hanteras inte pa samma sétt. Vad géller kontorsmaterial t ex finns det
leverantorer som & ansvariga for att fylla pa forrdden. Ofta finns det en
kontorsforradsansvarig pa bolaget som ser till att samarbetet fungerar.

For tva och ett halvt & sedan implementerades ett elektroniskt inkdpssystem, Easy-to-Buy,
som innefattar de flesta icke produktrelaterade varor. Syftet med systemet & sankta
inkOpspriser men framforalt att uppna processbesparingar, vilka okar ju fler anvandare
systemet har. Majoriteten av berérda parter fick tillgang till systemet direkt, men
implementeringen har tagit langre tid &n berdknat. Idag brukas systemet av ca 50 % av
avroparna samtidigt som anvandningen okar sakta men sakert.

Vid upphandlingar stélls ett antal leverantrer mot varandra och den som véljs blir inbjuden
till den elektroniska marknadsplatsen. De leverantbrer som inte har mgjlighet, faller bort i
hanteringen. Systemet & uppbyggt med ett katalogtrad, dar anvandaren kan stka sig nedét
fran huvudgrenar in pa mindre omréden eller soka produkten direkt via nyckelord. Det &
varje leveranttrs uppgift att koda artiklarna de lagger in i systemet enligt ett internationellt
varukodningssystem, UNSPSC.

Totalt finns 180 leverantorer, varav 31 svenska, i systemet. | flerafall har SCM Services valt
leverantOrer som erbjuder ett brett spektra av produkter. Bade pa IT-sidan och vad géler
kontorsfornddenheter har leverantdrsvalet fallit pa leverantérer som técker stora omraden.
Detta innebér, enligt Svartengren, att specialleveranttrer far det svérare i forhallande till
ABB. Manga av de produkter som mindre aktorer erbjuder, kan ABB ké&pa via de stora
heltackande leverantdrerna, till samma eller t o m lagre pris. ABB féar alltsa farre kontaktytor

67



Bilagor

vilket i forlangningen innebér att kostnadsnivan gar ner och total tid agnad &t leverantérerna
blir 1&gre.

Enligt den ursprungliga planen skulle brake even nas inom tva ar. Sa blev dock inte fallet och
Svartengren medger att ingen egentlig kontroll av hur 1ang tid det faktiskt tog, har gjorts.

Masten och kontroll

Enligt Svartengren & ABB-bolagen inte tvingade att hdlla sig till SCM Services avtal. Policyn
a dock att bolagen ska anvanda SCM Services avtal, men uppfdljning av efterlevnad av
policyn sker inte pa central niva, utan inom respektive affarsomrade. Svartengren menar anda
att precis som alla andra stabsfunktioner, maste &ven SCM Services bevisa sin existens. Det
gdler att vara sa bra, sd att de interna kunderna vill anvanda sig av dem. Detta hindrar inte att
SCM Services gor sitt basta for att Gvertyga bolagen om foérdelarna med att halla sig till de
centrala avtalen. Svartengren menar att det inte handlar om direkt tvang, utan en kombination
av "morot och piska” for att fa bolagen dit man vill ha dem.

For tre & sedan hade SCM Services inga bra méjligheter att kontrollera inkpen runt om i
organisationen, forutom att kontrollera direkt med leverantérerna. Nyligen har ABB
centraliserat vissa administrativa funktioner, déribland fakturahantering. Detta innebér att
SCM Services sedan sex manader tillbaka har full tillgang till praktiskt taget all
leverantOrsreskontra inom ABB Sverige, vilket betyder att de nu har béttre dversikt 6ver de
ink®p som gorsi organisationen.

Attityder

Svartengren menar att brist pa kunskap och vana av att handla av en viss leverantér & vanliga
forklaringar till att det gors inkdp utanfor avtal. Den mest anvanda kommunikationsformen &r
ABBs intranédt, men Svartengren medger att intrandtets storlek gor att det inte & en problemfri
metod.

Det storsta skélet till att medarbetarna inte anvander det elektroniska inkopssystemet (det
finns situationer dér individer kdper avtalsenligt, men inte elektroniskt) &r enligt Svartengren
att de uppfattar det som svart och besvéarligt. Detta & nagot som SCM Services arbetar aktivt
med sedan sex manader tillbaka. Statistiken som staben far tillgang till i och med den nya
centrala fakturahanteringen, anvands for att kontrollera hur personer handlar. Om en person
struntar i att anvanda systemet, kontaktas denne direkt av SCM Services for att utreda var
problemet ligger och om det gér att 16sa.

Svartengren tror inte att kop utanfor avtal beror pa att ndgon har hittat ett battre pris hos
nagon annan leverantor, eftersom SCM Services har hoga krav pa sina leverantérer. | ett fall
stér det t o m i avtalet att leverantoren atar sig att vara billigast pad marknaden. | det fallet ar
det bara bra om ndgon hittar ndgot billigare, menar Svartengren, eftersom SCM Services
genast kan krava att leverantoren sénker sina priser.

| de fall icke avtalsenliga inkOp beror pa personliga sk, menar Svartengren att det mest

effektiva sittet att bryta monstret & att visa pa faktiska siffror, vem som &r billigast. Om det
inte biter kan moroten Gvergatill piska.
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Det basta sittet att fa organisationen med sig & trots alt, anser Svartengren, att ta med
berdrda personer i upphandlingarna. Vid varje ny upphandling soker SCM Services upp
personer som kommer att paverkas av avtalen, for att de skavaradelaktigai besluten. Pa detta
sétt forankras avtalet | étare i organi sationen.

Vid ett tillfélle hade man problem med en ort som kringgick SCM Services avtal. SCM
Services tog kontakt med de tre storsta avdelningarna for att fa dem delaktiga i nya
forhandlingar. SCM Services sag ocksa till att personernai sin tur tog med medarbetare fran
sina avdelningar sa att beslutet forankrades pa flera nivaer. Projektet foll mycket va ut och
Svartengren konstaterar att det & oerhort viktigt att involvera anvéndarnai avtal sprocessen.

Sammanfattningsvis menar Svartengren att om en hel avdelning agerar pa ett visst, €
onskvart sitt, maste SCM Services anpassa sig. Anvandarna maste trivas med det SCM
Services erbjuder. Om en individ & andra sidan handlar pa ett icke 6nskvart sétt, utan giltiga
skél, dakan SCM Servicestai med hardhandskarna.

Resultat

Sedan ett halvar tillbaka arbetar SMC Services med att paverka folk att ”handlaratt”. 50 % &r
dar idag. Maet & 80 %, men &en om det inte & uppnatt ser man tydliga fordelar med
samordning och gemensamma avtal.

Enligt vad Svartengren erfar leder samordnat inkdp utan tvekan till prissankningar. Vad
gédller mindre &renden ligger prissénkningen mellan 5-10 % men den kan vara betydligt hogre.
| ett fall lyckades man t ex sanka priset pa toners med 30-40 % genom att samla kdpkraften.

Svartengren pekar dven pa andra positiva effekter med samordningen. Det totala antalet
affarskontakter gunker, vilket i sin tur innebér att antalet timmar som 18ggs ner minskar.
Dessutom Okar |leverantdrskunskapen; leverantdrerna vet vad det handlar om, de kénner till
och kan beméta ABBs behov pa ett béttre och effektivare sétt.

