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Forord

1997 startade Lunds Universitet landets forsta utbildning inom Technology
Management (TM). Utbildningen &r ett samarbete mellan Ekonomihdgskolan vid
Lunds Universitet och Lunds Tekniska Hogskola. Den syftar till att ssmmanfora det
basta av de tva virldarna. Genom programmets tvirvetenskapliga uppbyggnad ges
blivande ekonomer och teknologer en mojlighet att lira sig mer om varandras
studieomraden. Det hir examensarbetet utgoér avslutningen pa programmet och
beaktar sa vil ekonomiska som tekniska aspekter.

Tillsammans med NCC Sverige AB har vi fatt mdjligheten att ldra kinna en for oss
helt ny bransch. Vi har tidigare under var utbildning kommit i kontakt med fGretag
inom en méingd olika branscher men aldrig har vi stétt pd nadgon sd komplex som
byggbranschen.

Vi vill rikta ett stort tack till vara handledare Christer Kedstrom, ekonomie doktor och
universitetslektor vid foretagsekonomiska institutionen vid Ekonomihdgskolan i Lund
och Fredrik Friblick, forskare vid institutionen for teknisk ekonomi och logistik vid
Lunds Tekniska Hogskola, samt konsult och VD {6r Prolog Bygglogistik.
Tillsammans har de bidragit med erfarenheter och kunnande inom branschen samt
varit goda radigvare under arbetets géng.

Vi vill dven rikta ett tack till NCC som stéllt upp pa oss och hjilpt oss genomfora den
hér studien. Ett sérskilt tack vill vi rikta till Henrik Hyll som varit var handledare pa
NCC. Hans entusiasm, engagemang och vérdefulla synpunkter lings vidgen har varit
uppskattade och véldigt anvéndbara. Vi vill ocksa passa pé att tacka alla medarbetare
som sitter pd NCCs kontor i Lund. Genom att dagligen nérvara pa kontoret har vi
kunnat skapa en forstaelse for hur det r att jobba med inkdp 1 byggbranschen. Denna
kunskap har varit mycket virdefull for oss och blivit en naturlig forutséttning for vart
examensarbete.

Slutligen vill vi tacka alla de leverantorer som stillt upp pa oss och tagit sig tiden att
delta 1 intervjuerna. Vi vill ocksa tacka alla medarbetare inom NCCs
ink&psorganisation som besvarat var enkédtundersokning. Utan er hade studien inte

varit mojlig att genomfora.

Tack!

Lund maj 2007

Patrik Andersson Henrik Ohlsson
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Kostnadsstrukturen for materialinkép 4r komplex for den
svenska byggbranschen, varfor inkopsforfarandet ar daligt
utvecklat. Peter Kraljics inkopsmodell har visat sig vara for
generell i komplexa branscher och behdver troligtvis
kompletteras med fler teoriomraden om
kostnadsbesparingar skall kunna goras vid materialinkop.

Syftet med studien dr att undersdka vilka ytterligare aspekter
som kan komplettera Kraljics inkdpsmodell och dérigenom i
byggbranschen identifiera vilka fordndringar i inkdpsbeteendet
som kan generera kostnadsbesparingar.

Initialt samlande forfattarna in kunskap om inkép med
inriktning mot byggbranschen genom etablerade teoretiska
tankegangar. Den efterfoljande datainsamlingen gjordes
frdin NCC och deras leverantorer med utgidngspunkt i ett
byggprojekt i Lund. Forbéttringspotentialen for
inkOpsstrukturen analyserades sedan fram genom att empiri
och teori sammanlénkades.

Byggbranschens komplexitet bor kartliggas med hjélp av de
fyra  omradena:  forsdrjningsstruktur,  inkdpshantering,
relationer och kostnadsstruktur. Ett antal kostnadsbesparande
atgdrder har identifierats for aktérerna 1 branschen.
Forbattringsmdjligheterna  inom  ink6p har visat sig
finnas bade internt och externt hos aktérerna. Inkdp
ar dock bara en del av logistiken och aktdrerna maéste
se till helheten for att effektivisera sin projektverksamhet.

Kraljics inkdpsmodell &r inte komplett och de fyra ovan
ndmnda teoriomradena bor beaktas for att  med framgéang
kunna anvénda inkdpsmodellen i sd komplexa branscher som
exempelvis den svenska byggbranschen.

Forsorjningsstrukturer, inkdpshantering, relationer,
kostnadsstrukturer, forsdrjningshantering, kartldggning, inkop,
byggbranschen, material.
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Enhancement potential for the chain of purchasing in the
construction industry

Patrik Andersson, Henrik Ohlsson, Technology Management

Fredrik Friblick, Department of Engineering Logistics,
Lund Faculty of Engineering, Lund University

Christer Kedstrom, Department of Business Administration,
Lund School of Economics and Management, Lund University

The complexity in the Swedish construction industry makes
improvements for the purchasing function difficult to maintain.
Peter Kraljics purchasing model is proven too generic for
complex industries and needs to be complemented by other
academic areas to reduce supply chain costs.

The purpose of this study is to investigate which additional
areas that Kraljics purchasing model has to be complemented
with to create appropriate purchasing changes that will
generate cost reductions in the construction industry supply
chain.

The authors of this thesis initially established purchasing
awareness concerning the construction industry. Empiric data
was composed mainly from the case company NCC and their
suppliers applied for a construction project in Lund, Sweden.
When evaluating the empiric data against the theoretical
framework the enhancement potential for the construction
purchasing supply chain was established.

The complexity that the construction industry consists of
should be mapped through these areas: supply chain,
purchasing management, relations and cost decomposition.
Suggestions to enhance the supply chain and achieve cost
reductions have been concluded for the stakeholders in the
industry. The concluded enhancement proposals are both
internally and externally improvements. Purchasing is one part
in a suitable logistical establishment why the stakeholders also
have to improve other functions to fully enhance their business.

Kraljics purchasing model has to be complemented with the
four above mentioned areas if accurate information is to be
monitored in such complex industries as the Swedish
construction industry.

Supply  chain,  purchasing  management, relations,
cost decomposition, supply chain management mapping,
purchasing, construction industry, material.
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Definitioner

Agent
Med en agent avses ett foretag som pé uppdrag av kund ombesoérjer en affair men inte
fysiskt hanterar produkten, som tillhandahélls frén tredje part.

Aktorer
I rapporten anvéinds aktdrer som ett samlingsnamn for tillverkare, grossister, agenter,
underentreprendrer, installatdrer, huvudentreprenorer och byggherrar.

Avrop
Med avrop avses en bekriftelse till leverantoren, fran bestillarens sida, infor leverans
av material.

Byggherre
Med byggherre avses det foretag som bestillt ett byggprojekt av en huvudentreprendr.

Grossist
Med en grossist avses ett foretag som koper in en vara for att sedan sélja den vidare.

Huvudentreprenor
Med huvudentreprenér avses byggentreprendren som har huvudansvaret for ett
byggprojekt (exempelvis NCC).

Installator

Med installator avses ett foretag som anlitas av en huvudentreprendr for att utfora ett
arbete som inkluderar badde material och tjdnst. En installator skiljer sig frdn en
underentreprendr i den bemirkelsen att en installator utfor storre installationsarbeten.

LeverantOrer
I rapporten anvinds leverantdrer som ett samlingsnamn for tillverkare, grossister,
agenter, underentreprendrer, och installatorer.

Speditor
Med speditor avses det foretag som ombesdrjer transporterna av en produkt och
forflyttar den fran plats A till plats B.

Tillverkare
Med tillverkare avses ett foretag som producerar en produkt och sedan séljer denna
vidare.

Underentreprenér

Med underentreprendr avses ett foretag som anlitas av en huvudentreprendr for att
utfora ett arbete som inkluderar bdde material och tjanst.
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Inledning

1 Inledning

| detta inledande kapitel introduceras bakgrunden och férutséttningarna till studien. |
efterféljande avsnitt fors en problemdiskussion vilken utmynnar i studiens syfte.
Slutligen presenteras mal, malgrupp och disposition for studien.

1.1 Bakgrund

Lika komplex som Turning Torso kan tyckas vara, lika komplext &r det att uppfora en
byggnad av dess kaliber. Men komplexiteten géller inte bara storskaliga byggen
sdsom Torson utan byggbranschen 1 stort kénnetecknas av komplexa
materialforsorjningsstrukturer. Med andra ord 4r materialforsorjningsproblemen
manga och har oftast inte en sjédlvklar 16sning. Det kan dérfor tyckas konstigt att
vildigt knappa resurser satsas pa att forbéttra materialflodet i byggbranschen'”. Ett
vial fungerande materialflode har till uppgift att sdkerstdlla en fungerande
affarsverksamhet i alla tillverkande industrier, sa ocksa i byggbranschen. Utmaningen
ligger i att den i byggbranschen sé viktiga forsorjningsstrukturen ar komplex, vilken
kriver omfattande resurser for att kunna hanteras pa ett tillfredstillande sitt.”

Ett fatal stora aktorer dominerar svensk byggsektor. Skanska, NCC, Peab och JM stér
for 72 % av de 50 storsta svenska byggforetagens omsittning.* Dessa byggiganter
anlitar i sin tur ett flertal underentreprendrer och installatorer for att kunna genomfora
sina projekt. Inkopsproblematiken ligger sedan i det gitter, vilket uppstar da dessa
underentreprendrer och huvudentreprenérerna sjdlva anviander olika tillverkare,
grossister och agenter, for att tillgodose det materialbehov ett byggprojekt ger upphov
till.’ Figur 1 illustrerar aktorer i materialforsorjningsstrukturen. Att strukturen blir
komplex beror pa att alla processer dr uppdelade i mindre delar och att det saknas
vilkonstruerade styrmedel for att handskas med dessa fragmenterade processer.°

Material-
tillverkare @
Under-
Huvud-
entreprendr,

Arkitekt/

Konsult Byggherre @

Figur 1, Férsérjningsstruktur for aktérer i byggmaterialskedjan’

' www.formas.se (2007-05-17), Forskningsstrategi fér hallbart samhallsbyggande, s 5
> www.tomorrow.se (2007-05-07), Presentation, bild 23

? Angshammar T. (2005), Boverket stéder nationell satsning pa bygglogistik

* www.bygg.org (2007-01-25), 50 stérsta byggentreprenérerna

> Hagebris, Fredrik (2007-01-17), Intervju

® Lutz J., Gabrielsson E. (2002), Byggsektorns struktur och utvecklingsbehov s 13

" NCC internmaterial
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Uppdelningen av byggbranschens processer kan hérledas fran hur utvecklingen i
byggbranschen har sett ut. [ ett husbygge av idag ingér mycket mer &n enbart en
grund, fyra viggar och ett tak. En allt hogre grad av specialanpassade byggprojekt i
kombination med fler och nya funktioner som byggs in i husen har lett till den 6kade
komplexitetsgraden, vilken skapar det komplicerade gittret i byggbranschens
materialforsorjningskedja.® Ligg dir till en lang tradition av starka och allt mer
specialiserade materialleverantorer, vilka enligt Borgbrant har haft svart att anpassa
sig efter branschens utveckling. Foljden har blivit att allt fler unika leverantdrer dykt
upp pa marknaden. Detta har i sin tur gjort att antalet leverantorer till ett byggprojekt
okat i samma takt da specifika produkter bara gar att fi tag pa fran specifika
leverantérer.’

1.1.1 Inkdpsmodell for kategorisering av produkter

For att underlétta inkdpsarbetet, och som en del i den strategiska inkdpsplaneringen,
kan en vélutvecklad generell inkopsmetod vara till hjdlp. Ett exempel pa en sddan
metod som anvinds 1 ménga branscher &r Peter Kraljics inkopsmodell.
Inkdpsmodellen har visat sig vara effektiv for att skapa inkOpsstrategier 1 framforallt
tillverkningsindustrin.'® Modellen syftar till att kategorisera produkter sa att ritt typ
av inkopsatgird kan viljas for respektive produkt eller produktgrupp. Modellen
publicerades redan 1983. Genom en korrekt kategorisering av en produkt i modellen
skall en kostnadsoptimal inkopsstrategi kunna utvecklas. En felaktig kategorisering
skulle innebdra att en felaktig strategi viljs. [ forlingningen skulle det innebéra
onddiga kostnader for foretaget. Kraljic menar att om rétt satsning gors pa en viss
produkt kommer inkdpets positiva paverkan pa foretagets resultat att bli stor. I figur 2
ar Kraljics modell illustrerad med de fyra kategorierna; hévstangsprodukter,
strategiprodukter, icke-kritiska produkter och flaskhalsprodukter. '

________________

A -

- |
T i Produktsort i
== 1
1
Havstangs Strategiska i Hanteringsslag |
. . . 1 Nyckelfaktor(er) |
Materialhantering | Leveranshantering ! M
Kostnad/pris Tillgénglighet bkt £ 1
Inkopets Flode (6ver tiden) T
finansiella . T
] Icke-kritiska Flaskhals 1”7
betydelse for
fdretaget Inkopshantering | Ursprungshantering
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Inledning

Efter att en kategorisering har gjorts av produktsorterna har Kraljic foreslagit
lampliga atgidrder for att hantera respektive kategori. Dessa hanteringsatgirder
inkluderar hantering av material, leveranser, inkdp och ursprung."

For att sékerstélla att ett foretags vardeadderande processer kan fungera menar Kraljic
att hanteringsatgidrderna som nadmns ovan maste tillimpas specifikt for varje
produktkategori. Som illustreras 1 figur 2 maste dven hinsyn till
leverantdrsstrukturens komplexitet tas. Sammanfattningsvis belyser matrisen inkdpets
ekonomiska betydelse for foretaget och jamfor det med hur stor anstrdngning som
krdvs for att minimera riskerna for bristande tillgdng av produkten ifrdga.'*
Inkdpsmodellen anvédnds dven inom byggbranschen dir forutséttningarna dock inte ar
de samma som for den tillverkande industrin."

De senaste dren har intresset for inkop okat markant i byggsektorn, men &ven inom
andra branscher, pd grund av den Okade globaliseringen och den allt mer
specialiserade produktfloran foretag idag erbjuder.'® Byggbranschens struktur dr som
tidigare beskrivits av en komplex natur och fragan &r hur vél Kraljics inkdpsmodell
tar hénsyn till branschens specifika forutsittningar. Andrew Cox och Paul Ireland ar
exempel pa forfattare vilka utgatt fran Kralijcs tankegéngar och tagit fram egna
modeller genom att analysera den brittiska byggbranschen. De har bland annat
konstaterat att hdnsyn till makt och relationer mellan byggentreprenérerna och deras
leverantorer méste tas i beaktande. De hdvdar att detta maste goras for att pa ett
rattvisande sitt kunna kategorisera de brittiska byggforetagens produkter enligt
Kralijc modell."” Att utgd ifrdn deras kompletteringar till Kraljics tankegangar och
dven undersdka om ytterligare omraden kan tinkas paverka den svenska
byggindustrins materialinkop ar darfor av intresse.

For att kunna gora en sddan undersdkning behdvs en forstéelse for hur materialinkp
gar till i den svenska byggbranschen. De fyra storsta aktorerna i den svenska
byggbranschen representerar enligt tidigare en stor del av omséttningen i branschen.
For att kunna gora en sd representativ studie som mojligt av den svenska
byggbranschen vore det intressant att undersbka hur ndgon av dessa
huvudentreprenorer genomfor sina materialinkop i den nuvarande strukturen.

1.1.2 Studieobjektet

Ett lampligt foretag som visade intresse for problematiken var NCC Sverige AB.
NCC bestar av ett antal olika enheter varfor studien begrénsas sa att enbart den del
som producerar anldggningar och fastigheter undersoks, ndmligen NCC Construction
Sverige AB. Motivet till avgransningen ir att informationstillgingligheten anses vara

1 Kraljic P. (1983), Purchasing Must Become Supply Chain Management, ss 110-111
" Kraljic P. (1983), Purchasing Must Become Supply Chain Management, s 111

' Hyll, Henrik (2007-01-12), Intervju

' Axelsson, Bjorn (2007-02-28), Forelasning

7 Cox A., Ireland P. (2002), Managing construction supply chains, s 414
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hog inom detta segment. Vidare begrénsas studien till att behandla Constructions
sOdra arbetsregion. Att en avgriansning till den sddra regionen gdrs begrinsar enbart
arbetets omfattning, utan att paverka generaliserbarheten, enligt NCC."®

Studien belyser ett specifikt affirsomrade inom NCC Construction Sverige AB,
ndmligen bostadsproduktion. Valet av just detta affirsomrdde motiveras av att
overforbarheten till andra affairsomraden anses vara god. Avgrinsningarna gors ocksa
for att underldtta tillimpningsmdjligheterna av studiens resultat, vilket mojliggdr
omorganisationer dven inom andra enheter och affirsomraden dn det undersokta. Som
studieobjekt anvinds ett av NCCs byggprojekt, ndmligen LKF:s nya bostdder vid
Karhogstorg 1 Lund. I samrad med handledare fran universitetet och NCC begrénsas
studien till att omfatta material vilka byggs in i Karhdgstorgsbygget. Exempel pa
kostnader som exkluderas, da de inte representerar material som byggs in, ar hyra av
lyftkrar, maskiner och baracker, arkitektritning, 6vriga konsulter och forsdkringar.

Enligt NCC sjilva 4r de marknadsledande'® pa den nordiska marknaden och omsitter
globalt 50 miljarder® svenska kronor per 4r. Lika mycket som NCC omsitter per &r,
lika mycket pastas hela byggsektorn forlora arligen pa grund av dalig logistik.”'** Att
den genomsnittlig vinstmarginal i branschen inte nir hogre dn tva> procent r dérfor
inte sd konstigt med tanke pa de pastadda forlusterna genom undermalig hanteringen
av byggmaterial. NCC arbetar idag med totalt ca 26 000 olika leverantorer och av
dessa anvinds 5000 kontinuerligt. Noteras bor att leverantorer av icke byggrelaterade
material finns representerade i siffrorna.’* Detta bidrar i sig till att strukturen blir
svaroverskadlig”. Det finns dérfor starka skél till att undersdka méjligheterna att
forbéttra kontrollen av materialinkdp och materialflodena hos byggforetagen.

1.2 Forutsattningar

1.2.1 Tidigare studier

Ar 2000 genomforde NCC en inkdpsstudie som undersdkte hur olika material och
materialgrupper bor klassificeras enligt Peter Kraljics inkdpsmatris. Slutsatserna efter
denna kategorisering visade p& potentiella kostnadsbesparingar utifrdn ett antal
forandringsatgérder. Klassificeringen baserades enbart pa Kraljics modell och tog
sdledes enbart hidnsyn till inkOpets ekonomiska betydelse for NCC samt
leverantorsstrukturens komplexitet.?®

'8 Hedin, Kent & Hyll, Henrik (2007-01-12), Intervju

1 www.ncc.info (2007-01-23), NCC i korthet

2 NCCs Arsredovisning (2005)

! www.byggabodialogen.se/ (2007-05-20), Avsiktsférklaring frén byggbranschen
* Modig S. (2005), Uppbyggnad och samordning av ett utvecklingsprogram for
samhallsbyggnadssektorn, s 3

= Friblick F.(2000), Supply Chain Management in the Construction Industry, s 4
* Eriksson, Kent (2007-04-17), Intervju

25 Hyll, Henrik (2007-01-12), Intervju

26 NCC internmaterial
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Inledning

1.3 Problemdiskussion

Kostnadsstrukturen for materialinkdp dr som konstaterats komplex for den svenska
byggbranschen. Genom att undersdka komplexiteten och besvara huruvida Kraljics
inkdpsmodell behdver kompletteras med fler variabler kommer troligtvis
kostnadsbesparingar att kunna goras vid materialinkdép. Studiecomradet for att
undersoka komplexiteten dr begransat enligt figur 3.

Material-
tillverkare @
Under-
Huvud-
entreprendr,

Arkitekt/

Konsult Byggherre @

Figur 3, Studiens omfang?’

O Studiens omfang

1.3.1 Materialinkép

Det ar vildigt svart att pa ett enkelt sitt skapa en forstdelse for hur materialinkop gér
till 1 byggbranschen. Figur 4 &skadliggér den principiella inkdpsstrukturen.
Utmaningen ér alltsa att identifiera och kartligga de forsorjningsvagar som materialet
tar for att nd byggarbetsplatsen. Sannolikt kan en sddan kartldggning anvindas for att
identifiera effektiviseringspotential inom materialférsorjningskedjorna. Fragan ér vart
1 forsorjningskedjorna som effektiviseringspotentialen finns. For att ta reda pé vilken
potential som finns maste de kostnader som péaverkas av materialkedjornas struktur
identifieras. Forst ndr kostnadsdrivarna har kunnat identifieras kan arbete med en
omstrukturering av inkdpsforfarandet och materialflddena starta.

Om en kartlaggning skulle visa pa ett icke-optimalt inkopsforfarande torde ett forsta
steg bli att fordndra de egna inkdpsprocesserna. Med egna inkdpsprocesser avses
inkdp av byggnadsmaterial som huvudentreprendrernas egen personal installerar
under ett byggprojekt. Néasta steg skulle sedan vara att optimera leverantdrernas
inkOpsprocesser.

Externt | Leverantor -=|  Viérdeskapande aktiviteter

Byggobjekt

Internt Inkopsforfarande

Figur 4, Principskiss kartlaggning av inképsstrukturen®

Y NCC internmaterial
% Med virdeskapande aktiviteter avses exempelvis foradling, transport och kundanpassning.
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I brist pa tidigare kartlaggningar anser uppdragsgivaren dérfor att en kartlaggning av
materialforsorjningen &r ett véldigt viktigt delmal i sig. Flodeskartan kommer dven att
fungera som det forsta steget i en serie av tva steg. I det senare steget skall beslut,
baserat pa flodeskartan, kunna tas om hur en eventuell rationalisering av
materialtillverkare, grossister, underentreprenorer och installatorer skall motiveras.

Kostnadsnedbrytningen utifran kartlaggningen syftar framst till att se vilka potentiella
kostnadsbesparingar som doljer sig i totalkostnaden. Resultatet avgoér vilka
besparingar som kan goras utan att andra variabler i materialférsorjningsstrukturen
paverkas negativt (exempelvis ledtid och kvalitet). Att detta inte heller gjorts tidigare
tyder pa att det nu foreligger ett stort behov hos uppdragsgivaren att fa klargjort vilka
mojligheter till fordndring och forbattring som ér tinkbara.

1.3.2 Intressentproblematik

Som tidigare beskrivits finns det under ett byggprojekt manga intressenter, vilka alla
vill vara med och ta del av den eventuella vinst som ett bygge genererar. En viktig
faktor som paverkar relationen mellan intressenterna dr maktbalansen. Mellan
huvudentreprendrer och underentreprendrer dr maktbalansen vildigt komplex och
darfor ocksd svar att analysera. > Exempelvis kan en underentreprendr i Sverige ha
leverantdrer fran Tyskland, vilka omsittningsméssigt kan vara flera gnger storre dn
entreprendren som huvudunderentreprendren utfor arbetet at. Exempel pa en sadan
leverantor ar ThyssenKrupp, som 2006 omsatte ca 430 miljarder svenska kronor™.
Forutsittningarna gor att huvudentreprendren upplever det svart att paverka
underentreprendrens  inkOpsforfarande, trots sin ansenliga storlek relativt
underentreprendrens. P4 sa sitt blir en eventuell paverkan for omstrukturering av
inkopsforfarandet och materialflddena hos underentreprenérer en utmaning.”'

1.3.3 Konjunkturpaverkan

I byggsektorn finns det ett patagligt samband mellan konjunkturen och hur
kostnadsutvecklingen paverkas for byggnationer. Under lagkonjunktur ar
prisdkningen pa material och arbete ldgre &n vid hdgkonjunktur. Vid 6kad efterfragan
stiger byggmaterialpriserna i hdjden och kostnadsutvecklingen i byggsektorn ligger
konstant Gver den totala industrisektorns.>

¥ Hedin, Kent (2007-01-12), Intervju

3% www.thyssenkrupp.com (2007-05-07), Omsattning

3! Sjsholm, Johnny (2007-01-17), Intervju

32 Borgbrant J. (2003), Byggprocessen i ett strategiskt perspektiv
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Diagram 1, Konsumentprisindex (KP1), Faktorprisindex (FPI) fér byggnader®

Att konjunktursituationen ser ut enligt diagram 1 beror pa att flertalet intressenter i
byggprocessen har en lang tradition av gediget yrkesutovande dir aktorerna i
branschen dr inbordes starkt specialiserade. Resultatet har blivit en icke existerande
effektivitetsutveckling i byggbranschen, vilken latit priserna skjuta i hojden. Da
konjunkturen svinger forsoker byggbranschens aktorer anpassa sin verksamhet efter
konjunkturléget, men de far ofta svart att mdéta marknadens efterfrdgan vid okad
orderingdng. Orsaken till detta &r att aktorernas produktionsprocess ofta &r
arbetskraftsintensiv samtidigt som industrialiseringsgraden ér begrinsad.*

Sammantaget paverkas byggherrar och huvudentreprendrer negativt under
hégkonjunktur d& kostnaderna skjuter i hojden. Vid en lagkonjunktur ar det istéllet
leverantérerna som besviras d& byggherrarna och huvudentreprendrerna pressar
material- och tjinstepriserna.”> En annan intressant synvinkel pi diagram 1 &r
paverkan av rabatter. Diagram 1 visar faktorprisindex vilket &terspeglar hur
prisutvecklingen for byggmaterialpriser fordndras Over tiden. Néstan alla
professionella materialinkép gors utifrdn ndgon form av rabatterade prislistor, dar
varierande rabatter sett till att fa ner priserna till mer rimliga nivaer jamfort med KPI.
Fragan ar varfor det 6ver huvudtaget existerar en ordinarie materialprislista, nir ingen
de facto handlar till det priset. Ink&parna tenderar darfor att fokusera pa att forhandla
om rabatter nér de istdllet borde fokusera pa produktutveckling tillsammans med sina
leverantorer.*®

3 www.scb.se (2007-04-17), Faktorprisindex

** Borgbrant J. (2003), Byggprocessen i ett strategiskt perspektiv
3% Yngvesson N. (2000), SOU — Fran byggsekt till byggsektor, s 53
36 Friblick F. (2001), Blomstrande rabatter



Forbéttringspotential for inkdpsstrukturen i byggbranschen

1.3.4 Kostnadsseparation

Underentreprendrer erbjuder oftast inte sina tjénster till huvudentreprendrerna om de
inte ocksd ges mdjligheten att leverera material sjdlva. Tjinster kan undantagsvis
erbjudas separat men da tenderar underentreprendren att ta ut ett orimligt hogt pris
enligt NCC. Anledningen till detta &r att underentreprendrerna méste kunna ticka sina
fasta kostnader, 4ven da de inte har mojlighet att pdverka marginalen mellan inkop
och vidareforséiljning av material till huvudentreprendren. Ett foljdproblem som NCC
har identifierat, ifall de skulle tillhandahélla material till underentreprendrer, blir
frigan om vem som bér risken vid eventuella reklamationer. Detta problem maste
darfor beaktas och, ifall en uppdelning skulle vara méjlig, tas med i berdkningarna.””’

1.3.5 Kostnadspaverkan

Intressenter i forsorjningskedjan har svérare och svérare att paverka projekterings-
och planeringsarbetet ju storre del av byggnationsarbetet som aktdrerna, ldngre fram i
kedjan, fullgjort. Revideringar och ombearbetningar av ett byggprojekt péverkar
kostnadsutvecklingen i storre utrdckning beroende pd hur langt fardigstidllandet av
projektet har kommit. I de tidiga projekteringsskedena finns alltsa en stor mojlighet
att paverka byggprojektets avgorande egenskaper, utan att kostnaderna skjuter i
héjden. I figur 5 sammanstills byggaktdrers mojlighet att paverka ett byggprojekt och
hur denna péaverkan Over tiden korrelerar med kostnadsgenerering for ett
byggprojekt.*®

Maojlighet att

Grad av paverka projektet

Paverkan

Kostnadspaverkan

Projektstart Projektslut

T T
:. Initiering Il Projektering JI Entreprenad itid

Figur 5, Kostnadspaverkan med tiden®

*" Hagebris, Fredrik (2007-01-17), Intervju

3% Ericsson L. E., et al (2002), SOU Skarpning Gubbar!, s 69
3% Ericsson L. E., et al (2002), SOU Skarpning Gubbar!, s 69
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1.3.6 Problemsyntes

Foljande 6vergripande problem har sildes identifierats inom byggbranschen:

o | dagsldget har inte fOrsorjningsstrukturen mellan de olika aktdrerna i
materialforsorjningskedjan kartlagts.

e Relationerna mellan aktérerna i branschen paverkas av att viljan till
fordandring av befintliga relationer ar délig.

o Aktorernas samverkan &r outvecklad vad giller produktionsplanering,
inkdpshantering och informationsfloden.

o Kraljics inkdpsmodell har visat sig vara otillricklig pa den brittiska
marknaden och undersokningar huruvida detta dven stimmer for den svenska
marknaden har inte genomforts.

1.4 Syfte

Syftet med studien dr att undersdka vilka aspekter som kan komplettera Kraljics
inkopsmodell och dirigenom i1 byggbranschen identifiera vilka foridndringar i
inkOpsbeteendet som kan generera kostnadsbesparingar.

1.5 MaAl —forvantat resultat

Mgjligheten till att gora fler och stdrre internationella inkdp undersoks i dagsldget av
en central enhet inom NCC som kallas for NCC Purchasing Group (NPG). NPG
utreder bland annat om, och i sé fall pa vilket sitt, det gar att minska kostnader genom
att gora inkOp av material i 1agprisldnder, som exempelvis Kina. Undersdkningen
innefattar ocksé aspekter kring huruvida anvéndning av en intern logistikhubb skulle
fungera och vara ett tinkbart komplement till de internationella inkdpen. Det som
saknas i nuldget ar en studie som belyser vad som héinder efter sjdlva hubben, det vill
sdga hur vil centralstyrda internationella inkop skulle fungera tillsammans med de
spelregler som idag karaktirisera ett byggprojekt pa lokal niva.*’

Figur 6 beskriver hur denna studie knyter an till det arbete som idag sker inom NCC
centralt.

* Hedin, Kent, Hyll, Henrik (2007-01-12), Intervju
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NCC centralt undersoker A

internationellt inkop (NPG) Marknadent f('i.r inkﬁp
av materia

Hur sammanf6rs en
forandrad
inkopsstruktur med det
fysiska bygget?
Den hir studien skall kartldgga och
analysera inkOpsstrukturen lokalt Byggprojekt

\4

Figur 6, Behovet av studien — sammankopplat till vad NCC centralt arbetar med idag.

Malet med studien &r forst och framst att kartligga hur inkopsstrukturen ser ut inom
byggbranschen idag. Samtidigt undersoks vilka omraden som skulle kunna
komplettera Kraljics inkOpsmodell. I ndsta steg dr malet att ta reda pa hur
kostnadsbesparingar kan ske genom effektivisering och f{ordndring av
inkdpsforfarandet.

1.6 Malgrupp

Malgruppen for studien ér fraimst NCC, som ocksa &r uppdragsgivare for studien. Da
tanken med studien &r att fi fram en mer generell bild av hur materialfloden och
inkdpsstrukturer dr uppbyggd i byggbranschen blir &ven NCCs konkurrenter en
tainkbar malgrupp. Borjar ett av de stora byggforetagen att fordndra den
forsorjningsstruktur som s& ldnge karaktdriserat branschen far detta med stor
sannolikhet ocksa foljder for de andra aktdrerna i branschen. Darfor kan dven
tillverkare, grossister, underentreprendrer, installatorer och andra aktorer i
byggbranschens forsorjningskedja anses vara studiens tilltdnkta mélgrupp.

Aven Ekonomihdgskolan vid Lunds Universitet och Lunds Tekniska Hogskola ingér i

studiens malgrupp. Deras intresse for studien aterfinns frimst i den teoretiska
problematiken som studien avser att undersoka.

10
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1.7 Disposition

Det forsta kapitlet, inledning, ger ldsaren en bakgrund till vad studien avser att
klargdra. Det belyser dven syftet med studien och framstéller den problemstéllning
som studien skall besvara.

Det andra kapitlet, genomférandet av studien, behandlar generella metodaspekter pa
studien. Den metod som anvénts for att genomfora studien beskrivs och motiveras. P
sd sitt ger det ldsaren en mojlighet att skapa sig en egen uppfattning om hur
tillforlitlig studien kan anses vara.

Det tredje kapitlet, forsorjningshantering — en vetenskaplig bas, presenterar studiens
teoretiska referensram. Forst presenteras grundlidggande teorier inom supply chain
management for att direfter foljas av mer specifika teorier inom inkop med
byggbranschen i fokus.

Det fjarde kapitel, inkbp — byggbranschen i realiteten, presenterar studiens empiriska
undersokningar. Héar &terfinns sammanstéllningar av intervjuer med berdrda
intressenter, en intern enkidtundersokning, interna intervjuer samt overgripande fakta
kring fallstudieobjektet Karhogstorg.

Det femte kapitlet, forsorjningskartlaggning av byggbranschen, bestar av studiens
analys. I detta kapitel sammanvévs den teoretiska referensramen med de empiriska
undersokningarna. Strukturen foljer tidigare indelning fran kapitel tre och fyra, for att
underlétta for 1asaren.

Det sjatte kapitel, forbattringspotential for inkdpsstrukturen, presenterar de slutsatser
och rad som genererats genom denna studie.

Det sjunde kapitel, vidare forskning, presenterar de omraden, vilka genererats genom
denna studie, som &r intressanta for vidare studier.

11
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2 Genomforande av studien

Detta kapitel forklarar hur denna studie har genomférts med utgangspunkt i de pa
forhand bestdmda forutsattningarna inom ramen for Technology Management
programmet. Hur studien ar uppbyggd forklaras sedan och darpa beskrivs
tillvagagangssattet for hur den vetenskapliga basen grundades och hur
analysverktyget framstélldes. | efterféljande avsnitt forklaras hur datainsamlingen
fortgick for att sedan klargdra hur de problem som identifierats i problemstéllningen
I6stes. Tillsist diskuteras studiens kvalitet och generaliserbarhet.

2.1 FOrutsattningar

Studien dr skriven inom ramen for ett examensarbete pd Technology Management
programmet vid Lunds Universitet. Utgangspunkt ar att en ekonom (student frén
Lunds Ekonomihdgskola) och en teknolog (student fran Lunds Tekniska Hogskola)
tillsammans skall genomfora ett arbete under 20 veckor vilket hir &r definitionen for
ett examensarbete pd Technology Management programmet. Forfattarna till denna
studie tillgodoser denna tvarfunktionella fOrutséttning. Syftet med att vara en
teknolog och en ekonom ér att savil tekniska som ekonomiska aspekter tillvaratas.
Detta da det finns en klar skillnad mellan att skriva en magisteruppsats (i hdgre grad
teoretisk ansatts) vid ekonomihdgskolan och ett examensarbete (i hogre grad praktisk
ansatts) vid tekniska hogskolan. Korsningen mellan ekonomi och teknologi
sdkerstéills dven genom att en handledare fran vardera hdgskolan anvinds.
Handledarna fran universitetet dr Christer Kedstrém, ekonomie doktor inom strategi
och inkdp vid Ekonomihdgskolan i Lund, samt Fredrik Friblick, forskare och konsult
inom logistik, vid Lunds Tekniska Hogskola, med specialkunskaper i byggsektorn.

’Logik tar dig fran A till B, fantasi tar dig vart som helst.” — Albert Einstein

En av forfattarna, teknologen, till denna studie har maskinteknisk bakgrund med
produktutveckling som huvudinriktning. Den andra, ekonomen, har strategi och
marknadsforing som huvudinriktningar och har dven skrivit en kandidatuppsats inom
strategi.

Med denna utgangspunkt valde forfattarna att diskutera huruvida ett gemensamt
dmnesomrade for deras studie skulle detekteras. NCC kontaktades genom en, for ett
par ar sedan, examinerad student frdn Technology Management programmet. De
efterfoljande diskussionerna, angdende problemstéllning och val av studieobjekt
pagick sedermera med NCC under december/januari 2006/2007. Som ndmnts i
inledningen genomfordes denna studie som en undersdkning pd ett enskilt
byggobjekt. Denna typ av studie bendmns fallstudie. En fallstudie syftar till att
undersoka en foreteelse som kan avgransas pa nagot sitt fran sin omgivning. I denna

13
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fallstudie begrinsas studieomradet enligt inledningen till en lokal byggarbetsplats i
Lund och dess materialforsérjning (leverantdrer av inbyggt material).*'

Initieringen av problemstdllningen till studien gjordes av Kent Hedin, stabschef for
NCC region syd, i slutet av 2006. Tillsammans med Henrik Hyll, platschef pa NCCs
armeringsfabrik 1 Malmo, hade ldmpliga foretagskontakter etablerats. Att tva
studenter, vilka inte hade (har numera) ndgon anknytning till vare sig véig- och
vattenbyggnad eller byggnadsekonomi, anvdndes for denna studie har givetvis
paverkat resultatet och genomférandet. Motivet dr att examensarbetarna hade en
initialt marginell kunskap om den befintliga byggbranschstrukturen samtidigt som
mdjlighet till identifiering av nya synsétt fanns. Detta sa kallade hermeneutiska
tankeséttet dir inga generella lagar finns, ar inte vanligt i byggbranschen, baserat pé
de erfarenheter forfattarna tillforskansat sig under denna studie. Vanligtvis anvénds
teknologer eller ekonomer inriktade pa byggsektorn som pa ett mer positivistiskt sitt
behandlar givna problemstillningar.**

Hyll har stor inblick i branschen men &dven inom logistik d& han skrivit en licentiat i
amnet teknisk logistik. Hedin tillfor vérde till arbetet genom mycket goda
erfarenheter inom byggbranschen. Via Kent Hedin och Henrik Hyll fick forfattarna
kontakt med personal pda NCCs kontor i Lund och &dven tillgang till det
kontorsutrymme dér arbetet med studien genomfordes. Kontakt med medarbetare vid
fallstudieobjektet Karhogstorg etablerades dven det i ett tidigt skede.

2.1.1 Studiens uppbyggnad

Denna studie fullbordades genom att en vetenskaplig grund lades, datainsamling
utfordes och utvirdering mellan inlird teori och insamlad empiri genomfoérdes under
varen 2007, se figur 7. Grundldggande kunskap for branschen lades genom att
forfattarna liste in sig pd branschlitteratur inom byggsektorn. Genom studiebesok pa
fallstudieobjektet Karhogstorg tillignades ytterligare praktisk och teoretisk kunskap.
Tillsammans med att etablera forstaelse for SCM-, inkops- och logistiklitteratur lades
grunden for det fortsatta arbetet. Nésta steg i arbetet var att bygga upp en struktur for
hur datainsamlingen skulle genomforas. Intervju- och enkdtunderlag sammanstélldes
for den efterfoljande datainsamlingen. Fragorna och materialet som samlades in
syftade dven till att besvara de &mnen som den vetenskapliga basen malat upp som
sarskilt intressanta for att syftet med studien skulle uppnés. Parallellt med
datainsamlingen skedde en vidareutveckling av den etablerade, teorin vilken valts i
form av ett analysverktyg. Detta dirfor att en anpassning till den Svenska
marknadsstrukturen inom byggbranschen skulle kunna goras.

4! Tacobsen D. L. (2002), Vad, Hur och Varfor, ss 95-96
2 Jacobsen D. 1. (2002), Vad, Hur och Varfér, ss 37-38
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Figur 7, Studiens uppbyggnad

Den insamlade empirin sammanstélldes sedan for att fa en bild av verkligheten och
formulera en referensram som utvirderades gentemot de teorier som valts ut. Da
forsorjningskartan etablerats, faststélldes de forbéttringsmojligheter som péatraffats i
den befintliga strukturen. Forbéattringsmdjligheterna identifierades i form av
kostnadsdrivare och pa sa sétt kunde de

kostnadsbesparande  atgdrder  som Teori 2 Deduktion ,

slutligen ~ presenteras  faststillas. (vetenskap) | _ »Forestallningar” 5

Resonemanget dr sammanfattat i figur R I 5’*

7 ovan. For att sammanfatta Verklighet é &

tillvigagangsséttet som ovan beskrivits (Empiri) Fakta

och genomsyrar denna studies ! plid
Jan Jun

uppbyggnad fortydligar figur 8 hur
studiens problemstillning 16sts.
Figur 8, Studiens forskningsuppbyggnad

Enligt resonemanget ovan hade forfattarna verkligheten som utgdngspunkt for att
bilda sig en grundliggande uppfattning om byggbranschen, vilket enligt
forskningsmetodik kallas att ha en induktivt ansats. | nésta steg bildades forstéelse, i
teori kallat deduktion, for verkligheten genom etablerade vetenskaper inom inkop och
logistik. Forestdllningar om hur verkligheten sdg ut uppkom pa detta sitt. For att
kunna ge rekommendationer till fallforetaget genomfordes dérefter en kontroll
gentemot verkligheten. Kontrollen genomfordes for att sékerstdlla att de
forestéllningar som tidigare uppkommit kunde styrkas och pé sé vis dven stddja de
rekommendationer som avslutar denna studie.*  Sammankopplingen, mellan
induktion och deduktion som fOrfattarna i denna studie anvént sig av kallas i
forskningssammanhang abduktion.**

# Jacobsen D. 1., (2002), Vad, Hur och Varfor, ss 34-35
* Lantz A. (2007), Intervjumetodik, s 24
15



Forbéttringspotential for inkdpsstrukturen i byggbranschen

2.2 Vetenskaplig bas

Teoriavstamp togs genom att utgd fran en méingd utredningar, examensarbeten och
avhandlingar som hittills berdrt byggbranschen vad géller logistik och inkdp. Detta
for att senare behandla mer byggnadsspecifika teorier. For att sdkerstdlla att
dubbelarbete inte utfordes, genomfordes é&ven informationsokningar i1 de
artikeldatabaser som finns tillgdngliga via universitetet. Handledarna, Friblick, Hyll
och Kedstrom, kan anses ha mycket goda kunskaper inom berdrda d&mnesomraden.
Detta tryggade att en god handledning inom dmnesomradet forelag samtidigt som
studiens akademiska uppbyggnad blev sdkerstilld och NCCs intresse inte forbisags.

2.2.1 Upplagg

Tanken med de utvalda teorierna var att sdkerstilla att syftet med studien uppnéddes
samtidigt som eventuella l4sare skall fa tillrackligt med baskunskap for att forsta de
problem som studien behandlar. Teorin behandlar forst allmént supply chain
management for att sedan fora in ldsaren pa mer specifik teori for byggbranschen, via
logistik och inkdp. Strukturen kan liknas vid en tratt dér sedan inzoomning sker mot
en mer detaljerad argumentation kring de givna frdgestéllningarna, se figur 9.

¢—  Byggbranschen =~ —¥

1
SCM Logistik Inkop Kostnadsstruktur :
1
1

Figur 9, Teoriupplagg i denna studie

Maénga av de specifika teorier som valts ut & hidmtade fran Storbritannien da
forskningen i Storbritannien ligger i framkant jimfort med den svenska. Problem med
laga vinstmarginaler och daliga affars- och utvecklingsprocesser har varit pa agendan
i bdde Sverige och Storbritannien. Atgirdsplaner har genererats genom utredningar s
som “Rethinking Construction 1998”* (brittisk) och “Skérpning Gubbar 20027
(svensk) dér skarp kritik riktats mot strukturen och den daliga effektiviteten, vilken
karakteriserar byggbranscherna. Efter dessa utredningar har savil foretag som andra
berérda organisationer och institutioner kommenterat och kritiserat dessa
undersokningar och fort diskussionen framét. Att byggbranschen méste gora nagot at
de déliga marginalerna och 6ka samarbetsgraden &r alla rorande 6verens om. Kanske

* Egan J. (1998), Rethinking Construction, Construction Task Force
* Ericsson L. E., et al (2002), SOU Skarpning Gubbar!, s 69
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det &r sa att utvecklingen i byggbranschen méste beakta det kinesiska ordspréket som
Sonny Modig refererar till, for att inte bli dnnu mer olonsam.*’

”Om vi inte byter riktning s kommer vi forr eller senare dit vi ar pé vig”

Resonemanget i teoriavsnittet har bland annat behandlat frdgor som berér makt,
relationer, och unikhet, vilket sammanfattats i ett antal modeller. Forfattarna och
skaparna till de modeller som anvinds i denna studie har manga ganger brittiskt
ursprung (se referens for berord modell). Fragan &r hur tillimpbara de brittiska
modellerna &r 1 Sverige, varfor frigan diskuteras i foljande avsnitt.

2.2.2 Brittiska modellers anvandbarhet i Sverige

Till skillnad fr&n den svenska byggmarknaden karateriskeras inte den brittiska av
nagra fa stora aktdrer, se tabell 2. Den brittiska byggsektorn ar avsevért mycket storre
och har i storleksordningen fyra génger s stor omsittning som den svenska. Aven
antalet byggforetag ar fler i Storbritannien och en faktor tio skiljer i denna jamforelse
med Sverige. I tabell 1 nedan kan det konstateras att den svenska och brittiska
marknadsstruktursfordelningen ar relativt lika, med avseende pa hur manga anstillda
ett foretag har.

Antal Anstallda | Sverige®™ (%) | UK* (%)

1 60.0 40.0
2-19 37.3 56.5
20-49 2.0 2.4
50-199 0.5 0.9
200-499 0.1 0.1
500- 0.1 0.1
Totalt 100 (22000st) | 100 (182000st)

Tabell 1, Fordelning baserat pa antalet anstallda — Jamforelse Sverige & UK

Foretag
nr

SV¥(%) |58 | 18 | 11 [4.7]3.0|1.3]|0.6|05|04[03]03(03]03/03[02]0.2
UK (%) | 14 | 9.5 |8.5(85(7.1[60|58|56|50|47[4.1[39|38]|3.6|3.6|34

1 2 3 4 5 6 7 8 9 [ 10 [ 11 [ 12 [ 13 | 14 | 15| 16

Tabell 2, De 16 storsta aktdrerna baserat pd omsattning — Jamforelse Sverige & UK

*" Modig S. (2003), Utvecklingsprogram fér Bygg-, fastighets- och anléggningssektorn, Bil.3
* www.bygg.org (2007-05-03), Bygg och anléggningsentreprendrer
* Pottier F., et al (2006), DTI — Construction Statistics Annual, ss 50-54
30 www.bygg.org (2007-01-25), 50 stdrsta byggentreprendrerna
! www.stroi.ru (2007-05-03), 100 leading world contract construction companies
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Da de 16 storsta byggforetagen i Sverige respektive Storbritannien jaimfors kan det ur
tabell 2 ovan konstateras att en skillnad finns. De stora byggforetagen i Sverige utgor
en procentuell stor del av den omséittning de 16 stora foretagen representerar. |
Storbritanniens fall finns det inget tydligt ”sprang” utan omséttningsférdelningen &ar
jamnt fallande.

Ar di de brittiska modeller och teorier som framtagits applicerbara i Sverige?
Svenska utredningar och andra undersokningar refererar till Rethinking Construction
samtidigt som Svenska modeller som framtagits minga ganger bygger pa brittiska
grunder *>>. Enligt resonemanget ovan kan dven konstateras att marknaderna ser
relativt lika ut d&ven om négon eller nigra skillnader forekommer. D& den brittiska
sektorn dr sd mycket storre 4n den svenska anas det att spranget som identifierats for
den svenska byggsektorn, troligtvis kommer ldngre ner i listan for den brittiska dven
om detta inte dr bekréftat.

Det 6vergripande syftet med rapporten dr enligt ovan att se om forbattringspotential
av inkopsstrukturen finns och hur aktoérerna i sa fall paverkas av en modifiering av
den befintliga strukturen. Skillnaderna i den svenska och brittiska byggsektorn anses
enligt ovan inte vara sa stor att makt, relation och andra variabler &r olika for de tva
marknaderna. Denna studie behandlar till stor del relationerna mellan olika aktorer
och det insamlande materialet kommer frdn ménga olika parter i olika delar av
materialforsorjningskedjan. Att det pa toppen av byggentreprenorlistan finns en viss
skillnad mellan brittisk och svensk marknad torde inte ha ett stort genomslag péa de
slutsatser som studien kommit fram till. Trots detta har skribenterna valt att ta denna
skillnad i beaktande da studien genomfordes.

Forfattarna har alltsd valt att anvédnda sig av brittiska modeller men med en svensk
modifiering for att &ven kunna ticka in de stora huvudentreprenorerna i analysen. De
utvalda teorierna har alltsa anpassats till den svenska marknadsstrukturen genom att
ett analysverktyg framtagits. Detta verktyg har anpassats till radande omstdndigheter
pa den svenska byggmarknaden. Anpassningen har skett samtidigt som hénsyn tagits
till de modeller som finns framtagna inom den svenska forskarvarlden.

32 Modig S. (2003), Utvecklingsprogram fér Bygg-, fastighets- och anlaggningssektorn, ss5-6
33 Ericsson, L. E., et al (2002), SOU Skérpning Gubbar!
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2.2.3 Analysverktyget

Analysverktyget har forfattarna till denna studie tagit fram med hjédlp av modeller
som utvecklats fran den brittiska byggbranschen. Dessa modeller har anvints som
grund for att utveckla studiens analysverktyg, vilket i analyskapitlet appliceras pa den
svenska byggbranschen. Tillsammans med de studier och teorier som genomforts och
utvecklats pé erkénda svenska universitet, sdésom Chalmers, Kungliga Tekniska
Hogskolan och Lunds Universitet, har de svenska forutséttningarna identifierats och
tagits i hdnsyn. Genom att dven beakta efterfrdgad information frén bade interna och
externa intressenter i forsorjningskedjan har verktyget slutligen utformats.

Foljande omraden har utifrdn ovanstdende informationskillor identifierats som
nddvéndiga att behandla for att uppfylla syftet med studien:

Forsorjningsstrukturer av varor och tjinster
Inkdpshantering mellan och inom foretag
Relationer mellan foretag
Kostnadsstrukturer inom foretag

De fyra huvudomraden forhaller sig till varandra pa sé& sitt att de tva forsta,
forsorjningsstrukturer och inképshantering, binds samman av relationer. I
forlangningen fungerar de tre forsta som kostnadsdrivare till de kostnadsstrukturer
som identifierats under studiens genomforande. Resonemanget ovan &r sammanfattat
i figur 10. Syftet med analysmodellen &r framforallt att behandla nédvéndiga omraden
for att kunna genomfora studien, men dven for att vigleda lasaren. Modellen kommer
att guida ldasaren genom de teoretiska, empiriska och analytiska delarna i studien samt
synliggdra den roda traden.

Forsdrjnings-

strukturer
E A (F) F
M N T
P 1A - =
. L Rel%’ggﬂe" Kostnadsstrukture o) R K
R 1Y )
I S !

Inkdpshantering

U]

RO m

Figur 10, Analysmodell — uppbyggnad och exempelfigur (till héger)
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Resultatet efter anvidndandet av analysmodellen ovan &r att den insamlade
information skall bidra som underlag for de kostnadsbesparande atgdrder en
huvudentreprenor kan identifiera.

2.3 Datainsamling

Primardata

Initialt samlandes data in fran NCCs bygge vid Karhogstorg for att etablera en grund
for det fortsatta arbetet. Grunden definierades till de materialgrupper vilka byggs in i
byggobjektet. Efterfoljande datainsamling genomfordes via drygt 50 intervjuer med
leverantorer (tillverkare, grossister, underentreprendrer och installatorer) till NCC.
Daérefter samlades ytterligare information in fran NCC internt via enkédter och genom
intervjuer med medarbetare hogt upp 1 organisationshierarkin. Kontinuerligt
genomfordes dven intervjuer med medarbetare pa NCCs kontor i Lund. Inom
forskningsvirlden bendmns ofta 6ppna samtal som kvalitativa faktakéllor. Data i form
av siffror bendmns kvantitativ fakta. For att Oka fOrstielsen sammanstills

resonemanget i figur 11.>*
Forsknings- Oppna samtal Frageformular
metodik - o
Kvalitativ Kvantitativ
Fallstudien Intervjuer Enkéter
”manga” —p <4— “kommentarer”

Figur 11, Kvalitativ- & kvantitativdatainsamling - sammankoppling™

Forfattarna till denna studie genomforde datainsamlingen med ett stort antal
leverantorer, vilket sdkerstillde att bade kvantitativ och kvalitativ data samlandes in.
Internt inom NCC utgér de enkéter som skickades ut framst kvantitativ data men dven
kvalitativ fakta i form av de kommentarer respondenterna angav. Enskilda intervjuer
med medarbetare inom NCC utgor en betydande kvalitativ datakilla for denna studie.
Samtliga intervjuerna genomférdes genom att fragemallar (se bilagor) forst
iordningstilldes. Aven transkriberingsmallar sammanstilldes for att sikerstilla att
bada forfattarna skulle sammanstélla och transkribera insamlad data p4 samma sitt.
Under péagéende intervjuer stilldes foljdfragor, med utgdngspunkt i originalfragorna,
inom de &mnesomraden som anségs vara av intresse. Denna typ av intervjuteknik dar
djupare fragestillningar utarbetas wunder pagdende intervju bendmns i
forskningssammanhang som semistrukturerade (halvstrukturerade).>

Sekundardata

Sekundérdata samlades framst in fran NCCs intranit, men dven branschtidningar och
annat NCC- och branschspecifikt material anvindes som kéllor for att bekréfta de
uppgifter som insamlats fran priméarkéllorna.

3% Jacobsen D. 1. (2002), Vad, Hur och Varfér, ss 138-139
>3 Jacobsen D. 1. (2002), Vad, Hur och Varfér, s 139

¢ Lantz A. (2007), Intervjumetodik, ss 29-33
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2.3.1 Karhdgstorg

Kartliggningen av materialflodet borjade med att identifiera de aktdrer som levererar
material och tjdnster som byggs in i Karhogstorgsbygget. 1 samrdd med Fredrik
Hagebris, Entreprenadingenjor for NCC pa Karhogstorgs byggarbetsplats,
identifierades vilken data som var intressant att beakta. Studien avser att kartldgga
materialflodet till ett byggobjekt varfor en kategorisering utifran leverantorsprofil
(tillverkare, grossist, underentreprendr och installator) gjordes dé datainsamlingen
sammanstélldes. Intern information har samlats in frén medarbetare pd olika
hierarkiska nivéer inom NCC. Data frdn fallstudieobjektet insamlades frimst via
studiebesOk samt att kortare intervjuer genomfordes. For att sékerstilla att uppgifterna
var ritt kontrollerades de via telefon- och e-postkorrespondens med jamna
mellanrum.

2.3.2 Leverantorer

Fran de initiala uppgifterna identifierades totalt 49st olika aktorer som byggde in
material i Karhogstorg. Av dessa dr 2l1st tillverkare, 6st grossister och 22st
underentreprendrer. Notera att vissa leverantdrer anlitats bade som exempelvis
tillverkare och underentreprendr under olika etapper av byggprojektet. Under dessa
omsténdigheter &r de i rapporten beskrivna och indelade till det omrade dér de varit
mest verksamma andelsmissiga, antingen 1 materialtillverkar- eller i
underentreprendrskategorin.

Vid kontakt med dessa foretag har forfattarna intervjuat, enligt foretagets syn, lamplig
person. 90 % av de tillfrigade leverantdrerna stillde upp pa en intervju. I vissa fall
har intervjuer skett med personer bade pa inkdps- och marknadssidan av foretaget (i
de fall intervjuobjektet inte kunnat svara pa fragorna, se bilaga 1). Samtliga intervjuer
med leverantdrer genomfordes via telefon. Utfallet fran datainsamlingen var att 19 av
tillverkarna, 6 av grossisterna och 19 av underentreprendrerna och installatorerna
svarade. De fem som inte ldmnat svar har antingen inte velat svara eller sa har en
lamplig person inte funnits tillhands inom foretaget (inom skalig tid).

Forfattarna valde att inte uppge att de arbetade som examensarbetare pd NCC, detta
da svaren troligt hade blivit anpassade dérefter, samtidigt som svarsfrekvensen hade
minskat. Istillet uppgav forfattarna att de ringde fran Lunds Universitet. Givetvis
svarade forfattarna arligt att de arbetade med NCC som studieobjekt dé de tillfragades
av aktuellt intervjuobjekt. Vidare spelades intervjuerna in digitalt for att siakerstilla att
alla information kunde tillvaratas. Efter att intervjun genomforts transkriberades den
ner i en pa forhand upprittad transkriberingssmall, se bilaga2, och inspelningen
kastades dérefter omedelbart. Inspelningen av intervjuerna skedde utan
intervjuobjektets vetskap (vilket kan anses oetiskt) for att sdkerstdlla att
intervjuobjektet inte skulle kinna sig pressad eller uteldmnad.

Studiens syfte dr inte att hdnga ut ndgon person eller nidgot foretag utan istéllet att
forhoppningsvis stodja aktorer i hela byggmaterialkedjan, varfor information vilken
kan anses kénslig inte utpekar ett enskilt foretag i denna studie.
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Den initiala tanken med denna studie var dven att ta kontakt med nédsta leds
leverantorer (2:a led). Dessa 2:a leds aktorer finns tidigare i materialkedjan &n de
tillverkare, grossister och underentreprendrer som kontaktas. D& detta intervjuarbete,
efter 6vervigande med handledare frén NCC, inte ansdgs vara nddvéndigt for att
fullfolja syftet med rapporten genomfordes aldrig steget. De intervjuer vilka redan
hade genomforts med 1:a leds leverantorer hade bidragit till att viss information
betriffande bade 2:a leds leverantorer och kunderna (huvudentreprendrerna) redan
hade insamlats. Med denna information i ryggen péborjades sedan iordningstéllandet
av den interna enkdét vilken skickades ut inom NCC.

2.3.3 Enkatundersdkningen

For att ta fram en intern bild av hur de som arbetar med att gora materialinkép pa
NCC ser pa inkopsfunktionen och materialinkdpets betydelse for foretaget har en
enkdtundersokning genomforts. Enkédten bestod av 18 olika flervalsfragor och till fem
av dem fanns det en mojlighet att kommentera det avgivna svaret.

Enkiten skickades ut till drygt 660 anstéllda som arbetar med inkdp av ndgon form
inom NCC Construction och svarsfrekvensen blev 34 %. For att identifiera vilka
intressenter som utskicket av enkidten skulle goras till tog forfattarna kontakt med
NCC personalavdelning. Enligt de personallistor forfattarna fick tillgang till
konstaterades att NCC Construction har 66 affarschefer, 6 sortimentsinkopare, 105
projektinkdpare, 371 certifierade platschefer, 325 ocertifierade platschefer och 141
entreprenadingenjorer. Den totala summan blir 1014 vilket alltsd 4r medarbetare som
sysslar med inkdpsrelaterat arbete. I samrad med Anders Thorsson, inkdpschef region
Syd, fastslogs att detta var en allt for stor grupp att skicka ut enkdten till. Forfattarna
valde dérfor att sla samman alla platscheferna och sedan halvera denna grupp om 696
platschefer och fick da en totalsiffra pad 667 stycken utskick.

For att sdkerstélla att s& drliga svar som mojligt skulle fis poédngterades det noga att
respondentens svar skulle vara helt anonyma. For att sdkerstilla anonymiteten
anvindes ett webbaserat verktyg dit respondenternas svar via en “http” -ldnk
registrerades och séldes kunde inte svaren sparas till nagons me;jl.

Enkiten skickades ut via Anders Thorssons med forhoppningen att hans position som
inkdpschef for region Syd skulle bidra till en hdgre svarsfrekvens &n om en e-post
hade skickats frén fOrfattarnas egen e-postadress. Enkiten fanns enligt ovan
tillgénglig via en lénk i e-posten och det framgick klart och tydligt att enkéten enbart
tog ett par minuter att fylla i.

Efter att enkdten hade varit aktiv i drygt en vecka dalade svarsfrekvensen patagligt.
Da ytterligare nigra dagar hade forflutit hade svaren néstan helt slutat komma och da
beslutades i samradd med foretagshandledaren Henrik Hyll att enkéten skulle stingas. |
detta skede hade svar fran 224 respondenter insamlats. Av dessa var 25 affarschefer,
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11  sortimentsinkopare’’, 44  projektinkopare, 93  platschefer och 38
entreprenadingenjorer. Resterande 13 hade angivit ndgon annan befattning.

Resultatet av enkétundersokningen aterfinns i empirikapitlet under rubriken NCC.
Till fem av fragorna var det mdjligt att lamna kommentarer. Dessa har sammanstéllts
i anknytning till respektive fraga. For att inte snedvrida bilden av kommentarernas
betydelse inleds varje del med den procentuella fordelningen av respondenternas
position inom NCC (bland dem som l&dmnat en kommentar).

2.3.4 Internaintervjuer

Intervjuer med representanter pd olika positioner inom inkdpsorganisationen har
genomforts for att f4 en kvalitativ bild av hur ink&p genomfors inom NCC. Dels har
intervjuer dgt rum med inkdpare pd Karhogstorgsbygget samt entreprenadingenjoren
vid Karhogstorgsbygget. NCC Constructions regionala inkdpschef Ander Thorsson
har intervjuats, se bilaga 3, samt NCCs centrala inkdpschef Kent Eriksson. For att
komplettera med ytterligare information intervjuades dven inkopschefen Anders
Edlund som arbetar for NCC Komponent. Informationen fran NCC Komponent ar av
intresse da detta dotterbolag arbetar mer likt bilindustrin vad géller produktionen.
Aven dessa intervjuer spelades in pd samma sitt som de tidigare med undantaget att
intervjuobjektet i dessa fall underrittades om att intervjun spelades in. For att
sikerstilla att forfattarna uppfattat informationen rétt gavs intervjuobjekten mdjlighet
att ldsa igenom transkriberat material varfor en hog informationskorrekthet
sdkerstélldes.

2.4 Studiens kvalitet®®

Under studien var det framforallt kvalitativ data som samlades in via de intervjuer
som genomfordes. Kvantitativ data inhdmtades fran de enkétsvar vilka inkommit fran
NCC. Samstimmig information, vilken I&mnats fran méinga av de externa
intervjuerna som genomforts, utgér dven det god kvantitativ data, se figur 11. For att
sikerstdlla en hog trovirdighet genomférdes manga intervjuer (samma uppgift
lamnades frdn manga kéllor) vilket sékerstillde att insamlad data kunde kvantifieras.
Under studiens genomférande (med enkédtformulér, intervjumallar mm,) konstaterades
att insamlad data manga ganger korrelerade med varandra varfor reliabiliteten
bedoms vara god. Forfattarna virnade ytterligare om reliabiliteten genom att, via
medarbetare pd NCC, bekrifta att insamlad data frdn intervjuer och observationer
Overensstimde med deras uppfattning. Detta var en effektiv metod for att komma
nirmre de verkliga forhdllandena i byggbranschen. Svarsmallarna som forberetts fore
transkriberingen av intervjuerna sékerstillde dven de en hogre grad av reliabilitet.

37 Vi kunde konstatera att antalet sortimentsinkdpare éversteg de sex som enkéten skickades ut
till. Efter att ha studerat delar av organisationstradet for NCCs inkdpsorganisation kunde vi
konstatera att en del personer satt pd mer an en stol, och att de som jobbade med
sortimentsinkop darfor var fler an sex till antalet.

38 Jacobsen D. I. (2002), Vad, Hur och Varfér, ss 255-257
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.. ! 4 ; i 3
Externt | Leverantérer I_Samst.ammlga Studieomrade
, Interviusvar
Emmmmmmmmmmmo
i Intervjuer
—,\: (kontroll)
Internt | NCC l/: o
; Samstdmmiga
1

 Enkatsvar

Figur 12, Studiens faktainsamling kopplat till syftet

For att uppnd god validitet tog forfattarna en aktiv roll under intervjuer for att
forsikra sig om att intervjuobjekten talade om begrepp pd samma sdtt som
intervjuaren. Att frageformuldr utformats innan intervjuerna sékerstillde tillsammans
med de forberedda transkriberingsmallarna att information som samlades in svarade
pa syftet. Validiteten styrktes &dven av att handledare frdn NCC och Lunds Universitet
kontinuerligt konsulterades om huruvida arbetet loste de problemstillningar som
forviantades av forfattarna. Resonemanget dr sammanstillt i figur 12 ovan. Brister i
validiteten och objektiviteten kan finnas da en viss andel av intervjuobjekten hade
egenintressen som styrde deras svar. Fenomenet undveks till viss del eftersom manga
olika kéllor anvéindes.

2.5 Studiens generaliserbarhet

Valet av studieobjekt for denna studie, dir ett relativt stort byggprojekt studerats,
ligger till grund for att ett antal materialgrupper valdes ut. Detta ledde i sin tur till att
ett betydande antal leverantorer kunde identifieras. Tillsammans med de omfattande
undersokningar ~ som  forfattarna ~ genomfort — sdkerstdlldes ettt  brett
informationsunderlag. Underlaget var gott eftersom informationen som samlats in
kom fran ménga olika intressenter” och da bidrog till att en generell och tillforlitlig
bild av verkligheten klargjordes. Sorteringen av intressanta aspekter frdn den stora
méngd information som insamlats gjordes med hjélp av utvalda modeller. Dessa
modeller och teorier hjélpte till att forklara olika fenomen som observerats. Genom
modellerna forstarktes de iakttagelser forfattarna gjort pa ett generellt plan, dd méanga
av de modeller som anvints i studien framtagits speciellt for byggsektorn utifran
tidigare studier.

Studiens generella stomme ligger sdldes i de initiala val som forfattarna gjort
tillsammans med handledarna. Tyngden i studien utgérs dartill av den stora
faktaméngd som samlats in och sorterats med hjilp av utvecklade teorier och
modeller. Slutresultatet blir att studiens generaliserbarhet beddms vara god. De
slutsatser och rekommendationer som avslutningsvis ges i denna studie bor kunna
anvindas, inte bara av andra stora huvudentreprendrer utan dven, av andra aktorer i
materialforsdrjningskedjan.

% Materialtillverkare, grossister, underentreprendrer och huvudentreprendrer
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2.6 Metodkritik

Ansatsen till studien, med utgangspunkt i tidigare utredningar, anser forfattarna enligt
ovan vara god. Kritik till denna studies bredd bor dock riktas. Att pa ett tidigare
stadium faststéllt syftet med studien hade sékerstéllt ett mindre omfing och en
effektivare arbetsprocess. Syftet med studien tilléts istéllet vixa fram under en ldngre
tid, vilket sdkrade en verklighetsnéra bild, men samtidigt att en ansenlig arbetsborda
blev ett faktum under slutfasen av studien.

Anvinda modeller och teoretiska begrepp har genom handledare verifierats vara
lampliga till denna studie. Att brittiska modeller anvinds i studien borde, enligt
resonemanget tidigare, inte ha en betydande inverkan pa slutresultatet. Forfattarna har
genom anpassning till den svenska byggbranschen integrerat modeller med varandra,
for att pa sa sitt minimera den effekt som mojligen finns fran de brittiska ansatserna.

Datainsamlingen till studien genomfoérdes, som beskrivits tidigare, framforallt genom
intervjuer och en storre enkétundersokning. Intervjuerna som genomfoérdes var i
samtliga fall halvstrukturerade och kritik till varfor igen annan typ av intervjuform
anvints dr befogad. Att forfattarna enskilt genomforde majoriteten av intervjuerna
torde inte ha nagon betydande paverkan da de pa forhand uppréttade svarsmallarna
sdkerstdllde att forfattarna i stor utstrickning sammanstdllde samma typ av
information.

Forfattarna genomforde bade personliga och ickepersonliga (telefon) intervjuer. Att
inte alla intervjuer genomfordes pa det ena eller andra séttet forklaras med tidsbrist.
Det skulle helt enkelt inte vara mojligt att genomfora personliga intervjuer med alla
de intressenter vilka kontaktades. Att telefonintervjuerna spelades in bidrog till att en
del av de fordelar en personlig intervju har fangades upp. Forfattarna detekterade
pauser och forindrade tonligen som sddana aspekter vilka kunde tillvaratas.
Samtidigt gick inte kroppssprdk och andra visuella effekter att uppfatta men
intervjuobjektet paverkades heller inte av intervjuaren.

Kritik till att bdde inkOpare och marknadsansvariga inte intervjuades pa alla berérda
foretag ar dven berdttigad. Forklaringen ar att foretagen som kontaktades dr av olika
storlek och méanga génger har medarbetare med flera ansvarsomraden. I andra fall
fanns inte personal tillginglig varfér medarbetare med dvergripande befattning valdes
som intervjuobjekt i dessa fall.
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3 FoOrsorjningshantering — en vetenskaplig bas

| detta kapitel upprattas den grundlaggande forstaelsen for vad
forsorjningshantering innebar for att senare mer specifikt
behandla inkdpsproblematiken i byggbranschen. F

3.1 Supply Chain Management — En definition

—xom-
py)
A

Supply Chain Management (SCM) tillhor ett alltmer allmént
begrepp, men vad syftar egentligen begreppet till att forklara? For
att O0ka forstdelsen for denna studie och i vilken kontext SCM
verkar utvecklas begreppet ndrmare. Saad et al har definierat
SCM som:

”SCM ér en lang, komplex och dynamisk process.[...]Det &r dven nara beroende av
formagan att skapa, hantera och omforma relationer mellan individer, organisationer
och natverk inom forsérjningskedjan.” *°

Forsorjningshantering®' &r kopplat till strategier for hur ett foretag skall hantera de
floden av material, tjdnster och kompetenser vilka behdvs for att skota den vardagliga
verksamheten®. Med verksamheten menas, som Michel Porter 1985 myntade, de
aktiviteter och processer som ingar i ett foretags virdekedja. Vardekedjan &r
uppbyggd av frimst huvudprocesser men &ven stodaktiviteter krdvs for att
verksamheten skall fungera pa ett tillfredsstillande sitt.”® For att affirsverksamheten
skall kunna fortgd kan begreppet tydliggéras genom att beskriva det med tre
processer. Dessa tre processer skall samverka si att: *

Kund-

1, Kundmedvetenhet uppnas inom foretaget genom relationer

forsiljning, marknadsforing och service.

2, Fokus, péa produkter och tjanster foretaget erbjuder,
overensstimmer med de strategier foretaget har for
att konkurrera, i den omgivning de befinner sig.

Produkt &
tjdnste
foradling

Forsorjnings-
hantering

3, Flodet, av de resurser vilka krivs for att producera
de produkter och tjanster foretaget tillhandahaller sina
kunder, tillgodoses.

Figur 13, Affarsprocesser®

50 Saad M., et al (2002), A review of the progress towards the adoption of supply chain
management relationships in the construction industry, s 174
%! Svensk Gversittning av SCM
62 Schary P. B. (2003), Managing the Global Supply Chain, s 23
8 Porter M. (1985), Competitive Advantage, s 36-40
5 Schary P. B. (2003), Managing the Global Supply Chain, s 23
% Schary P. B. (2003), Managing the Global Supply Chain, s 24
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De beskrivna processerna kan sammanfattas till produkt- och tjansteforddling,
kundrelationer och forsérjningshantering. Processerna samverkar och ar alla beroende
av varandra fOr att 16nsamhet pa langre sikt skall uppnas. Utan kundndjdhet, inre
styrka samt effektiva forsorjningskanaler far foretag svart att producera produkter och
tjdnster som marknaden vill ha. For att underlitta forstaelsen for resonemanget har
interaktionen, som dr nédvindig for hantering av dessa tre processer, sammanstéllts i
figur 13, dér forsorjningshantering r en av delprocesserna.®

3.2 Logistik

Begreppet forsorjningshantering har nu etablerats — _

som en process vilken dr nédvindig for att ett <F 6r56rlnmg5ha“term:g>
foretags affarsprocess skall kunna fortlopa och
hanteras. Detta avsnitt syftar till att forklara
kopplingen mellan forsoérjningskedjan och den
logistik som krdvs for att lyckas hantera
forsorjningskedjan. Logistik kan ses som den
aktivitet som formedlar produkter och tjdnster
mellan de olika intressenterna 1 en
affarsverksamhet. For att tillgodose de behov som
en lyckad affarsverksamhet stiller genom
forsorjningskedjan maste alltsd ett flode av
information, produkter, tjanster och kunskap
uppréttas genom logistik. Denna logistik knyter

Kund-
relationer
-==

Inkop

---
I Logistik :

Produkt/tjdnste
foradling

Figur 14, Forsorjningshantering®

samman inkop av rdmaterial, forddling av produkter och tjinster och forsiljning till
kunder, se figur 14. Logistik handlar alltsd om att integrera inkdp, produktion och
distribution®. Flode av framst produkter och tjinster r relativt viktigt att hantera
eftersom hela forsorjningskedjan skall kunna tillgodoses med tillrdcklig och rétt
information®. Viktigt att notera #r att logistik inte bara handlar om internhantering
utan dven om att beakta konkurrenter och andra kanaler s& som produktion och
distribution, vilket via forsdrjningshantering kopplar logistik som en del i en lyckad
Logistik

affirsprocess enligt figur 15.”