Processbesparingar utgor ytterligare en betydande besparing. Idag skapas en rekvisition vid
avrop, vilket i praktiken innebar att kOpet inte gér ivag innan det & godkéant. Beroende pa
produktens natur ska kopet godkdnnas bade pa ett produktspecifikt plan samt pa det
ekonomiska planet. Detta innebér att inga bestéllningar gérs utan att de & godkanda och
tackta. Né&r ordern & godkéand skickas den till leverantdren som skickar fakturan tillsammans
med varan. Systemet jamfor fakturan med ordern och om den stdmmer skéts betalningen
automatiskt. Felaktiga fakturor slussas vidare och foljs upp manuellt. Enligt Svartengren ger
detta upphov till mycket stora processbesparingar. T ex & antalet personer som arbetar med
leverantdrsreskontra mycket |&gre idag. Svartengren poangterar dock att processbesparingarna
inte bara inbegriper den tidsbesparing som gors jamfort med en manuell hantering, utan ocksa
den minskade felprocenten. Ju mindre manuell hantering, desto mindre risk for fel, sager
Svartengren.
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Volvo AB

Volvo grundades 1927 och & en av vérldens ledande tillverkare av tunga kommersiella
fordon, marin- och industrimotorer samt komponenter till flygindustrin. Volvokoncernen
tillhandahdller dessutom kompletta finansiella tjanster. (volvo.se)

Volvo har ca 72 000 anstéllda, produktion i 25 lander och verkar pa 6ver 185 marknader.
Nettoforsaljningen uppgick till 19 333 M € under & 2002 (ibid).

Intervjuad pa Volvo & Magnus Koch som har arbetat med inkop inom koncernen sedan 1988,
och med inkop av icke produktrelaterat material sedan 1998. Koch &r vice president pa Volvo
Group NAPs (Non-Automotive Purchasing) europeiska avdelning.

AB Volvo I

N

Corporate { Volvo Group NAP ]

Affarsomréden [
[ Volvo Trucks [ Buses ] Construction Marine & Aero Financial
equipment Industrial Services
Renault Power
1 stems
Mack Trucks S

Figur 20 Organisationsschema AB Volvo
(Kdla Materid fran Volvo)

Samordning av IPV-ink6pen

| slutet av 1990-talet insdg koncernledningen, att inkOp av icke produktrelaterade varor och
tjanster — i Volvos fall kallat non automotive purchasing — omsatte relativt stora summor.
Koncernledningen hade inte kdnnedom om exakta belopp och inkdpsmonster, men inspirerad
av andra stora foretag, togs ett beslut att samordna IPV-ink&pen, berdttar Koch.

IPV-inkopen hade dittills hanterats decentraliserat i de olika bolagen, med varierande grad av
kontroll. Sdledes skedde en grundlig omorganisering. Undantagen var transporter, IT samt
resor som redan behandlades centralt i tre separata bolag.

Bedlutet effektuerades & 2000, i och med bildandet av Volvo Group NAP. Till en borjan &g

fokus pa att samordna ink&pen i Sverige, men sedan 2002 sker samordning pa global niva, nu
aven inkluderat resor.
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Funktionens roll

Volvo Group NAP har management-ansvar for omkring 200 personer. Dessa & uppdelade pa
inkGpare som arbetar pa det strategiska planet, med bl a avtalsskrivande, och lokal personal
som arbetar som bade inkdpare och avropare, beréttar Koch. Fysiskt och juridiskt &r
personalen placerad pa olika Volvo-bolag runt om i vérlden. | storsta mdjliga man ar det
sdledes Volvo Group NAP's egen personal som hanterar inkOp/avrop ute i organisationen.
Eftersom Volvo Group NAP har personal pa platsi organisationen, dar inkdpen faktiskt gors,
ar verksamheten starkt verklighetsforankrad, menar Koch.

Styrelse bestér av tretton personer som representerar olika bolag. De agerar besutsfattare,
men kan till viss del ocksa ses som forankringsorgan for att sdkerstélla avtalstroheten i
respektive linjeorganisation, menar Koch. Styrelseordféranden & aven med i
koncernledningen.

For ca 3 & sedan startades implementeringen av ett elektroniskt inkdpssystem. Huvudsyftet
var att oka avtalstroheten och automatisera inkopsprocessen. Koch menar att eftersom
systemet enbart innehdller godkanda leverantorer Okar avtalstroheten automatiskt i takt med
att allt fler personer anvander det. Okad avtalstrohet leder till 6kad volym hos avtalsenliga
leverantOrer konstaterar Koch, vilket i sin tur leder till béattre férhandlingspositioner for Volvo
som resulterar i dannu béttre avtal. Koch medger att det tog langre tid att na break even &n
planerat, framst eftersom forandringsarbetet var krdvande. Idag &r projektet dock flerfaldigt
dterbetalat och man har lyckats forhandla fler fordelaktiga avtal. Dessutom, siger Koch,
bidrar automatiseringen aven till stora processbesparingar bl a vid fakturahantering.

Masten och kontroll

Volvo Group NAP har mandat frén koncernledningen att skota alla inkop rérande IPV, enligt
Koch, vilket innebér att bolagen ska anvénda deras avtal. Koch menar dock att det fortfarande
finns obearbetade omréden och uppskattar att bolaget har grepp om 60-70 % av totalen som
mandatet gdller.

| och med att Volvo-bolagen globalt sett har samma ekonomisystem underléttas kontrollen. |
Sverige hanteras dessutom leverantdrsreskontran, som & den viktigaste kallan till
information, centralt, vilket innebér ytterligare férenklingar.

Koch pekar dock pa betydelsen av att vara proaktiv och inte enbart kontrollera i efterhand.
Det inte s svart att urskilja vilka funktioner som gor vilka ink6p, med hjdp av
ekonomisystemet, men sedan kan det i och for sig vara svarare att identifiera vem som har det
kommersiella ansvaret, menar Koch. Det &r ett detektivarbete, men det &r viktigt att tréffa de
interna kunderna och sdlja in projekten. Det géller att styra avtalstroheten vid behovstiden,
anser Koch och poangterar an en gang fordelarna med ett elektroniskt inkopssystem.

Attityder

Koch menar att generellt sett & centralainitiativ alltid svéara att applicerai en decentraliserad
koncern, eftersom individer & vana vid att gora som de vill. Det basta receptet for att
overkomma problem &r helt enkelt att leverera resultat.
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Varje nytt projekt inleds med en kartlaggning for att ta reda pa vem som koper vad. Volvo
Group NAP forsoker sedan implementera en ny process, dar brukarna ska sta for
specifikationen, men Gverldta avtalsskivande till Vovlo Group NAP. Malet & att arbeta i ett
tvarfunktionellt team, dér rollerna och &aganden &r klara och tydliga.

| de fall avtalen & pa plats men anda inte nyttjas, kontaktar Volvo Group NAP brukarna
direkt. Genom att visa bra exempel forsoker de forklara nyttan med de centrala avtalen och
Overtyga brukarna att anvanda sig av dem. Om taktiken inte fungerar vander de sig till
cheferna med samma approach, berédttar Koch, och om s behdvs Overgdr
overtalningsapproachen till tal om tvang och mésten.

Resultat

K ostnadsbesparingar, som kan hanféras bade till pris, processbesparingar, mojligheter att
outsourca lager till leverantor, frisdttning av bundet kapital etc. utgor givetvis huvudmalet,
men att minska leverantorsbasen och férhandla fram langre betalningsvillkor & ocksa mycket
viktigamal, uppger Koch.

Enligt Koch anvander bolaget sig av ett antal nyckeltal for att méta forandringar, varav det
enklaste & jamforelse av pris fore och efter en forhandling. Bolaget forsoker &ven visa andra
effekter av den professionella inkOpshanteringen, som t ex arbetet med att utveckla
specifikationerna. Det gédller att inte stirra sig blind pa priset, utan se till totalkostnaden,
menar Koch. Om en ny maskin ska kopas maste man t ex méta out put, eftersom det &
majligt att en dyrare maskin kan ge billigare produktion.