Figur 15, Logistikintegration’

5 Schary P. B. (2003), Managing the Global Supply Chain, s 23

7 Bowersox D. J., et al (2007), Supply Chain Logistics Management, ss 5-6

% Bjornland D., et al (2003), Logistik fér konkurrenskraft — ett ledaransvar, s 39

% Bowersox D. J., et al (2007), Supply Chain Logistics Management, ss 5-6

0 Bjornland D., et al (2003), Logistik fér konkurrenskraft — ett ledaransvar, ss 43-51
I Bjornland D., et al (2003), Logistik fér konkurrenskraft — ett ledaransvar, s 40
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3.3 InkOpsprocessen — Ett allmént perspektiv

Begreppet inkdp omfattar i generella drag de funktioner som ingar i en kdpprocess.

Enligt Arjan J van Weele kan begreppet defineras som:

Hur ett foretag hanterar sina externa resurser pa ett sétt sa att alla varor, tjanster,
formagor och kunskaper som ar nodvéandiga for att driva och uppratthalla foretagets
primara och sekundara verksamheter &r sakerstillda pa det med mest

tillfredstallande sattet””

Inkdp é&r alltsd en viktig och komplex del av forsorjningshanteringen och for att
ytterligare tydliggora vad som ingér i begreppet inkdp gors en uppdelning pa ett antal

aktiviteter. Inkop syftar saledes till att: "

e Definiera och specificera en vara eller tjanst som ska kopas in i termer av

nddvindiga kvalitets- och kvantitetskrav.

e Vilja ut den bést lampade leverantoren samt utveckla processer och rutiner

for att vilja ut den bist [ampade leverantoren dven i framtiden.

e Forbereda och implementera forhandlingar med leverantoren for att upprétta

en §verenskommelse samt utforma ett kontrakt.

e Ligga en order till den utvalda leverantéren och utveckla effektiva inkops-

och orderhanteringssystem.

e Overvaka och kontrollera ordergéngen for att sikra tillgingen

e Folja upp och utvirdera processen

Figur 16 beskriver de fundamentala stegen i en inkdpsprocess och visar hur ett antal

nérbesléktade begrepp och komponenter hdnger samman med processen.

Inkdpsfunktion

<
<

[
»

Inkdpsplanering ' Orderléggning
< >« >
Definiera - . w Overvaka \Uppfoljning
Kund . Vilj Skriv Lagg L 5
spec1ﬁka leverantér / kontrakt order och ..OCh ' everantor
-tioner utvirdera / utvérdering

A i

»a

A

Forsorjning 'i‘ Tillgodose interna behov

A

v

Kép

v

Anskaffande/Inkép

Figur 16, Modell éver inkdpsprocessen’

72 van Weele A. J. (2005), Purchasing & Supply Chain Management, s 12
3 van Weele A. J. (2005), Purchasing & Supply Chain Management, s 13
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3.3.1 Inkoépsprocessens komponenter’

Manga av begreppen i figur 16 kan till synes tyckas vara synonyma med varandra,
men sd ir inte fallet. Inkdpsfunktionen &r det omrade som kopplas till och ticker in
alla aktiviteter som genererar en faktura frdn en leverantdr. Ménga av dessa
fakturagenererande aktiviteter sker dock utan att en inkopsavdelning har varit
inblandad. Exempel pa en sadan aktivitet dr inkdp av reklamkampanj, som inte direkt
kan kopplas till foretagets produktion eller dylikt. Begreppet inkopsfunktionen ar
darfor relativt sett bredare dn vad inkdpsorganisationen ér.

Inkdpsplanering syftar till att inkludera de tre forsta stegen i processen, se figur 16.
Dessa steg Dbildar tillsammans forarbetet infor avtalsskrivande och/eller
produktspecificering och sékerstéller aterkommande inkop. Orderlédggning hanterar
det fysiska inkdpet i den mening att det tar vid ndr specificeringar och avtal gjorts
upp. Orderldggning utgar helt enkelt ifran redan givna parametrar for vad som ingar i
ett kop (till vilket pris och till vilken kvalitet).

Begreppet forsorjning beskriver den inkOpsstrategi som foretaget ska anvénda sig av.
Fragor rérande hur ménga olika leverantorer av samma material och/eller tjdnst som
foretaget ska handla ifran behandlas. Hér utreds d&ven om armslidngd eller nira relation
ar lamplig med respektive leverantor. For att verksamheten ska fungera maste dven de
interna behoven (exempelvis forbrukningsvaror som inte siljs) tillgodoses. Exempel
pa sadant dr kontorsmaterial, stidutrustning osv.

Sjdlva kopet kan ses som en forkortad variant av inkopsprocessen, dar de forsta
stegen inte tas i beaktande. Begreppet kop forekommer oftast i dagligvaruhandeln, dar
det i storre utstrdckning dr leverantéren som styr vilka produkter som ska kopas in. I
exempelvis byggnadsbranschen har koparen storre inverkan pa vad som kdps in och
stéller oftast mer specifika krav.

Det absolut bredaste begreppet dr anskaffande av en produkt och/eller tjanst. Det
innefattar alla aktiviteter som behdvs for att sdkerstilla att en vara/tjinst tar sig fran
leverantoren till slutkunden. Exempel pd sddana aktiviteter &r inkOpsfunktionen,
transport, kvalitetskontroll, lagring samt behandling i1 aterforséljarledet. Ibland ingar
dven miljoaspekten som en av aktiviteterna.

Definitionen “anskaffande av en produkt och/eller tjanst” enligt ovan kommer i denna
rapport anviandas som definition for hela inkdpsfunktionen i ett foretag. D4 ordet
inkdp anvénds syftar det séledes till anskaffande av en produkt och/eller tjénst.

™ van Weele A. JI. (2005), Purchasing & Supply Chain Management, s 12
% van Weele A. I. (2005), Purchasing & Supply Chain Management, ss 13-15
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3.4 Forsdrjningsstrukturer — en forenkling av verkligheten

D& byggbranschens forsorjningsstruktur ar relativt komplex
finns det intresse i att forstd hur en sddan struktur bor
konstrueras. Strukturen bestér av bestéllare, huvudentreprenor, F
underentreprendrer och materialtillverkare. Den fysiska
strukturen bildar med ett antal leverantorer, mellan slutkunden
och materialtillverkare, en invecklad struktur. Syftet med detta
avsnitt dr att oka forstdelsen for i vilket sammanhang en viss
typ av struktur bor anvindas.

—Tom-
Py
A

3.4.1 Forsorjningshantering i byggbranschen

Forsorjningshantering i byggbranschen handlar om att f& ratt material, 1 rétt tid, till
ritt bygge, for det ofta enskilda och unika projektet. Detta skall ske med samordning
mellan aktorer som inte alltid arbetar i denna typ av konstellation varfor instabilitet,
fragmentering och separation av design och den fardiga byggnaden ar vanligt
forekommande. Forsorjningshantering dr begrinsat repetitiv trots att processer kan
vara tillsynes lika fran projekt till projekt. Forsorjningshantering kan delas in i fyra
fokusomraden enligt Ruben Wrijhoef och Lauri Koskela: "

Fokus péa granssnittet mellan forsorjningskedja och byggarbetsplats
Fokus pé forsorjningshantering av leverantorskedjan

Fokus pa att flytta ut aktiviteter i férsorjningskedjan

Fokus pa hanteringen av hela forsorjningskedjan och byggarbetsplatsen

3.4.2 Leverantorsstruktur - med fokus pa leverantorskedjan

Hur bor da leverantorsbasen véljas for att foretaget skall kunna hantera sina inkdp pa
ett framgangsrikt sitt samtidigt som relationerna bibehalls? Bjornland et al utgar ifrén
tva huvudtyper av leverantorsstrukturer da de beskriver hur en leverantdrsstruktur kan
byggas upp, se figur 17. I, Direkthantering av leverantdrerna, innebdr att kunden,
huvudentreprendren i detta fall, har direktkontakt med alla leverantorer. 11, Indelning i
nivéer, innebdr att kunden bara har kontakt med forsta nivan i leverant6rsleden.
Antalet leverantérer bor ses som en och samma konstant 1 de bada fallen, vilket
medfor att en nivauppledningsstrategi reducerar antalet kontaktytor jamfort med en
direkthanteringsstrategi.”’

7% Koskela L., Vrijhoef R. (2000), The four roles of supply chain management in construction,
ss 170-171
" Bjornland D., et al (2003), Logistik fér konkurrenskraft — ett ledaransvar, s 287
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I, Direkthantering 11, Indelning i nivaer

\E

T~ Nivé 1
Nivd 2

Figur 17, Huvudtyper av leverantdrsstrukturer’®

Den stora skillnaden mellan de bada strukturerna &r att da ett foretag tillimpar
direkthantering tar det ansvar for all kontakt med alla inblandade parter medan
foretaget vid nivduppdelning inte har lika stor kontaktyta mot alla intressenter. Da
leverantdrsbasen dr uppdelad i nivéer skjuts ansvar bakat i virdekedjan vad géller
utveckling och hantering av enskilda materialleverantérer.”

Anna Dubois har genomfort en analys av hur ett foretag lyckats ga fran 10 000
leverantorer till endast fem huvudleverantorer plus ett fatal specialleverantorer.
Dubois visar hér pa hur foretag méste kategorisera in sina produkter i produktgrupper
for att kunna rationalisera i sin leverantorsbas. * Det handlar om att skapa en balans
mellan antalet kontrakt och de relationsstodjande aktiviteterna, vilket kommer att
beskrivas utforligare i relationsavsnittet, se figur 18.%' Direkthantering som beskrivits
tidigare mojliggor att leverantdrer kan spelas ut mot

varandra fOr att fi bdsta pris. Indelning i nivaer gor -
det mojligt att skapa ndra kontakter och linga Relation Kontrakt
relationer vilket i sin tur leder till kostnadsfordelar
da kontakt endast med forsta nivan existerar.*
Figur 18, Balans relation/kontrakt®®

3.4.3 Natverket i narverket

Vad som é&r viktigt att podngtera dr att intressenterna i forsdrjningsstrukturen inte bara
arbetar 1 en typ av konstellation. Materialtillverkare, grossister och
underentreprenorer kan leverera material och tjanster till flera olika projekt, se figur
19. D& strukturen pa detta sétt visualiseras Okar forstaelsen for hur komplex
byggbranschens forsérjningsstruktur ar.

78 Bjornland D., et al (2003), Logistik fér konkurrenskraft — ett ledaransvar, s 287

7 Bjornland D., et al (2003), Logistik fér konkurrenskraft — ett ledaransvar, s 287

% Dubois A. (2003), Strategic cost management across boundaries of firms, s 365

! Thompson L., et al (1998), Contracting Strategies for the project environment, s 38
%2 Dubois A. (2003), Strategic cost management across boundaries of firms, s 365

% Thompson L., et al (1998), Contracting Strategies for the project environment, s 38
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Byggprojekt 2 Materialleverantorer

B a b c
Byggprojekt 3

b a

Byggprojekt 1

A m
; b 3
Huvudentreprendrer| B .
Underentreprendrer

C 1 2 3

Figur 19, Narverket i natverket

I Figuren ovan visualiserar Dubois de nitverk som byggs upp temporért i varje bygge
och de nétverk som finns i form av relationer mellan huvudentreprendrer,
underentreprendrer och leverantorer mellan olika projekt.™

3.4.4 Organisatorisk samstammighet

For att fa ett fungerande nitverk enligt ovan visualiserat maste enligt Akintoye
Akintola et al, produktionsplanering av byggen samt inkopsfunktionen ligga i fokus
frdn en huvudentreprenors synvinkel. Fokus maste ligga pa inkdp och planering for
att effektivt kunna applicera forsérjningshantering inom byggbranschen. Hinder pé
vigen mot en bittre fungerande fOrsorjningshantering har identifierats i form av
bristande forstaelse for arbetsplatskulturen, brist pa kompetent och engagerad ledning,
daligt anpassade  stodfunktioner samt bristande kunskaper om  vad
forsorjningshantering innebir.*

En starkt bidragande orsak till att byggbranschen i Storbritannien har genomgatt en
framgangsrik reformering beror pa att intressenter involveras i byggprojekten pa ett
allt tidigare stadium. Inom ménga andra branscher har foretag varit tidiga med att
identifiera fordelarna med en effektiv forsdrjningshantering, samtidigt som det inom
byggbranschen inte skett i samma takt. Medan tillverkningsindustrin har varit
foregdngarna vad géller att fokusera pé forsorjningshantering har detaljhandeln varit
de stora vinnarna. 1996 hade 85 % av alla detaljhandlare i Europa paborjat arbetet
med att forbittra sina forsorjningskedjor. Den allt mer 6kande globaliseringen av
forsorjningskedjorna med griansoverskridande handel innebér ocksé att arbetet med att

% Dubois A., Gadde L-E. (2000), Supply strategy and network effects: purchasing behaviour
in the construction industry, s 212
% Akintola A., et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, s159
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effektivisera forsorjningskedjor kommer att vara ndgot som &dven i framtiden &r
viktigt. For att inte forlora den konkurrensfordel som en mer effektiv
forsorjningshantering innebir krivs stindiga uppdatering.®

Att ldgga fokus pa effektivisering av forsorjningshantering innebédr att fOretag
utnyttjar sina leverantdrers processer, teknologier och unika formagor for att skapa
sig konkurrensfordelar. Vidare innebér det i byggbranschen ett sétt att integrera alla
de aktiviteter som kontrollerar tidsaspekter och tajming med materialfloden, for att
skapa en synkroniserad process. Exempel pa konkurrensfordelar som kan skapas ar
snabbare ledtider, béttre service mot kunder samt synergieffekter i och med
synkroniserad materialhantering. For att uppnd dessa effekter krivs att stor
uppmérksamhet ldggs vid kvalitet, pris samt led- och leveranstider. Baserat pa bra
lagarbete, samarbete och en inom organisationen genomgaende effektiv koordinering
av inkOpsarbetet kan forbattringar dstadkommas. Det dr dven viktigt att konceptet
efterfoljs oavsett beslutskaraktér eller beslutsnivd inom organisationen. Alla maste
bidra om det ska lyckas och hela tiden maste alla medarbetare jobba mot ett
gemensamt mal, vilket underlittas av en gemensam metodologi for hur
forsorjningskedjan ska se ut och anvindas. *’

Att skapa konkurrensfordelar utifrdn organisatorisk samstimmighet med hjilp av
forsorjningshantering ér en form av bakvénd integrering. Det krivs att en gemensam
fokusering gors kring att utveckla och effektivisera produktion och distribution for att
skapa en forbittrad slutprodukt for kunden, vilket omndmns som intern integration.
Samtidigt maste organisationen ratta sig efter krav fran &terforsdljare och
inkdpsfunktionen bor struktureras om sa att den skapar forbéttrat kundvirde vad
géller produktionen. Dirpé foljer en process som inriktar sig pd leverantdrerna och
syftar till att rationalisera bland dessa (extern integration) samt att infora ett
leverantorsutviarderingssystem.  Sjdlva processen dr beskriven ur ett generellt
perspektiv och har haft en ganska langsam genomslagskraft i byggbranschen jamfort
med andra branscher. Anledningen till den langsamma genomslagskraften torde bero
pa ett byggprojekts komplicerade natur, vilken 6ppnar upp for olika tillvigagangssitt
vad giller produktionen. Bestéllaren har mojligheten att utdva makt ifraga om fysiska
aspekter (materialval, storlek pa objekt och si vidare) samt rent planeringsspecifika
aspekter (exempelvis nér produkten ska vara klar och hur linge bygget ska pagd). |
vissa fall kan det leda till att kunden anlitar en huvudentreprendr, men ocksé beslutar
om vilka tillverkare, grossister och underentreprenorer som skall anvéndas. Detta gor
att ett langsiktigt samarbete mellan huvudentreprendr och leverantdrer mer eller
mindre omdjliggdrs, vilket 1 sin tur underminerar en mer effektiv
forsérjningshantering.™

% Akintola A., et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, ss 159-160

%7 Akintola A., et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, s 160

% Akintola A., et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, s 161
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Tanken med forsorjningshantering dr att ssmmanfora aktiviteter som traditionellt sett
brukar delas upp mellan olika avdelningar inom ett foretag. Enligt den undersokning
som Akintola et al. har gjort bland 40 byggentreprendrer i den brittiska
byggbranschen identifieras produktionsplanering och inkopsfunktionen som de tva
viktigaste aktiviteterna. Aktiviteter som transport, lagerhallning och lagerforteckning
av byggvaror anses diremot som avsevirt mindre viktiga. P& frdgan om hur viktigt
samarbete i forsorjningskedjorna dr svarade drygt 40 % att det var viktigt och drygt
40% att det var en kritisk faktor for framgéng. Detta tyder pa att viljan att anamma
forsorjningshantering for vigledning ér stor i branschen. ¥

3.4.5 Projektunikhet

Paul Ireland patalar vikten av att beaktande maste tas till de projektspecifika
respektive de icke projektspecifika egenskaper som paverkar ett projekt. Detta for att
framgangsrikt kunna optimera och effektivisera inkopsfunktionen. I byggbranschen,
som kénnetecknas av hog konkurrens och osédkerhet i struktur och omgivning, ar det
komplicerat att genomfora en sadan identifikation. Med detta menar Ireland att
hansyn maste tas till badde hur vanligt ett projekt &r och hur relationen ser ut mellan de
intressenter som behandlar projektet. For att askadliggora resonemanget har Ireland
sammanfattat sin teori enligt figur 20. Ireland definierar en kortvarig relation som en
relation vilken tar slut nir projekt tar slut, relationen &r alltsé projektunik. Langvarig
relation dr saledes en relation som stricker sig dver flera projekt. Ireland poéngterar
ocksa vikten av att inte dra forhastade slutsatser vad géller projektunikhet. Han menar
att vanliga, aterkommande, projekt karakteriseras av standardspecifikationer och
standarddesign. Icke att forglomma é&r att dven projekt vilka var for sig har speciella
specifikationer och unik design, men tillsammans bildar ett konstant flode av
standardiserade funktioner, ocksé hor till den vanligt dterkommande kategorin.”

¥ Akintola A., et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, ss 163-165
* Ireland P. (2004), Managing appropriately in construction power regimes, ss 380-381
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Aterkommande | Aterkommande

Vanliga
Projektspecifika Regelbunden
Leverantorer Leverantorer
Typ av
Projekt
Enstaka Enstaka
Unika
Projektspecifika Regelbunden
Leverantorer Leverantor
Kortvarig Langvarig

Typ av Relation

Figur 20, Klassificeringsmatris med hansyn till relationer och projektunikhet91

Genom att anvinda projektkategorimatrisen, med hénsyn till unikhet och relation
enligt ovan, menar Ireland att anvédndaren kan identifiera vilken typ av strategi som
passar bést for given kategori. Vid unika projekt dir dven relationen ar begrinsad till
projektet, nedre vénstra kvadranten, bor leverantorsurvalsstrategier véljas for att na
framgéng. For unika projekt dér lédngre relation kan uppréttas, nedre hogra
kvadranten, bor istéllet val av forsorjningskilla goras for att hitta bésta pris, kvalitet
och leveranssdkerhet Over tid. Endast i den Ovre hogra kvadranten (vanliga
aterkommande projekt med langa relationer) menar Ireland att foretaget ifrdga kan
applicera traditionell forsorjningshantering. Befinner sig nagot projekt/produktgrupp i
den 6vre vénstra kvadranten kan atgérder tillampas sé att relationerna med dessa
materialleverantorer kan bindas upp Over tiden. Vad Ireland sdger &r att
relationsaspekten inte fér forbises utan maste tas i beaktande, med hénsyn till
maktstrukturen, vilket senare kommer att beskrivas nidrmare, for att framgangsrikt
kunna planera bygg- och inképsverksamheten.”

°! Ireland P. (2004), Managing appropriately in construction power regimes, s 381
%2 Treland P. (2004), Managing appropriately in construction power regimes, s380
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3.5 Inkopshantering —tillgodose interna behov

3.5.1 Behov for férandring

Studier gjorda inom byggbranschen visar pa att bestillare,
huvudentreprenorer, underentreprendrer och leverantorer ofta
har svart att lita pa varandra. I Sverige har ménga forsok till F
bittre inkdpshantering gjorts inom byggsektorn men det har
generellt sett resulterat i misslyckanden. Samma problematik
har dven detekterats for byggbranscher i andra delar av
virlden.” Geoffrey Briscoe och Andrew Dainty har undersokt
detta fenomen i den brittiska byggindustrin. De har studerat
forutséttningar for att entreprenorer och bestéllare skall kunna
interagera och skapa virde pa ldngre sikt. Manga ganger
tenderar samarbetet att ske pa ett affirsmédssigt kortsiktigt satt, sa kallat armsléangds
avstand, dér inte bada parter tar del av den potentiella vinsten affdren ifrdga genererar.
Byggobjekt ar for det mest unika projekt dir det ar svart att hitta 16sningar sé att
relationerna kan bibehallas ver en ldngre tid. Att arbeta langsiktigt och néra varandra
torde vara relativt viktigt inom byggindustrin da ett bygge kan involvera flera hundra
aktorer, frdn bestéllare, entreprendrer och grossister till tillverkare av en viss
komponent. Vikt borde ldggas vid att skapa langa relationer dér alla inblandade parter
tillsammans kan skapa virde for slutkunden och for sig sjdlva och inte fokusera pa
kortsiktiga kostnadsbesparingar. Unders6kningen som Briscoe och Dainty har gjort ér
baserad p& oOver 100 intervjuer med parter frdn alla delar av
materiagérsérjningskedjan. Foljande atta punkter for forbattring faststdllde de i sin
artikel:

—Tom-
Py
A

o Fdrsékra sig om att kunden &r fokus hos alla inblandade parter
Ha langa relationer genom hela forsorjningskedjan for att sdkerstélla att kundens
krav och mal &r i fokus, inte kortsiktiga kostnadsbesparingar.

o Kontinuerligt arbeta med kvalitetsforbattringar
Utnyttja och uppmuntra integrerat arbete for att uppna hogre kvalitet.

o Atgéardsplan vid problem
Hantera problem pa ett snabbt och effektivt sétt d& det uppkommer.

e Uppratthalla langa relationer genom hela férsérjningskedjan
Forhandla fram avtal istéllet for att pressa priser genom anbudsforfarande vilket
tér pé relationerna.

e Hantera kommunikation
Uppritta direktkommunikation, inte bara mellan byggherre och huvudentreprenor
utan dven mellan byggherre och underentreprendr.

% Axelsson, B., et al (2005), Developing sourcing capabilities, kapitel 12
% Briscoe G., Dainty A. (2005), Construction Supply Chain integration, ss 320-324
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e Hantera informationsflodet
Daliga relationer har ofta sitt ursprung i knapphéndigt informationsutbyte.

e Samkdrning av materialhanteringssystem

ERP (dven MES/MPS) system som kan interagera intressenter inom
byggindustrin  okar tillforlitligheten och sékerstiller att ett effektivt
informationsutbyte uppratthalls.

o Dolda tjanster som adderar varde — Specialistkunskap
Specialistkompetens hos underentreprendrer tillgodogors battre for kunden om de
involveras pa ett tidigt stadium i projekteringsarbetet.

Sammanfattningsvis konstaterar Briscoe och Dainty tre behov som maéste
tillfredstéllas for att en effektiv forsorjningskedja skall uppritthallas. Dessa behov dr
behovet av informationsutbyte, behovet av process- och systemintegration och
behovet av samarbetsvilja. Att na den integrationsgrad som tillverksindustrin har i sin
forsorjningskedja dr svéart, om kanske omojligt for byggindustrin, men om ovan
diskutergasde aspekter tas i beaktande bor sannolikt chanserna 6ka enligt Briscoe och
Dainty.

3.5.2 Materialhanteringssystem

Ungefar 50-60 % av kostnaden for ett byggprojekt kan hirledas till material och
utrustning. Den hdga kostnadsandelen sitter stor press pd inkopsfunktionen, som
maste fungera pé ett effektivt sitt for att undvika att generera onddiga kostnader vid
inkdp av byggnadsmaterial. Exempel pad onddiga kostnader kan vara kostnader pé
grund av fOrseningar eller reklamationer av daligt eller felaktigt material. I
forlingningen leder dessa kostnader till att vinster gér om intet, exempelvis genom att
bygget blir forsenat och huvudentreprendren star infor vitesforeliggande eller
rittsliga processer i forhallande till byggherren. *°

Maénga onddiga kostnader som kan kopplas till inkdp av byggnadsmaterial beror
enligt Hadikusumo péd att mycket av inkdpsarbetet i byggbranschen sker via
pappersbaserade system. Systemen har délig noggrannhet och &r tidskrdvande for
ink&parna och skapar ett osékerhetsmoment for inkdpsprocessen, dé det finns en risk
for att data forsvinner. Losningen dr, enligt Hadikusumo, att infora IT-baserade
system, till exempel EDI (Electronic Data Interchange), som skapar ett standardiserat
verktyg som pa elektronisk vig sékerstdller en mycket hdgre noggrannhet och
sikerhet 1 inkOpen. EDI-tekniken innebdr att orderhantering, kvittenser och
betalningar sker helt och héllet elektroniskt.”’

% Briscoe G., Dainty A. (2005), Construction Supply Chain integration, ss 320-324

% Hadikusumo B.H.W., et al (2004), Construction material procurement using Internet-based
agent system, s 736

°7 Hadikusumo B.H.W., et al (2004), Construction material procurement using Internet-based
agent system, s 736
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EDI 4r bara ett av manga elektroniska IT-hjdlpmedel som finns att tillgd pa
marknaden. Elektroniska auktioner, elektronisk handel (e-post, fax etc.) och
elektroniska inkOpsportaler dr ytterligare ndgra exempel. Beroende pé vilken typ av
inkdp som skall goras ldmpar sig de alternativa IT-hjélpmedlen olika vil. En viktig
fordel med IT-hjidlpmedel &r att leverantorsmarknaden blir mer transparent och
exempelvis byggforetag far littare att jamfora leverantorer av byggmaterial. En annan
fordel ar att storre byggforetag kan bryta gamla monster och ga ifran traditionella
leverantérsforhallanden for att finna nya och battre leverantérer.”™

van Weele har gjort en kartliggning, baserad pa Kraljics kategoriseringsmatris, dér
valet av IT-hjélpmedel baseras pa produktkategorierna: hivstangs-, strategiska-, icke
kritiska- och flaskhalsprodukter, se figur 21. %

A
Stor
Elektroniska Héavstang Strategiska
auktioner - EDI
| Konkurrensutsatt | Prestationshaserat
Inkopets budgivning partnerskap
finansiella
betydelse for
foretaget Icke Kritiska Flaskhals
Leverantorsspecifika
E-handelslsningar | Samstammiga och | Sakratillgdng + | e-handelsldsningar
”| traditionella system | sok efter alternativ
Liten

v

) Leverantorsstrukturens komplexitet
Liten Stor

Figur 21, IT-hjalpmedel fér materialinkop utifrén Kralijcs kategoriseringsmatris'®

Enligt Hadikusumo bor modellen dock anvindas med viss tillforsikt vad géller
byggbranschen. Hadikusumo tar EDI som ett exempel. Eftersom huvudentreprenorer
gOr inkOp fran en rad olika leverantorer, vilka kan variera fran projekt till projekt, och
alla jobbar med olika mjukvaror, innebdr det stora investeringskostnader for
huvudentreprendren. En annan nackdel ar att EDI inte gér att anvdnda for att
identifiera nya leverantdrer och produkter, vilket hade varit onskvért. Hadikusumo
forslar darfor istillet ett Electronic Purchasing Agent-system (EPA). '”' Ett EPA-
system bygger pa tva eller flera elektroniska agenter dér en representerar byggherren

% van Weele A. J. (2005), Purchasing & Supply Chain Management ss 174-175
% van Weele A. J. (2005), Purchasing & Supply Chain Management s 175
1% van Weele A. J. (2005), Purchasing & Supply Chain Management s 176
1" Hadikusumo B.H.W., et al (2004), Construction material procurement using Internet-
based agent system, ss 736-737
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och resterande agenter olika leverantorer. En elektronisk agent ar en form av virtuell
inkOpare som, genom givna parametrar satta av fysiska inkdpare, kan “forhandla”
med andra elektroniska inkOpare pa en virtuell inkdopsmarknad av exempelvis
byggmaterial. Tanken med systemet dr att agenterna skall kunna ldras upp genom att
fler parametrar for vad som maéste uppfyllas for att ett kop ska gd igenom matas in i
systemet. P4 den virtuella marknadsplatsen definieras en rad inkOpsparametrar vilka
bildar en begreppsstandard som alla parter maste folja. Exempel pa sddana parametrar
ar pris, kvalité, betalningsvillkor och podng i leverantors/kundutvérdering. Enligt
Hadikusumo kan EPA-system leda till att onddiga kostnader i inkdpsprocessen
elimineras och en effektivare inkdpsprocess skapas. I figur 22 illustreras hur ett EPA-
system kan se ut.'”

Huvudentreprenor

%ﬁ”@ |
A Dator Server
o |

Inkopare

Informationsfléde:
Specifikationer
Kvantiteter
Priser
Leveranstid

Leverantor B Leverantor C

70| g2 O g2 ®

Dator Server Dator Server Dator Server

Figur 22, EPA-system med en kdpare och tre leverantrer'®

12 Hadikusumo B.H.W., et al (2004), Construction material procurement using Internet-
based agent system, s 739

19 Hadikusumo B.H.W., et al (2004), Construction material procurement using Internet-
based agent system, s. 740
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3.6 Relationer — samarbetsférmagan har betydelse

For att forsta varfor och hur relationer inom byggbranschen
bildas och bestar maste en teoretisk referensram byggas upp.
Enligt Andrew Cox och Paul Ireland finns det ingen generisk F
16sningsmodell som direkt kan appliceras pa byggbranschen.
D4 de har studerat den brittiska byggindustrin har de kunnat
konstatera att partneringmetodik eller lean-tillverkning inte
gar att kopiera rakt av fran exempelvis bilbranschen. De
patalar vikten av att stdlla réitt fragor, for att en
verklighetstrogen bild av byggbranschen skall utkristalliseras.
Exempelvis maste de ingéende aktorerna veta om vilka
tekniker och hjdlpmedel som finns och hur dessa skall anvidndas. Aktérerna maéste
dven forsta i vilken kontext de verkar och hur denna omgivning paverkar dem. Vad
som #dven dr viktigt dr att forstd och kartligga vilka produkter och tjénster som
aktorerna koper fran respektive killa och hur dessa sedan skall forddlas i de egna
processerna. Byggforetagen har idag, enligt Cox och Ireland, inte tillrdckligt palitliga
metoder och tillvigagangssitt for att kartligga sina materialfloden. For att en
tillfredsstdllande metod skall utvecklas krivs ett angreppssitt som kan hantera externa
resurser i form av underentreprendrer och andra leverantérer, och samtidigt
visualisera deras materialfloden. '™

—xom-
Py
A

3.6.1 Maktbalansen

Cox foreslar ett angreppssétt dar maktbalansen skall visualiseras, for att kunna
utveckla en tillfredstdllande metod. Den existerande relationen mellan kopare och
séljare i ett nitverk ir alltsd av intresse att finna. Vem sitter inne pa makten? Ar det
koparen? D& det finns gott om leverantérer att vidlja bland, och koOparen kan
sdkerstilla att séljaren &r hart konkurrensutsatt, finns det bevis for att koparen har
makt over sdljaren. Denna kategori innefattar standardiserade produkter och tjanster.
Om leverantoren daremot sitter pd makten innebér det att marknaden ar begrénsad i
form av intrddesbarridrer. Endast ett fatal leverantorer verkar dér och de har manga
kunder som kan véljas for forséljning av specialtillverkade produkter. I vissa fall &r
koparens och séljarens villkor sddana att bada parter dr beroende av varandra. Under
dessa omstindigheter karakteriseras strukturen av att fi kopare och siljare finns pa
marknaden samt att icke standardiserade produkter endast erbjuds. Om déremot
leverantorer och kopare har ett oberoende forhallande innebér det att strukturen &r
sddan att det finns ménga alternativa intressenter i bada leden och att det ar
standardiserade produkter som behandlas. Ovanstdende maktbalans dr sammanfattad i
figur 23 dir koparens makt relativt leverantdren &ar beskriven pd y- axeln, och
leverantdrens makt relativt kdparen representeras av x- axeln.'®

1% Cox A., Ireland P. (2002), Managing construction supply chains, ss 413-414
195 Cox A. (2001), Understanding Buyer and Supplier Power, ss 13-14
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A

Kopar- Beroende
dominans
> =
Koparens
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Leverantorens makt relativt koparen

Figur 23, Dominansforhallande i Kund/leverantor interaktionen*®

Anvindare av Kraljics segmenteringsmatris bor inte fraga sig hur manga leverantorer
som skall avskaffas, utan istdllet identifiera hur maktstrukturen ser ut for de produkter
och tjanster som maste kdpas in. Denna visualisering kan goras med hjilp av
dominansmatrisen ovan. Cox och Ireland har tagit fram nio faktorer som bor tas i
beaktande d& maktbalansen skall identifieras och dessa ar:'”’

Balansen mellan antalet kdpare och leverantorer

Hur framtrddande koparens utgifter ar for leverantoren

Antalet alternativa kopare som séljaren har att vélja mellan

Hur stora omkostnaderna ar for leverantdren att byta séljkanal

Hur stora omkostnaderna ar for kdparen att byta forsorjningskanal

Hur kommersialiserad produkten eller tjdnsten ar

Hur standardiserad produkten eller tjansten ar

Hur hog koparens kéllundersdkningskostnad &r

Hur stort informationsdvertag den ena parten har relativt den andra under ett

byggprojekt

3.6.2 Relationsslag

Makten i byggbranschen har vuxit fram genom en langsam process under forra seklet.
Strukturen har byggts upp genom de olika krafter, yttre och inre, som paverkad
branschen. For att underlitta identifikationen av maktstrukturen tar Cox och Ireland
hjilp av en relationsmatris vilken ér illustrerad i figur 24 nedan. '®

1% Cox A. (2001), Understanding Buyer and Supplier Power, s13

197 Cox A. (2001), Understanding Buyer and Supplier Power, s13

1% Cox A., Ireland P. (2002), Managing construction supply chains, s 414
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Figur 24, Férhallande mellan képare och leverantor'®

Matrisen ovan anvénds for att faststilla hur nira relation de ingdende parterna har och
hur virdet fordelas mellan dem.''’

3.6.3 Avtal

Vad betyder da armsldngds respektive néra relation och var skall en grinsdragning
goras dem emellan? For att ndrmare specificera hur den relationsméssiga gransen ser
ut har lan Thompson et al tagit fram en modell sa att frigorna ovan littare kan
besvaras. Denna modell beskriver forhallandet mellan relation och kontrakt, det vill
sdga hur en viss typ av relation fordrar en sdrskild typ av avtal for att fungera pa ett
tillfredstédllande sétt. Valet ligger mellan att ldgga mycket tid pa kontraktsskrivande
eller att prioritera tid till att skapa en nira relation, se figur 25.""!

Utvald
Leverantor

Allians eller
Partner

Néra
samarbete

Armsliangds
relation

Foredragen
Leverantor

Kontraktets inflytande for affaren

Fullt Uppgorelser Forhandlade Minnesanteck Muntliga
formulerade och standard villkor och ningar av uppgorelser
villkor villkor uppgorelser uppgorelser

Figur 25, Kontrakteringsmodell**?

Att vilja ritt relationstyp eller struktur beror alltsd pa hur situationen ser ut. Handlar
det om produkter vilka tillfor lite virde bor en strategi viljas dir leverantorer stélls
mot varandra. Ar det sa att leverantorsmarknaden dr mer komplex bor en strategi som

1 Cox A., Ireland P. (2002), Managing construction supply chains, s 414
19 Cox A., Ireland P. (2002), Managing construction supply chains, s 414
" Thompson 1., et al (1998), Contracting Strategies for the project environment, s 38
"2 Thompson 1., et al (1998), Contracting Strategies for the project environment, s 38
43



Forbéttringspotential for inkdpsstrukturen i byggbranschen

involverar mer samarbete utses som ldmplig. Den senare strategin bor véljas sé att
leverantorsbasen for aktuella typer av produktgrupper minimeras och att en allians
eller nira partnerskap etableras med viktiga leverantdrer.'”” Spektrumet dir emellan
ticks in av kontrakteringsmodellen ovan.