Nér ett nytt omrade angrips och volymerna konsolideras, kan besparingar pa upp mot 20-30
% goras. Volvokoncernen spenderar 2 miljarder euro per & pa IPV, exklusive IT och

transporter, och generellt sett gors totala besparingar pa ca 5-6 % per & tack vara
samordningen.
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Heidelberg Cement Northern Europe

1999 kdptes svenska Scancem upp och ingdr numerai Heidelberg Cement Group. Heidelberg
Cement Group & en av de storsta cementtillverkarna i vérlden, med 36 800 anstdlida
utspridda i 50 lander. Koncernen & uppdelad i sex regioner varav Heidelberg Cement
Northern Europe & den tredje stérsta med 4700 anstdllda. Northern Europe omfattar
aktiviteterna i Sverige, Norge, Danmark, de baltiska landerna samt Ryssand.
(heidelbergcement.com)

Intervjuad pa Heidelberg Cement & Mikael Magnusson som arbetar inom gruppen sedan
1993. Han ar inkdpschef for Heidelberg Cement Northern Europe och ansvarar bl a for
samordning av gemensamma varor och tjanster inom regionen.

Samordning av IPV-ink6pen

Langt innan Scancem blev en del av Heidelberg Cement insdg ledningen att de utspridda
inkbpen av framfér allt icke produktrelaterade varor och tjanster, utgjorde en
besparingspotential som kunde uppnas genom samordning, berédttar Magnusson. Bolagen i
den decentraliserade organisationen hade och har olika ekonomisystem, men rapporterar till
moderbolaget varfor det var mgjligt att konsolidera kostnaderna och se var de stora
inkOpskostnaderna l&g.

Vaet att samordna IPV-inkdpen grundar sig framst pa méjligheterna att uppna skalfordelar
och pa den vagen bl a sinka priserna, men ocksa att minska tiden som laggs ned pa inkop.
Magnusson menar att det finns mycket tid och pengar att spara genom att effektivisera
ink®psprocesserna.

Funktionens roll

Idag sker samordning pa regional niva av bade icke produktrelaterade och produktrelaterade
varor och tjanster. Totalt sett finns ca 100 ramavtal, varav ungefor 70 ror IPV. Varje bolag har
egna inkOpsavdelningar och det & cheferna fran dessa som tillsammans med Mikagl
Magnusson bildar den inkpsgrupp bestdendes av tolv personer som aktivt arbetar med
samordningen. Gruppen traffas en gang i manaden och diskuterar vilka produktomraden som
kan tankas erbjuda synergieffekter.

Malet & att samla volymerna och fatill stdnd ramavtal som hela regionen kan anvanda sig av.
Avrop sker sedan pa respektive bolag. Samordningspotentialen dterfinns framst vad géller
icke produktrelaterat material, eftersom detta behov inte skiljer sig mycket & bolagen
emellan, men till viss del finns det &ven synergier vad géller produktrelaterat material.

Na&r samordningspotentialer identifierats inom ett omrade, & det den inkopschef som svarar
for den storsta volymen som, vanligtvis tillsammans med Magnusson, far ansvaret for att
skriva ramavtal. Magnusson papekar att genom att avtalen gorsi grupp ligger det storre styrka
bakom dem. Inkdpscheferna har varit med i processen och & delaktigai resultatet.

Magnusson beréttar att den aktiva marknadsforingen ligger pa leverantorernas bord, medan
inkOpsavdel ningen tillhandahaller en sida pa intranétet dar information om alla avtal finns att
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lasa. Inkopen & uppdelade i nio omrdden; business travel, office, transportation,
communication, energy, electrical material, consumables, diverse samt den produktrel aterade
gruppen ramaterial. Samtliga anstallda har tillgang till informationen om vilka leverantorer
som & aktuella, géllande avtalstid, kontaktperson etc., medan tillgangen till sédva avtalen i
sin helhet & reserverad till ett mindre antal personer.

| normalfallet far anvandaren klicka sig fram till det han eller hon soker via ett av de nio
omradena, beréttar Magnusson, medan nyheter, som byte av leverantor, altid ligger pa forsta
sidan. Besoksfrekvensen méts och ar, enligt Magnusson, hog.

| Tyskland pagér sedan ett ar tillbaka ett forsok med e-handel. Med hjélp av ett IT-féretag har
ett elektroniskt katalogsystem byggts upp, vilket tillater bestéliningar direkt pa Internet. Inom
kort kommer forsoket att utvarderas och om det slar val ut kan ett liknande system komma att
implementerasi Northern Europe-regionen.

Masten och kontroll

Enligt Magnusson & avtalen som gors for norra Europa obligatoriska, vilket saledes innebér
att bolagen maste anvanda sig av de avtasenliga leverantorerna. | undantagsfall kan
nyttjandet av andra leverantorer godkénnas, men inte utan att bolaget forst presenterar
specifika, giltiga, skal.

Kontrollansvaret ligger till stor del hos leverantdrerna. Magnusson menar att man maste
kunna lita pa att avtalen foljs och sager att de inte "kan vara poliser”. Den uppgiften [amnasii
stéllet till leverantorerna, som erhdller en lista med bolagen som omfattas av avtalet. Om
nagot bolag sedan inte koper av leverantdren, meddelar denne detta till inkdpsgruppen, som
da kontaktar bolaget.

Attityder

Magnusson menar att det alltid finns enskilda personer som vill fortsétta handla som de altid
har gjort, oavsett om det finns policys eller inte, men tror inte att det &r ett stort problem inom
foretaget. Det & viktigt att kommunikationen fungerar pa ett smidigt sét. Darfor
tillhandahdlls ett forum pa intrandtet dar anvandarna kan framfora synpunkter pa befintliga
avtal, samt foresla leverantorer. Pa sd sétt fangas negativa reaktioner snabbt upp, menar
Magnusson.

Vidare bedomer han att eftersom inkOpscheferna fran de olika bolagen & med och fattar
beslut om vilka leverant6rer som ska anvéndas, undviks kanslan av centralt patvingade bedlut.
Genom inkopsgruppens medlemmar forankras besluten i organisationen pa ett bra sétt.

Resultat

Det gemensamma inkOpsmalet &r att sanka kostnaderna med ca 5 % per ar, vilket foretaget
har lyckats med flera &r i rad. Besparingen beréknas pa foregaende ars inkOpspris, jamfort
med innevarande &r, rensat for volymfdérandringar.
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Magnusson framhaller att samordningen ocksa ska ledartill béttre avtalsvillkor och beréttar att
aven andra vérden, som kredittid, leveranssékerhet, leveranstid och felfrekvens vid leverans
maéts och jamférs med tidigare avtal och leverantorer.
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Procordia Food

Procordia Food ingdr sedan 1996 i den norska koncernen Orkla ASA. Orkla & indelat i olika
affarsomraden av vilka Procordia Food ingér i Orkla Foods AS som & en av Nordens storsta
livemedelskoncerner, med  produktionsanléaggningar i 14  europeiska lander.
(procordiafood.com)

Procordia Food &r ett av de ledande livsmedelsféretagen i Sverige. FOretaget omsétter drygt
tre miljarder kronor och har ca 1 500 anstéllda. Flest personer ar placerade i Edl6v, dar dven
huvudkontoret ligger. Procordia Food har gu produktionsanldggningar och ett dotterbolag.
Produktsortimentet inkluderar bl a fardigmat, mellanma sprodukter, frukt- och barprodukter,
inlagda gronsaker och drycker. Felix, Ekstroms, Onos, Risifrutti och FUN Light & ndgra av
Procordia Foods varumarken. (ibid)

Intervjuad p& Procordia Food ar UIf Skroder. Han har jobbat inom gruppen sedan 1987 och
ar idag inkopschef pa Procordia Foods huvudkontor i ESlGv.
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Figur 21 Organisationsschema Orkla-koncernen
(kalla: Skroder)
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Samordning av IPV-inképen

Redan 1996, nar Procodia Food inkorporerades i Orkla-koncernen, paborjades en viss
samordning av inkOp av energi. Det var dock foérst 2001 som man bestdmde sig for att 18gga
mer fokus pa IPV. D& pabdrjades namligen en omorganisering dér ett av malen var att pa ett
béttre sétt organisera inkdpen av 1PV, beréttar Skroder. Beslutet togs av ledningen efter viss
patryckning fran inkopsavdelningen, eftersom man sdg att det fanns processbesparingar och
prisfordelar att uppna. Inkdpskostnaderna utgér ca 75 % av Procordia Foods totala kostnader
och IPV-ink6pen star for 25 % av totalen (se Figur 22).