Med resonemanget menar Thompson att graden av risk som kan tillatas for en viss
typ av kontrakt dr ldnkad till relationsslag, se figur 26. Det dr exempelvis s& att for
ndra samarbete kan en hogre risk (begrinsad dokumentation), vad giller
kontraktsutformning, tillitas utan att missforstdnd uppstar. Vid mindre uttalade
samarbeten maste kontrakten vara noggranna for att minimera risken totalt sett. Att
genomfora kostnadskridvande relationsaktiviteter da utforlig dokumentation ér gjord
ar inte forsvarbart, vilket Thompson et al ssmmanstillt enligt figur 26. '

A

Ingen

Affarsmassiga
Risker

f

<+— BORLAGE —»

Grad av
Dokumentation

Onddiga
Extrakostnader

Full

»
»

Armslangds Samarbetsform Nira

Figur 26, Risker for kontrakterings & relationsstrategier'*
3.6.4 Fdrtroende

Aktintolas studie stédllde fragor kring vad huvudentreprendrer i Storbritannien tar
hénsyn till nér de Overvéger att inleda ett samarbete med leverantdrer respektive
kunder. Nir det géller leverantdrssamarbeten virdesétter huvudentreprendrerna god
kvalité pa service samt kostnadsfordelar. Pa tredje plats, titt efter kostnadsfordelar,
kommer forenkling av byggprocessen. Att samarbeten kan hjilpa till att forenkla
bestéllningsprocessen dr av underordnad betydelse i forhallande till de tre i topp.

'3 Dubois A. (2003), Strategic cost management across boundaries of firms, ss 372-373
"4 Thompson 1., et al (1998), Contracting Strategies for the project environment, s 40
5 Thompson 1., et al (1998), Contracting Strategies for the project environment, s 40
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Mot kunder &r kostnadsfordelar den Overldgset storsta anledningen for samarbete
enligt huvudentreprendrerna. Kostnadsfordelar f{oljs tdtt av forenkling i
byggprocesser, underlatta vard av samarbetsrelationer, forenkla designprocesser
samt skapa standardiserade processer. ''°

Malen som branschens huvudentreprenérer vill uppna med ett dkat samarbete inom
forsorjningskedjor &dr framst att skapa fordelar for slutkunderna. Vidare wvill
huvudentreprendrerna se en Okad servicegrad mot kunderna samt reducerar det
byrékratiska pappersarbetet. Forst diar efter kommer mal som oOkad vinst,
kostnadsreduktion inom organisationen samt dkad konkurrenskraft pd marknaden. Att
resultatet pekar pa ett 6kat fokus mot huvudentreprendrernas kunder tolkar forfattarna
som att mindre energi lidggs pd att utveckla fordelaktiga samarbeten med
leverantorerna. '’

Undersokningen visar att den absolut viktigaste aspekten for att en ndrmare relation
ska lyckas dr 6kad tillit mellan parterna. Tétt efter foljer tillforlitlighet av leveranser
(tillgdng), stod fran ledning och ett gemensamt intresse fran parterna att uppna ett
gott samarbete. Studien reflekterar kring att branschens aktorer dr ovilliga att lita pa
varandra och dela med sig av allt for mycket information aktdrer emellan, men att
huvudentreprendrerna &nda anser detta som viktigt for att skapa en fungerande
forsorjningskedja. '®

Ett annat stort hinder fO6r att implementera ett vil fungerande samarbete i
forsorjningskedjan har identifierats som bristande stod frdn ledningen. Aven
bristande forstdelse for vad forsdrjningshantering innebér samt en déligt anpassad
organisationsstruktur, for att arbeta och utveckla forsérjningshantering, visade sig ha
stor betydelse enligt huvudentreprendrerna. Tillsammans pekar de tre storsta hindren
pa ett beroende av fOretagskulturen. For att lyckas med att infoéra ett mer
forsorjningsorienterat samarbetstinkande maste det, enligt Akintola et al, ske mer
utbildning inom dmnet samt omstrukturering av branschen.'"’

'® Akintola, A. et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, ss 163,165
""" Akintola, A. et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, ss 163,165
8 Akintola, A. et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, ss 164-165
"% Akintola, A. et al. (2000), A survey of supply chain collaboration and management in the
UK construction industry, ss 164,166
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3.7 Kostnadsstrukturer —vad som doéljs under ytan

3.7.1 Kostnadsbesparingar

Som tidigare diskuterats dr det viktigt att foretag ser over sitt
inkdpsbeteende med jdmna mellanrum och kontinuerligt
arbetar for att forbdttra detta. I begreppet fordndrat F
inkdpsbeteende ligger stor vikt vid att fordndra de relationer
som foretaget har med sina leverantorer. Det kan forefalla
sjalvklart att en optimal inkdpssituation karaktiriseras av att
alla relationer med leverantorer har utvecklats till att bli
partnerskap, men s& &r inte fallet enligt Gadde och
Hakansson. Istillet menar de att en varierad grad av
komplexitet i leverantorsforhallanden ar att foredra. 2

—Tom-
py)
A

Forst och framst ar det viktigt att i sd stor utstrickning som mgjligt undvika en
beroendesituation gentemot en leverantér. Ett foretag som hamnat i en sidan
situation har en begrinsad forhandlingsfrihet avseende att vilja den basta
leverantdren (exempelvis den billigaste, mest prisvirda och med hogst kvalité). En
beroendesituation uppstar latt vid sa kallad vertikal integration, och darfér bor sddana
undvikas. Valet av relation dr dock inte helt sjalvklart d& en mer oberoende relation i
och for sig ger storre handlingsfrihet, men samtidigt blir det svarare att stilla krav pa
leverantoren. Graden av specialiserad produkt fungerar ofta som riktlinje vad géller
grad av samarbete. Mer specifika produkter kridver ndrmre samarbete, men leder
ocksa till hogre priser och mindre handlingsfrihet, och tvirt om. '*'

En av de storsta vinsterna med ett ndra samarbete med en leverantor &r att detta ofta
leder till en mer effektiviserad process. I begreppet effektivisering ingar tva klassiska
men viktiga mal, ndmligen att sinka kostnaderna och oka intékterna. Att intdkterna
Okar beror pa att produktkvalitén, som en foljd av en bittre samverkan mellan
bestéllare och leverantor, blir battre. De stora vinsterna finns dock pa kostnadssidan,
och dér ar det framst de indirekta kostnaderna som gér att paverka. Figur 27 beskriver
vilka kostnader som kan kopplas till ett inkdp. Som enskild kostnad &r ink&pspriset
det dominerande, men sammantaget star de indirekta kostnaderna i manga fall f6r en
vésentligt storre del av helheten. Det dr ocksa dirfor som kostnadsfordelningen ofta
illustrergg med hjilp av en isbergsmetafor, dér bara toppen (de direkta kostnaderna) ar
synlig.

120 Gadde, L-E., Hakansson H. (1998), Professionellt inkép, s 50

12! Gadde, L-E., Hakansson H. (1998), Professionellt inkép, s 51

122 Gadde, L-E., Hakansson H. (1998), Professionellt inkp, ss 55-56
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Direkta
kostnader

Indirekta
kostnader

Produktionskostnader
Varuhanteringskostnader
Lagringskostnader
Kapitalkostnader
Leverantorshanteringskostnader
Administrativa kostnader
Utvecklingskostnader

Figur 27, Direkta och indirekta kostnader som paverkar ett inkop*?

Det ar dock inte alltid som proportionerna i modellen ovan stimmer vad géller
andelen direkt och indirekta kostnader. Fordelningen mellan pris och indirekta
kostnader kan anta tva olika ldgen, se figur 28. Beroende pa kostnadsstruktur for
produkten bor tvé olika strategier anvindas. '**

Strateqi 1: Strateqi 2:
Pressa priset Pressa indirekta kostnader
Leverantorer Leverantorer

Indirekta Indirekta

kostnader kostnader

_ J /
Y Y

Totala kostnader Totala kostnader

Figur 28, Strategier for inkop'®

' Gadde, L-E., Hakansson H. (1998), Professionellt inkép, s 56
124 Gadde, L-E., Hakansson H. (1998), Professionellt inkép, s 63

125 Gadde, L-E., Hakansson H. (1998), Professionellt inkép, s 63
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Niér priset utgor hélften eller mer av totalkostnaden &r det lampligt att forsdka pressa
ner det genom att spela ut ett antal leverantdrer mot varandra. Genom att gora s& kan
ett lagre totalpris uppnas, men nackdelen dr att samarbetet med leverantérerna da har
en viss tendens bli ytligt. Detta fungerar bdst ndr det ror sig om relativt
standardiserade produkter. I de fall d& priset utgdr en vésentligt mindre andel av de
totala kostnaderna dr det lampligt att ldgga fokus pa att pressa de indirekta
kostnaderna. For att pressa kostnaderna krivs ett ndrmre samarbete med en eller ett
fatal leverantorer, vilket minskar handlingsutrymmet for att pressa produktpriset.
Istéllet maste gemensamma rutiner utarbetas mellan leverantdr och kdpare, for att pa
sé satt skdra ner de indirekta kostnaderna och skapa en ldgre totalkostnad. Strategin
lampar sig sérskilt vdl vad géller specialiserade produkter, som ofta i sig krdver ett
ndra samarbete mellan leverantor och kopare. Strategin bor utvecklas noggrant da den
innebir ett langsiktigt och malmedvetet tinkande. '*°

126 Gadde, L-E., Hakansson H. (1998), Professionellt inkép, s 63
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3.8 Teoriomradena paverkar varandra

Inledningsvis 1 studien introducerades Kraljics inkdpsmodell, vilken avser att
kategorisera produkter utifrain hur komplex leverantOrsstrukturen &r samt hur
finansiellt betydelsefullt inkopet &r for foretaget. Modellen anvinds inom manga
branscher for att utveckla ldmpliga inkopsstrategier. Fragan ar hur de tva variablerna
skall graderas, det vill sdga vad ar skillnaden pa en mindre komplex respektive en mer
komplex leverantorsstruktur? Samma fragestéllning kan foras pa den andra axeln, se
figur 29, angdende huruvida skillnaden pa ett mer eller mindre betydande inkop skall
faststillas. FoOr att svara pé fragestillningarna och forstd problematiken har fyra
teoriomraden identifierats som intressanta att behandla.

A -=-TTTTTTTTT=T-=71

T | Produktsort
== 1
1 1
w0 . ! Hanteringsslag :
Havstangs Strategiska i Nyckelfaktor(er) i
Materialhantering | Leveranshantering (R -= -
Inkdpets Kostnad/pris Tillganglighet -7
. Flode (6ver tiden) -7
finansiella -
betydelse for

foretaget Icke-kritiska | Flaskhals

Inkdpshantering | Ursprungshantering
Funktionalitet Kostnad/Palitlighet
Effektivitet (kortsiktigt)

Leverantorsstrukturens komplexitet
Figur 29, Produktklassificeringsmatris127

Nedan forda resonemang baseras pé de teorier som behandlats i foregdende avsnitt i
kapitel tre. Referenser till respektive forfattare dterfinns dér respektive modell och
huvudsakliga tankegangar forklarats.

Forsorjningsstrukturer

For att forstd hur en gradering av forsdrjningsstrukturen i byggbranschen skall
bestimmas enligt Kraljic kan verktyg och modeller som tar hénsyn till
branschspecifika forutséittningar anvindas. Koskela, Vrijhoef och Bjornland é&r
exempel pd forfattare som utvecklat modeller for hur forsorjningsstrukturer kan
beskrivas. Dubois har tagit resonemanget ett steg langre och uppréttat en modell som
visualiserar den komplexitet som karakteriserar den svenska byggbranschen.

Komplexiteten beror enligt Akintola till viss del pa att produktionsplanerings- och
inkopsfunktionerna dr daligt synkroniserade. Akintola menar att den organisatoriska
samstdmmigheten dr nist intill outvecklad pa grund av att byggprojekt idag manga
génger ar projektunika. Ireland har undersokt omradet projektunikhet ytterligare och

127 Kraljic P. (1983), Purchasing Must Become Supply Chain Management, s 111
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tagit fram en modell for hur projektunikheten ar kopplat till vilken typ av relation som
finns mellan leverantér och kund. Vidare handlar materialférsorjning i byggbranschen
enligt Aktintola, Koskela och Vrijhoef om att samordna aktiviteter mellan aktorer i
branschen. Den strukturella uppbyggnaden tillsammans med relationsaspekterna
méste enligt Ireland tas i beaktande for att forstd komplexiteten. Aven Briscoe och
Danity har identifierat att det idag finns ett behov av fordndring vad géller relationer i
byggbranschen.

Inképshantering

Via de atta forbéttringspunkter som Briscoe och Danity identifierat har de fastséllt tre
behov vilka maste tillfredstéllas for att en fungerande forsorjningsstruktur skall kunna
uppréttas. Behoven ar enligt tidigare beskrivning, dkat informationsutbyte, battre
process och  systemintegration samt Dbéttre  samarbetsvilja.  Eftersom
materialkostnaderna kan uppga till tva tredjedelar av kostnaderna for byggprojekt har
Hadikusumo  konstaterat att ett effektivt utnyttjande av  befintliga
materialhanteringssystem dr nodvindigt for byggbranschens forsorjningsaktorer.
Hadikusumo konstaterar hur viktigt det blir att integrera exempelvis EDI system och
sikerstilla att alla ingdende parter utnyttjar fordelarna med systemet vil. Aven van
Weele har identifierat fordelarna med elektroniska system. Utvecklingen har forts
framat genom att van Weele applicerat sina tankegéngar pa Kralijcs inkopsmodell.
Baserat pa Kraljics klassificering foreslar van Weele vilken typ av elektroniska
inkOpssystem som bor anvidndas for respektive produktklass.

Relationer

Gemensamt for de teoretiker vars modeller och teorier som tidigare har beskrivits dr
att de alla foreslar nagon form av samarbete och nidrmare relation. Detta for att
effektivisera inkdpsprocesserna och generera kostnadsbesparingar i byggbranschen.
Med utgangspunkt i Kraljics inkdpsmodell har Cox och Ireland faststéllt att
maktbalansen tillsammans med relationer ar viktiga aspekter som maéste tas i
beaktande. Vidare har de konstaterat att igen generisk 16sningsmodell kan anvéndas
dé branscher av komplex natur undersdks. Thompson har tillsammans med Cox
utarbetat ett verktyg for hur relationerna forhaller sig till de olika typer av avtal
foretag kan upprétta sinsemellan.

Axelssons konstaterande om att byggbranschen tidigare haft det svart med
inkOpshantering stirker resonemanget om att relationerna ar sdrskilt viktiga i denna
komplexa bransch. Aktinola konstaterar dven han att relationer ar viktigt i
byggbranschen. Han péapekar att 6kad tillit mellan parter &r ett maste for att ndrmare
relationer och samarbete skall generera kostnadsbesparingar. Teoriomriddena
forsorjningsstrukturer och inkdpshantering fungerar inte tillfredsstdllande utan vél
utarbetade relationer, varfor relationsaspekten kan ses som det viktigaste omradet att
undersoka.
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Kostnadsstruktur

Meningen med de modeller och verktyg som skall visualisera, integrera och frimja
relationerna i byggbranschen &dr att ndgon form av kostnadsreduktion skall kunna
uppnas. For att genomfora kostnadsreduceringar inom inkop har Gadde konstaterat att
separation av direkta och indirekta kostnader maste goras. Separationen maste goras
darfor att olika strategier bor viljas beroende pad om de indirekta eller direkta
kostnaderna utgér huvuddelen av kostnadsmassan. Kraljics inkdpsmodell syftar till att
reducera kostnaderna genom att vilja ritt strategi for en specifik produkttyp.
Kategoriseringen kommer att underldttas om de modeller som ovan diskuteras
anvinds for att kartldgga exempelvis byggbranschen i Sverige.

Analysverktyget

Teoretikerna ovan har undersokt hur kostnadsbesparingar kan uppnas genom att, fran
olika synvinklar, konstatera att fyra omraden ar sérskilt intressanta att beakta. For att
forbéttra materialforsorjningen i byggbranschen har forfattarna kommit fram till att
foljande omrdden bor behandlas: FOrsorjningsstrukturer av varor och tjanster,
inkdpshantering mellan och inom foretag, relationer mellan foretag och
kostnadsstrukturer inom foretag. Enligt resonemanget ovan hinger de fyra
teoriomraddena samman enligt figur 30. I efterf6ljande kapitel kommer den att utgéra
grunden till genomforandet av denna studie avseende den svenska byggbranschen.

Forsorjningsstrukturer (F)

PN F

' Relationer (R) i i Kostnadsstrukturer (K) | ==

Lo |

Ink6pshantering (I)

Figur 30, Studiens analysverktyg
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4 Inkop — byggbranschen i realiteten

| detta kapitel presentera forst fallstudieobjektet, Karhdgstorg.
Darefter foljer en genomgang av inkopsprocessen som helhet.
Efter det presenteras forsorjningsstruktur, inkdpshantering,
relationer och kostnadsstruktur i tur och ordning.

4.1 Kvarteret Sandryggen — Fallstudieobjektet
Karhogstorg

4.1.1 Introduktion till fallstudieobjektet'®
Byggherre: Lunds kommunala fastighetsbolag, LKF
Huvudentreprendr: NCC Construction Sverige AB
Byggtid: 22 manader

Kalkylerad entreprenadsumma: 127 miljoner SEK

Leverantorer'®: 19 tillverkare, 6 grossister
19 underentreprendrer och installatorer

Inledande beskrivning:

—xn—7uvzm

Karhogstorgsbygget bestar av tva huvudbyggnader, se figur 31, den ena nio véningar,
den andra tretton véningar. Bada byggnaderna dr nybyggnationer av bostadshus vars
markplan skall husera olika typer av affarsverksamhet. Omradet mellan byggnaderna

skall utgoras av ett parkomrade med ett underjordiskt garage.

Figur 31, Bygget vid Karhdgstorg

128 Hagebris, Fredrik (2007-01-17), Intervju

12 Notera att dessa siffror baseras pa det antal leverantérer som deltagit i undersdkningen

enligt stycke 2.3.2.
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Arbetsorganisation, Karhdgstorg:
Se figur 32. Observera att det i
arbetsplatsorganisationen ute

pa byggprojektet endast ingar
platschef, entreprenadingen;jor

och arbetsledare. Ovriga r
placerade pa kontoret i Lund.

Affarschef
[

Entreprenadchef

Hanteringsméjligheter: Platschef
Initialt tva byggkranar for
lossning och upplédggning av Projektinkdpare Entreprenadingen;jor
material. Efter 10 manaders
arbete demonterades en av
byggkranarna.

Arbetsledare Arbetsledare Arbetsledare

Figur 32, Organisationsschema Karhdégstorg
Lagringsmojligheter: Mycket begrinsade lagringsmdjligheter av material pa plats,
da hansyn till trafik, byggnader och andra nirliggande byggprojekt méste tas i
beaktande. Inga storre lagringsytor finns pa byggarbetsplatsen.

4.1.2 Studerat material

Material vilka byggs in i byggnaderna
uppgick i kalkyleringen till ca 86
miljoner SEK och stér séledes for knappt
68 % av de totala kostnaderna for hela
byggprojektet. I de 86 miljonerna ingar
de material vilka NCC sjélva koper in
och de tjinster och material som NCCs
underleverantdrer ~ och  installatorer
inhandlar. Fordelningen i diagram 2
askadliggéor  hur  kostnaderna  dr
fordelande mellan NCC och anlitade
underentreprenérer. >’

Fordelning av kostnader

W NCC (37 %)
UE& | (63 %)
63%

Diagram 2, Kostnsdsfoérdelning NCC/UE

Notera att tértbiten pa 63 %, vilken representerar underentreprendrernas kostnader for
byggprojektet, innehaller bade material och tjinster som aktérerna 1 fraga
tillhandahéller. Av det byggmaterial som NCC kdper in sjédlva dr 29 % -enheter frén
tillverkare och 8 % -enheter fran grossister."'

1% Hagebris, Fredrik (2007-01-17), Intervju
1! Hagebris, Fredrik (2007-01-17), Intervju
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Utvalda materialgrupper har baserats pa kostnadsstorlek, dar minimigrénsen for att fa

inkluderas sattes till 10 000"?, efter samrdd med handledare. Alla nedanstiende

materialgrupper har studerats, d& det vore fel att exkludera en grupp bara for att den
procentuellt bidrar till en mindre del av helheten. Exempelvis fogmassa, som &r den
minsta gruppen, dr minst lika viktig for att bygget skall kunna fardigstéllas, som nagot
annat material i listan. Observera att procentsatserna nedan speglar materialgruppens

procentuella kostnadspaverkan. De studerade materialgrupperna ar foljande:

Materialgrupp Andel (%) Materialgrupp Andel (%)
Betongelement 11,18 Undertaksentreprenader 0,37
Kraft-& belysningsentreprenader 9,25 Skarmvaggar 0,37
VS- installationsentreprenader 8,62 Fogningsentreprenader 0,31
Markanldggningsentreprenader 8,42 Trilister 0,24
Luftbehandlingsentreprenader 6,89 Traelement 0,23
Betong 5,16 Stélelement 0,20
Malningsentreprenader 3,42 Skruvmaterial 0,20
Murningsentreprenader 3,25 Staldorrar 0,18
Fonster 3,18 Traskivor 0,18
Hissinstallationsentreprenader 3,01 Portentreprenader 0,17
Golvbelidggningsentreprenader 2,93 Rokluckor 0,17
Plattséttningsentreprenader 2,48 Gips- och expanderskruv 0,16
Koks och tvittutrustningar 2,45 Badrumsskap/belysning 0,16
Skapinredning och snickerier 2,40 Ytterdorrar 0,15
Stalentreprenader 2,20 Cellplast 0,12
Betongelemententreprenader 2,08 Portentreprenader 0,12
Platentreprenader 1,71 Trappor av trd 0,11
Naturstensentreprenader 1,63 Grundskiva 0,11
Fibercementskivor 1,54 Fonsterbankar 0,11
Trappor av betong 1,52 Formstag och distanser 0,10
Golvavjimningsentreprenader 1,26 Torrbruk 0,10
Balkong& loftgangsentreprenader 1,25 Sténgsel, staket och ricken 0,08
Armering 1,21 Fasadkompletteringar 0,08
Metallpartientreprenader 1,16 Rokluckor 0,06
Innerdorrar av tra 1,12 Fogband 0,05
Titskiktsentreprenader 1,07 Mobila vigg entreprenader 0,05
Mineralullsisolering 0,96 Plastmaterial 0,04
Gipsskivor 0,96 Platskap 0,04
Inredningsbeslag 0,88 Bygnadspapp 0,03
Travirke 0,84 Mirkréannor 0,03
Trappricksentreprenader 0,72 Forbrukningsmaterial 0,02
Plétreglar 0,51 Formolja 0,02
Skdrmvéggsentreprenader 0,40 Fogmassa 0,01

132 Materialgruppen ”Fogmassa” underskrider 10 000kronorsgréansen. Den togs &ndd med
darfor att den ingick i en kategori av blandade material.
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4.2 Inkopsprocessen — helheten

4.2.1 Leverantorer'

Da leverantorer tillfragats har de angivit att de kdper in material fran olika delar av
vérlden. Eftersom svaren varit relativt fragmenterade presenteras de enligt diagram 3
nedan i de nio grupper som ndmndes under intervjuerna. Observera att varje
kéllkategori nedan representeras av summan av de materialgruppsandelar vilka ingér i
kéllkategorin.
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Diagram 3, Inkdpskalla, andelsmassigt for Karhogstorgsbygget (%6)

Néstan 75 % av allt material som NCCs leverantdrer koper in har sitt ursprung fréan
svenska killor enligt de uppgifter som leverantdrerna for Karhogstorgsbygget
lamnande. Notera dock att dessa svenska kéllor i sin tur kdper in material fran
internationella kéllor, enligt uppgifter som ldimnades under intervjuerna. Kontentan
blir att ju ldngre tillbaka 1 materialforsorjningskedjan en undersékning utfors desto
storre ar sannolikheten att de internationella inkdpen andelsmaéssigt okar. I kategorin
uppgift saknas ingér 8 materialgrupper vilka utgdr 10,5 % av det inbyggda materialet
enligt diagram 3.

13 Intervjuer, Leverantorer (2007-03), se bilaga 6
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Inom varje kéllkategori dr materialgrupperna placerade enligt foljande specificering,

dér den interna ordningen &r baserad pé storlek:

Svenska Leverantdrer (10.5%0)

Platentreprenader Fibercementskivor
Tétskiktsentreprenader Mineralullsisolering
Undertaksentreprenader Gipsskivor
Stalentreprenader Tréavirke
Platskap Traskivor
Betong Cellplast
Grundskiva
Svenska Grossister (23.6%6) Torrbruk
Kraft- och belysningsentreprenader Plastmaterial
VS- installationsentreprenader Byggnadspapp
Murningsentreprenader Fogmassa
Plattséttningsentreprenader Skdarmvéggar
Skruvmaterial
Framst Sverige & lite Norden (9.2%0) Markrénnor
Fasadkompletteringar Forbrukningsmaterial
Platreglar Formolja
Rokluckor
Fogningsentreprenader Framst Norden (0.4%)
Luftbehandlingsentreprenader Traelement
Balkong- och loftgéngsentreprenader Stélelement
Framst Sverige & lite Europa (25.7%) Framst Europa (10.5%)

Ytterdorrar
Mobila véigg entreprenader

Hissinstallationsentreprenader
Rokluckor

Metallpartientreprenader Portentreprenader
Inredningsbeslag Fonster

Stéldorrar Skapinredning och snickerier
Trélister Golvavjamningsentreprenader
Markanldggningsentreprenader Skiarmvaggsentreprenader
Betongelement

Trappor av betong Framst Internationellt (4.0%)

Trappréacksentreprenader
Armering

Innerdorrar av tréd
Formstag och distanser
Fogband
Badrumsskap/belysning
Koks- och tvittutrustningar
Gips- och expanderskruv

Uppgift saknas (10.5%b)

Portentreprenader
Malningsentreprenader
Golvbeldggningsentreprenader
Betongelemententreprenader
Naturstensentreprenader
Trappor av trd

Fonsterbankar

Stingsel, staket och racken

Framst Sverige & lite Internationellt (5.5%)
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4.2.2 NCC
Karhdgstorgsfakta

NCC anvinder sig av tva typer av avtal, den ena typen dr baserad pa kategori och den
andra baserad pé projektspecifika forutséttningar. Kategoriavtalen innebér att NCC
har en kategoriseringsstege vilken gar frén ett till tre, med foljande innebord:'**

1. Kategori-ett avtal innebér tvingande inkép fran specificerad leverantor.

2. Kategori-tva avtal innebar att ett begrénsat antal leverantorer kan véljas for
inkop for aktuellt material.

3. Kategori-tre avtal innebér att avtal finns, men leverantorer far véljas fritt om
det anses lonsamt.

Kategoriavtalen kan i sin tur vara antingen ett koncernavtal (géllande inom hela
koncernen, dvs. dven utlandet), sverigeavtal (gillande i hela Sverige), regionalavtal
(gdllande for regionen), eller lokalavtal (gillande pa lokal nivd). Dessa typer,
konoegg—, sverige-, reginal- och lokalavtal bendmns NCC-avtal eller centralavtal inom
NCC.

Diagram 4 visar hur avtalen omséttningsmassigt paverkar bygget, det vill séga att
exempelvis alla materialgrupper som dr Sverigeavtal stir for 16,5 % av omséttningen
for inbyggda material.'*®

Avtalsfordelning
Karhdgstorg

M Koncern (0 %)

Sverige (16.5 %)
W Regionala (5 %)
W Lokala {0 %)

M Projektunika (78.5 %)

Diagram 4, Avtalsfordelning Karhdgstorg

1% Hagebris, Fredrik (2007-02-09), Intervju
135 Hagebris, Fredrik (2007-02-09), Intervju
13¢ Hagebris, Fredrik (2007-02-09), Intervju
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Interna intervjuer

NCCs inkdpsprocess bestar av tre huvudprocesser: Projektinkdp (unika avtal),
Sortimentsinkdp (NCC-avtal) och Avrop till de bada 6vriga processerna. Ett avrop
innebédr en konfirmering av vad som avtalats och sker alltid mot ett sortimensinkdp,
men dven i vissa fall vid ett projektinkdp. Totalt sett har NCC idag i genomsnitt ca
3000 bygg- och anldggningsprojekt i gang parallellt.””” Vad giller fakturering av
ink6p sker detta 16pande under projekten frén respektive aktor. Fran
underentreprendrer och installatorer faktureras vanligtvis enbart en klumpsumma for
det kontrakterade arbetet som utforts och frén tillverkare och grossister faktureras
inkopt material.'*®

Inkdpsorganisationen for NCC ér idag uppdelad pa 5 regioner vilka dterfinns under
den centrala inkOpschefen i organisationshierarkin enligt figur 33. P4 samma niva
som regionerna finns ytterligare tvd enheter. Informationsvédgen ner till respektive
projekt (fetstil) kan dven utldsas i figur 33. Observera att organisationen under varje
region inte nodvandigtvis ser lika dan ut for de olika regionerna. Figuren nedan
visualiserar region syds'*’ struktur men lokala anpassningar forekommer i exempelvis
Stockholm och Norrland. Dessa anpassningar ér gjorda da de lokala forutséttningarna
ar av sadan karaktdr att en lokal omstillning méste goras for att fa en effektiv
inkopsorganisation enligt NCC.'*

Central
Inkdpschef
Sortiments |
inkopare ’—1 _______________
| D _: ______ I
Region 1 i RegionN !
Sortiments Regional
inkdpare Inkdpschef
TTTTTTA
|
r-——=—7-- _I ______ 1
Avdelningl | | AvdelningN !
| Ao - 1
Affarschef 1 | | AffirschefN |
I=====-- Lo - 1
Karhdgstorg ' Projekt N
U 1

Figur 33, Inkdpsorganisation NCC Construction**

7 Eriksson, Kent (2007-04-17), Intervju

1% Hagebris, Fredrik (2007-02-09) , Intervju

139 Notera att sortimentsinkdpare aterfinns pa tva stallen i staben
10 NCCs Intranit

I NCCs Intranit
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Enkatundersékning '*

Genom att stilla frigan “Hur viktig anser du att inkdpsfunktionen &r for ett
byggforetag” kunde det konstateras att en klar majoritet ansdg att inkdpsfunktionen
var mycket viktig. Intressant att notera &r att 100 % av sortimentsinkdparna ansag att
inkopsfunktionen dr mycket viktig medan bara 60 % av platscheferna respektive 53 %
av entreprenadingenjorerna tyckte sa. Uppdelat pa geografisk region gick det inte att
se nagon storre skillnad i svaren mellan de olika regionerna. Sett till alder tenderar en
storre andel av den dldre generationen tycka att inkopsfunktionen ar viktigare &n vad
den yngre gor. Hela 83 % av 51-60 aringarna anser att funktionen dr mycket viktig (6)
medan bara 43 % av dem som dr under 30 haller med.

80T

GO+ 1) OViktigt
2)
3)

% 4071 4)

5)

207 6) Mycket viktigt

o —— .
1 2 3 4 3 G

Diagram 5, Hur viktig ar inkdpsfunktionen for ett byggforetag?

12 Enkitundersokning (2007-04-13), NCCs inképsorganisation, se bilaga 5
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4.3 FOrsorjningsstrukturer — komplexa natverk

4.3.1 Materialtillverkare och grossister'®®

Tillverkare och grossister forsorjer sig generellt sett med
material frdn méanga olika kéllor. Storsta enskilda kélla &r
dock Sverige, enligt de utlatande aktorerna gav under de F
intervjuer som gjordes med dem. I diagram 6 nedan &r en
fordelning sammanstélld dir 44 % av de 25 aktorer som
svart pa intervjufragorna angivit att de till storsta del koper
in material och produkter fran Sverige. Av grossisterna ar
det fyra av sex som angett att de frimst koper material fran
svenska leverantorer. De andra tva séger sig till storsta del
handla fran Europa.

—xT—TuZm

I diagram 6 kan ocksa utlésas att inkdp fran Norden och Sverige star for nastan 60 %
av tillverkarnas och grossisternas inkOp baserat pa hur respektive aktdr angivit hur
deras andelsforhallande ser ut. 20 % av inkOpen sker internationell, vilket baseras pa
att kategorierna internationella/nationella inkop slas samman med de internationella
inképen.

Inkdpskalla
Tillverkare & Grossister

mSverige> 90 % (44 %)

Morden & Baltikum exklusive
Sverige (12 %)

M Europa > 90 % (24 %]

W MNationellt/Internaticnellt -
Blandning (8 %)

H Internationell > 90 % (12 %)

Diagram 6, Inkdpskalla, Tillverkare & Grossister

Tillverkarna och grossisterna har angivit att de stindigt arbetar pa att forbattra sin
forsorjningsstruktur i allmédnhet. Nagra arbetar med att minska antalet leverantorer
medan andra arbetar med att byta leverantor s ofta som mojligt for att halla priset
nere. En grossist (som helst vill bli kallad byggmaterialsaterforséiljare) ndmner att
foretaget ifraga har gjort sig av med alla grossistled och numera handlar direkt fran
tillverkarna av produkterna, for att pa sé sétt minska pé inkdpskostnaderna. Generellt
sett uppger tillverkarna att de har avtal med nagra fa (en till fem) huvudleverantorer
av de material de behdver for att bedriva sin huvudsakliga affarsverksamhet. Utover
detta anger tillverkarna att de anlitar ett 100-tal leverantorer for att alla processer i
deras tillverkning skall kunna fungera fullt ut. Grossisterna uppger att de har fler sa
kallade huvudleverantorer for att kunna tillgodose alla sina kunders behov. Méanga av
de artiklar grossisterna tillhandahéller halls pa lager medan vissa specialprodukter
maste bestéllas in.

'3 Intervjuer, Tillverkare och Grossister (2007-03)
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4.3.2 Underentreprenérer och Installatérer**

Forsorjningsmaéssigt uppger storre delen av underentreprendrerna och installatérerna
att de gor sina inkOp fran nordiska grossister. Den generella bilden utifrdn dessa
aktorers uttalanden &r att de géirna samarbetar med lokala leverantdrer som finns néra
dem. P& detta sitt minimeras leveranstid och det &r lattare att kommunicera ut
felmeddelanden eller andra &ndringar, exempelvis planeringsforskjutningar i
tidsplaner.

Underentreprendrerna anger, se diagram 7 nedan, att de till 70 % gor sina inkop
innanfér nordens grénser, frdn grossister och/eller tillverkare. Den sammanlagda
procentuella fordelningen av internationella inkdp &r enligt underentreprendrernas
och installatdrernas utsago begransad till mindre &n 10 % av deras totala inkop.

Inképskalla
Underentreprenader & Installatorer

W Sverige > 90 % (58%)

Norden & Baltikum
exklusive Sverige (11 %)

® Europa > 90 % (21%)

m Mationellt/Internationellt
- Blandning {5 %}

M Internationell > 90 % (5 %)

Diagram 7, Inkopskalla Underentreprendrer & Installatérer

Manga underentreprendrer och installatorer uppger att de ar i behov av ménga
transporter for att materialforsorjningen till en byggarbetsplats skall tillgodoses. 17
underentreprendrer och installatérer ombesorjer till stor del dessa transporter sjélva.
Aktorerna uppger vidare att de kdper material fran enbart ndgra fa leverantdrer,
alternativt upp till flera hundra, beroende pa vilken typ av produkt och tjanst
underentreprendren eller installatdren tillfor bygget.

Forbéttringspotential av  forsorjningsstrukturen som framkom d& aktorerna
intervjuades var bland annat att byta leverantor ofta, samkorning, 6ka totalvikten pé
lastbilar i Europa, ha langa leverantorsrelationer, JIT, hitta nya forsorjningskanaler,
kortare leveranstider fran leverantdrer och att forbéttra transporterna i storsta
allmidnhet. Andra forbattringsforslag som underentreprendrerna och grossisterna
angivit handlar om 0©kad kommunikation och nidrmare samarbete med sina
leverantorer. Exempelvis har en underentreprendr kommit fram till att det blivit dyrt
att ha alla komponenter till deras produkt pa lager varfor en grossits som kan
lagerhélla alla dessa artiklar nu soks for att minska pé lagerhallningskostnaderna.

' Intervjuer, Underentreprendrer och Installatorer (2007-03)
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4.3.3 NCC

Enkatundersékning'*
Genom att stélla fragan "Hur ser du pa centralt styrda inkoép och projektspecifika
inkdp” kunde det konstateras en dvervikt mot mer projektspecifika inkdp, alternativt
att fordelningen &r optimal som den ar idag. Att det skulle ske mer centrala inkdp var
dirmed i minoritet. Utifrdn respondenternas befattning inom NCC fordelade sig
svaren sa att affdrschefer och framforallt sortimentsinkdpare foredrog mer centrala
inkdp, alternativt att fordelningen var optimal redan idag. Projektinkdpare, platschefer
och entreprenadingenjorer vigde diaremot 6ver mot mer projektspecifika inkdp,
alternativt optimal férdelning redan idag.