O Ravaror och
forpackningar

aIpv +
marknadsforing

M Loner, sociala
kostnader,
avskrivningar o
likn.

Figur 22 Totalkostnadsstruktur Procordia Food

Historiskt sett hade inkopsavdelningen enbart skétt inkdp av révaror och forpackningar, men
vid omorganiseringen bildades alltsa en enhet dedikerad & IPV. Samordningen sker enligt
Skroder pa tre olika nivaer, beroende pa produktomrade: koncernniva, verksamhetsniva samt
divisionsniva

Funktionens roll

Inkdpsavdelningens roll & att skriva Overgripande avtal som sedan kan anvandas av
avroparna. Enligt Skroder, & malet att inkop, analogt med hur avdelningen hanterar inkop av
ravaror och forpackningar, ska ha det kommersiella ansvaret for avtalen. Inkopsavdelningen
ska altsd skota leverantorsselektionen, sluta avtaen, vidareutveckla leverantorerna,
asforhandla o s v, men inte gora avrop. Till sin hjdp har de specifikationsigare i
organisationen som agerar produktspecialister. Tanken &r att den operativa biten ska skétas av
behovségarna och leverantdrerna direkt, utan att inkdpsavdel ningen agerar mellanhand.

Enligt Skroder, & den kommersiella delen av inkdp inom Orklakoncernen ndra nog
centraliserat, om an inte fysiskt. Resurserna som finns utspridda pa inkOpsavdel ningarna pa de
olika divisionerna ska anvandas bade pa koncern-, verksamhets- och bolagsniva. Beroende pa
produktomréde gors avtal som géller hela koncernen, eller bara den egna divisionen. Genom
att gora en uppdelning dar man forsoker identifiera samordningsmajligheterna, kan man pa ett
béttre sétt utnyttja de inkdpsresurser som finns, menar Skréder.

Avtd gdllande stora dvergripande omraden, som t ex energi, e, fosila branden, bilar och

resor, gors pa koncernniva. Avtalet ska fdljaktligen vara giltigt for hela koncernen, medan
huvudansvaret fordelas efter resurstillgang och kompetens. Sdledes kan en inkopare, oavsett
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divisionstillhdrighet, utses till kategoriansvarig med mandat fér koncernen. Detta innebér att
en person pa inkdpsavdelningen pa Procodia kan vara ansvarig for el-avtal gallande hela
koncernen, samtidigt som inkdpsavdel ningen pa Stabburet har ansvar for ett annat omrade.

Alla produktomraden passar dock inte till att samordnas pa koncernniva, menar Skroder, och
sager att hansyn maste tastill hur stort kontot & och om vinsterna uppvéger kostnaderna.

Procordia har ca 10 000 leverantorer registrerade i sitt system. Under 2003 var 4000 av dessa
aktiva. Enbart 350 leverantdrer stod fér ca 70 % av totalen spenderad.

Masten och kontroll

Ledningen for Orkla har gatt ut med informationen att inkOpsavdelningarna har mandat att
skriva avtal for koncernen inom alla produktomraden. Det finns dven skrivelser som sager att
bolagen bor folja de gemensamma avtal som finns, men enligt Skroder betyder inte detta att
det fungerar i praktiken.

De stora avtalen pa koncernniva & kopplade till policys, vilka uppenbarligen & mer
tvingande an ett ramavtals blotta existens. Det innebér att vad géller bl a €l och energi maste
divisonerna och bolagen anvanda de avta som finns. For avtalen som & gjorda pa
verksamhets- och divisionsniva finns daremot inga tvingande faktorer, utan det & upp till
inkOpsavdel ningarna att fa ut budskapet, beréttar Skroder. De maste vara aktiva och informera
anvandarna om de avtal som finns. Det gdler &ven de avtal som tecknats av andra Orkla
bolag: dessa distribueras till respektive inkdpsavdelning och sedan &r det upp till dem att géra
avtalen kénda inom respektive foretag.

Han exemplifierar detta med informationsprocessen som omgardade ett nytt avtal gélande
skyddsklader. Efter att avtalet tecknats, distribuerades detta till anvandarna pa fabrikerna.
Leverantoren medverkade i marknadsforingsprocessen genom att besoka fabrikerna och
informera anvandarna om sortimentet o s v. Inkdpsavdelningen anordnade aven en tréff, dar
de ansvariga pa fabrikerna fick besoka leverantoren.

Sedan sex manader tillbaka finns en avtalsdatabas, OPP (Orkla Purchasing Portal), som dock
fortfarande & "i sin linda’. M séttningen &r att fa ett antal anvandare ute i organisationen, sa
att brukarna sdva kan gain i systemet nar de ska kopa nagot, for att ta reda pa vilka avtal
som finns och vem som & ansvarig. Enligt Skroder & systemet inte helt ként anu och det
pagar fortfarande en diskussion om vem som ska hatillgang till vilken information.

Skroder menar att det & majligt att kontrollera inkdpen via leverantdrsreskontra, i ala fall
inom Procordia, men inkdpsavdel ningen arbetar aven proaktivt for att se till att avtalen foljs.
Bl a besoker de IPV-ansvariga fran inkopsavdelningen anvandarna for att informera om nya
avtal och fa feedback pa hur avtalet upplevs. De har aven méten med leverantrer under
avtalsperioden for att fainformation den vagen.

Attityder

Skréder menar att om nagon koper utanfor befintliga avtal, & det upp till inkdpsavdelningen
att dvertala dem. Tanken &r ju att avtalen ska vara s bra att ingen kan gora det béttre pa egen
hand. Helst ska bolagen vara med pa frivillig basis, menar Skroder.
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Under arbetets gang har Skroder stétt pa negativa reaktioner, men han menar att man far taen
sak i taget. Kanske & 20 % emot en samordning, men da galler det att pa ett pedagogiskt satt
peka pa fordelarna och Gvertyga dem. Skroder poangterar vikten av att fa dem att forsta
processkostnaderna, att det inte bara ar priset och leverantdrsantalet som kan reduceras, utan
att hela processen kan forbéttras och effektiviseras. Dessutom pekar Skroder pa den kunskap
som de professionella inkdparna har. Deras involvering kan leda till mer omfattande avtal
som innehdller mer an bara pris och volymrabatter. T ex att leverantéren ska vara med i
utvecklingsprocesser, ge kreativa fordag pa nya losningar och mojliga
sortimentsbegransningar. Detta & &ven applicerbart pa IPV. Néar det géller arbetsklader skulle
det kunna innebdra utveckling av materialen, och géllande rengéringsmedel kan t ex
allergimedvetenhet ha betydelse. Detta & saker som ocksa kan skrivasini avtalen.

Skréder menar att invanda monster i vissa fall kan ligga bakom kringgaendet av avtal. Folk
aker dit de alltid har akt for att kopa en viss produkt, for att det &r trevligt. Kanske passar de
pa att utréttar ett personligt drende pa samma gang, spekulerar Skréder och &@n en gang pekar
han pa hur viktiga processkostnaderna & i sammanhanget.

Ett sétt att kommatill bukt med attitydproblem &r att involvera medarbetare i organisationen, i
avtalsprocessen. Enligt Skroder handlar det dels om att ta vara pa kompetens, dels att fa
organisationen med sig. T ex skulle man kunna ténka sig att ett bolag & en stor kdpare av
postalatjanster. Om det da ar aktuellt att gora ett Orkla-avtal géllande dessa dlags tjanster, kan
namnda bolag fa huvudansvaret for detta.

Skroder menar ocksa att det finns duktiga inkopare i organisationen, vilket bor utnyttjas. Nar
det bestamdes att inkpsavdelningen skulle gora ett ramavtal rorande mobler, fangade man
upp den person i organisationen som tidigare gjort mobelavtal. Inképsavdelningen agerade
kommersiell &gare och personen i fréga agerade specifikationsigare och var med vid
forhandlingarna. Pa s sétt undgick man forlorad kompetens samt potentiel It motstand.

Inkopsavdelningen har dven fétt positiv feedback. Skroder berdttar om ett fall dar en viss
fabrik hade bestéllt skor fran en lokal skohandlare som de var ndjda med. Né&r ink6p sedan
samordnade volymerna och skrev avtal med en ny leverantér, erfor fabriken att denne var
béde billigare och snabbare trots att den inte hade ndgon lokal forankring. Detta uppskattades
givetvis fran fabrikens sida.

Skroder tror att enheterna 6ver tiden kommer att inse nyttan av att ha gemensamma avtal med
leverantorer. | forlangningen kan leverantdrerna anvandas till att utveckla sortimentet,
medarbetarna kan fa information l&ttare, det blir mdjligt att arbeta med totalkostnadsl Gsningar
och processen kan forbéttras.

Resultat

| nuldget har Procodia Food inga metoder for att méta de indirekta besparingarna, men de
funderar pa det. Nar projektet var i uppstartningsfasen gjorde Skroder en ungefarlig métning
av hur manga personer som égnade sig a inkop. Det framkom att flera personer agnade 5-10
% av sin tid a inkOpsrel aterade aktiviteter vilket skulle motsvara mellan 7-10 heltidsanstallda.
Att gora en grundlig tidsstudie pa medarbetarna & dock inte aktuellt, eftersom det, enligt
Skroder, andainte gar att fanagot tillforlitligt svar.
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Nér det gdller IPV, méts de direkta besparingarna. Métpunkterna ar pris fore samordning och
pris efter samordning. Skroder séger ocksa att antalet leverantorer har reducerats, men har
inga exakta uppgifter.

Vid reklamtryck och framstéllande av andra grafiska produkter var det tidigare vanligt att
reklambyrderna stod for hela processen, fran idé till fardigtryckt material. Detta ansdgs av
olika skal inte ekonomiskt och idag skoter reklambyrderna enbart den kreativa biten.
Resultatet skickas sedan elektroniskt till Procordia Food som vidarebefordrar materialet till ett
tryckeri med vilket ett ramavtal har uppréttats, berdttar Skroder. Tryckeriet fakturerar sedan
Procordia Food direkt vilket innebar att eventuella paslag undviks, samtidigt som Procordia
Food har béttre kontroll over kvalitet och service. Kvalitetsaspekten var viktig vid val av
leverantor, berédttar Skroder. Bl a uppréttades méten mellan reklambyrderna och potentiella
tryckerier fOr att garantera matchad prestanda och sakerstélla att tryckeriets potential att méta
behovet. Dessutom uppnaddes skalfordelar och lagre priser i och med samordningen, papekar
Skroder. Sammanlagt sénktes Procordia Foods tryckerikostnader med ca 30 %.
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Sony Ericsson

Sony Ericsson Mobile Communications &gs till lika delar av Ericsson och Sony. Foretaget
grundades genom ett joint venture 2001 och erbjuder mobila multimediaprodukter.

Sony Ericsson & ansvarigt for produktforskning, design och utveckling samt for
marknadsforing, forsajning, distribution och kundservice. Foretagets globala ledning &r
baserad i London, FoU finns i Sverige, Japan, Kina, USA och Storbritannien, och det totala
antalet anstallda uppgar till cirka 3 500 personer.

Foretagets forsta produkter lanserades i borjan av 2002 och Sony Ericsson har redan blivit en
ledande aktor inom mobil kommunikation. (sonyericsson.com)

Intervjuad pa& Sony Ericsson ar Patrik Eriksson som sedan 1 % &r tillbaka ar Deputy Director
pa avdel ningen som handhar |PV-inkép, NPR Sourcing (Non Product Related).

Samordning av IVP-ink6pen

Idén att samordna IPV-inkdpen fanns, enligt Eriksson, redan for 4 & sedan i det som da var
Ericsson. | samband med sammanslagningen med Sony lades mer vikt pa IPV och en
avdelning, NPV Sourcing, med detta som fokus skapades. Initiativtagaren var sév aktiv
inom inkdp och satt dessutom med i ledningsgruppen.

NPR Sourcing agerar som en global stédfunktion inom Sony Ericsson och befinner sig, enligt
Eriksson, fortfarande i utvecklingsfasen. Forsta steget var att samla in information fran de
olika bolagen, for att fa en Gverblick 6ver hur mycket som spenderades i valda kategorier.
Informationsinsamlingen var inte svar enligt Eriksson, men forhallandevis tidskravande.

Nyligen har det tillsatts en tjanst som har till uppgift att ta reda pa vilket stod som behovs ute i
organisationen. Delstittas det pa kostnader, men dven pa effektiviseringsmajligheter.

Under 2003 arbetades det mycket med att utveckla strukturen. Arbetet med att bygga ett
varunamn, att gbra sig kand inom gruppen, &r enligt Eriksson en fortlépande process.

Funktionens roll

Funktionsméssigt tillhdr sju inkdpare och fyra assistenter NPR Sourcing. Legalt tillhor de
dock olika bolag, forklarar Eriksson. Inkdparna ska forhandla och skriva ramavtal for hela
foretaget, men ocksa vara med och stodja andra enheter i deras forhandlingar. Idag gors avtal i
manga fall av personer som & mycket kunniga pa omrédet som avtalet gdler, menar
Eriksson, men de saknar den kommersiella och juridiska kompetens som NPV Sourcing kan
bidra med. Enligt Eriksson handlar det inte om att NPV Sourcing ska ta Over allt
avtalsskrivande, men onskan &r att de ska varamed fran borjan i forhandlingsprocessen.

Assistenterna handhar de administrativa sysslorna, d v s fain bestdningar fran interna kunder
och slussa dessa vidare till 1ampligaleverantorer, att fakturerao sv.
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Under 2004 ligger fokus pa att arbeta fram strategier som ligger i linje med Sony Erikssons
affarsplan. Kompetenskraven pa den egna personalen ska faststéllas och processer stipuleras.
Eftersom IPV skiljer sig fran produktrelaterade inkop, maste NPR Sourcing utveckla egna
processer och fa ut information om dessa i organisationen. NPR Sourcing tittar &ven pa for-
och nackdelar med e-handel. Eriksson menar att det & mer an ett administrativt verktyg, att
det kan bidra till "change mentality”-processen. Ytterligare en punkt under utveckling &r
vendor management, d v s utveckling av kriterier for val av leverantbrer samt sétt att
kontrollera dem osv.