407

A) Vill se att en storre andel inkop sker
a0+ centralt.

B) Vill se att en storre andel inkop sker
lokalt (projektspecifikt).

% 201 C) Anser att fordelningen dr optimal som
den dr idag.
?) Ej svarat
10+
0 : : .  ——]

&, B s 7
Diagram 8, Hur bor férdelning mellan centrala och projektspecifika inkop se ut?

Det gick ocksa att se en viss skillnad i svar beroende pé geografisk region. I norrland
var respondenterna ndjda med dagens fordelning, men med en klar 6vervikt &t mer
centralt styrda inkop. I Stockholm/Mélardalen var fordelningen jaimn mellan de tre
alternativen medan 50 % av de i vist foredrog mer projektspecifika inkop. I region st
och syd kunde en markant 6vervik for mer projektspecifika inkdp noteras, alternativt
optimal fordelning redan idag. De yngre respondenterna skiljde sig frdn sina &ldre
kollegor och hela 50 % av kategorin -30 var for mer centralt styrda inkop. Siffran
avtog allteftersom &ldern steg och i kategorin 60- var motsvarande andel bara 17 %.
Med okande alder tenderade svaren ga mot mer projektspecifika inkdp, alternativt
optimal foérdelning redan idag.

Fragan kommenterades av 48 personer och fordelningen pé position ér foljande:
(A13 %, S 6 %, | 21 %, P 40 %, E 13 %, O 8 %)™

Av dem som svarade att en storre andel inkdp bor ske centralt kan ett antal intressanta
asikter utkristalliseras, som motivering till deras svar. Framforallt ansdg méanga att
inkOp, som sker i storre volymer innebér ett ldgre inkdpspris, vilket sparar in pengar
till NCC 1 stort. Forutom att stordriftsfordelar 4r mojligt vad géller pris ansdg nagon

13 Enkatundersokning (2007-04-13), NCCs inkdpsorganisation, se bilaga 5
46 A = Affarschef, S = Sortimentsinkopare, | = Projektinkdpare, P = Platschef, E =
Entreprenadingenjor, O = Annan befattning
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att det dven skapade béttre effektivitet ur en tidsmissig aspekt. Manga verkade dock
vara Overrens om att allt inte gér att kopa in centralt, och att det darfor maste fa finnas
kvar lokala leverantorer for att ta tillvara pa lokala specialistkunskaper. En annan
viktig aspekt som framkom var att centralt styrda inkdp sékerstéller rétt pris redan i
kalkylskedet. Ur ett internt perspektiv skapar &dven centralt styrda inkop
specialistkunskaper hos inkdpare som dé kan fokusera sig pa ett antal omraden och bli
expert inom dessa. Det framkom ocksé att projektinkdpare i linjerorganisationen far
anvénda dyrbar tid till att gora de rutinméssiga inkdpen om och om igen, vilket gdrna
istillet kan goras centralt. Nagon erkdnde dock att de ansadg tanken med mer centrala
ink&p som god, men att det egentligen inte var realistiskt i praktiken. Ett forslag om
en egen intern logistikfunktion, mot vilken avrop gors s som om det vore en “’vanlig”
tillverkare, foreslogs ocksd som en losning till hur mer centrala inkép kan fungera
rent praktiskt.

Av dem som svarade att en storre andel inkop bor ske projektspecifikt framkom
anledningar som att servicenivan 0kar markant med mer projektspecifika inkdp. Nar
inkdp sker pa central niva blir kdpen mer opersonliga, vilket ger simre service. Om
inkdparnas kompetens skall kunna utnyttjas till fullo maste beslutsrétten om vart
material skall kopas in ifran att ligga hos den lokale inkdparen och inte pa central
nivd. Det framkom ocksa att inkOpskontakter pa lokal niva &r viktiga da det kan
forekomma kraftiga prisskillnader. De lokala leverantdrerna kan mycket vl ha ldgre
priser &n rikstickande leverantdrer. Vad giller leveranstider ansiag nagon att de
rikstdckande materialdistributdrerna ofta far problem med att leverera ritt varor och i
ratt tid. Som helhet medfor dessa storningar att det uppstér langa véntetider som i sin
tur genererar stora kostnader for arbetsplatsen. En generell &sikt var att centrala inkdp
dnda kan vara en bra 16sning, men att det inte fir utesluta att projektspecifika avtal
knyts under unika projekt.

De som svarade att fordelningen dr optimal motiverar detta relativt kryptiskt d& de
dnda tenderar att luta at nagot av de tidigare alternativen (mer centralt eller mer
projektspecifikt). En vanligt forekommande kommentar &r att framforallt
standardprodukter bor kdpas in centralt och resterande, mer specificerade produkter,
dven i fortsittningen skall kopas in pa lokal nivd. En respondent formulerar det som:
”Kéarnverksamhetens inkOp centralt och detaljinkdp lokalt”. Ett antal respondenter
anger produkternas beskaffenheter som den begridnsade faktorn for allt for mycket
centralt styrda inkdp d& det exempelvis dr orimligt att frakta grus och betong over
hela riket. En mycket intressant kommentar, som lagts av en respondent som valt att
inte ta stillning i frdgan, ar att centralt styrda ink6p kan vara hdmmande. De som
forhandlar fram ett centralt avtal inom ett produktomrade brister ibland i kompetens,
vilket stéller till problem for den unika arbetsplatsen. Avtalen blir helt enkelt for
teoretiska och inte praktiskt tillimpbara for platschefer och projektinkdpare. Avtalen
uppfyller alltsa inte de behov som inkdpare pa en hierarkiskt ldgre nivd inom NCC
har, for att kunna genomfora sina projekt pa ett framgangsrikt sitt.

64



Inkop — byggbranschen i realiteten

4.4 Ink6pshantering — hur behoven tillgodoses

4.4.1 Materialtillverkare och grossister'*’

Sa gott som alla tillverkare som intervjuats anser att det finns
forbattringspotential for att gora fordndringar i nuvarande
inkopshantering. Endast en av tillverkarna ansag sig ha en F
ink&psfunktion som var optimal och denna tillverkare arbetade
saledes inte med négra forbéttringsatgérder.

—xm—TZzm
)
A

Niarmare hilften av de undersokta tillverkarna héller pa eller
skall initiera implementering av nya IT system. Denna interna
fordndring handlar om att uppgradera till nya versioner av
befintliga system eller att installera helt nya. En tillverkare har
identifierat fordelarna med att sammanfoga kalkylerings-, planerings-, inkops-,
produktions- och forsiljningssystemen. Foretaget &r i skrivande stund i full gdng med
att genomfora denna fordndring.

Tillverkarna och grossisterna som undersokts podngterar vikten av att f4& med alla
medarbetare pd fordndringar och framkalla en positiv atmosfér inom alla avdelningar
pa foretaget ifraga. Interna angeldgenheter styr de undersokta materialtillverkarna att
genomfora forbattringsatgarder. For att  tillgodose de interna behoven i
inkopsstrukturen har flertalet tillverkare verkstéllt processforbéttringar for att fa en
battre overblick over sin viardekedja. P& detta sitt har de dven forbattrat savél sitt
planeringsarbete som prognostiseringsarbetet. Att finna en bra balans mellan antalet
leverantdrer och flexibilitet ndmner tva tillverkare som viktigt dd ménga foretag idag
tenderar att gora sig av med allt formaga leverantorer. De anser att okad flexibilitet
leder till att ett okat antal leverantdrer behdvs och vise versa.

Andra interna aspekter som spelar in for inkdpsarbetet dr dgarstruktur inom foretaget
och i vissa fall koncernstrukturen. Det dr létt att det blir suboptimering mellan olika
avdelningar eller dotterbolag d& handel mellan olika funktioner genomfors, enligt
aktorerna. Fragan om vem som skall ta hem vinsten blir d& viktig att losa. De stora
tillverkarna anser dven att det dr viktigt att dra nytta av stordriftsférdelar genom
gemensamma inkop.

En skillnad mellan de undersokta grossisterna och tillverkarna &r att grossisterna
arbetar med en mer utvecklad lagerstruktur. Grossisterna har alla nagon form av lager
och fem av sex anvinder sig av centrallager for att kunna tillgodose béde interna och
externa behov.

"7 Intervjuer, Tillverkare och Grossister (2007-03)
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Buffert
Tillverkare & Grossister

B Centrallager, fardigvarulag
er & ravarulager (68 %)

Endast ravarulager (24 %)

W Ej Lager (8 %)

Diagram 9, Lagerhallning Tillverkare & Grossister

I diagram 9 presenteras huruvida tillverkarna och grossisterna lagerhéller varor i
fardigvarulager och ravarulager. Notera att kategorin fardigvarulager dven innefattar
centrallager samt det faktum att vissa tillverkare och grossister endast lagerhéller
delar av sortimentet.

4.4.2 Underentreprendrer och Installatérer

Undersokta underentreprendrer och installatorer sade sig kontinuerligt forbattra sina
interna system i allménhet. Inforandet av nya kvalitetssystem och enkla rutiner internt
har okat effektiviteten for dessa kundorderstyrda aktdrer. Ingen av de tillfrdgade
underentreprendrerna  eller  installatorerna  ndmnde IT d& frigan om
forbattringspotential i deras aktuella inkdpsprocess stélldes.

Att forbéttra de interna transportmojligheterna for att 6ka den inre effektiviteten var
viktigt enligt tva av de tillfrdgade foretagen. Hilften av de undersokta foretagen
arbetade mot att standardisera hela eller delar av produkterna och/eller tjénsterna
foretaget erbjuder. Detta trots svarigheten till standardisering d& méanga kunder
efterfragar unika l6sningar. Att ha en organisation som dr lyhérd mot marknaden och
forsorjningslandskapet och snabbt kunna fordndras dé yttre fordndringar 4ger rum var
ytterligare en kommentar som nimndes under intervjuerna.

Andra losningar for att effektivisera den interna inkOpsprocessen som ndmndes var att
infora rutiner for telefonavisering, forbéttra ledtiderna och att gora sa fa inkop som
mojligt. Sammantaget kan sdgas att alla underentreprendrer och installatorer arbetar
med sma interna forbéttringar for att utveckla de egna processerna som skall svara
mot marknadens allt tuffare krav. En underentreprenor talade om svarigheterna med
att hantera hog stress, délig materialtillforsel, korta byggtider och stindiga
fordndringar av kundkrav som en bidragande orsak till att utvecklingsarbetet gick
langsamt.
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Buffert
Underentreprendrer & Installatorer

B Centrallager, fardigvarula
ger & ravarulager (63 %)

Endast ravarulager (11 %)

B Ej Lager (26 %)

Diagram 10, Lagerhallning Tillverkare & Grossister

Lagringsmissigt har underentreprendrerna och installatorerna lagerkapacitet enligt
diagram 10. Att 26 % av de undersdkta underentreprendrerna och installatdrerna inte
har nagot lager beror enligt dem pé att de har bra relation till sina leverantdrer och
snabbt kan f4 material om det behovs. Noteras kan att en av underentreprendrerna
uppgav att foretaget funderade pa att bli sin egen grossist d& de pa senare tid haft
problem att fa tag pa material fran sin nuvarande leverantor.

44.3 NCC

Enkatundersékning '

Genom att stilla frigan ”Hur ofta anser du att NCC anvinder sig av erfarenhet fran
tidigare inkdp dé nya inkdp planeras” kunde det konstateras att majoriteten hade en
positiv bild att ge. Hela 71 % ansag att erfarenhet anvéndes si gott som alltid eller i
mer dn 50 % av fallen. Utifran respondenternas befattning gick det inte att utldsa
nagra storre skillnader i svaren. Sett till geografisk region kan det noteras att hela 50
% 1 region norrland svarat alternativ (E) medan resterande regioner hade jamn
spridning mellan alternativ (D) och (E). Fordelningen av svaren baserat pa alder
visade att en storre andel yngre ansag att erfarenhet inte alltid togs tillvara pa basta
sétt (35 % av dem upp till 40 ar svarade alternativ (B) eller C) ).

40

30
A) Aldrig

% g B) Séllan

C) Under 50% av fallen
D) Over 50% av fallen
E) Nastan alltid

F) Alltid
gle=—m . . . . ) 1

10

Diagram 11, Anvandning av erfarenhet fran tidigare inkop da nya planeras

18 Enkatundersokning (2007-04-13), NCCs inkdpsorganisation, se bilaga 5
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Genom att stilla fragan “Hur mycket anser du att NCC jobbar med att utveckla
tillvigagangssittet for att gora inkdp” kunde det konstateras att en majoritet var
positivt instdllda. Hela 75% av respondenterna svarade relativt mycket (D) eller
mycket (E). Baserat pd respondenternas befattning inom NCC fanns en positiv
overvikt bland sortimentsinkdparna, dir 36 % ansdg att utvecklingen av
tillvigagangssittet var maximalt (F). At andra hallet utmirkte sig
entreprenadingenjorerna, dir 16 % ansdg att satsningen pa utvecklingen av
tillvigagangssittet var véldigt liten (B). Utifran geografisk uppdelning pé regioner
gick det inte att se ndgra storre skillnader i svaren. Uppdelat pa alder kunde det i stort
inte konstateras nagra skillnader (ca. 70-75% svarade (D) eller (E) ), forutom for
gruppen 31-40 dér hela 18 % var véldigt positiva och svarade alternativ (F).

407

a0t A) Inte alls
B) Vildigt lite
C) Sporadiskt

o0t D) Relativt mycket

E) Mycket

104 F) Hela tiden (Maximalt)

I ?7) Ej svarat
al— : : . ; — ==

4 B C D E Fooo?
Diagram 12, Hur NCC jobbar med att utveckla tillvagagangssattet for att gora inkop

Genom att stdlla frigan "Vet du om att NCC har en inkOpsportal” kunde det
konstateras att s gott som alla visste om det (98 %).

1007
80+t
B0+ A) Ja
% L B) Negj
40+ ?) Ej svarat
20t

0
A B ?

Diagram 13, Vetskap om att NCC har en inkdpsportal
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Genom att stélla frigan I vilken utstrackning anvénder du dig av inkdpsportalen”
kunde det konstateras att ndstan 50 % av respondenterna aldrig (A) eller séllan (B)
anvander sig av portalen. Storst anvindning av portalen hade projektinkoparna dir
knappt 70 % nistan alltid (E) eller alltid (F) anvinde den. Minst anvéndning for
portalen hade affarscheferna, dér 75 % svarat alternativ (A) eller (B), titt foljda av de
ovriga tre kategorierna (ca 50-55% inom respektive kategori). Uppdelat pa geografisk
region gick det inte att se ndgon storre skillnad i svaren. Respondenternas alder
verkade inte heller pdverka svaren pa denna fraga.

T
A) Aldrig
B) Séllan

27 C) Under 50% av fallen

% D) Mer én 50% av fallen

E) Naéstan alltid

101 F) Alltid
G) Visste inte om att den fanns
?) Ej svarat

0 1

Diagram 14, Hur ofta inkdpsportalen anvands vid inkép

Genom att stdlla fragan “Tycker du att inkdpsportalen fyller sitt syfte” kunde det
konstateras att 73 % ansag att den gor det. Det kunde ocksa konstateras att hela 30 %
av affdarscheferna respektive platscheferna, samt 20 % av entreprenadingenjérerna,
aldrig hade anvént inkopsportalen. Fordelat pa geografisk region kunde inga storre
avvikelser konstateras mellan de olika regionerna. Aldern hade dven den vildigt liten
paverkan pé hur respondenterna hade svarat. Noterbart var dock att i dldern -30 hade
hela 36 % svarat att de aldrig anvént portalen.

g0T

60T
A)Ja

% 4l B) Nej

C) Vet ¢j, aldrig anvént den
?) Ej svarat

2071

a '

& B C K

Diagram 15, Fyller inkdpsportalen sitt syfte?
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Fragan kommenterades av 20 personer och fordelningen pa position ér foljande:
(A 20 %, S 10 %, 1 30 %, P 25 %, E 10 %, O 5 %)'*

Oavsett vad respondenterna tyckt i huvudfrdgan, om inkopsportalen fyller sitt syfte
eller inte, sa har ett antal intressanta aspekter kring vad som fungerar mindre bra lyfts
fram. Négra sortimentsinkopare har papekat att den inte dr anpassad till och inte
heller stodjer den typ av inkdp som de gor. Manga respondenter anser att portalen &r
relativt kranglig och ibland &r mer belastande &n hjélpande. De ser med spénning
fram emot kommande uppdateringar och hoppas pa forbattringar i anvindarvénlighet
och tillimpbarhet. En respondent anser att den &r allt for ldngsam och en annan att
den dr allt for mastig for mindre projekt eller kalkyler. UppfOljningen av
erfarenhetsaterforing &r allt for dalig enligt en respondent och en annan tvivlar pé att
det finns resurser till att stindigt halla den uppdaterad. Generellt anses portalen vara
kranglig och forknippad med inkérningsproblem. En respondent anser att portalen
inte dr ndgon hjilp utan istéllet ett Gvervakningssystem som forsvarar arbetet.

Genom att stélla frigan Vet du om att NCC har ett leverantdrsbeddmningssystem”
kunde det konstateras att alla viste om detta (98 %). P& grund av den hoga
enhetligheten kunde inte négra andra konstateranden goras kring fragan.

10071
8071
80T A)Ja
% | .
B) Nej
407 ?) Ej svarat
201
n]

A : .
Diagram 16, Vetskap om att NCC har ett leverantdrsbedémningssystem

Genom att stilla fragan 1 vilken utstrickning anvinder du dig av NCCs
leverantorsbeddmningssystem” kunde det konstateras att ndstan 50 % svarade att de
aldrig (A) eller séllan (B) anvinder sig av systemet. I diagram 17 gar det dven att
utldisa en avtagande trend 1 antalet anvdndare i korrelation med Okande
anvéndningsgrad. Baserat pa befattning hade affdrscheferna storst procentuell andel
anvindare som angivit att de aldrig (A) anvédnder systemet (28 %). Den grupp som
hade avsevirt storst andel som angivit att de alltid anvinde sig av systemet (F) var
sortimensinkdparna (46 %). Utifran geografisk region sa stack norrland ut frén resten
genom att ange en storre anvdndningsfrekvens, rent generellt, &n de Ovriga fyra

149 A = Affarschef, S = Sortimentsinkopare, | = Projektinkdpare, P = Platschef, E =
Entreprenadingenjor, O = Annan befattning
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regionerna. Aldern pa respondenterna verkar spela stor roll for hur de har svarat. 43
% av respondenterna i gruppen -30 och 24 % av respondenterna i gruppen 31-40 har
angivit att de aldrig anvidnder systemet medan motsvarande siffra for de Ovriga
grupperna ligger pa 10 % eller lagre.

40T
A) Aldrig
T B) Sillan
I C) Under 50% av fallen
%anl D) Over 50% av fallen
I E) Néstan alltid
- F) Alltid
Q) Visste inte att systemet fanns
’_‘ |_| ?) Ej svarat
i] T T T T T T T T
A B C o E F G G

Diagram 17, Hur ofta anvands leverantérsbedémningssystemet?

Genom att stélla fragan “"Tycker du att leverantorsbedomningssystemet fyller sitt
syfte” kunde det konstateras att mer &n 75 % ansag att det gor det. Storst andel som
aldrig anvént systemet hade affarschefer, platschefer och entreprenadingenjorer (15-
20 % av respondenterna inom respektive grupp). Bland dem som hade svarat att det
inte fyller sitt syfte (B) aterfanns flest bland sortimentsinkdpare, projektinkopare och
entreprenadingenjorer (18-25 % av respondenterna inom respektive grupp). Lagst
andel som var positiva (A) hade entreprenadingenjorerna (55 %).

80T
BOT
% a0+ A) Ja
B) Negj
C) Vet ¢j, aldrig anvént det
21 ?) Ej svarat

A B C 7
Diagram 18, Fyller leverantérsbeddmningssystemet sitt syfte?

Utifran de geografiska regionerna var norrland och Stockholm/Mélardalen mest
positiva (A) enligt 75-80 % av respondenterna inom respektive grupp. Region syd var
den region som hade storst andel respondenter som tyckte att systemet inte fyller sitt
syfte (B) (24 %). Flest ickeanvindare (C) hade Stockholm/Mailardalen och region vést
med ca 18 % av svaren inom respektive region. Baserat pd alder visade det sig att den
lagsta procentuella andelen ja-sdgare fanns i den yngsta kategorin (-30) som bara

uppgick till 43 % av gruppens respondenter. Samma grupp hade dven storst andel
icke-anvindare (C) (36 % av gruppens respondenter).

71



Forbéttringspotential for inkdpsstrukturen i byggbranschen

Fragan kommenterades av 24 personer och fordelningen pa position ér foljande:
(A8%,S8%,133%, P21 %, E 17 %, O 13 %)™

Oavsett vad respondenterna tyckt i huvudfragan, om leverantdrsbeddmningssystemet
fyller sitt syfte eller inte, stort sd har ett antal intressanta aspekter kring vad som
fungerar mindre bra lyfts fram. Den klart dominerande kommentaren var att allt for fa
anvénder sig av systemet. Detta har fatt till f6ljd att den lilla information som finns att
tillgé vad géller utvirdering av en unik leverantor riskerar att bli véldigt snedvriden.
Ibland kan enskilda projekt paverka en leverantors status enligt en respondent, och det
gOr att det inte skapas nagot fortroende for systemet. En annan respondent menar att
leverantdrsbeddmningssystemet inte fyller ndgot syfte eftersom marknaden ar sé
begrinsad att d&ven potentiellt daliga leverantdrer méste anvéndas.

Ett storre antal respondenter menar att informationen som finns i systemet oftast
ocksa dr inaktuell, och att de hellre kontaktar sina inkdpskollegor for att undersoka en
leverantors status. Detta sker d& framst via telefon eller genom internt mail-
korrespondens. Nagra papekar att systemet ar for administrativt krangligt, men att det
sdkert hade fyllt sitt syfte om systemet blivit enklare att anvdnda. En respondent
menar att ndr inkoOpsportalen kommer att fungera s& kommer &ven
leverantorsbedémningarna att bli fler och erfarenhetsutbytet blir battre. Kort sagt
anser de flesta av respondenterna att allt for fa idag tar sig tid att fylla i
leverantorsutvirderingarna efter avslutade inkdp. En respondent hdvdar dock att
systemet inte dr anvdndbart dd det viktigaste vid ett inkdp dr kunskap om hur
leverantéren passar in i projektet. Detta menar respondenten att ett
leverantdrsbeddmningssystem inte kan hjélpa till att besvara.

Genom att stilla frigan “Hur vél anser du att de olika delarna av NCCs
ink&psorganisation interagerar med varandra” kunde det konstateras att de flesta (57
%) tyckte att det fungerade bra (D). Utifrdn respondenternas befattning inom NCC
gick det inte att se nagra storre skillnader i svaren. Uppdelat pa geografiska regioner
noterades att hela 30 % av respondenterna i region Stockholm/Mélardalen samt 20 %
av respondenterna i region vist tyckte att interagerandet fungerade mindre bra (C).
Motsvarande fordelning pa aldersvariabeln visade en majoritet for alternativ (D) med
drygt 50 % av svaren i varje aldersgrupp. Resterande svar fordelade sig 1 stort sett
jamt enligt grafen ovan, forutom i aldersgruppen 31-40 dér drygt 30 % tyckte att
interagerandet fungerade mindre bra (C).

1°0 A = Affarschef, S = Sortimentsinkopare, | = Projektinkopare, P = Platschef, E =
Entreprenadingenjor, O = Annan befattning
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Diagram 19, Hur val integrerade &r olika delarna i inképsorganisationen?

Fragan kommenterades av 69 personer och férdelningen pé position ér f6ljande:
(A13%,S7 %, 122 %, P 33%,E 14 %, O 10 %)™*

Av dem som svarat att den organisatoriska interaktionen i inkdpsorganisationen ar
usel, dalig eller mindre bra har det framkommit att det maste finnas ett nirmre
samarbete mellan produktionen (arbetsledare/platschef/byggare) och inkdparna.
Forslag till hur det skulle ske var bland annat ndgon typ av referensgrupp, som skulle
hjélpa centrala inkopare att aterkoppla till hur arbetet fungerar rent praktiskt ute i
projekten. Nagra respondenter menade dock att det inte finns nagon tid till
aterkoppling eller andra interna kontaktmdjligheter i organisationen. Anvéndandet av
tidigare erfarenheter framstilldes av en respondent som en brist, men menade pa att
16sningen pé problemet var mycket svér att finna. Ett forslag som ndmndes for att fa
in inkdpare mer i projekten var att ge denne rollen som entreprenadingenjor, och sla
samman funktionerna. Ett annat forslag som ndmndes var att sld samman kalkyl och
inkopsfunktionen, och ldta samma person som rdknat pa ett bygge ocksa skota
inkopet till det. P& s& vis skapas enligt respondenterna konkurrensfordelar, bade pé
kalkyl- och ink&pssidan, genom synergieffekter. En respondent tycker sig inte forsta
frigan, d& denne menar att den som befinner sig &ver respektive funktion i
organisationen talar om for den undre vilka leverantérer som skall anvindas, och att
det inte dr svarare &n sa.

Av de respondenter som svarat att den organisatoriska interaktionen i
ink&psorganisationen &r bra, véldigt bra eller optimal angav ménga att mycket var
beroende av personkemi och kompetens. En respondent pekade pa vikten att komma
néra varandra i projekten for att sikerstélla en god kommunikation. Ett antal pekade
pa att sortimentsinkdpare ofta saknade verklighetsanknytning/uppfattning, vilket
skapade stora problem ute i projekten. Forslag som framkom for att forbéttra
forstaelsen for hur det gar till ute i projekten var att sortimentsinkdpare och centrala

1°! A = Affarschef, S = Sortimentsinkopare, | = Projektinkopare, P = Platschef, E =
Entreprenadingenjor, O = Annan befattning
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ink&pare méste bli duktigare pa att radfraga och kontakta projektinkdpare, innan nya
avtal skapas. ProjektinkOparna &r ofta de som sitter pa kunskaperna, enligt en
respondent. Négra tyckte att inkdparna dr for fa till antalet och att NCC behover
anstilla fler for att forbéttra arbetssituationen. Det framkom &ven en Onskan om
mindre styrning frdn centralt hall. Méanga var inne pd att samarbetet mellan
projektinkdpare och platschefer var vildigt viktigt och fungerade relativt bra, men att
det hela tiden kan forbattras. Nagra andra holl inte med om att samarbetet fungerade
sa bra, och var darfor &n mer padrivande vad giller att utveckla det till det béttre. En
intressant kommentar kring de centralt slutna avtalen var att kontrakten i avtalsbanken
upplevdes som krangliga att sjilv sitta och ldsa in sig pa. Darfor efterfragades mer
muntlig information om dessa avtal.

Interna intervjuer

Organisatoriskt finns det en vil forankrad process for hur NCC-avtal skall tas fram. I
korta drag innebér den att representanter fran inkopsledningen (centralt), inkdpschefer
(regionalt) samt ledamoéter fran bolag inom NCC som kénner till marknaden, deltar
vid férhandlingar om strategier for nya avtal. Gruppen utvecklar dven rutiner for hur
NCC skall jobba med olika inkdpsfrdgor, exempelvis hur en inkdpsstrategi ska
implementeras.'**

Inom NCCs olika regioner skiljer sig den organisatoriska uppbyggnaden at. Det finns
dock ingen 6nskan fran NCC centralt om att skapa en unison regionstruktur i nuldget,
men eftersom skillnaderna finns innebér det att arbetssétt och informationsvégar ser
olika ut for respektive region. Detta medfor att lokala anpassningar av centrala
styrningar kan behovas."”® Enligt Thorsson ir organisationsstrukturen en himmande
faktor vid informationsspridning. Den bidrar till att det tar lang tid att driva ett
fordndringsarbete eftersom det & ménga som ska Overtygas lédngs végen, innan
informationen nar ut till dem som befinner sig ldngre ner i organisationen. '**

Antalet inkdpare in om NCC Construction har 6kat fran 90 till 150 stycken under den
senaste 5ars perioden. Fordndringar som skett i det processorienterade inkdpssystemet
ar bland annat att systemet har forenklats och att enklare rutiner for inkop har skapats.
Eriksson tror dock att inkOpsorganisationen kommer att behova ytterligare resurser i
framtiden, och han syftar da frimst pa forstarkning ldngre ner i organisationen.'”

Det leverantorsbedomningssystem som finns idag fungera relativt bra enligt Eriksson
och han anser dven det dr enkelt att anvdnda. Dock anvinds det fortfarande inte i
tillrdckligt stor utstrackning och Eriksson tror att det har att géra med tidsaspekten.
Det tar helt enkelt for lang tid for inkdparna att fylla i de uppgifter som efterfrdgas
och systemet ger for lite tillbaka i nuldget.'*®

132 Eriksson, Kent (2007-04-17), Intervju

133 Eriksson, Kent (2007-04-17), Intervju

134 Thorsson, Anders (2007-03-29) , Intervju
133 Eriksson, Kent (2007-04-17) , Intervju
1% Eriksson, Kent (2007-04-17) , Intervju
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Inkdpsorganisationen har foryngrats de senaste aren och den har dven kompletterats
med nyrekryteringar fran omraden dir byggerfarenhet inte finns. Tanken ir att dessa
personer ser pa inkdop med lite andra 6gon &n vad en traditionell” inkdpare med
byggerfarenhet gor. En viktig aspekt som NCC inte aktivt arbetar med &r att overfora
den erfarenhet, som finns hos den allt mer &ldrande inkOpsorganisationen, till
morgondagens nya forméagor. Manga inkOpare gér snart i pension och de riskerar att
ta med sig vardefull kunskap nir de lamnar NCC om inget gors. Det finns i dagslaget
inte heller nagon uttalad mentorsverksamhet ute pa de lokala kontoren."’

Inkdpsportalen ar ett samlat begrepp for de IT-baserade verktyg som NCC idag har
for att underlitta sjélva inkopsforfarandet. Utdver inkdpsportalen har NCC ytterligare
ett fristdende inkopsrelaterat verktyg som bendmns TRADE. TRADE ir ett verktyg
for avrop och leveransmottagning och &r i korta drag ett interface for EDI-handel.
NCC har idag ca 30 leverantorer anslutna till sitt EDI-handelssystem'*®. Systemen
och verktygen uppdateras regelbundet pa arsbasis. Syftet med uppdateringarna &r att
hela tiden forbéttra anvdndarvénligheten och aterféra kunskaper som NCC samlat pa
sig om just det specifika inkdpsforfarandet som verktyget syftar till att underlétta.
Milet #r att skapa verktyg som ir anvindarvinliga och som alla kan anvinda.'”

For att sékerstilla en god intern kommunikation, enligt NCC sjélva, arbetar de med
ett antal olika nyhetsbrev via intranétet. Sverigestaben anvinder sig bland annat av
Inkopsinfo for att formedla nyheter i ink&psorganisationen. En annan och mer riktad
informationskanal dr ” PM for kalkyl och inkdp”, och en tredje &r Avtalsnytt som
uppd?étg,rar inkoparna med information rérande NCC-avtalen och avtalsfragor i
stort.

157 Eriksson, Kent (2007-04-17) , Intervju
13 NCCs Intranit
139 Eriksson, Kent (2007-04-17) , Intervju
10 Eriksson, Kent (2007-04-17) , Intervju
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4.5 Relationer —sa tycker aktérerna om varandra

4.5.1 Materialtillverkare och grossister®

Tillverkare

Relationerna till kunderna tycker de flesta tillverkare dr bra.
79 % av de tillfragade svarade att deras relationer med
kunderna vara bra. Dock hédvdar tva tillverkare att kunderna F
ibland tenderar att tro att tillverkarna sitter och véntar pa att
orders skall ldggas. Tva andra tillverkare vill inte
kommentera frdgan angaende relationerna till sina kunder.
En tredjedel av tillverkarna tycker inte att kunden
genomfOrt négra speciella atgdrder for att forbattra
relationerna de senaste aren enligt de uttalande tillverkarna
gjort under intervjuerna.

—xm—To=Zzm
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A

Forbattringar som kunderna genomfort, enligt tillverkarna, dr att skapa nérmare
relationer genom partnering och andra relationsndrmande aktiviteter. Ett Okat
anvéndande av tekniska hjalpmedel har dven bidragit till att ndrmare relationer kunnat
skapas, dock har nagra tillverkare negativa erfarenheter fran IT utvecklingen da
kunder verkar tro att allt skall g& snabbare. En tredje atgird, som papekats att
kunderna gjort for stirkt samarbete, &r att de visat intresse for att ldra sig om
produkten de koper in och hur tillverkarnas produktion och processer ser ut.
Tillverkarna ser ddremot gérna att &ven kunderna Oppnar upp sig mer och later
tillverkarna vara med i ett tidigare skede, da det skulle kunna effektivisera processen
ytterligare.

Tillverkarna som fragats vill i allménhet ha ldngsiktiga relationer med sina kunder. 68
% av tillverkarna som frigats har avtal som ér ett ar eller langre med sina kunder. Tre
av tillverkarna har generellt sett avtal som 16per 6ver tva &r med sina kunder. Allmént
ar dock att spridningen tillverkarna angivit gillande avtalslingd ligger mellan 1-3 ar,
beroende pa vilken av deras manga kunder de gjort upp avtal med.

Grossister

Fem av sex grossister tycker att relationerna till kunderna fungerar bra. Den sista av
dessa grossister vill inte uttrycka sina 4sikter angdende sina kundrelationer. Aven fem
av sex grossister anser att kunderna genomfort fordndringar for att uppné forbéttringar
i relationerna. De forbattringar som gjorts handlar om 6kat informationsutbyte och
om att komma nirmare varandra. Grossisten som inte ville ge ndgot kundomdome
tycker heller inte att kunderna gjort ndgot for att forbéttra relationerna till grossisten i
fréga.

I relation till tillverkarna har grossisterna storre andel 16pande avtal med sina kunder.
Av de sex tillfrigade foretagen har alla sex ettiriga eller ldngre avtal med sina kunder.

' Intervjuer, Tillverkare och Grossister (2007-03)
76



Inkop — byggbranschen i realiteten

Tva av grossisterna har avtal pd tvaarig basis. Vad som &r intressant &r dock att
grossisterna angivit att de inte har lika stor spridning som tillverkarna, vad géller
avtalslangd. Istéllet anger de att de frimst arbetar med ettariga, och i undantagsfall
tvéériga, avtal mot alla sina kunder. Mot sina leverantorer arbetar grossisterna pa
samma sitt som mot sina kunder, alla sex har avtal som é&r ettiriga eller langre.

4.5.2 Underentreprenérer och Installatérer®®

Relationsméssigt tycker majoriteten av underentreprenorerna/installatorerna att
kundrelationerna &r bra. Dock dr det knappt 60 % som inte tycker att kunderna gjort
nagot for att forbéttra relationerna de senaste dren. Tva av de 19 underentreprendrerna
och installatdrerna som intervjuats har inte svarat pa fragan om vad de tycker om sina
kunder. Dessa tva aktorer har heller inte angivit om kunderna gjort nigot for att
forbittra relationerna eller inte.

Underentreprenorer och installatdrer har tillskillnad fran tillverkare och grossister
angivit att de inte bara kan genomfora arbete med huvudentreprenorer utan dven med
byggherrar, dock i olika projekt. En kombination av samarbetsform &r vanligast. Vid
63 % av projekten har underentreprendrerna angivit att de arbetar mellan 70-90 %
med en huvudentreprenoér och 10-30 % direkt med en byggherre. Resterade 37 % har
angivit att de till storsta del arbetar mot en huvudentreprendr. Observera att ingen
underentreprenér har angett att de enbart arbetar mot en byggherre. Majoriteten av
underentreprendrerna siger sig foredra samarbetet med byggherren darfor att de da
fér vara med tidigare i projekteringen och da kan péverka hur bygget skall planeras
och fardigstillas. En underentreprenor har dock angivit att den foredrar att arbeta mot
en huvudentreprendr d& huvudentreprendrer i allménhet planerar och strukturerar upp
arbete battre dn byggherrar gor. De forfogar 6ver mer kunskap om planerig och
strukturering enligt underentreprendren.