Masten och kontroll

Vad gédler resor, tycker Eriksson att det & tydligt vad som géller. Dér ska de anstéllda félja
den policy och de direktiv som tydligt finns pa intranétet. Vad géller 6vriga produkter finns
ingen bestammelse att alla ska anvanda sig av NPR Sourcing. Det & nasta steg, menar
Eriksson, d v s att fa top management att kréva avtalstrohet. Generellt sett anser Eriksson att
avdelningen har for lite mandat och otydlig struktur, vilket & ndgot de arbetar med.

For tillfallet finns inga resurser att kontrollera hur inkdpen skéts och om avtal fdljs, vilket
innebédr att kunskapen om hur det ser ut kunde vara béttre, medger Eriksson. Han tycker dock
att de borjar fa kontroll pa konsultsidan, vilket &r ett viktigt omrade eftersom det handlar om
mycket pengar och det dessutom & mdjligt att uppna snabba resultat.

Attityder

Avdelningen &r fortfarande under konstruktion, och det arbetas alltjdmt med att bygga upp
strukturer, upprepar Eriksson. For 1 Y% & sedan var avdelningen inte alls respekterad och
personalen arbetade i motvind. Eriksson menar att runt om i organisationen har personalen
sett NPR-avdelningen som ” penn- och pappersskétare” utan storre inflytande. Denna negativa
trend har dock vant. Avdelningen har fatt mer stod fran ledande personer och Eriksson
upplever att attityderna ar i stort sett positivaidag.

Attityden varierar givetvis frén avdelning till avdelning, men det gar &t rétt hall. Eriksson tror
att vandningen beror pa att avdelningen har visat sig synlig och blivit omnamnd i flera
sammanhang. De har varit proaktiva och hjalp till dér de har kunnat och de har kunnat visa
resultat. Intrandtet fungerar dock inte bra enligt Eriksson, som sager att det behtver utvecklas.

Eriksson medger att ndr de forst implementerade den nya resepolicyn mottes den med en del
negativa reaktioner, eftersom den till viss del innebar en nedgradering, t ex fran ett
femstjarnigt hotell till ett trestjérnigt. Han menar dock att personer i organisationen har insett
att det inte var sa farligt och har borjat forsta fordelarna.

Under &ret har Eriksson m fl arbetat aktivt med att f& ut informationen i organisationen.
Anledningen till att man har valt att satsa pa just resor, konsulttjanster och IS/IT & delvis
marknadsforingsrelaterat: resor syns och konsulter och IS/IT ger upphov till enorma
kostnader.

Vad gdller konsultprojektet har energi lagts pa att identifiera nyckel personerna, for att sedan
kommunicera med dem och fa dem att sprida informationen i sin del av organisationen.
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Eriksson anser att det ar viktigt att tala om vad man har lyckats med, samt att gora det for réatt
person som sprider informationen vidare.

Resultat

Framfor allt har NPR Sourcings arbete resulterat i battre avtalskvalitet, vilket ocksa har varit
ett priméart mal. Konkret kan de ocksa pavisa prissankningar pat ex konsultarvoden och resor.
Eriksson menar att sammantaget har varje enskild inkOpare gjort besparingar pa 4,5 miljoner
euro.

Kostnadsbesparingar & en positiv bieffekt, menar Eriksson, ndr man strdvar efter béttre
kvalitet och hogre tillganglighet. Inom ett omrade som kartlades framkom det att foretaget
hade 17 leverantorer. Det visade sig att det mest effektiva var att arbeta med enbart tre
stycken, vilket i sin tur ocksa leddetill kostnadsbesparingar.

An s3 lange finns inga metoder att méta indirekta kostnader, men det kanske kommer.
Strukturarbetet maste anda komma forst, avslutar Eriksson.
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Bilaga 4 Kartlaggningsenkat

Under varen kommer jag for Tetra Pak Business Supports rékning att skriva min magisteruppsats i
"strategic management”. Amnesvalet &r icke produktrelaterade varor och tjanster.

Jag har last den Integrerade Civilekonomutbildningen, med huvudéamnet kostnads- och intdktsanalys,
vid Handelshogskolan i Goteborg, samt varit p& en termins utbyte i Kanada. Jag har dven arbetat pa
den internationella avdelningen p& Banque Covefi, en internet- och telefonbank forlagd i Lille,
Frankrike.

Medfdljande enkéat avser att kartlagga /icke produktrelaterade inkdp (1PV-inkdp),
dvs inkop av varor och tjanster som ej tillhér Tetra Paks karnverksamhet.
Enkaten utgor en del av en studie som ingar i min magisteruppsats med Tetra Pak
som fallforetag.

Syftet med studien ar att utreda forutsattningarna for att 6ka samordningen av
icke produktrelaterade inkdp och darmed minska Tetra Paks inkdpskostnader och
oka servicenivan.

Bakgrund

Allt fler foretag satsar pa samordning av inkop av icke produktrelaterade varor och tjianster (IPV-inkop)
och i bl.a. rapporter frAn svenskt naringsliv och i amerikanska studier, vittnas det om besparingar fran
10 procent till 20 procent.

Tetra Pak Business Support arbetar kontinuerligt med att erbjuda TP-bolagen attraktiva varor och
tjanster till konkurrenskraftiga priser nar det galler IPV.

| dagslaget genomfors manga IPV-inkop i enskilda TP-bolag. Detta innebér att TP BuS inte kan dra
full effekt av TPs totala inkopskraft vid avtal.

En 6kad samordning skulle kunna ge vinster bade i form av kostnadsbesparingar och 6kad service.
Jag hoppas att du tilsammans med dina medarbetare har méjlighet att delta.

Tack pa forhand for er viktiga medverkan!

Hanna Svebring

Magisterstudent vid Lunds Universitet samt ansvarig for forstudien

Hanna.svebring@tetrapak.com
0709 40 41 58




Bilagor

Datum:

Bolag:

Namn:

Telefonnummer:

E-mail:

Resultatet av denna enkdt kommer att presenteras i en studie vars syfte ar att utreda forutsattningarna
att genom okad samordning minska era inkopskostnader och oka servicenivan for icke produktrelaterade
varor och tjanster, s.k. IPV, dvs. varor och tjanster som ej tillhér Tetra Paks kdrnverksamhet. (Se bifogat
brev)

Kartlaggningen, i linje med den allméanna stravan att effektivisera foretagen, har stod fran hogsta ledning
och omfattar de tio storsta bolagen i Lund.

Inom kort kommer jag att kontakta dig for att bestamma tid for ett personligt mote. For eventuella fragor
kan du nd mig pd 0709 40 41 58 eller hanna.svebring@tetrapak.com

Jag ber dig att fylla i enkaten i elektronisk form innan vart mote, sa att vi tillsammans kan ga igenom dina
svar och behandla eventuella fragor. Om du 6nskar lamna informationen i annan form, t ex excelfiler, gar
det bra att bifoga dessa. Observera att innehallet méste motsvara den efterfragade informationen.

Om du inte har tillgdng till viss information hoppas jag att du kan hanvisa mig till den person som innehar
den informationen.

Vi tackar pa forhand for din viktiga medverkan.

| forsta hand rér enkaten fem produktomraden dar vi efterfrdgar uppgifter rorande antal leverantorer och
omséttning per leverantor.

Nar enkaten ar ifylld ska den totala kostnaden for produktomradet framga.

Produktomradena &ar som foljer:

A. Bemanning

Bemanning innefattar inhyrd personal inom administration, férséljning, ekonomi, IT, lager och liknande.

B. Tryckeri & grafiska produkter
Innefattar all slags grafisk produktion och tryckning, som informationsbroschyrer, byggnadsskyltar, namnskyltar,
manualer, produktblad, fortryckta kuvert, brevpapper, korrespondenskort, namnblock, visitkort etc. med Tetra
Paks grafiska profil.

C. Presentartiklar/promotion-material
Innefattar alla slags gavor och presenter, med Tetra Paks logotyp.

D. Prenumerationer pa tidningar & tidskrifter
Innefattar alla prenumerationer pa olika tidningar och tidskrifter, svenska och utlandska.

E. Kontorsmdbler
Innefattar skrivbord, stolar, skap m.m.

Ovanstéende omraden &r utvalda att ing& i kartlaggningen darfor att TP BuS héaller for sannolikt att det
finns stora samordningspotentialer att uppna. Ett av omradena star med som referensobjekt.

Enkaten innehaller dven ett 6vergripande dppet avsnitt, avsnitt F (s 9), dar ni ar valkomna att komma med egna
idéer.
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Inledning

Inom vilket/vilka av féljande omraden brukar du g6ra inkép?
Vanligen kryssa i ja eller nej. Observera att du ska svara ja &ven om du bara kdper en enstaka
produkt inom produktomradet.

NEJ | JA
A. Bemanning Om ja, gbr avsnitt A (s 4)
e ;%%ﬁ(r:e% HiE Om ja, gor avsnitt B (s 5)
C. Presentartiklar/promotionmaterial Om ja, gor avsnitt C (s 6)
D. Prenumerationer Om ja, gbr avsnitt D (s 7)
E. Kontorsmadbler Om ja, gor avsnitt E (s 8)
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Bilagor

A. FRAGOR GALLANDE BEMANNING

Bemanning:
Inhyrd personal inom administration, forséljning, ekonomi, IT, lager och liknande.
Exempel pa leverantorer &r Poolia, Manpower och Proffice.

Al. Vilka bemanningsleverantdrer anvandes under ar 2003?
Vanligen ange leverantérens namn, omsattning per leverantor, betyg pa leverantoren samt vem som uppréattat avtalet eller
namn pa avroparen om avtal saknas.

Leverantorsbetyget, skala 1-9 dar 1 &r lagsta betyg och 9 &r hogst, ska reflektera er subjektiva vardering, gallande leverantdren
(relationen, pris, service etc.) och behdver inte styrkas pa nagot satt.

Observera att vi efterfragar samtliga leverantérer inom bemanning (rekrytering och utbildning ingar €j). Vanligen lagg till rader
om ni har fler an tjugo leverantérer (satt markoren langst ned till héger om tabellen och tryck pa enter).

EXEMPEL
A Omséttning Leverantor | Avtal (valj ett av nedanstdende alternativ)
R . er bet

03 | Leverantor Ipeverant('jr (Sk;ﬁg 1-9, Internt o e UTAN avtal

(SEK) 9=bast) NIEETR EERFENTE (07 BL.J.S (Notera namn pa avropare)
avtalet med namn) (satt X)

1 Konsulterna AB 300 000 kr 6 Anna Andersson

2 Hjalpen 500 000 kr 5 X

3 Konsulthjalpen 100 000 kr 4 Bengt Bengtsson
Omséttning | EVEE Avtal (valj ett av nedans;iende alternativ)

AR i er bet

03 | Leverantor Ipev eTantor (skZI%;\ 1-9, I(r’\nlt;rer:; T Bus UTAN avtal .
(SEK) 9=bést) avtalet med namn) (satt (Notera namn pa avropare)

kryss)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

A2. Vad ar anledningen/-arna till att ni har tecknat egna avtal, alternativt gjort inkdp utan avtal?
Vanligen kryssa. Det gar bra att vélja flera alternativ.

Alternativ Satt kryss
Har enbart anvant TP BuS avtal

Har arbetat med samma leverantor i flera ar
Har bra rabatt

Har bra serviceniva

Har blivit rekommenderad leverantorerna
Kanner inte till TP BuS avtal inom omradet

Annat (ange andra orsaker och forklara dem):
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Bilagor

B. FRAGOR GALLANDE TRYCKERI/GRAFISKA TRYCKSAKER

Tryckeri/grafiska trycksaker
Innefattar all slags grafisk produktion och tryckning, som informationsbroschyrer, byggnadsskyltar, namnskyltar, manualer,
produktblad, fortryckta kuvert, brevpapper, korrespondenskort, namnblock, visitkort etc. med Tetra Paks grafiska profil.

B1. Vilka leverantérer anvandes under ar 2003?
Vanligen ange leverantérens namn, omsattning per leverantor, betyg pa leverantoren samt vem som uppréattat avtalet eller
namn pa avroparen om avtal saknas.

Leverantorsbetyget, skala 1-9 dar 1 &r lagsta betyg och 9 &r hogst, ska reflektera er subjektiva vardering, gallande leverantdren
(relationen, pris, service etc.) och behdver inte styrkas pa nagot satt.

Observera att vi efterfragar samtliga leverantérer inom tryckeri och grafiska trycksaker. Vanligen lagg till rader om ni har fler an
tjugo leverantérer (satt markoren langst ned till héger om tabellen och tryck pa enter).

EXEMPEL
A Omséttning Leverantor | Avtal (valj ett av nedanstdende alternativ)
R . er bet

03 | Leverantor Ipeverant('jr (Sk;ﬁg 1-9, Internt o e UTAN avtal

(SEK) 9=bast) NIEETR EERFENTE (07 BL.J.S (Notera namn pa avropare)
avtalet med namn) (satt X)

1 Tryckaren AB 300 000 kr 6 Anna Andersson

2 Elanders Novum 500 000 kr 5 X

3 Pappershjalpen 100 000 kr 4 Bengt Bengtsson
Omséttning | EVEE Avtal (valj ett av nedans;iende alternativ)

AR i er bet

03 | Leverantor Ipev eTantor (skZI%;\ 1-9, I(r’\nlt;rer:’ta T Bus UTAN avtal .
(SEK) 9=bést) avtalet med namn) (satt (Notera namn pa avropare)

kryss)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

B2. Vad ar anledningen/-arna till att ni har tecknat egna avtal, alternativt gjort inkép utan avtal?
Vanligen kryssa. Det gar bra att vélja flera alternativ.

Alternativ Satt kryss
Har enbart anvant TP BuS avtal

Har arbetat med samma leverantor i flera ar
Har bra rabatt

Har bra serviceniva

Har blivit rekommenderad leverantérerna
Kanner inte till TP BuS avtal inom omradet

Annat (ange andra orsaker och forklara dem):
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Bilagor

C. FRAGOR GALLANDE PRESENTARTIKLAR/PROMOTIONMATERIAL

Presentartiklar/promotionmaterial
Innefattar alla slags gavor och presenter, med Tetra Paks logotyp.

C1. Vilka leverantorer anvandes under ar 2003?
Vanligen ange leverantérens namn, omsattning per leverantor, betyg pa leverantoren samt vem som uppréattat avtalet eller
namn pa avroparen om avtal saknas.

Leverantorsbetyget, skala 1-9 déar 1 &r lagsta betyg och 9 &r hogst, ska reflektera er subjektiva vardering, gallande leverantdren
(relationen, pris, service etc.) och behdver inte styrkas pa nagot satt.

Observera att vi efterfragar samtliga leverantérer inom presentartiklar/promotionmaterial. Vanligen lagg till rader om ni har fler
an tjugo leverantorer (satt markdren langst ned till hbéger om tabellen och tryck pa enter).