De dryga 40 % som angivit att kunderna gjort atgédrder for att forbéttra samarbetet
ndmner att nidrmare relationer forst och frimst har skapats. Detta genom att olika
forbattringsmetoder och modeller har anvénts tillsammans med en 6kad anvindning
av IT, vilket pa senare tid praglat branschen. En relationsmodell som har provats ar
partnering dédr Oppnare samarbete med 6kad kommunikation skett. Genom IT har
strukturen blivit mer opersonlig, men i gengéld gar det att gora affirer snabbare.
Manga huvudentreprendrer har idag battre framforhallning och forstaelse kring sina
underentreprendrers och installatorers produkter och anldggningar, vilket gynnar
samarbetet. Att huvudentreprendrerna dessutom lért sig betala i tid &r en viktig aspekt
enligt en av underentreprendrerna.

Endast en av de tillfrigade underentreprenérerna har langsiktiga avtal till sina kunder.
17st har enligt egen utsago projektunika avtal med sina kunder och en
underentreprendr har avstatt fran att svara pa fragan. Mot sina leverantdrer har
underentreprendrerna/installatorerna storre andel langa avtal, dir 63 % arbetar med
avtal som &r ett ar eller ldngre, enligt uttalanden som gjorts under intervjuerna.

12 Intervjuer, Underentreprendrer och Installatdrer (2007-03)
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45.3 NCC

Enkatundersoékning %

Genom att stdlla frigan “Hur vil anser du att samarbetet med era leverantorer
fungerar idag” kunde det konstateras att néstintill alla respondenter (90 %) svarade att
det fungerade bra (D) eller vildigt bra (E), se diagram 20. Det gick inte att urskilja
nagra storre skillnader i svaren baserat pd vare sig befattning, geografisk region eller
alder.

g0T
601 A) Uselt
1 B) Daligt
% 404 C) Mindre bra
D) Bra
E) Vildigt bra
207 F) Optimalt
1 ?) Ej svarat
gleV—m= [ '

&, B s D E F 7
Diagram 20, Hur samarbetet med leverantérerna fungerar

Fragan kommenterades av 32 personer och fordelningen pa position ér foljande:
(A 16 %, S 6 %, | 13 %, P 38 %, E 19 %, O 9 %)'*

Bland kommentarerna fran de respondenter som svarat uselt, daligt eller mindre bra
pd frdgan om hur samarbetet med leverantdrerna fungerar har négra intressanta
aspekter identifierats. Den mest frekventa kommentaren har varit att supporten fran
leverantdrerna uppfattas som undermélig. En respondent pévisar det genom att
beskriva hur allt for stora krav stills pa platschefen vad géller att veta allt om allting
som kops in och levereras. En respondent framhaller en tendens till uppgivenhet vad
géller att f4 gehor for den feedback som ges fran projekten till sortimentsinkdparna.
”Tillslut tappar man sugen att rapportera om daliga och bra sidor hos leverantdrer”,
dir leverantorer avser de leverantdrer NCC idag har centrala avtal med. En annan
respondent pekar pa att det 14tt infinner sig en form av slapphet frén leverantdrernas
sida nér vél de centrala avtalen dr skrivna och leverantorerna har sitt pa det torra. Nar
dven distribution och ordermottagning ldggs pa en central niva anses samarbetet bli
mycket tungrott, byrdkratiskt och opersonligt. Det déliga samarbetet leder till att
kédnnedomen om material blir délig och leveranser osikra. En viktig funktion som ett
antal respondenter har identifierat som outnyttjad av NCC &r produktkénnedomen och
specialistkunskapen hos leverantérerna. Har anser de att NCC kan och maste bli
béttre.

19 Enkatundersokning (2007-04-13), NCCs inkdpsorganisation, se bilaga 5

14 A = Affarschef, S = Sortimentsinkopare, | = Projektinkdpare, P = Platschef, E =
Entreprenadingenjor, O = Annan befattning
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Bland kommentarerna frén de respondenter som svarat bra, véldigt bra eller optimalt
har ménga pépekat att relationerna skiljer sig avsevart beroende pé vilken leverantor
som avses. Nagra har svart att se forbattringspotential vad géller strategiska
leverantdrer och anser att en stor brist ligger i att leverantdrerna ér for daliga pa att
lasa de avtal de skriver pa. Att hogkonjunkturen som vi nu &r inne i spelar in har
manga valt att lyfta fram och pépekar att alla i branschen har mycket att gora.
Tidsbristen gor att parterna séllan hinner ta tillvara pa varandras specialistkunskaper,
nytdnkande och Ovriga formégor. Mer samverkan mellan leverantérerna och NCC
efterfragas for att kunna sinka kostnaderna och Oka leveranssidkerheten. En
respondent menar att de centralt styrda avtalen fungerar mindre bra medan de
projektstyrda och lokala avtalen fungerar bittre. Att leverantdrerna tenderar att bli
bekvidma och oengagerade nir avtalen vil slutits dr ocksd négot som en respondent
har identifierat. En respondent hdvdar att samarbetet med leverantérerna fungerar
valdigt bra “eftersom jag stretar emot och forsoker vilja det bésta for foretaget”.

Interna intervjuer

NCC anvander sig idag av ca 26 000 olika leverantorer. Enligt Eriksson ar siffran
hémtad ur det interna ekonomisystemet, och innefattar saledes alla leverantdrer som
nagon gang stillt en faktura till NCC. Att siffran blir s& stor som 26 000 beror pa att
den inkluderar allt frdn byggmaterial och kontorsinventarier till datorer och
konsulttjanster. En mer anvéndbar siffra vad giller regelbundet aterkommande
leverantorer dr ca 5000. Den siffran kan delas i NCC-avtal och unika projektinkop. Ca
410 av de frekvent aterkommande leverantérerna har NCC-avtal och resten ar
projektspecifika inkdp. Omséttningsmissigt motsvarar NCC-avtalen ca 30 % av NCC
totala omséttning, se diagram 21 och resterande 70 % é&r projektavtal. NCC har en
strivan att nirma sig 50/50 och #ven Skanska'® arbetar mot samma maél enligt
Magnus Leimalm, inkdpschef pé Skanska. Med detta avses hélften projektunika avtal
och hélften NCC-avtal omséttningsméssigt. En jimforelse mellan diagram 21 och 22
visar att utvecklingen gar i ritt riktning, enligt NCC, for NCCs del.'®

Avtalsférdelning
NCC2007

M Koncern (4 %)
Swerige (13 %)
M Regionala (7 %)

M Lokala (6%)

m Projektunika (70 %)

Diagram 21, Avtalsférdelning NCC 2007

195 _eimalm, Magnus (2007-02-28), Forelasning
1% Eriksson, Kent (2007-04-17), Intervju
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Avtalsfordelning
NCC 2004

0%

W Koncern (0.4 %)
Sverige (5.6 %)
M Regionala (11 %)

W Lokala (3 %)

m Projektunika (80 %)

Diagram 22, Avtalsférdelning NCC 2004

Ett problem som uppstér dé utvecklingen gér mot mindre projektspecifika avtal &r att
maktbalansen fordndras. En o0kad andel NCC-avtal leder enligt Eriksson till att
makten forflyttas fran platscheferna och uppat i organisationen. Detta skapar ett visst
motstand till fordndring, hdvdar Eriksson. For att lyckas méste sortimentsinkdparna
vara lyhorda och knyta bra avtal. Med bra avtal menas avtal som stimmer 6verrens
med vad platscheferna efterfragar, dvs. att deras krav och behov tillgodoses. En annan
viktig faktor som paverkar ar att det maste finnas (och att detta enligt Eriksson redan
finns) ett bra inkopsverktyg att anviinda sig av, for bade inkopare och platschefer.'”’
Ett exempel pa problem som kan uppstd dr d& material kdps in fran utlindska
leverantorer istdllet for svenska. Henrik Hyll exemplifierar problemet med att
beskriva skillnaden pa svensk och tysk standard:

Da vi [lis NCC] koper in material fran Tyskland maste vi vara tydligare med att
specificera toleranser. Exempelvis sd blev kantfasningen helt fel pa ett parti
bjalkbarlager eftersom NCC inte specificerat hur de skulle se ut i bestallningsskedet.
Felet uppstod eftersom den svenska och tyska normen skiljer sig at for hur en
kantfasning bor se ut.”'®

Thorsson pekar pa ytterligare ett problem med NCCs strdvan mot en dokande andel
NCC-avtal. Han menar att fordelningen idag, med ca 30 % NCC-avtal och 70 %
projektspecifika avtal, ligger i ndrheten av sd ldngt det faktiskt gar att komma i
praktiken. Att ha fardiga avtal att utga ifran, i mer &n 30 % av fallen, skulle innebéra
en Okning i arbetsbelastning for inkoparen och platschefen, for varje o6kad
procentenhet av NCC-avtal. Anledningen till att Thorsson anser att en 6kning skulle
innebéra mer arbete &r att ett byggprojekt idag ar sa komplext att det krdver s mycket
som 70 % projektspecifika inkop. Att forsoka styra inkopen mot mer NCC-avtal
overrensstimmer dirfor daligt med hur byggprojekten faktiskt ser ut.'®

17 Eriksson, Kent (2007-04-17) , Intervju
'8 Hyll, Henrik (2007-04-27) , Intervju

1 Thorsson, Anders (2007-03-29) , Intervju
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For att skapa en nidrmre relation med sina underentreprendrer arbetar NCC med sé
kallad partnering'”’. Det bygger pé att parterna fir insyn i varandras bocker, vilket
kraver att de kan lita pd varandra. P4 sa vis undviker parterna suboptimering.
Partnering forekommer i allt fler av NCCs byggprojekt. Detta ser Thorsson som en
positiv utveckling och hoppas att andelen skall 6ka med tiden. Han ndmner att det
finns en viss misstdnksamhet hos underentreprendrerna vad géller partnering. Om en
underentreprendr viljer att skapa ett partnerforhallande med NCC blir 6vriga aktorer i
branschen vildigt 14tt misstinksamma. Missténksamheten grundas i att samarbetet
mellan underentreprendrer och huvudentreprenorer har sett likadant ut under véldigt
lang tid. Att ndgon nu helt plotsligt far for sig att bryta det gamla och beprévade
arbetssittet tyder pé att ndgon av parterna maste ha upptéickt ett sétt att skapa storre
vinster pa. For 6vriga underentreprenorer innebér det, om en sa stor huvudentreprenor
som NCC startar ett partnerskap med en underentreprendr, en potentiellt forlorad
intdkt. Fran NCCs sida finns givetvis ocksa en viss misstdnksamhet da risken for att
bli blast finns om NCC inte har full koll p& underentreprenéren. Med andra ord blir i
séddant fall inte partnerskapandet kostnadseffektivt, och d& faller hela tanken med
konceptet.

Generellt sett anser Thorsson att mer partnerskap innebdr nigot positivt for NCC.
Samarbetsklimatet med underentreprendrer blir battre dd de exempelvis kan utnyttja
NCCs storlek som betydande forhandlingspart vid materialinkép enligt Thorsson. !

170 Ett nara samarbete (i detta fallet mellan NCC och en underentreprendr) som bygger pa
omsesidigt fortroende och att skapa en win-win situation fér bagge parter.
! Anders Thorsson (2007-03-29) , Intervju
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4.6 Kostnadsstrukturer —vardeadderande aktiviteter

4.6.1 Materialtillverkare och grossister'’?

Generellt sett sa har tillverkarna angivit att deras huvudsakliga
uppgift ar att tillhandahalla en produkt som de tillverkat fran

de ramaterial foretaget ifraga kopt in. S& nér som pé en aktor i F

denna studie stimmer detta. Denna aktdr fungerar mer som en
agent som konsulterar, dimensionerar men sedan lagger ut
tillverkningen pa tredje part. Grossisterna har diremot angivit
att deras huvudsakliga uppgift inte bestdr i att tillverka
produkter de tillhandahdller utan att snabbt kunna leverera
produkter till sin kund. Snabba leveranser sker genom att

—T—7oZm
)
A

lagerhalla efterfragade produkter, for att sedan packa samman

dem och leverera produkterna med egna transporter eller via tredje part. Under
datainsamlingen framkom en stor variation pa vilka tjdnster som aktorerna tillférde
varfor, dessa tjdnster listats nedan med forklaringar som aktorerna angivit. Observera
att &ven underentreprendrer och installatorer inkluderats for att sammanstélla foljande
tjanstebeskrivningar och tillhorande tabell 3. Denna aktorskategori beskrivs forst mer

i detalj i efterfoljande avsnitt.

Montageanvisningar

Denna tjinst innefattar att formulera
och tillhandahalla montageanvisningar
samt manualer for levererade
produkter.

Konsultation

Konsultation om vilka produkter och
tjdnster som behdvs for att losa
kundens specifika problem.

Kundanpassning

Tillverkar eller tillhandahaller
produkter och tjanster som anpassas
till kundens unika krav.

"2 Intervjuer, Leverantorer (2007-03)
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Produktion

Produktion, det vill sdga
dimensionering och tillverkning av en
produkt eller tjénst.

Sékerhet och skydd

Sékerstéller att produkten ar siker och
uppfyller de normer och krav pa skydd
som finns frdn omgivningen.

Projektering

Bistér planeringsarbetet och hjélper till
eller utfor planering for montering
eller installation av produkt och tjanst.
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Packar

Hjélper till att berdkna lampliga
volymer, och paketerar dem efter
planerad leveransplan.

Levererar

Ansvarar for att varan levereras till
byggarbetsplatsen via egna bilar eller
tredjepartslogistiker.

Lossar
Lossar varan pad angiven plats pé
byggarbetsplatsen.

Bar in
Bistir med inbadrning till angiven
monterings- eller installationsplats i

Monterar pa plats
Utfor montage av sina produkter pa
plats

Installerar
Utfor storre monteringsarbete pa plats.

Service
Erbjuder service pa sina eller
konkurrenters produkter.

Efterjusterar
Justerar produkterna i efterhand om
nagot blivit fel eller maste anpassas i

byggnaden. efterhand.

Nedan listas den sammanstdllning som gjorts utifrdn de utldtande tillverkare,
grossister, underentreprendrer och installatorer gjort angédende sina virdeadderande
aktiviteter. Notera att siffrorna i tabell 3 nedan star for antalet aktorer som angett att
de tillhandahéller tjénsten ifraga.

Anmérkas fran tabell 3 nedan bor att knappt hilften av tillverkarna uppgett att de
erbjuder montering pa plats. Denna tjanst har tillverkarna oftast angivit vara en slags
tilldggstjanst som bara erbjuds pa delar av sortimentet och/eller specifika produkter.
Bara tre av de totalt 19 tillverkarna anger att de star for transporten av produkterna ut
till kund. Resterande andel lagger alltsa ut transporterna pa tredje part.

For grossisternas del bor det noteras att hélften anger att de hjilper kunden med
konsultation och kundanpassningar pé sitt sortiment. Tva av grossisterna levererar
med egna bilar medan resterade anvénder sig av tredje part. Anmarkningsvért ar att
mer an hélften av grossisterna dven utfér ndgon form av kundanpassning i form av
klippning, kapning eller bockning och dylikt, av de produkter de tillhandahéller.
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I diagram 23 presenteras hur stor del av tillverkarna och grossisterna som kan
separera transportkostnaderna for det inlevererade materialet frdn materialpriset enligt
egen utsago. Notera att nagra aktorer kan separera posterna fran fraktkostnad och
materialpris men inte gor detta av praktiska skél. Observera ockséd att diagrammet
nedan ir en sammanslagning av tillverkare och grossister. Hilften av grossisterna kan

Tjanst Tillverkare (19st) Grossister (6st) UE & | (19st)
Montageanvisning 2
Konsulterar 5 3 3
Kundanpassar 8 4 5
Produktion 18 5
Sakerhet & Skydd 2
Projekterar 1 6
Packar 2 6
Levererar 19 2 19
Lossar 1 19
Bir in 1 19
Monterar pé plats 8 2 15
Installerar 1 4
Service 1 3
Efterjusterar 1 1

separera materialpris och fraktkostnad.

&4

Tabell 3, Sammanstallning av aktérers tjanster och know-how (antal)

Diagram 23, Separationsmdjlighet infrakt

Separationsmdjlighet IN pris/fraktkostnad
Tillverkare & Grossister

M Kanseparera - Gor det (49 %)
Kan Separera - Gor inte (13 %)
m Delvis separerbar (21 %)

W Kaninte separera (17 %)
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Diagram 24 nedan visar hur stor andel av materialtillverkare och grossister som
separerar kostnaderna for pris och transportkostnad ut till kund. Notera att dven detta
diagram ar en sammanslagning av tillverkare och grossister. Tva av de sex tillfragade
grossisterna uppgav att de inte separerar priset pa varan och transporten ut mot kund
da de tillfragades.

Separationsmajlighet UT pris/fraktkostnad
Tillverkare & Grossister

W Kan separera (42 %)
Delvisseparerbar (13 %)

B Kaninte separera (45 %)

Diagram 24, Separationsmgjlighet utfrakt

4.6.2 Underentreprenérer och Installatérer'™

Generellt har underentreprendrer och installatdrer, under intervjuer uppgett, att de
erbjuder tjdnster och produkter vilka de sjdlva levererar ut till byggarbetsplatsen.
Underentreprendrerna monterar in produkter och material i byggnaden medan
installatorer installerar hela anldggningar. Den generella bilden, vilken
underentreprendrer och installatdrer uppgett, ar att de inte gérna monterar material
vilket deras kunder kopt in. I tabell 3 ovan kan utldsas att knappt en tredjedel av
underentreprenérerna  och  installatérerna  angivit att de sysslar med
projekteringsarbete. Vidare dr det fem som uppgav att de monterar eller installerar
kundanpassade egenkonstruerade produkter eller anlaggningar. Totalt sett &r det fyra
stycken underentreprenorer och/eller installatorer som har uppgett att de utfor nagon
form av service eller efterjustering da de intervjuats.

'3 Intervjuer, Leverantérer (2007-03), se bilaga 4
7 Intervjuer, Underentreprendrer och Installatorer (2007-03)
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I diagrammen 25 och 26 nedan &r en

sammanstéllning gjord pa hur

underentreprendrer och installatdrer uppgett att de kan separera sina in-fraktkostnader
respektive hur de gentemot kund separerar ut-fraktkostnader fran produktpriset.
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Separationsméjlighet IN pris/fraktkostnad
Underentreprendrer & Installatorer

HKanseparera - Gor det (58 %)
Kan Separera - Gor inte (5 %)
m Delvis separerbar (16 %)

m Kaninte separera (21 %)

Diagram 25, Separationsmgjlighet

Separationsmdjlighet UT pris/fraktkostnad
Underentreprenorer & Installatorer

W Kan Separera (21 %)
Delvis separerbar (5%)

M Kan inte separera (74 %)

Diagram 26, Separationsmdjlighet
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4.6.3 NCC

Interna intervjuer

Kostnadsdrivare ar att forstd aktdrerna och ha langsiktiga relationer med dem. Det ar
av stor vikt att forsta sina egna processer samt hur leverantdrernas processer fungerar.
En kartldggning vilken beskriver var kostnadsreducering kan goras och hur den skall
gd till hjalper till att identifiera kostnadsdrivare.'” De storsta kostnadsdrivarna
aterfinns inom installationsomradet enligt Eriksson. Har 6kar kostnaderna vésentligt
mer dn KPI. Illustrerat som en graf syns det tydligt att utvecklingen fér KPI och
byggmaterialpriser har helt olika lutning. Eriksson foresprakar mer internationella
inkOp for att komma at problemet med 6kande byggmaterialpriser. Han ser dock ett
stort hinder i de regelverk och normer som giller i ménga ldnder, vilka gor att
huvudentreprenorer inte kommer at ursprungskéllan till materialet. En fordel ar dock
att flera av NCCs konkurrenter ockséa jobbar med att fordndra strukturen, vilket talar
for att en fordndring mot mer internationella inkdp kommer att ske framover. For att
kompensera mot 6kande materialpriser maste NCC vara harda férhandlare med sina
leverantérer for att behélla konkurrenskraften pa marknaden gentemot sina
konkurrenter.'”°

175 Edlund, Anders (2007-03-26) , Intervju
7% Eriksson, Kent (2007-04-17) , Intervju
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Forsorjningskartliggning av byggbranschen

5 FOrsorjningskartlaggning av byggbranschen

| detta kapitel sammanvavs de teorier och den empiri som
tidigare presenterats i studien. Utifran analysverktyget
undersoks vilka ytterligare aspekter som kan komplettera
Kraljics inkdpsmodell. Vidare avser analysen besvara var
potentiella  kostnadsbesparingar kan  gdras genom
omstrukturering, och hur en omstrukturering paverkar
forsorjningsstrukturen och byggprojektets funktionalitet.
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A

5.1 Forsorjningsstrukturer —tydliggérande av komplexiteten

5.1.1 Struktur

For att kunna hantera en forsorjningsstruktur kravs bland annat att alla inblandade
aktorer har forstdelse for strukturens komplexitet. Idag dr strukturen for
materialforsorjning i byggbranschen allt annat &n lattéverskadlig och enkel att forsta
sig pa. Dubois visualisering (3.4.3) skapar ett forsta steg till forstaelse for hur
komplex forsorjningen till Karhdgstorgsprojektet 4r. Modellen visualiserar enbart tre
leverantorer och tre underentreprendrer, vilka i Karhogstorgsfallet ersitts av 27
materialtillverkare och grossister samt 22 underentreprendrer och installatorer, se
figur 34. Att visualisera sd manga aktorer pé ett overskadligt sitt skulle vara nastintill
omojligt att géra. Observera att dessa 49 aktorer enbart representerar aktorer vars
material byggs in i objektet och att siffran darfor &r &nnu hogre i verkligheten.
Komplexiteten 0kar ytterligare av att vissa leverantorer levererar produkter till bade
huvudentreprenor och underentreprenor.

Byggprojekt 2 Materialtillverkare

a b C

B
/_\ Byggprojekt 3
b a

Karhogstorg

NCC
Huvudentreprenérer| B .
Underentreprendrer
C 1 2 3

Figur 34, Strukturell bild av Karhogstorgsprojektet
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Utifran det sitt som NCCs leverantorer i sin tur arbetar med sina leverantorer kan det
konstateras att det inte verkar finnas nagon entydig strategi for hur NCC bast uppnar
effektiv  leverantdrshantering. Av  undersokningarna som  gjorts med
fallstudieobjektets leverantdrer framgar det att de i sin tur anvénder sig av manga
olika underleverantorer. Detta liknar Bjornlands bild av Direkthantering, i vilken
NCCs leverantor har direktkontakt med manga underleverantorer. Samtidigt har det
genom intervjuerna framkommit att det hos NCCs leverantorer stdndigt sker ett arbete
med att forsoka forbéttra forsorjningsstrukturen, antingen genom att minska antalet
underleverantorer eller genom att byta fran en underleverantor till en annan. Att
minska antalet underleverantorer stimmer in pa det som Bjornland kallar Indelning i
nivaer, vilket betyder att en strivan mot lingre och nirmre relationer med sina
underleverantdrer torde finnas hos NCCs leverantdrer. A andra sidan verkar det som
att det ocksé sker ett arbete hos NCCs leverantorer mot att 6ka konkurrensen mellan
underleverantorerna, dé det forekommer byten av underleverantorer. Detta liknar mer
Bjornlands Direkthanteringsprincip.

Om resonemanget lyfts upp en niva, och fokus liggs pd NCC istéllet for pa deras
leverantdrer, kan samma resonemang som ovan foras. Inom fallstudieobjektet arbetar
NCC med 49 leverantorer av olika material som byggs in i objektet. Huruvida NCC
skall satsa pa att minska antalet leverantdrer inom varje materialgrupp, for att kunna
skapa ndrmre relationer med ett fatal, eller ligga kvar pa samma niva (eventuellt ka
antalet) for att skapa storre konkurrens mellan leverantorerna &r i nuldget svart att
uttala sig om. For att kunna gora ett sadant uttalande kan Paul Irelands
klassificeringsmatris tillimpas.

Utifran Paul Irelands Kklassificeringsmatris kan Karhoégstorgsbygget anses vara ett
vanligt projekt och ddrmed ocksé en typ av projekt som &r frekvent dterkommande for
NCC. Att en sadan klassificering kan goras baseras pa att Karhogstorgsbygget till
storsta del ar ett bostadsbygge i form av tvd hoghus med ldgenheter (men med
restaurang och mataffér i bottenplanet, som dock skiljer det en aning fran méingden).
Varje bostadshus som NCC bygger dr enligt dem sjélva ldngt ifran det andra likt till
utseendet, men likheterna finns istédllet under ytan. Betong for gjutning av grunden,
regelvirke, elkablar, vattenledningar och isolering &r bara nigra exempel pa
standardiserade materialgrupper som anvdnds vid ett sddant typ-projekt.
Byggprojektet befinner sig alltsd i modellens ovre del, se figur 35. Nér sa dr fallet
menar Ireland att en strivan bort frdn den vinstra sidan, mot mer ldngvariga
relationer, dr att foredra. 1 Bjornlands modell motsvaras det av en 6kad indelning i
nivder dir antalet leverantdrer minskas och samarbetsavstindet krymper. En
motsvarande analys kan dven appliceras pa NCCs leverantorer, vars situation tidigare
beskrivits.
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Aterkommande | Aterkommande

Vanliga
Projektspecifika Regelbundna
leverantorer leverantorer
Typ av
Projekt
Enstaka Enstaka
Unika
Projektspecifika Regelbundna
leverantorer leverantorer
Kortvarig Langvarig

Typ av Relation

Figur 35, Strategisk klassificering av leverantsrer'’’

Genom att knyta ett fatal leverantorer till sig, inom varje materialgrupp som
representerar frekvent aterkommande inkop, det vill sdga standardprodukter, kan
kostnadsbesparingar ske. Givet att den totala méngden ink6pt material dr ofordndrad
innebér inkdp fran farre leverantorer att NCC istdllet koper in stdrre volymer fran
respektive leverantdr. En storre totalvolym av ink&pt material bor séledes ge en béttre
forhandlingsposition for NCC. Viktigt att notera dr att inkdp frén ett mindre antal
leverantdrer inte enbart genererar en béttre forhandlingsposition och dérigenom légre
inkOpspriser. Nér farre aktorer &r inblandade finns dven goda mdjligheter till att
forbéttra materialflodena, skapa mer realistiska tidsplaner och fokusera pa
gemensamma problem, for att finna lOosningar som gynnar béigge parter.
Leveranssidkerheten tenderar ocksa att bli nagot bittre i form av en hdgre
kundprioritet hos leverantoren, vilket minskar de kostnader som annars litt uppstar
nér material inte levereras i rtt tid.

Leverantdrerna skulle i sin tur ocksa tjana pa att arbeta med farre leverantorer och
skapa narmre relationer med dessa. Dels for att kunna 0ka leveranssékerheten till
NCC och dels for att kunna férhandla fram battre och mer langsiktiga avtal med sina
egna leverantdrer. Om NCCs avsikt, enligt analysen ovan, &r att knyta ett fatal av
sina viktigaste leverantorer narmre till sig, stiller det vissa krav pa produktklass. Med
produktklass avses klassificering av leverantorens produkt utifran Kraljics matris. I
kombination med Irelands matris sdger de tillsammans att de produkter som lampar
sig for att sdkra, genom nirmre samarbete med leverantdren, inte bara bor vara
standardiserade utan #ven klassificerad som strategiska'’®. Strategiska produkter
utmérks av hog leveransrisk, pad grund av en komplex leverantorsstruktur, samt en
stor finansiell paverkan for NCC, se figur 36. Foljdeffekten for leverantdrerna av
sadana produkter, nar NCC knyter en narmre relation med dem, blir att NCCs
bestallningar skulle kunna bli mer standardiserade da de exempelvis skulle kunna
kopa in samma produkt till samma kund hela tiden.

" Treland P. (2004), Managing appropriately in construction power regimes, s 381
178 Vilka produkter som klassificeras som strategiska finns beskrivet i en intern rapport som
NCC tagit fram ar 2000.
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Figur 36, Strategiska produkter*’

Kraljics kategoriseringsmatris visar sig dock inte vara helt kompatibel med de
forutsattningar som rader i byggbranschen. For att kunna tala om standardprodukter i
form av strategiska produkter maste begreppet standard definieras. Det finns minst
tva mojliga definitioner. Traditionellt sett kan en standardprodukt beskrivas som en
produkt med ett brett anvindningsomrade, dér produkten inte innebir nagon stdrre
variationer i vare sig funktion eller utseende. Detta liknar den definition som Kraljic
troligen anvént sig av for kategorisering av produkter i sin matris. Men en sddan
definition berdttar bara halva sanningen. For att kunna gora en korrekt beddmning
maste definitionen av en standardprodukt delas upp pé funktion och design var for
sig. Med en standardprodukt avses d& produktens funktion, det vill sdga vad den
uppfyller for funktionellt syfte. Designen av produkten kan i sin tur gora dess
utseende unikt, samtidigt som funktionen &r standardmissig. Exempelvis en
diskbanksblandare (kran), vars standardmaissiga funktion dr att blanda kallt och varmt
vatten, men som till utseendet kan ha vildigt unik design beroende pa
anvéndningsomréde.

I Krajlics matris finns emellertid inte nagon sadan uppdelning och inte heller nagon
ytterligare dimension, som tar hénsyn till hur begreppet standard definieras. En
standardiserad produkt, enligt Irelands tankegangar, skulle darfér mycket vél dven
kunna kategoriseras som en hdvstdngsprodukt i Kraljics matris. Betydelsen av
Kraljics kategorisering maste darfor ifrdgasattas. Eftersom det har gitt drygt 20 ar
sedan Kraljic skapade sin matris dr det troligt att den helt enkelt, med dagens maétt
mitt, inte ldngre &r tillrdckligt avancerad for byggbranschen. Det krévs ytterligare ett
antal dimensioner for att utreda de omraden som en effektivare inkopsstruktur maste
fokusera pa, vilka analyseras i kommande avsnitt.

179 Kraljic P. (1983), Purchasing Must Become Supply Chain Management, s 111
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5.1.2 Forandringsvilja

Om NCC skulle férandra sin inkdpsprocess skulle resultatet fér NCC kunna bli en
effektivare inkdpsprocess med snabbare ledtider (tack vare att leverantéren ar med
och planerar) samt en battre service mot NCCs kund, som far en hogkvalitativ
slutprodukt som kan levereras i tid.

Akintola menar att en effektiv inkdpsstruktur karaktiriseras av fokusering pa
planering av inkopsforfarandet. Det betyder att organisatorisk samstdmmighet maste
skapas savdl mellan NCCs inkopare och deras leverantérer som inom NCCs
inkOpsorganisation, for att i sin tur leda fram till en béttre slutprodukt for byggherren
(i det hir fallet LKF). Manga av de leverantorer som intervjuats har indikerat att de ar
Oppna for ett ndrmre samarbete med NCCs inkOpare. Leverantdrerna ser gérna att de,
som specialister pd sina produkter, far mojlighet att vara med i ett tidigare skeda av
projektplaneringen for att kunna bidra till ett effektivare samarbete och en effektivare
byggprocess. Varfor s inte sker i full utstrickning idag kan, med hjilp av Akintolas
samstammighetsteori, identifieras som bristande intern forstaelse fran NCCs centrala
inkOpare, vad giller den arbetsprocess som sker ute pa byggena. Med andra ord kan
det tolkas som att inkdpen sker langt 6ver huvudet pa byggarbetarna som ska arbeta
med produkterna, vilket stiller till problem pa arbetsplatsen. Exempel pa séddana
problem kan vara felaktiga specifikationer av en produkt eller felaktig leveranstid.
Med andra ord, byggarna och leverantdrerna talar samma sprak da de bégge &dr vana
att behandla produkten medan de centrala inkdparna, som kanske aldrig ser den
fysiska produkten, inte har full koll pé vilka forutsdttningar som krivs for att
produkten skall kunna anpassas till byggprojektet.

Det framgar saledes en tydlig korrelation mellan NCCs leverantorers 6nskan om att
bli involverad i ett tidigare skede av byggprocessen och de framgangsfaktorer som
Akintolas studie har identifierat for den brittiska byggbranschen. For NCC skulle det
innebdra en konkurrensfordel om inkdparna flyttade fokus fran att enbart se till
produkten och istéllet se till vad leverantoren har att erbjuda i form av mervirde.
Givetvis har leverantdrerna ett egenintresse i att fa vara med sa tidigt som mojligt
eftersom de d& kan paverka sin mdjlighet att sédlja fler produkter till NCC och skapa
langvariga samarbeten.

5.1.3 Stravan mot férandring

De empiriska undersokningarna visar att det saknas ett grundlaggande intresse fran
bagge parternas sida for att uppna ett gott inkdpssamarbete. Aktérerna i branschen
tycks aven sakna tillit och fortroende for varandra for att ett ndrmare och béttre
samarbete skall kunna skapas. Enligt Akintola et al sa 4r den viktigaste aspekten for
att en niarmare relation och ett 6kat samarbete skall uppsta just 0kad tillit parterna
emellan. Dock har det under intervjuerna framkommit antydningar om att nadgon typ
av fordndring &r pd gang i branschen. Frigan dr bara hur dessa fordndringar ser ut och
hur stora de &r. I byggbranschen har forsok med sé kallad partnering och dven andra
nidrmare samarbetsformer inneburit strukturella foréindringar for alla intressenter i
byggmaterialforsorjningskedjan, vilket enligt Kent Eriksson anses som en positiv
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utveckling. Anmérkningsvart dr dock att dessa typer av relationsfrimjande
samarbeten, enligt Anders Thorsson, har inneburit en 6kad misstinksamhet parterna
emellan. Misstdnksamheten grundar sig enligt Thorsson i att underentreprendrer och
andra intressenter antar att ndgon eller négra foretag profiterar pé deras
affarsverksamhet. Tilliten brister dven i att intressenter dr dvertygade om att ett dkat
informationsutbyte innebar dalig ekonomi for dem sjélva. En leverantor uttryckte
faran med néra samarbete enligt foljande:

”Att arbeta med Gppna handlingar ar ju farligt. Da kan ju vem som helst se dina
affarshemligheter.””*®

Denna brist pé tillit mellan de ingéende parterna gor det svart att se och anvénda
fordelarna med ett ndrmare samarbete och viljan till att driva ett fordndringsarbete.
Inom NCCs inkdpsorganisation finns det ocksa en viss brist vad géller fortroendet for
sina leverantorer. Enligt Anders Thorsson finns det sdkert leverantorer som utnyttjar
mojligheten till att ta ut hogre priser da NCC arbetar med 6ppna handlingar med dem.

For att atgirda och identifiera vad det dr som genererar denna brist pé tillit maste en
fordndringsvilja skapas frdn alla intressenter, det vill siga béade kunder och
leverantdrer. Roten till problemet finns séledes bade utanfoér och inom NCCs grénser.

Svaren pé enkidterna som skickats ut visar pa att det finns en lite grupp inom NCCs
inkOpsorganisation som anser att samarbetet med leverantdrer inte fungerar
tillfredstéllande. De kommentarer som ndmns antyder att problemet frimst har tva
ursprung:

e Daélig support fran leverantdren
e QOutnyttjad produkt- och specialistkinnedom inom NCC

Den forsta punkten (externt ursprung) och den andra punkten (internt ursprung) utgdr
tillsammans med bristande motivation hos leverantdren och bristande intern
kommunikation de grundldggande problemen till fortroendeklyftan. Denna brist pa
tillit leder, enligt Akintola, 1 sin tur till att leveransprecisionen minskar och aktorerna
arbetar lidngre ifr&n varandra. Enligt Akontola &r den nést storsta killan till en
bristande forsorjningshantering délig leveransprecisionen. Kontentan blir att
nytdnkande forkastas och istéllet premieras traditionella samarbetsformer och
konservativt tdnkande. Bade internt och externt viljer NCC och deras leverantorer att
lyfta fram hogkonjunkturen som en ytterligare faktor som bidrar till det daliga
samarbetet. Aktdrerna menar att tidsbristen gor att alla parter inte har tid” att ta till
vara pa varandras kunskaper och know-how, vilket i sin tur skapar problem.

' Intervju, leverantér, (2007-03)
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De olika inképsfunktionerna inom NCC inriktar sina krafter pa inkép och forandring
men de styr inte mot samma mal. Aktintola berdr dven en annan viktigt aspekt i sitt
resonemang och det ér stddet frén ledningen som han lyfter fram som extra viktigt for
att nd béttre samarbete. Constructions inkdpschef Kent Eriksson utgdr tillsammans
med de centrala inkopsfunktionerna idag den bas inom NCC vilken driver det
forandringsarbete som kontinuerligt sker inom inkdp pa central nivd. Fordndringar
formedlas sedan nerat i organisationen. Anders Thorson ndmner hér att det finns en
brist i kommunikationen da han i sin tur har svart att direkt na ut till alla inkopare. En
klyfta har saldes identifieras mellan de centra inkopsfunktionerna och de
projektbaserade funktionerna (platschef, projektinkdpare, entreprenadingen;jor).

Stodet fran ledningen beddéms idag som gott men en viss splittring kring hur
forandringsarbetet skall drivas kan anas. Malet dr att 6ka antalet NCC-avtal utan att
alltfor stort motstdind uppkommer lédngre ner i organisationshierarkin. Eriksson
poédngterar vikten av att inte bara skapa bra avtal utan dven att avtalen dr av sddan
karaktér att de 4r anvéndbara och tillgodoser behovet, for inkdparna och platscheferna
som skall anvidnda avtalen. Forekomsten av ett vl fungerande inkdpsverktygs ar
nagot som Eriksson kontinuerligt arbetar med att forbéttra. Problemet, vilket Anders
Thorsson lyfter fram, dr dock att de byggprojekt som idag anldggs &r s& komplexa att
det blir praktiskt svért att ha mindre dn 70 % projektunika avtal for varje projekt.
Detta stiller saledes till med problem for Eriksson, som har malet att 6ka andelen
NCC-avtal.

Slutligen ar det enligt Akintola av stor vikt att det i organisationen finns kunskap och
erfarenhet av det tankesitt som en effektiv forsorjningshantering innebdr. Fran de
intervjuer som genomforts, med aktdrer i forsorjningskedjan och i1 NCCs
ink&psorganisation, har indikationer visat pa att strukturen inte anses vara optimal och
att intressenter i materialkedjan arbetar pad att forsoka forstd och forbéttra sina
processer. Avsaknaden av ett gemensamt forbéttringsarbete av strukturen genomsyrar
tyvarr ménga av de observationer som gjorts. Exempelvis tycker flertalet av
leverantdrerna att huvudentreprendrerna inte arbetar pé att forbéttra strukturen.

Det kan konstateras att fokus pa nya samarbetsformer och outnyttjade resurser inte
prioriteras hos nagon part varfor forandringsviljan i nulaget bedoms vara relativt
Iag. Internt inom NCC finns det indikationer pa att samarbetet inte dr optimalt mellan
de olika inkdpsfunktionerna. Flertalet tycker att samarbetet fungerar bra men inte
battre 4n sd. Frekvensen for anvdndandet av de tekniska hjdlpmedlen som finns att
tillgé (inkopsportal, leverantorsutvérdering, etc.) &r dven den begrinsad da s& manga
som hélften av anvéndarna aldrig eller sidllan anvidnder hjdlpmedlen.

95



Forbéttringspotential for inkdpsstrukturen i byggbranschen

5.2 InkOpshantering — forbattring av intern forstaelse

NCC maste bli battre pa att anvanda interna verktyg, som
exempelvis leverantorsutvardering, for att fullt ut fa nytta av
de tekniska inkopshjalpmedel de har idag. Att fa med F
medarbetarna i denna utveckling sakrar &ven att
anvandarfrekvensen for framtida tekniska lésningar kommer
att bli hog, vilket ocksa leder till en hogre integrationsgrad
med leverantérerna. Briscoe och Danity har identifierat tre
behov vilka maste uppfyllas for att en effektiv
forstorningskedja skall kunna upprittas over tiden. Behoven
ar 6kad samarbetsvilja, 6kat informationsutbyte samt 6kad
process och systemintegration. Tidigare har samarbetsvilja diskuterats varfor fokus
har kommer att laggas pa informationsutbyte samt process och systemintegration.

w<Lrerz>
P
A

Briscoe och Danity menar att en av de bakomliggande orsakerna till déliga relationer
ar avsaknad av tillrickligt informationsflode mellan intressenter i materialkedjan.
NCC har infort partneringsamarbete for vissa av sina projekt. NCC hoppas pé att
kunna utoka anvindandet av samarbetsformen med tiden och redan idag finns
partnering enligt Anders Thorsson representerad i delar av NCCs projekt. I och med
den snabba IT wutvecklingen de senaste aren hédvdar leverantérerna att
informationsutbytet har okat i samma takt. Detta har dock inneburit vissa negativa
effekter, enligt leverantoérerna, da huvudentreprendrerna forvéntar sig allt snabbare
och snabbare leveranser trots att leverantdrerna inte haft resurser for okad
produktionstakt. Inférandet av EDI och andra elektroniska materialhanteringssystem
har inneburit att information ldttare kan utbytas mellan aktdrerna.

For att sékerstélla att rétt informationsutbyte sker mellan parterna foreslar Briscoe och
Danity att ERP system och/eller MES systemen bor integreras och samkoras. Néstan
hélften av tillverkarna och grossisterna som undersokts har eller héller pa att
uppgradera sina befintliga system for att underldtta sin egen distribution. For
underentreprendrerna och installatdrerna gar detta arbete langsammare, frimst for de
mindre, dd de inte har ekonomiska motiv till att inféra system av denna typ. Dessa
ofta lokala aktorer observeras ha vil utarbetade forsorjningsstrukturer och
forhallandevis nira samarbete med sina leverantorer. Underentreprendrer och
installatorer har tre ganger sa ofta (jamfort med tillverkare och grossister) inga lager,
vilket korrelerar vdl med deras egna uppgifter om att de har nira kontakt med sina
leverantorer. Underentreprendrerna litar pd att de har s& bra kontakt med sina
tillverkare och grossister att material snabbt kan levereras da behov uppstar, varfor
motiv till att infora avancerade tekniska hjalpmedel i dagsldget inte dr 1angt utvecklat.

5.2.1 Okat intresse for samkorning av tekniska verktyg

Att leverantorernas kunder (huvudentreprenérer som NCC) har borjat intressera sig
for processer utanfor sitt eget foretags grianser tycker leverantdrerna dr bra. Dock
finns det en klar forbattringspotential hdr da byggherrar och huvudentreprendrer
manga génger inte anpassar sitt forhallningssétt gentemot leverantdrernas formégor
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och kapacitet. Av de ca 410 leverantdorer NCC har central avtal med dr ca 30st
anslutna till EDI-handelssystemet. Att 6ka andelen EDI anslutningar fran de 7 % de
har idag borde inte vara omdjligt for NCC. Detta skulle kunna sékerstilla att
effektivare ink6p kan utforas, om Briscoe och Danitys linje efterfoljs.

Ett problem som Hadikusumo belyst &r att inférandet och samkoérningen av ett EDI
handelssystem innebér stora kostnader for aktdrerna som skall starta systemet. Detta
ar sdrskilt patagligt eftersom byggbranschen préglas av en stor del projektunika
leverantorer. Att NCC och aven andra stora huvudentreprendrer arbetar mot ett
minskat antal projektunika avtal torde underlatta inforandet av fler EDI anslutna
leverantorer i framtiden. Att ta hjilp av Hadikusumos EPA modell &r ett alternativ for
att 16sa inkopsproblematiken elektroniskt. Till viss del &r NCCs inkdpsportal en god
borjan pa ett sadant system. Dock finns vissa begrinsningar. Exempelvis kan nya
leverantorer inte sokas upp utan att de fOrst registrerats i systemet. Att forma de
mindre och specialiserade underentreprendrerna, vilka utgér den storsta andelen
projektunika kontakter vid ett bygge idag, att inféra avancerade IT-system dr en
utmaning for huvudentreprendrerna. Utmaningen ligger i, utifrdn de gjorda
observationerna, att utbilda och forma intressenter att forstd fordelarna med de
tekniska hjalpmedlen.

Tillverkara langre bak i kedjan poédngterar vikten av att f& med inte bara alla
medarbetare pd denna typ av fordndring utan dven alla intressenter, for att sikerstilla
att systemen anvinds pa ritt sitt. FOrandring av interna rutiner och skapandet av
battre relationer och forstaelse for sina kunders och leverantérers strukturer och
arbetsprocesser ar ett maste for alla aktérer i byggmaterialkedjan. 1
enkdtundersokningarna hos NCC visar det sig att den yngsta gruppen ar den som
minst frekvent anvander sig av de inkdpshjalpmedel som finns att tillga. Att ca en
tredjedel av de yngre nya medarbetarna inte inskolats, det vill sdga motiverats att i
stdrre utstréackning anvanda de tekniska hjalpmedel som finns att anvénda idag, ar
inte i linje med den centrala inkdpsorganisationens uppfattning och intention. NCCs
egna medarbetare hivdar dven att inkopsportalen é&r lite kranglig och till viss del mer
belastande &n hjilpande. Utifrdn resonemanget kan konstateras att de finns en klar
forbattringspotential for att stodja inkopsforfarandet med de tekniska hjdlpmedlen.
Forbattringar maste motiveras savél innanféor NCCs egen organisation som utanfor
granslinjen gentemot underentreprendrer och andra leverantorer.

5.2.2 Kunskapsaterforing

For NCC ar det viktigt att genom kunskapsaterforing, ta till vara pa det kunnande
som idag troligtvis aterfinns som tyst kunskap hos den aldre generationen inom
inkopskaren. For att underlitta valet av vilket typ av tekniskt hjidlpmedel som bor
anviandas har van Weele tagit fram en modifierad version av Kraljics inkdpsmatris.
For NCCs egen del har de i nuldget identifierat ett antal strategiska leverantdrer, vilka
de anslutit till EDI handel. Troligtvis kan, enligt resonemanget ovan, en storre andel
leverantdrer anslutas ju nirmare relationer som skapas och ju hogre
industrialiseringsgraden av byggprocessen blir. Huruvida dessa aktorer &r strategiska
eller inte beror pa vilken typ av produkt eller produktgrupp de levererar.
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Som tidigare diskuterats dr Kaljics matris inte komplett da det &r svért att genomfora
en klassificering av huruvida en produkt &r en héivstdngsprodukt eller en
strategiskprodukt. Problematiken ligger i att vissa produkter dr unika i sig medan
deras funktion har en standardiserad uppgift att fylla, vilket méste beaktas vid
kategorisering. Tillsammans med tidigare erfarenheter kan konstateras att NCC maéste
genomfora denna typ av Kklassificering for att kunna identifiera vilket tekniskt
hjélpmedel som finns att tillgd for att kostnadsbesparande inkdp skall kunna goras.
For detta kan van Weeles modell, se figur 37, anvidndas som ett steg i rétt riktning.

A
Stor
Elektroniska Héavstang Strategiska
auktioner R EDI
| Konkurrensutsatt | Prestationsbaserat
Tnkopets budgivning partnerskap
finansiella
betydelse for
foretaget Icke Kritiska Flaskhals
Leverantorsspecifika
E-handelslsningar | Samstammiga och | Sakratillgdng + | e-handelslosningar
”| traditionella system | sok efter alternativ
Liten

) Leverantorsstrukturens komplexitet
Liten Stor

Figur 37, Kategoriseringsmatris for att identifiera 1T-baserade inkdpsverktyg™*

Uppdateringar av tidigare gjorda klassificeringar'® samt ett battre tillvaratagande
av befintlig kunskap bor prioriteras inom NCC. Med detta som ett forsta steg
konstateras att inkOpseffektiviteten torde bli battre, samtidigt som stora
kostnadsbesparingar kommer att kunna genomforas.

'8 van Weele, A. J. (2005), Purchasing & Supply Chain Management s 176
182 NCC Internmaterial
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5.3 Relationer — battre samarbetsklimat ett maste

Aktorer i branschen efterfragar mer inflytande och battre
mojlighet till planering. Eftersom samarbetsformerna i
byggbranschen inte  bara dr olik  bilindustrins F
samarbetsformer, utan dven ar olik mellan olika aktdrer inom
byggmaterialforsorjningskedjan, ar det enligt Cox svart att
applicera en traditionell 16sningsmodell for att effektivisera
forsorjningen. Cox menar att hdnsyn maste tas till makten,
det vill sdga hur maktbalansen mellan aktérerna i
forsorjningskedjan ser ut. Exempelvis tycker i stort sett alla
materialtillverkare och grossister att de har bra relationer
med sina kunder i allménhet.
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Vid en jimforelse med underentreprendrerna och installatorer sé ligger motsvarande
siffra ndgot ldgre. Anmaérkningsvért &dr att sd stor andel som 58 % av
underentreprendrerna anser att deras kunder inte arbetat mot att forbittra samarbetet.
Underentreprendrernas och installatorernas samarbetsform skiljer sig jamfort med
tillverkarnas och grossisternas péa sé sitt att underentreprendrerna och installatérerna
arbetar mot bade huvudentreprendrer och byggherrar. De underentreprendrer som
arbetar mot byggherrar har generellt sett angivit att de foredrar att arbete mot
byggherrar framfor ett samarbete med huvudentreprendrer. Samarbetet med
byggherrar tycker underentreprendrerna bittre om darfor att de i detta samarbete har
storre maktpaverkan och att de da kan paverka planerings- och konstruktionsarbete
lattare.

5.3.1 Avtalen paverkar relationerna

For att analysera samarbetet ndrmare undersoks hur ovanstidende aktorerna arbetar
med avtal. Avtalslingden for de tre olika leverantdrsgrupper, vilka studerats i denna
studie, 4r sammanstillda i tabell 4 nedan for att en jimforelse skall kunna goras.

Avtalslangd
Aktor >2ar 2ar<>1ar Projektunika
Tillverkare 16 52 32
Grossister 25 75
UE &1 - 11 89

Tabell 4, Aktorers avtal med kunder (huvudentreprendrer), baserat pa antal (%)

NCC avtal Koncern | Sverige | Regionala | Lokala | Projektunika
Karhogstorg - 16.5 5 - 78.5
NCC 4 13 7 6 70

Tabell 5, Avtalsjamforelse, baserat pa kostnadsandel (%6)
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Tabell 4 ovan jamfor hur aktorer som varit med i studien arbetar med avtal med sina
kunder. Ur tabell 4 kan &ven utldsas att de olika typerna av aktorer har olika strategier
for hur langa avtal de har med en huvudentreprendr. Tabell 5 visar hur NCC for
Karhogstorgsbygget angivit hur avtalsfordelningen ser ut jaimfort med NCCs totala
avtalsfordelning. I tabell 5 kan utldsas att andelen sverigeavtal och regionalavtal &r
ungefar densamma for Karhogstorgsbygget och for NCC i stort. De projektunika
avtalen ar dock fortfarande relativt hoga och nastan i nivd med 2004 ars siffra. Dock
bor de uppgifter som Eriksson angivit angédende 2007 ars avtalsfordelning (30/70)
ifragaséttas, huruvida dessa i verkligheten stimmer eller inte, vilket forfattarna inta
har ndgon mojlighet att kontrollera.

Ungefar halften av alla kontaktade leverantorer har nagon form av langre relation
till sina kunder. Tan Thompson et al resonerar om hur kontrakt bor uppréttas utifran
onskad samarbetsform. En liknande resonemang for Cox och Ireland dir de talar om
hur relationen &ar kopplad till huruvida aktoérer delar eller profiterar pd varandras
verksamhet. I tabell 5 ovan kan konstateras andelen avtal som stracker sig 6ver flera
projekt (det vill sdga inte projektunika avtal) star for 21.5 % (16.5 + 5) for
Karhogstorgsbygget. Vid en nidrmare analys kan utldsas att endast 5 av de totalt 44
aktorer som deltagit i undersdkningen har avtal som &r lingre dn tvd ar med sina
kunder.

5.3.2 Extratjanster ar inte gratis — maktbalansen ar en viktig faktor

Varje aktor i materialkedjan tillfor varde (tjanster, kunskap, know-how etc.) pa nagot
satt och darmed kan utveckling av nya tillverkningsmetoder och processer inte
fortskrida ifall leveranttrer byts ut allt for ofta. For att gora en djupare analys av hur
relationerna ser ut foreslir forfattarna till denna studie en kombination av Irelands
relationsmatris med Cox maktbalansmatris, enligt figur 38. Figuren visualiserar
kombinationsmatrisen vilken visar hur relationer och maktbalans kopplas samman.
Att nagon aktor har makt och kan dominera Over en annan part i
forsorjningsstrukturen innebdr pa l&ng sikt att Ionsamma affarer och néra samarbeten
har svart att uppritthéllas. Tidigare har det diskuterats att tilliten i byggbranschen
brustit pd vissa omrdden och aktérerna i alla forhandlingslagen inte litar pa
varandra.

»

A

K | Motpart Partner
o Nira relation
P > =
Cox maktbalansmatris a (kopardominans) | (beroende)
r
kombinerat med m
a Partner Motpart
Irelands relationsmatris Kk Armsléngds
relation
t <
(oberoende) (Leverantors-
dominans)
>
Leverantorsmakt

Figur 38, Kombinationsmatris
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Fran de observationer som genomforts kan det idag konstateras att aktorerna i
byggsektorn i manga fall befinner sig i ndgon av motparts™ kvadranterna, se figur
38 ovan. Tendenser finns dock att ndrmare samarbete efterstrévas av leverantérerna
men an ar det en lang vag att ga. Aktdrerna ser manga génger inte varandra som
partners utan som motparter, vilka inte har instillningen eller formagan till att skapa
langsiktigt lonsamma afférer. Istillet for att skapa langa relationer finns det enligt
leverantdrerna en tendens till att en hdg prisfokusering hos huvudentreprenérer
genomsyrar forhandlingarna, istéllet for att tid laggs pa utveckling och specificering
av produkter och tjinster. Aktorerna springer tydligen at olika hall i detta avseende.
Eftersom atgarder for rationalisering i forsorjnings- och distributionsstrukturen finns
pa agendan hos manga inblandade parter, blir det relationsframjande arbetet
hammat.

Enligt analysen om aktuell fordndringsvilja i byggsektorn blir séledes effekterna d&nnu
storre da rationaliseringsstrategier efterlevs och utgor ett steg i fel riktning om béttre
effektivitet verkligen vill uppnés. Relationerna som analyseras blir aven de lidande
da partners tamligen ofta skiftas. Samtidigt som gamla relationer inte tas till vara
behandlar aktérerna varandra ofta som fradmlingar infor varje nytt projekt. Detta trots
att de i sjidlva verket manga génger tidigare har genomfort affirer med varandra.
Agerandet liknar snarare ett mellan tva parter som aldrig tidigare har samarbetat.

I bakgrunden finns det beskrivit att det under en lagkonjunktur &r byggherrarna och
huvudentreprendrerna som har makten. Dessa aktorer kan da spela ut leverantérerna
mot varandra. Nar konjunkturldget vinder ar det istdllet leverantérerna som hojer
byggmaterialpriserna dver den Ovriga handelns prisutveckling. Tillsammans blir
konsekvensen att ingen part vinner pd denna form av relation i lingden da makten pa
detta sitt flyttas mellan leverantdr och kund i takt med konjunkturen.

5.3.3 Informationsflodet paverkar i byggbranschen

I de fall d& parterna &r oberoende av varandra (gott om leverantorer/kunder att vélja
pa) finns det inget motiv till ett ndrmare samarbete. Har nagon part
informationsGvertag 6ver sin partner paverkas maktbalansen till denna parts favor,
vilket inte &r bra om en langsiktig relation skall kunna bildas. Ménga génger ér det s
att huvudentreprenorerna innehar ett informationsovertag relativt sina leverantorer da
de har utforliga ritningar, planer etc. for hela bygget och kan pé sa sitt utnyttja detta
for att ta kommando Over byggprocessen. Att dela med sig av denna information och
lata aktorer langre bak i kedjan vara med pa ett tidigare stadium (vilket ocksa
efterfragas) torde vara en enkel 16sning for att skapa en ndrmare relation. Da motiv till
en nira relation inte finns, beroende pa materialklassificeringsslag (produkter med lag
komplexitet, litet tillfort véirde, och manga leverantdrsalternativ) bor
byggintressenterna stdva mot den nedre vénstra kvadraten i figur 38. Detta darfor att
ett ndra samarbete inte 4r ekonomiskt forsvarbart enligt Thompson et al.

Enligt Thomsons modell, se figur 39 nedan, maste ett foretag som NCC kategorisera
sina leverantorer och produkter for att pa detta satt fa maojlighet att vélja olika
strategier beroende pa materialtyp. Att uppritta néra relationer dr bade tidsmissigt
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och kostnadsmissigt krivande. Da langsiktiga relationer ddremot vill uppnas bor
byggparterna striva mot den 6vre hogra kvadranten i figur 38, vilket medfor en dkad
langsiktig l1onsamhet. Precis som Thomson foreslar dr det en risktagning i avvagning
mellan samarbetsform och dokumentationsgrad.

A

Ingen

Affarsmassiga
Risker

f

<+— BORLAGE —»

Grad av
Dokumentation

Onddiga
Extrakostnader

Full

v

Armslingds Samarbetsform Néra

Figur 39, Risker for olika kontrakt & relationsstrategier™®

”Vara orderbocker har varit valfyllda lage, och produktionen gar
for fullt. Men vi klarar &anda inte att halla normala leveranstider.
Det beror ocksd pa att vara underleverantérer av glas och
aluminium har svart att leverera i tid.”*®*

Citatet ovan visar pad problem som skulle kunna undvikas om relationen mellan
leverantdr och underleverantér samt huvudentreprendr och leverantor hade varit
ndrmre. En ndrmre relation jimte leverantdren hade kunnat sdkerstdlla en storre
tillgang pé material, vilket i sin tur skulle korta leveranstiderna. En nidrmre relation
med huvudentreprendren skulle kunna leda till béttre informationsutbyte vad géller
mer precis tidsplanering av produktbehovet for projektet. Pa s& sétt kan en ojamn
orderingéng undvikas for leverantoren.

Maktskillnaden mellan leverantor och kund maste minimeras for att langsiktiga och
I6nsamma affarer skall kunna genereras for alla parter. Genom tydligare strategier
for olika typer av avtal, val av samarbetsform och okad tillit mellan aktrerna
kommer en effektivare utveckling att kunna genomforas. Att genomftra dessa
fordndringar tillsammans med ett ¢kat informationsutbyte och minskad inb6rdes
misstdnksamhet ar avgdrande for byggsektorns framtid. T foljande avsnitt kommer
saldes olika samarbetsformer att diskuteras med fokus bade pé leverantorer och inom
NCC internt.

'8 Thompson 1., et al (1998), Contracting Strategies for the project environment, s 40
'8 Henriksson, Magnus (2007-02-08), Vi kan inte halla vara leveranstider, s 7
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5.3.4 Samarbete

Att hitta lampliga atgirder for att forbéttra samarbetet borde vara av stor vikt dd smé
forbattringar troligen skulle kunna ge relativt stora effekter och gynna alla parter. For
att koppla samman relationer och samarbetsform anvinds avtalen, vilka tidigare
beskrivits, som utgangspunkt. NCCs inkopare anvédnder sig idag av ett antal olika
avtalstyper och med dem som bas nyttjas Ian Thompsons kontrakteringsmodell for att
identifiera hur samarbetsformerna i realiteten ser ut.

Det kan konstateras att de projektunika avtalen anvands for ett brett spektrum av
relationstyper (se figur 40) beroende pa leverantorsslag. Att bryta ner och identifiera
huruvida relationerna kan forbattras for respektive leverantérsslag torde vara av stor
vikt da samma strategi inte gar att tillampa pa exempelvis en tillverkare och en
underentreprendr.

Kontrakt och avtal har betydelse for val av relation

For Karhogstorgsbygget utgér 16.5 % av avtalen s& kallade Sverigeavtal.
Regionalavtalen star for 5 % och den storsta gruppen &r projektunika avtal, vilka
utgdr hela 78,5 % av kostnadsmassan for det inbyggda materialet i Karhdgstorg.
Noteras bor att inga koncern- eller lokalavtal anvindes for studieobjektet som
undersokts i denna studie. Frdn de observationer, bade pd hog och lag niva i
organisationen, som gjorts i denna studie har det konstaterats att bade NCC sjdlva och
deras leverantorer arbetar med armslédngds relationer d& NCC-avtal upprittas. Da
projektunika avtal ddremot anvdnds tenderar relationerna att vara ndrmare. For
inkopare till specifika projekt dr det l4tt att ringa upp en ”gammal” affarskompanjon
och bestélla varor da det behovs, och pa detta sétt kringgd de centralt uppréttade
avtalen. Fran iakttagelserna i denna studie kan konstateras att modifiering av
Thompsons kontrakteringsmodell for NCCs del ser ut som foljer.

Armslangds
relation

Foredragen
leverantor

Utvald
leverantor

Néra
samarbete

Allians eller
partner

Kontraktets inflytande for affdren

Koncernavtal

Regionalavtal

Lokalavtal

Lokalavtal
Projektunika
avtal

Projektunika
avtal

Projektunika
avtal

Sverigeavtal

Figur 40, Modifierad kontrakteringsmodell

Konstateras kan aven att NCC i Karhogstorgfallet arbetar med manga typer av
leverantdrer och dessa erfordrar olika typer av relationer samtidigt som olika avtal
anvands. Den modifierade kontrakteringsmodellen hjélper till att forsta och klargora
vilken typ at relation som dr nddvindig for att avtalstypen ifraga skall vara motiverad
att upprétta. Motivet till modifieringen ar att Thompsons modell inte rakt av ar
applicerbar inom NCC (och for den delen byggbranschen som helhet). Tydligare
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kontrakt maste skrivas vad géller toleranser, standards och andra affarsdokument, for
att minimera utrymme for misstolkningar d& centralavtal upprittas. Mot
internationella leverantorer (koncernavtal) ar det troligen svart att uppratta nara
relationer da geografi, kultur och religion spelar in, varfor relationerna tenderar att
ga mot armslangds samarbete.

Mellan de centrala och projektspecifika inkdpsfunktionerna har tidigare en klyfta
identifierats. Med hjélp av den modifierade kontrakteringsmodellen har samma klyfta
dven identifierats i hur avtalen anvinds inom NCC. Resonemanget styrks ocksa av det
faktum att indikationer finns pa att leverantérer slappnar av” da ett avtal
upprattats. Relationen blir da lidande pa ett slentrianméssigt satt och samarbetet
fungerar inte tillfredsstallande.

Intressant &ar att spektrumet &r sd stort hur de projektunika avtalen anvinds
relationsmissigt (se figur 40) fran utvald leverantdr via ndra samarbete till allians
eller partner). Detta spektrum kommer att undersdkas vidare i foljande stycke.
Eriksson pastar att NCC har minskat andelen projektunika avtalen fran 80 % till 70 %
mellan &ren 2004 och 2007. Varfor ligger da andelen projektunika avtal for
Karhogstorgsbygget kvar pad 2004 ars niva? Detta samtidigt som NCC, centralt sett,
stravar efter att narma sig 50/50 fordelning mellan projektunika avtal och NCC-avtal
(koncern-, sverige-, regional- och lokalavtal).

Utifrén tabell 5 och med hjilp av materialgruppslistan har de projektunika avtalen
brutits ner péd leverantdrsslagen underentreprendrer, tillverkare och grossister.
Kostnadspaverkan for respektive leverantorsslag for Karhogstorgsbygget ser da ut
som foljer av diagram 27 nedan.

Avtalsfordelning
Karhogstorg

W UEE | (B3 %)
Tillverkare (15.3 %)
B Grossister (0.2 %)

B Ej projektunika (21.5 %)

Diagram 27, Avtalens kostnadspaverkan pa totalkostnaden
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Observera att de tva félten i centrum representerar fordelningen mellan NCC (37 %)
och UE'"™ & 1 (63 %) medan de yttre filten representerar fordelningen av
projektunika avtal.

Tillverkare

Flertalet av tillverkarna tycker att samarbetet fungerar bra. Dock hidvdar en tredjedel
av tillverkarna att huvudentreprendrerna inte arbetar kontinuerligt pé att forbéttra
relationerna. Lika stor andel av tillverkarna arbetar med projektunika avtal mot sina
kunder. Sammantriffande ar att en lika stor andel av tillverkarna, som arbetar med
projektunika avtal, ocksa tycker att kunderna inte arbetar med forbéattringsatgirder.
Utifran forfattarnas modifierade kontrakteringsmodell (figur 40) kan det identifieras
att ett projektunikt samarbete uppréttats, samtidigt som relationen inte varit tillrackligt
langt at hoger pé skalan. Den bristande korrelationen mellan avtalstyp och
relationsnarhet ar en sannolik orsak till varfor brist i kvalitet och leveranssakerhet
blivit en dyster sanning for fallstudieobjektet.

Grossisterna

For grossisternas del kan konstateras att majoriteten tycker att samarbetet fungerar bra
samtidigt som grossisternas andel utgdér en mindre betydande del (0,2 %) av de
projektunika avtalen. Att genomfora forandringar pa denna kategori far saledes ingen
betydande effekt eller genomslag ekonomiskt, varfér vidare undersokning inte
genomférs har.

Underentreprendrer och Installatrer

Den stora gruppen underentreprendrer och installatorer har tidigare ndmnts tycka att
relationerna  dr bra samtidigt som ndrmare samarbete med tidigare
planeringsmdjligheter och storre informationsutbyte efterfragas. Det finns dven for
denna grupp en viss antydan om att relationsnirheten blivit lidande, det vill sdga att
inte tillrdckligt néra relationer skapats for de projektunika avtal som anvénts. Dock
finns det exempel pé da partneringprojekt uppréttats och niara samarbete tillatits. Brist
pa tillit har tyvarr da inneburit begrasningar i relationen, vilket behandlats tidigare i
analysen.

Att utnyttja NCC storlek, inte bara for béattre pris utan aven som forhandlingspart for
att effektivisera och forbattra materialinkfpsprocessen, skulle vara en god
investering for alla parter i férsorjningskedjan. Samarbetsformer som uppréttats har
alltsa inte rdckt till for att effektivisera och forbéttra arbetet och slutresultatet for
kunden. Hélften av det material som underentreprendrer och installatorer kdper in har
de kopt av svenska grossister eller leverantdrer. Detta motsvarar ca 30 % av den totala
kostnadsandelen for Karhogstorgsprojektet. Att hdr skapa narmare relationer och dra
nytta av NCCs storlek torde vara ett forhallandevis lattatgdrdat problem da denna
fordndring i beteende endast berdr "hemmaplan”.

185 Vilket namnts tidigare s& har alla underentreprendrer och installatérer projektunika avtal
under Karhdgstorgsbygget varfor 63 % aterfinns tva ganger
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5.4 Kostnadsstrukturer — det finns pengar att spara

5.4.1 Kundens makt

Den stora valfriheten som bestallaren tillats ha underminerar
NCCs mal med en 6kande andel centrala inkdp, som i sin tur
helt riktigt hade kunnat leda till ett &nnu mer kostnadseffektivt F
inkopsforfarande. NCC har som mal att i framtiden gora allt
fler centralt styrda inkdp, for att pa sa sitt komma at
skalférdelar och fa bittre inkdpspriser. Hade NCCs
verksamhet liknat ett traditionellt tillverkande foretags
arbetssitt hade tanken med en storre andel centralt styrda
inkOp inte varit sd svar att anamma. Det som hér stéller till
problem ar den komplexa struktur som ett byggprojekt likt
Karhogstorgshusen innebér, vilket har kunnat identifieras
med hjilp av Akintolas samstimmighetsteori. Att Anders Thorsson anser att
fordelningen idag, dér han pastar att 30 % av inkopen sker utifrdn NCC-avtal och 70
% sker utifran projektspecifika avtal, ligger nira en optimal fordelning ar déarfor inte
sd konstigt. Det som styr inkdpsstrukturen &r helt enkelt byggprojektet, som enligt
Thorsson i det generella fallet ocksé har en fordelning pé cirka 70 % projektspecifika
produkter och 30 % standardiserade produkter. Detta stimmer vil Overrens med
Akintolas resonemang. Han har gjort motsvarande identifikation i den brittiska
byggbranschen, dir han pekar pa kundens (bestillarens, i det hir fallet byggherrens)
specifika krav som den springande faktorn, som saledes avgdr vilket material som
maste inforskaffas.

w<<r>»>z>»
Py
A

Om NCC ska kunna uppna en fordndring i férdelningen centrala och projektunika
avtal kravs att ndgonting gors at ovanstaende situation. Det finns da tva sétt att agera.
Det forsta, och tillsynes mest sjdlvklara alternativet, vore att minska kundernas makt
vad giller valfrihet och specifika 6nskemal om ett byggprojekt. P4 sd vis skulle en
storre andel centrala avtal for ink6p av produkter av en mer standardiserad karaktir
kunna anvéndas, vilket ligger helt i linje med NCCs onskemél vad géller
inkdpsstrukturen. Risken med en minskad valmdjlighet for kunden dr att de sannolikt
kommer att vilja en annan huvudentreprendr dir de kédnner att de ges stdrre
handlingsutrymme vad géller att designa sin egen produkt (huset). Kunderna ar helt
enkelt vana vid att fA som de vill och forutsitter mer eller mindre att
huvudentreprendren 16ser deras onskemal. En relativt hog grad av flexibilitet fran
entreprendrens sida torde déarfor vara nodvandig for att kunna tillgodose kundernas
behov.

Det andra alternativet vore att dven i fortsattningen tillata kunderna att ha samma
makt som tidigare vad giller valfrihet och specifika 6nskemal om ett byggprojekts
design. NCC bor fokusera pa att standardisera ramverket bakom kulissen, 4nnu mer
dn vad som redan dr gjort idag. Pa sé& vis riskerar NCC inte att forlora kunder pa
grund av inskrdnkningar i deras designmdjligheter. Genom att standardisera alla
materialval utover just ytskiktet (exempelvis fargen pd koksluckorna, kakelplatta i
badrummet osv.) kan andelen specifika inkOp minskas, sett till helheten. Samtidigt
ger det standardiserade ramverket utrymme for mer centrala inkdp da det for varje
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nytt projekt anviands samma grundstomme. Enligt tidigare analys handlar det 4ven hér
om att dela upp begreppet standard pa funktion (ramverket) och design (ytan).
Resultatet blir en till ytan unik produkt baserat pa en i grunden standardiserad
I6sning.

5.4.2 Intern kommunikation

For att NCCs inkopsarbete skall fungera pa ett effektivt satt krdavs en béttre
fungerande intern kommunikation och en béttre forstaelse for vad de olika rollerna i
inkdpsorganisationen betyder for helheten. Ett problem med NCCs strdvan mot en
storre andel centralt styrda inkép dr samarbetet mellan centrala inkdpare och
projektinkdpare. ~ Akintola  framhéver vikten av bra lagarbete inom
inkOpsorganisationen, for att f& en wunison fokusering pa& vilkoordinerade
materialinkép. InkOpen kan pa s& vis karaktiriseras av bra priser, hog kvalité och
korta led- och leveranstider. Han menar ocksa att fokuseringen maste efterfoljas,
oavsett hierarkisk niva inom organisationen. Enkédtundersékningen som gjorts i NCCs
inkOpsorganisation visar en tydlig dnskan om nidrmre samarbete mellan medarbetarna
pa byggarbetsplatsen och inkOparna pa kontoret, vilket stimmer bra &verrens med
Akintolas rekommendationer. Att det 4ven framkommit att det i vissa fall inte finns
tid till aterkoppling eller andra kontakttaganden inom NCCs inkOpsorganisation méste
darfor ses som en allvarlig brist.

Att forstaelsen har klara brister visas tydligt genom en av de kommentarer kring
inkOpsorganisationen som enkdtundersokningen genererat. Det torde vara en
sjdlvklarhet att alla inkGpare méaste vara beredda, oavsett vilken hierarkisk niva de
befinner sig pa, att jobba mot samma mal och dra ldrdomar fran varandras
erfarenheter. En respondent som inte verkar halla med siger att ”’den som befinner sig
Over ndgon annan i organisationen talar helt enkelt om fér den som &r under hur
denne skall agera, och svarare 4n sa r det inte”'™. Foljande exempel tydliggor den
problematik som indirekt illustrerats i empiriavsnittet samt belyser vad ett agerande
enligt yttrandet ovan kan fa for konsekvenser. Det handlar helt enkelt om délig intern
kommunikation i kombination med en allt for toppstyrd beslutsprocess.

”En anonym projektinkpare beréattar att det centralt har skrivits
fyra nya kategori 2 avtal med fonsterleverantdrer, varav tre av
dessa var leverantdrer som han aldrig hort talas om forr. Och han
har anda jobbat med inkop av fonster i 30 ar. Sen, vad galler den
fjarde leverantoren, berattar han att han papekat (for dem som
skrivit avtalen pa central niva) att det tillkommer en kostnad pa
100 kronor for varje fonster, for ndgon form av
fonsterbank/list/karm eller motsvarande. Detta var avtalsskrivaren
omedveten om. Projektinkdparen bara skrockar och verkar inte ha
allt for stor tillit till att de som bestammer verkar veta vad de gor
[och det ar inte s& svart att se varfor nar avtalsskapandet gar till
som beskrivet ovan].”