EXEMPEL
A Omsaéttning Leverantor | Avtal (valj ett av nedanstdende alternativ)
R . er bet
03 | Leverantor Ipeverant('jr (ske)ullg 1-9, Internt o e UTAN avtal
L (Notera ansvarig for BuS o

(SEK) 9=bast) avtalet med namn) (satt X) (Notera namn pa avropare)

1 Presenter AB 300 000 kr 6 Anna Andersson

1234/support 500 000 kr 5 X
centre

3 Porslinsboden 100 000 kr 4 Bengt Bengtsson
Omsattning Leverantsr Avtal (valj ett av nedans;}é:ende alternativ)

AR , er bet

03 | Leverantor Ipev eranter (skgﬁe\ 1.9, I(”Nt;g:; ansvarig for | BUS UTAN avtal
(SEK) 9=hbast) avtalet med namn) (satt (Notera namn pa avropare)

kryss)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

C2. Vad &ar anledningen/-arna till att ni har tecknat egna avtal, alternativt gjort inkép utan avtal?
Vanligen kryssa. Det gar bra att vélja flera alternativ.

Alternativ Satt kryss
Har enbart anvant TP BuS avtal

Har arbetat med samma leverantor i flera ar
Har bra rabatt

Har bra serviceniva

Har blivit rekommenderad leverantorerna
Kanner inte till TP BuS avtal inom omradet

Annat (ange andra orsaker och forklara dem):
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D. FRAGOR GALLANDE PRENUMERATIONER PA TIDNINGAR & TIDSKRIFTER

Prenumerationer av tidningar & tidskrifter
Innefattar alla prenumerationer pa olika tidningar och tidskrifter, svenska och utlandska.

D1. Vilka leverantorer anvandes under ar 2003?
Vanligen ange leverantérens namn, omsattning per leverantor, betyg pa leverantéren, vem som upprattat avtalet samt ett

skattat varde p& hur manga personer som laser de olika tidningarna.

Leverantorsbetyget, skala 1-9 dér 1 &r lagsta betyg och 9 &r hogst, ska reflektera er subjektiva vardering, gallande leverantdren

(relationen, pris, service etc.) och behdver inte styrkas pa nagot satt.

Observera att vi efterfragar samtliga leverantérer inom prenumerationer. Vanligen lagg till rader om ni har fler an tjugo
leverantorer (satt markoren langst ned till hger om tabellen och tryck pa enter).

EXEMPEL

Omsattning Leverantors-

AR . per betyg AgiEL I Skattat antal lasare

03 Leverantor eV ETEmT (skala 1-9, (noaera ansvarig for avtalet per nummer
(SEK) 9=bast) 30 FEG)

1 Financial Times 10 000 kr 5 Anna Andersson 15

2 Bibliotekstjanst 15 000 kr 5 Lars Svensson
Omséttning | Leverantors-

AR ; per betyg Bkl o Skattat antal lasare

03 e leverantor (skala 1-9, rggg?:ﬁ?g)s DT 14 £l per nummer
(SEK) 9=bast)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20
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Bilagor

E. FRAGOR GALLANDE KONTORSMOBLER

Kontorsmdbler
Innefattar skrivbord, stolar skadp mm.

El. Vilka leverantorer anvandes under ar 2003?
Vanligen ange leverantérens namn, omsattning per leverantor, betyg pa leverantoren samt vem som uppréattat avtalet eller
namn p& avroparen om avtal saknas.

Leverantorsbetyget, skala 1-9 dér 1 &r lagsta betyg och 9 &r hogst, ska reflektera er subjektiva vardering, gallande leverantdren
(relationen, pris, service etc.) och behdver inte styrkas pa nagot satt.

Observera att vi efterfragar samtliga leverantérer inom kontorsmabler. Vanligen lagg till rader om ni har fler an tjugo leverantorer
(satt markoren langst ned till hdger om tabellen och tryck pa enter).

EXEMPEL
A Omsaéttning Leverantor Avtal (valj ett av nedanstdende alternativ)
R . er bet

03 | Leverantor Ipeverant('jr (Skglg 1-9, I(rl:lt(?trer:’ta ansvarig for -II_;:ES UTAN avtal
(SEK) 9=bast) avtalet med namn) (sitt X) (Notera namn pa avropare)

1 Xlgbelhandlaren 300 000 kr 6 Anna Andersson

2 1234/support 500 000 kr X

centre

3 IKEA 100 000 kr 4 Bengt Bengtsson
Omsattning Leverantsr Avtal (valj ett av nedans;}é:ende alternativ)

AR , er bet

03 | Leverantor Ipev eranter (skgﬁe\ 1.9, I(”Nt;g:; ansvarig for | BUS UTAN avtal
(SEK) 9=hbast) avtalet med namn) (satt (Notera namn pa avropare)

kryss)

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

16

17

18

19

20

E2. Vad ar anledningen/-arna till att ni har tecknat egna avtal, alternativt gjort inkdp utan avtal?
Vanligen kryssa. Det gar bra att vélja flera alternativ.

Alternativ Satt kryss
Har enbart anvant TP BuS avtal

Har arbetat med samma leverantor i flera ar
Har bra rabatt

Har bra serviceniva

Har blivit rekommenderad leverantorerna
Kanner inte till TP BuS avtal inom omradet

Annat (ange andra orsaker och forklara dem):
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Bilagor

F. OVRIGT

El. Vilka faktorer varderar du vid inkdp av icke produktrelaterade varor och tjanster?
Vanligen ange ett antal faktorer och kommentera dem.

Faktor Kommentar

E2. Tror du att det finns outnyttjade potentialer i samordning av IPV-inkdp inom specifika

omraden?

Samordning innebér att gentemot leverantdr samla TP-bolagens inkdpskraft "under ett tak”. Fordelarna ar bl.a. lagre
produktkostnader, enklare inkop, battre service och battre kundkunskap hos leverantoren. Besparingsmajligheter existerar alltsa
bade vad géller produktkostnaderna, inkdpskostnaderna och leverans- och leverantorskostnaderna.

Vanligen kryssa ett alternativ.

NEJ JA

E3. Vilken eller vilka produktomraden?
Enbart om du har svarat ja pa fraga F2.

Produktomrade NEJ | JA Kommentar

Bemanning

Tryckeri/grafiska trycksaker

Presentartiklar/promotionmaterial

Prenumerationer

Telefoni

Kontorsmaterial

Tjanstebilar

Arbetsklader

Mobler/inredning

Datorer/tekniska hjalpmedel

Annat (skriv och kommentera)

Tack for din medverkan!
/ Hanna Svebring

Hanna.svebring@tetrapak.com
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Bilagor

Bilaga 5 Intervjuunderlag intern

Namn:

Bolag:

Funktion:

Datum:

1. Hur manga personer kan gérainkép inom omradet?
2. Vilkarestriktioner har de/vem godkanner order?
3. Koper de mot avtal?

- Vem har tecknat avtal ?
- GOr de egna affarer?
- Vem har rétt att teckna avtal ? Vilken funktion tillhor de?

4. Listamed godkanda leveranttrer? Vad baseras den pa?

- Relation sedan tidigare

- Egen kontroll

- Kvalitet

- Pris

. Serviceniva

- Bestéllningsprocess — utvecklad ngt med leveranttren

5. Hur uppfattas TP BuS av medarbetarnai er organisation?
- Kompetens
. Bra/ddligaavtal (dyrt/billigt —bra/dalig service)
. Tillganglighet — Information
- Effektivitet/Smidighet — bestallningsprocess
- Fortroende

6. Samarbete med inkGparnapa TP BuS?

- Mgjligt utbyte av information
- Medverkani val av leverantor
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