1% Enkitundersokning (2007-04-13), NCCs inképsorganisation, se bilaga 5
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5.4.3 Olika strategier for olika produkter

NCC har rekommenderats (5.1.1) att knyta sina viktigaste leverantorer narmre sig.
Dels for att NCC skall oka leveranssékerheten fran leverantorer av strategiskt viktiga
material och dvriga frekvent aterkommande standardmaterial, och dels for att kunna
forhandla fram battre och mer langsiktiga avtal med sina leverantorer. Enligt Gadde
och Hékansson &r detta dock inte alltid helt rétt vig att gd. De menar att graden av
specialisering av en produkt skall korrelera mot graden av samarbete, for att kunna
leda till kostnadsbesparingar. Med en leverantdr av en standardiserad produkt skall
en relation pa armslangds avstand hallas. For en leverantér av en unik produkt ar
daremot en néra relation mer fordelaktig. En dimension som Gadde och Hékanssons
modell dock inte tar upp ar volymen av inkdpen. Den tar helt enkelt inte hdnsyn till
att ett standardiserat inkop, enligt Ireland, kan tjdna pa en ndra relation med
leverantéren pa grund av de skalfordelar och den leveranssidkerhet som det innebar.
Volymen gor att kostnadsbesparingarna kan bli avsevarda, aven nar det galler att
kombinera standardprodukter och néra relationer.

For standardiserade produkter av en mer icke-kritisk'®” karaktar, enligt Kralijics
matris, kan NCC tjana pa att spela ut leverantdrerna mot varandra, likt Gadde &
Hakanssons strategi I. Priset pd sidana produkter torde std for en storre del av
totalkostnaden dn de indirekta kostnaderna. Med ett samarbete pa enbart armslédngds
avstdnd finns d& mojligheter till att pressa priset pa produkten genom en okad
konkurrens mellan leverantdrerna. I en nérmre relation skulle detta inte vara mojligt i
samma utstrackning da leverantoren troligen skulle ifragasédtta NCCs intentioner och
moral i samarbetet. Eftersom denna typ av produkter, enligt Gadde & Hakansson, &r
beskaffade sa att priset utgor en storre del av den totala kostnaden dn de indirekta
kostnaderna finns viningar att gora genom att pressa produktpriset. For att en sddan
prispress skall vara mojlig bor relationen med dessa leverantorer, av moraliska skél,
inte vara allt for djup. En risk med en allt for néra relation i ett sadant lage ar att
icke-ekonomiska aspekter far spela en allt for stor roll i valet av leverantor, vilket
leder till ett oférdelaktigt hogt pris.

En viktig aspekt att ta hdnsyn till for dessa produkter dr graden av standardisering hos
produkten. D4 det sténdigt sker produktutveckling finns risken att olika leverantorer
utvecklar sina (fran borjan likartade) produkter i olika riktningar, vilket far till foljd
att standarden fordndras. Nér sé sker far det till foljd att det inte lingre gar att spela ut
leverantérerna mot varandra da deras produkter inte ldngre &r fullt jimforbara
(standardprodukter). For att Strategi | skall fungera 6ver tiden kréavs darfér en
standig uppdatering och eftersokning av nya leverantérer for att inte riskera att
produkten i fraga tillslut enbart gar att aterfinna hos en leverantér. Om sé blir fallet
fungerar inte Strateg I langre, d& NCCs goda forhandlingsposition genom att
konkurrensutsdtta leverantérerna har forsvunnit.

187 Viilka produkter som klassificeras som icke-kritiska finns beskrivet i en intern rapport som
NCC tagit fram ar 2000.
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En nara relation bor dock finnas jamte leverantorer av unika produkter da dessa
kraver god forstaelse mellan NCC och leverantéren, da produkter av sadant slag ofta
maste specialanpassas efter unika forutsattningar. Totalpriset for produkten blir i
sddana fall hogre pa grund av graden av komplexitet. Samtidigt minimeras
felmarginalen (risken att produkten som producerats inte passar eller stimmer
overrens med hur den ”borde se ut”), vilket eliminerar indirekta kostnader. Exempel
pa sddana indirekta kostnader kan vara att en felaktig produkt méaste skickas tillbaka,
goras om och skickas ut pé nytt (vilket kostar bade tid och pengar). Exemplet nedan
illustrerar den problematik som indirekt beskrivits i empiriavsnittet samt de problem
som kan uppsté da nira samarbete inte foreligger.

”For ett av husen som NCC bygger pa Karhogstorg skulle det
kdpas in ca 100 balkongddrrar med tillnérande dorrfoder. Enligt
den ritning som leverant6ren fick stod det inget om att dessa skulle
vara handikappanpassade. Leverantéren pastar sig ha ringt till
inkoparen for byggprojektet och fragat om de skulle vara
handikappanpassade, men fatt info om att de inte skulle vara det.
Inkdparen kan inte minnas ndgot sdant samtal. Resultatet blev att
felaktiga (enligt byggets kravspecifikation, som foéreskrev
handikappanpassning) dorrar levererades, vilka fick kasseras (da
felet var sa stort att det ej var ekonomiskt forsvarbart att skicka
tillbaka doérrarna och géra om dem). Eftersom felet i det har fallet
ansags ligga pa NCCs sida tog de pa sig kostnaden for de felaktiga
dorrarna. Nya fick istéllet produceras, men pa grund av slarv fran
leverantdrens sida blev dessa dorrar felkonstruerade, vilket forst
konstaterades efter leverans till bygget. Dorrarna skickades da
tillbaka for omkonstruktion. Reviderade dorrar levererades nagra
veckor senare, vilka leverantéren fick bekosta. Dock ville
leverantéren inte sta for alla omkostnader som nu genererats pa
grund av den mycket forsenade slutleveransen (t.ex. tillfallig
tackning av dorrhal som dorrarna skulle monteras i for att kunna
varma huset, arbetskostnad for att bara in och ut de felaktiga
dérrarna som levererats etc.) Resultatet blev en tvist som nu
befinner sig p& VD-niva. * 1%

Exemplet illustrerar en specifik hindelse, men enligt Fredrik Hagebris, Henrik Hyll
och Kent Hedin finns det gott om ytterligare exempel som pd samma sitt kan
illustrera problemet. Utifrdn vetskapen om att forfarandet &r frekvent forekommande
ricker det dock att ta upp ett sidant exempel for att kunna belysa problematiken.

'8 Eredrik Hagebris (2007-02-09) , Intervju
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5.4.4 Forstaelse & Insikt

For att kunna effektivisera ett byggprojekt och 6ka vinstmarginalerna finns det tva
klassiska mal att styra mot. Det ena &r att minska kostnaderna och det andra &r att 6ka
intdkterna. Gadde och Hakansson menar att de stora vinsterna finns i att minska
kostnaderna, och darfor bor NCC prioritera det till att borja med. Pa lite langre sikt
kommer det dven uppstd mdjligheter att 0ka intdkterna, som en foljd av ett ndrmre
samarbete med leverantdrerna (initierat for att minska kostnaderna). Det nédrmre
samarbetet leder vidare till en hogre produktkvalité och béttre marginaler, vilka kan
okas ytterligare genom ett hogre ut-pris mot byggherren, vilket berdttigas av den
hogre produktkvalitén. Aven logistiken skulle piverkas positivt av ett nirmare
samarbete. Viktigt att notera &r dock att forbattrade inkdpsrutiner inte pa egen hand
borgar for en vél fungerande logistik. Inkdpet utgdr enbart en av delarna som
paverkar logistiken enligt figur 41. Att sammanfora inkops-, produktions- och
distributionsrutiner saval internt som externt genom narmare samarbete ar
nodvandigt for att uppna en val fungerande logistikverksamhet.

Logistik

Figur 41, Logistikintegration'®

Kostnadsbesparingar kan ske genom att antingen minska direkta eller indirekta
kostnader och det ar darfor viktigt att ta reda pa vilket av satten som ger storst
besparingar for NCC. Utifran intervjuer med de aktorer i materialforsorjningskedjan
som NCC jobbar med vid Karhdgstorgsbygget har tabell 6 tagits fram. Den listar
vilka mer eller mindre dolda tjénster som leverantdrerna tillfér. Resonemang kring
respektive leverantorskategori fors nedan.

'8 Bjornland D., et al (2003), Logistik for konkurrenskraft — ett ledaransvar, s 40
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Tjanst Tillverkare (19st) Grossister (6st) UE & | (19st)
Montageanvisning 2
Konsulterar 5 3 3
Kundanpassar 8 4 5
Produktion 18 5
Séakerhet & Skydd 2
Projekterar 1 6
Packar 2 6
Levererar 19 2 19
Lossar 1 19
Bir in 1 19
Monterar pa plats 8 2 15
Installerar 1 4
Service 1 3
Efterjusterar 1 1

Tabell 6, Vardeskapande aktiviteter som respektive leverantdr utfér

Tillverkare

Ju fler indirekta tjanster som en tillverkare tillfor, ju fler kostnader uppstar for NCC
vid kapning av led i forsorjningskedjan. Nar en tillverkare av en produkt agerar
leverantdr till ett byggprojekt ar deras uppgift att tillhandahalla en produkt som de har
tillverkat utifran ndgon form av rdmaterial som kopts in. Definitionen av det atagande
som innefattas i begreppet produkt visade sig enligt intervjuerna skilja sig 4t mellan
olika producenter och deras produkter. Tabell 6 visar att 18 av de 19 tillverkarna
inkluderade sjélva tillverkningen i begreppet produkt. Den 19:e anvinder sig istillet
av en extern producent for tillverkningen av sjdlva produkten, och tillhandahéller
sjdlv enbart en konsulterande tjédnst. Exkluderat den 19:e aktdren (agenten) gér det i
tabell 6 att utldsa en rad olika tjénster som de 18 dvriga leverantdrerna inkluderar i sin
produkt. Manga av dessa tjanster kréver ett specifikt kunnande for att vara mojliga att
tillhandahalla (exempelvis monteringsanvisningar, konsultering och kundanpassning).

En leverantdr av betong beskriver att de "’blandar och bakar ihop
alla ingredienser” och kan fa ut 100 000 olika produkter beroende
pa vad kunden onskar att betongen ska ha for egenskaper. Vidare
tillhandahaller de konsultering for att kunden ska kunna undvika
sprickbildning och veta hur de ska fuktdimensionera den specifika
gjutningen.'*

0 Intervjuer, Leverantorer (2007-03)
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For dessa produkter illustrerar Gadde & Hékanssons isbergsmodell att NCC, med stor
sannolikhet, skulle generera nya kostnader om de skulle forsoka sig pa att kapa ett led
i forsorjningskedjan. NCC méste i sddant fall hitta ndgon annan som kan tillféra
produkten den tjénst som da forsvinner, vilket genererar nya kostnader om NCC inte
har innehar kunskapen, vilket inte &r troligt med avseende pa den hoga graden av
specialiserat kunnande som dessa leverantorer besitter.

Grossister

En jamfdrelse mellan tabell 6 och isbergsmodellen visar mer &n val att grossisternas
funktion tillfor mer &n bara tjansten att snabbt kunna tillhandahalla ett stort
sortiment av produkter som deras kunder efterfragar. Det vore darfor inte ekonomiskt
forsvarbart att fran NCCs sida forsoka kringgd grossisternas position i
forsorjningskedjan.

De grossister som intervjuats i studien har angivit att deras huvudsakliga funktion i
forsorjningskedjan dr att snabbt kunna tillhandahalla ett stort sortiment av produkter
som deras kunder efterfrigar. Denna definition stimmer vél in pa den klassiska
beskrivningen av en grossist, vars funktion traditionellt sett inte syftar till att
konsultera kring eller fordndra de produkter som de siljer. Enligt tabell 6 kan det
dock utldsas att de sex grossister som NCC anvinder sig av som leverantdrer av
byggmaterial till Karhogstorgsprojektet inte enbart bidrar med den klassiska
grossistverksamheten. Hélften av grossisterna bistar d&ven med konsultering for att
hitta den bédsta anpassningen mellan material och byggnadsobjektet. Det kanske mest
revolutionerande ir att fyra av grossisterna dven utfor nagon form av kundanpassning,
dér de tillverkar en ”egen” produkt utifran kundernas dnskemal (kundorderstyrt). I det
fallet agerar de bade tillverkare och grossist. En annan mycket intressant detalj ar att
tva grossister uppgett att de borjat erbjuda montering pé plats, det vill sdga att de
nirmar sig underentreprendrerna genom att tillhandahalla bade material och tjénst.

En grossist berattar att de har borjat tillhandahalla
fardigmonterade fonster och mer eller mindre fardigmonterade
badrum.'*

Eftersom grossisten i fraga kan tillhandahalla alla olika produkter som beh&vs for att
bygga ett badrum, fran badrumsskap och toalettstol till kakelplattor och fix, har de
helt enkelt identifierat en ny affarsmdjlighet. Genom att tillhandahélla tjdnsten
montering sdkerstiller de att kunden ocksa koper alla delarna som skall monteras fran
den monterande grossisten. Viktig att notera dr att grossisten besitter virdefull
kunskap om produktutvecklingen inom omrédet, vilket underentreprendrerna troligen
inte har samma tillgéng till.

! Intervjuer, Leverantor (2007-03)
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Hade de anlitade grossisternas roll varit mer lik den klassiska (enbart tillhandahalla
ett stort utbud av produkter) hade ett resonemang kring att NCC sjdlva skulle kunna
bli sin egen grossist kunnat foras. Nar det nu visat sig att grossisterna tillfor
ytterligare att antal indirekta tjénster faller den mojligheten till viss del. Anledningen
till det dr, enligt samma resonemang som for de tillverkande leverantorerna, att en allt
for stor mingd indirekt tillhandahallna tjédnster ocksd genererar allt for ménga nya
kostnader for NCC. Utifran isbergsmodellen kan merparten av kostnaderna som inkdp
fran grossister innebér identifieras tillhora indirekta sddana (lagring, kapitalbindning,
administration, till viss del produktion etc.). Analysen visar samtidigt att dessa
kostnader, med stor sannolikhet, inte gér att undvika vid kapning av led om samma
niva pa tillgdnglighet, specialanpassning och tillverkning 6nskas bibehallas.

Underentreprendrer & Installatorer

Det kan konstateras att underentreprendrer och installatorer inte tillhandahaller
nagot storre antal identifierbara unika tjanster, vars kostnader skulle kunna paféras
NCC. Déaremot tillhandahaller de standardiserade tjanster i form av leverans,
lossning och inbarning av material, vars kostnad identifierats som orimligt hdg.
Underentreprentrers och installatorers lokala forsorjningsstrukturer &r dock
valutvecklade varfor det ar svart for NCC att kopiera dessa.

Till Karhogstorgsbygget finns det 19'% stycken anlitade underentreprendrer eller
installatorer. Gemensamt for dessa dr att de i stora drag har beskrivit sina dtaganden
for NCC som att de i s& gott som alla fall tillhandahaller bade material och montering
av det. Intervjuerna med underentreprendrer och installatorer har visat att % av dem
inte kan separera fraktkostnader for material i den slutsumma de fakturerar
huvudentreprenoren for det utforda arbetet. Enligt Fredrik Hagebris ar det inte heller
mojligt for NCC att se hur mycket underentreprendrer och installatdrer tar betalt for
tjénsten respektive materialet. Istéllet blir NCC i s& gott som alla fall fakturerade en
ospecificerad summa pé hela jobbet.

NCC skulle utan storre anstrangning kunna kalkylera fram vad NCC skulle ha for
material- samt fraktkostnad for det material som en underentreprendr och installator
tillhandahaller nir ett arbete utférs (om NCC sjélv hade kopt in det). En jaimforelse
skulle sedan kunna goras med den summa som underentreprendrer och installatorer
fakturerar NCC, for att komma fram till hur stor andel av totalsumman av
installationen som NCC kan paverka (tjdnstebiten). For att kunna bryta ner
tjanstebiten kan tabell 6 anvindas. I den framgér det att enbart en knapp tredjedel av
de 19 underentreprenérerna och installatorerna, tillfor mervirde i form av
projekteringsarbete. Tabellen visar dven att &nnu farre tillfér mervirde i form av
montering av egenkonstruerade 16sningar. Daremot tillfor de standardtjdnster 1 form
av leverans, lossning och inbirning av material.

12 Notera att Karhogstorgsbygget i verkligheten har anlitat 22 stycken underentreprendrer
men tre av dessa har valt att inte stalla upp pa intervjuer av olika anledningar.
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Kontentan av resonemanget ir att mervérdet av tjansterna som UE utfor (utdver den
standardiserade delen av tjinsten) dr lagt, och saledes inte kan anses motivera ett allt
for hogt timpris( (fakturerat pris minus NCCs berdknade material- och fraktkostnader)
/ timmar) . Vidare kan det med hjélp av isbergsmodellen pavisas att priset (ovan
vattenytan) for standardtjanst och material utgoér en avsevirt storre del av totalpriset,
jamfort med fallet grossist och leverantdr, dir manga indirekta tjénster bidrog till en
storre andel indirekta kostnader av totalpriset. Hos underentreprendrer kan det utifran
tabell 6 inte identifieras sarskilt ménga ytterligare tilldggstjdnster som en
underentreprendr borde kunna ta betalt for.

Tillverkare och grossister &r dock inte helt jamforbara med underentreprendrer vad
giller kostnadsstruktur. Exkluderas det material som en underentreprenér anvéinder
sig av blir jamforelsen mellan tillverkare/grossist och underentreprendr en jamforelse
mellan en produkt och en tjinst. Frén en tillverkare forvéintas en leverans av en
produkt och dirfor blir en eventuellt ytterligare tjinst sedd som nigot som genererar
mervérde. En underentreprendr (exkluderat materialet) levererar ddremot en tjénst
som sin huvudprodukt. For att tjansten skall uppfattas som mervéardesskapande kravs
det att den dr mycket unik. Det bor dock péapekas att underentreprendrer och
installatorer har en komplex intern strukturell uppbyggnad. Exempelvis kan en
separation av fraktkostnader for material inte goras enligt majoriteten av de
underentreprendrer och installatdrer som intervjuats. Eftersom de sjdlva uppger att
separationen dr mer eller mindre omdjlig innebér det en orimlighet att hir pa djupet
analysera logistikkostnaderna narmre.

Ett rimligt antagande &r att underentreprendrer och installatdrer, som var for sig
omsitter betydligt mindre summor &n NCC, inte heller har mojlighet att handla in
material till s& 1dga priser som NCC kan. Detta pekar pa att den kalkylerade summan
for det material som behdvs for ett installationsarbete blir lagre nar NCC beraknar den
dn nir en underentreprendr eller en installator berdknar den. Dock gbrs en viss
reservation for skillnader mellan NCCs och underentreprendrers och installatorers
transportkostnader. Har finns alltsd mojlighet till kostnadsbesparingar for NCC pa
materialsidan tack vara skalfdrdelar. Resonemanget ovan visar sedan att det dven
finns utrymme for kostnadsbesparingar pé tjdnstesidan av installationen. Att
underentreprendrer och installatorer inte &r Overdrivet positiva till en sédan
uppdelning framgér klart och tydligt fran intervjuerna med de samma. Orsaken torde
vara att det, vid klumpfakturering, ar léttare att dolja paslag pa material och tjénster
an vid separation av tjdnst och material. Att tjAnsten darfor har visat sig vara
overprisad nar det inte langre gar att fora Gver en del av timkostnaden pa
materialdelen framgar nu klart och tydligt av analysen ovan Att skillnaden i
transportkostnader, for huruvida NCC eller underentreprendrer och installatérer koper
in materialet, skulle vara stora ar inte troligt, varfor ovanstdende konstaterande har
kunnat goras.

114



Forsorjningskartliggning av byggbranschen

I resonemanget ovan kvarstdr dock fortfarande ett antal fragetecken kring hur
kostnadsbesparing vid anlitande av underentreprendrer och installatorer kan goras. Ett
exempel pé sddana fragetecken dr ansvarsfordelningen om inte en part star for bade
material och tjénst. Ett annat & hur underentreprendrer och installatorer skall
Overtygas om att en uppdelning, som blir mer kostnadseffektiv for NCC, ar nagot
positivt for bada parter. Ur en underentreprenors synvinkel skulle en uppdelning pa
material och tjénst till synes verka vara till stor nackdel for dem. Detta stimmer dock
inte da en uppdelning &ven skulle kunna innebéra fordelar for underentreprendrerna.
Resonemang och analys kring hur detta skall ga till aterfinns i relationssyntesen i
kapitel 5.3.
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6 FoOrbattringspotential for inkopsstrukturen

| detta kapitel presenteras inledningsvis det teoretiska tillskott som denna studie
bidrar med. Darefter foljer slutsatser som baseras pa den genomférda
forsorjningskartlaggningen i foregdende kapitel. Forbattringsmojligheterna som
konstaterats presenteras forst ur ett internt perspektiv och darefter ur ett externt
perspektiv.

Forbattringsmojligheter har identifierats bade inom féretag i branschen och mellan
aktorer. Gemensamt for utvecklingsmojligheterna &r att de till storta del dr slutsatser
som behandlar inkop. For att forbattra forsorjningshanteringen dr det enligt analysen
av stor vikt att logistiken som helhet fungerar. Eftersom inkdp endast &r en del av
logistikverksamheten hos ett foretag rekommenderas anvindare av nedanstdende
inkopsrekommendationer att dven utveckla sin produktions- och distributionsstruktur.
For att fa ett stort genomslag, genom effektiv logistik, pé affarsverksamheten maste
alla ingdende delar beaktas. Att forbattra inkOpsrutinerna dr ett steg i rétt riktning men
dven andra omraden maéste involveras for att forbattringarna skall fa effekt ute i
organisationen. Figur 42 illustrerar inkop som en del av logistikbegreppet.

Logistik

) Distribution
Produktion

Figur 42, Logistikintegration'®®

6.1 Utvecklad klassificeringsmetod inom inkop

I studiens inledande kapitlet ifrdgasétts tillimpbarheten av Kraljics inkdpsmodell for
en s& komplex bransch som byggbranschen. Undersdkningen av hur materialink6p
gar till i den svenska byggbranschen har lett fram till foljande konstaterande:

For att en korrekt klassificering i Kraljics matris skall vara mojligt méste ett antal
ytterligare faktorer beaktas, utdver de som inkluderas i modellens grundutforande.
Det teoretiska analysverktyg som tagits fram och anvénts i studien har, efter
tillimpning pé studiens fallobjekt, kunnat identifiera kostnadsbesparande &tgérder.
Detta har kunnat goras utifran de fyra omraden:

e Forsorjningsstrukturer F
e Ink6pshantering

e Relationer :>

e Kostnadsstrukturer !

193 Bjsrnland D., et al (2003), Logistik for konkurrenskraft — ett ledaransvar, s 40
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Den genomforda analysen har med hjdlp av analysverktyget kunnat visa att de fyra
omrddena dr av visentlig betydelse for att ta fram kostnadsbesparande
inkOpsstrategier i byggbranschen.

Slutsatser som kan dras kring Kraljics inkopsmodell ar att kategoriseringen av en
produkt péverkas av vilken betydelse som ldggs i begreppet standardprodukt.
Analysen har visat att en produkt som uppfyller en standardiserad funktion
nddvandigtvis inte kategoriseras i samma kvadrant som en produkt som uppfyller en
standardiserad design. Gors inte en sddan uppdelning riskerar den specifika produkten
att kategoriseras fel, vilket 1 sin tur genererar onddiga kostnader.

Enligt tidigare genomforda studier i den brittiska byggbranschen anses makten mellan
aktorerna i branschen péverka valet av inkopsstrategi. Den hér studien kan konstatera
att s ocksa giller for den svenska byggbranschen. Studiens resultat visar att
maktovertag mellan aktdrerna inte bor overutnyttjas. Istdllet bor aktorerna samarbeta
for att skapa I6nsamhet pa lingre sikt, vilket dr en utmaning for dagens aktorer i
byggbranschen. Utifran denna slutsats kan det konstateras att relationer mellan
aktorer ocksa spelar en avgorande roll for att kunna vélja en lamplig inkdpsstrategi.

Det har konstaterats att aktdrer i branschen gérna forsoker genomfora externa
forédndringar 1 forsorjningsstrukturen innan de interna processerna optimerats. Detta
far till foljd att vinsterna av de externa fordndringarna blir mindre patagliga eftersom
den interna strukturen d& inte dr anpassade till de nya externa forutséttningarna.
Aktorerna rekommenderas alltsa att forst genomféra interna forandringar for att
sedan hjalpa sina leverantorer till utveckling. .

6.2 Utvecklingsmadjligheter inom byggforetag

De olika inkopsfunktionerna hos NCC arbetar med inkdp men de formedlar i
dagsldget inte kunskap och observationer till varandra pa ett standardiserat
tillvigagangssitt. Det interna arbetet forsvaras ytterligare av att interna utredningar
som gors inte Oppet sprids till alla berérda medarbetare inom organisationen. En
storre Oppenhet kring vad interna utredningar kommer fram till skulle underlétta
skapandet av en gemensam malbild.

Mellan de centrala och projektspecifika inkdpsfunktionerna har det konstaterats att
det idag finns en klyfta. For det forsta maste avstindet mellan de olika
inkdpsfunktionerna  minskas. Kommunikation mellan centrala  inkdpare,
sortimentsinkopare, inkdpschefer och projektinkdpare maste bli battre. Som det &r
idag forstar inte inkOpare ldngre ner i organisationen hur inkdpsledningen tinker.
Samtidigt som inkdpsledningen tar beslut om hur inkops skall genomforas sé besitter
inkdparna pa de ligre nivierna den projektnira inkdpskunskapen.
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Foljande problem har identifierats och bor beaktas ur ett internt perspektiv:

e Da inkdp genomfdrs maéste fokus flyttas frdn produkten och priset till
leverantoren och det mervirde denna leverantor eventuellt skapar, innan ledet
ifraga kapas till forman for en billigare producent. Annars riskerar
totalkostnaden att oka istéllet for att minska.

Rekommendation

For ut kunskap om respektive leverantér i organisationen pa ett
standardiserat tillvadgagangssatt genom att utveckla de 1T-system som finns
idag.

e Informationen frén toppen, eller fran botten, har lang vig att g innan den nér
mottagaren, om den Overhuvudtaget kommer fram, vilket leder till att
affarsmassigt déliga inkop genomfors.

Rekommendationer
Utveckla den interna kommunikation och definiera vad de olika rollerna i
inkdpsorganisationen betyder for helheten.

Utbilda de inkdpare som i dagsléget inte besitter fullstindiga kunskaper om
grundléaggande inkdpsteorier for att skapa en gemensam begreppsbas inom
organisationen.

e Fordndringar 1  inkOpsorganisationen maste ske sd de olika
inkopsfunktionerna inte skapar olika typer av relationer med en och samma
leverantor, vilket forvirrar leverantoren ifraga.

Rekommendation
Sakerstall att inkdpsledningen och projektinkdparna styr  mot samma mal
for att inte motverka varandra.

e Dalig anvidndarvinlighet och utnyttjandegrad av de befintliga inkdpssystemen
minimerar chanserna till att effektivisera inkOpsprocessen.

Rekommendationer
Forbattra anvandarvanligheten for att sékerstdlla att de tekniska
inkdpsverktygen anvands i stérre skala.

Utbilda saval aldre som yngre personal om varfor det &r sa viktigt att de
tekniska systemen anvands.
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e Stora pensionsavgangar inom inkdpsorganisationen ir pa gang inom en inte
allt for snar framtid. Dérfor ar det viktigt att se till sa att viktig kunskap
behélls i foretaget, annars riskerar gamla relationer med trogna kunder att
forsvinna.

Rekommendationer
Utveckla mentorsprogram for att pa kort sikt ta tillvara pa den kunskap som
idag finns i olika delar av inkdpsorganisationen.

Pa langre sikt bor kunskap och erfarenheter lagras genom att vidareutveckla
de leverantdrsbeddmningssystem och inkdpsprocesser som
huvudentreprendren har byggt upp.

Mycket inkopserfarenhet och tyst kunskap kommer att g& forlorad om
rekommendationerna inte genomfors. Genom ovanstdende atgirder kommer
huvudentreprenoren att kunna sdkra ett kostnadseffektivt inkopsforfarande dven i
framtiden.

6.3 Utvecklingsmadjligheter i leverantorsstrukturen

En komplexitet likt den som identifierats internt inom NCC har dven konstaterats
mellan NCC och deras leverantorer. Denna studie visar genom analysen att varje
aktor i forsorjningskedjan pa ndgot sétt tillfor virde genom tjénster, kunskap eller
specialanpassade  produkter. Den  virdeskapande utvecklingen av  nya
tillverkningsmetoder, processer och samarbeten forsvaras om leverantdrer byts ut allt
for ofta. Det har dven konstaterats att ju fler indirekta tjanster som en leverantor tillfor
ju fler kostnader uppstar for en huvudentreprenor vid eventuella forsok att kringgé
leverantoren ifraga. Viktigt att notera ar att fordndringsviljan fran alla aktorer idag
bedoms som svag, varfor atgdrder for att forbéttra samarbetsformerna maste
prioriteras av alla parter i byggmaterialkedjan.

Att hitta 1ampliga atgirder for att forbattra utvecklingsarbetet kommer att vara av stor
vikt d4 sma forbattringar relationsméssigt kan ge stort utslag pé slutresultatet.
Forandringarna bor gemensamt drivas av involverade aktorer i branschen eftersom
alla berors av strukturella fordndringar. Inkopsfordandringen bor koordineras med de
ovriga komponenter i logistikstrukturen enligt tidigare, for att f& en storre
genomslagskraft.

I analyskapitlet har det fastslagits att kategorisering av produkter maéste ske forst
utifran leverantorsslag och sedan utifran materialslag. Kategoriseringen bor goras for
att forbattra mojligheterna till att vélja rétt strategi for att forbattra inkopets betydelse
for affarsprocessen.

120



Forbéttringspotential for inkopsstrukturen

6.3.1 Kategorisering med hansyn till leverantorsslag

Huvudentreprendrer méste utnyttja sin storlek pa ett battre sitt. Inte bara med direkt
prispress utan &dven som forhandlingspart for att effektivisera och forbattra
materialinkdpsprocessen. Det dr viktigt att genomféra fOrdndringar sa att
inkOpsprocessen forbéttras for alla aktorer 1 materialkedjan, for att pé lang sikt skapa
l6nsamma affarer.

Nér ett materialinkdp planeras bor kategorisering utifrén leverantdrsslag goras. 1
analysen i denna studie identifierades tre kategorier av leverantorer som skiljer sig it
vad géller inkop. Dessa tre leverantorsslag dr tillverkare, grossister och
underentreprendrer/installatorer. De olika typerna av leverantorer beskrivs nedan var
for sig.

Tillverkare

Utifran analysen har det konstaterats att en Okad inkdpsvolym gor att
kostnadsbesparingar kan bli avsevdrda om ritt strategi véljs, 4ven ndr det géller att
kombinera standardprodukter och néra relationer. Tillverkarna i sin tur skulle ocksa
tjéna pé att arbeta med farre leverantorer och skapa nérmre relationer med dessa. Dels
for att forbattra leveranssikerheten till huvudentreprendren och dels for att kunna
forhandla fram béttre och mer langsiktiga avtal med sina underleverantorer. For
standardiserade och viktiga produkter, som innebér frekvent aterkommande inkop,
bor néra relationer slutas.

e Om nira relationer inte sluts med viktiga tillverkare riskeras
leveransprecision att bli bristféllig, vilket i forlingningen innebdr okade
kostnader.

Rekommendation
Anvand leverantdrsbeddmningssystemet for att bedoma vilka tillverkare som
ar lampiga att anlita och skapa nérmre och langre relationer med.

o Tillverkare av icke-kritiska och standardiserade produkter bor
huvudentreprendren utsétta for konkurrens, for att pad s& sétt halla nere
priserna pa produkterna.

Rekommendation

Produktsegmentet maste standigt Gvervakas for att inte riskera att antalet
tillverkare Dblir for litet, vilket skulle innebdra minskad makt for
huvudentreprendren.
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Grossister

Grossisterna tillfor mer &n bara tjinsten, att snabbt kunna tillhandahélla ett stort
sortiment av de produkter, som deras kunder efterfrigar. Varde som grossisterna
tillfor utdver stor tillgdnglighet dr bland annat kundanpassning och konsultation.

o Att forsoka kringgd grossisternas position i forsorjningskedjan vore inte
ekonomiskt forsvarbart frdn en huvudentreprendrs synvinkel da
kostnadsmassan skulle dka istéllet for att minska.

Rekommendationer
Utvardera och valj ut lampliga grossister som erbjuder det sortiment som
efterfragas av huvudentreprendren.

Skapa narmare samarbete med utvalda grossister genom att integrera
informationstekniska inkdpssystem med dem.

Underentreprendrer och Installatérer

Det kan konstateras att underentreprendrer och installatdrer inte tillhandahaller nagot
storre antal identifierbara unika tjdnster, vars kostnader skulle kunna paforas en
huvudentreprenor.

e Underentreprendrer och installatorer tillhandahaller standardiserade tjénster i
form av leverans, lossning och inbérning av material, vars kostnad
identifierats som orimligt hog.

Rekommendation

Lat underentreprendrer och installatorer delta tidigare i planringsarbetet for
att de pa ett béattre satt skall kunna planera sina processer och pa sa satt
minimera kostnaderna.

e Underentreprendrernas och installatorernas vélutvecklade
forsorjningsstruktur dr komplex varfor det har konstaterats att det blir svart
for en huvudentreprendr att uppritta en liknande struktur.

Rekommendation

Skapa narmare samarbete med underentreprendrer och installatorer och lata
dessa aktorer kopa material via huvudentreprendren, for att utnyttja
huvudentreprenérens skalférdelar.™**

1% Observera att rekommendationen inte tar hinsyn till om inkopssamordningen skall gilla
utvalda produkter eller hela sortiment. Detta bor darfor utredas i en separat studie innan
fordndringen genomfors.
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6.3.2 Kategorisering med hansyn till materialslag

I detta steg skall kategorisering av materialet som skall kopas in enligt Kraljics
produktklassificeringsmatris goras. Utifrdn den kan en strategi for hur inkopet skall
genomforas tas fram. Kraljics matris tar dock enbart hinsyn till inkdpets betydelse ur
ett ekonomiskt perspektiv samt hur komplex leverantorsstrukturen é&r, vilket inte &r
tillrackligt enligt tidigare analys.

e Daé en produkt skall kategoriseras bor hinsyn tas till produktens funktion, det
vill séga det grinssnitt som produkt verkar i, istéllet for produktens unika
design. Annars riskeras en felaktig strategi att véljas.
Rekommendationer
Om tidigare produktklassificeringar har gjorts hos huvudentreprendren bor
uppdatering av dessa goras med hansyn till produkters funktion och
omgivning.
I de fall ingen tidigare produktklassificering existerar bor en sadan tas fram
utifran Kraljics inkopsmodell med beaktande av produktens funktion och
omgivning.

6.4 Overgripande forbattringsmojligheter
e Beakta fler aspekter 4n Kraljics inkdpsmodell gor i grundutférande
e  Genomfor interna forbattringar

e Arbeta med leverantorerna och kunderna — inte mot dem

o Efterstriva standardiserad flexibilitet for byggprojekt
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7 Vidare forskning

Forfattarnas intentioner med den hér studien har varit att undersoka inkopsstrukturen
forbattringspotential i byggbranschen. Fokus har hela tiden varit att skapa en sé
verklighetstrogen och korrekt bild av hur inkopsstrukturen verkligen ser ut. Dérfor
har det varit relativt svart att begrinsa studiens omfing da varje ny begrinsning
innebdr att en ytterligare aspekt av verkligheten tillats forbises. Med utgangspunkt i
den teoretiska kontext som omger inkdpsfunktionen har &ndad tva stérre omraden
blivit foremal for avgrinsning. Dessa omradden &r produktion och distribution.
Tillsammans med ink&p utgor de den helhet som i teorin omndmns som ett foretags
logistik. For att i framtiden kunna skapa en helhetsbild av hur logistiken fungerar i
byggbranschen foreslar forfattarna foljande vidare studier:

e P3i samma sitt som den hdr studien har fokuserat pd inkop skulle en
motsvarande  studie 1  byggbranschen  kunna  underséka  hur
forbattringspotentialen ser ut for produktionen av byggnadsmaterial. Hur
skiljer sig produktionen av byggnadsmaterial fran produktion av material
inom andra  branscher, &  processen optimal eller vilka
effektiviseringsmojligheter finns?

e Det finns idag redan ett antal relativt nya studier som behandlar
materialforsdrjning och distribution av byggmaterial. Det skulle darfor vara
intressant att, ifall en studie som fokuserar pa produktion av
byggnadsmaterial forst genomfors, sammanfora resultat fran de tre omradena
som tillsammans utgoér logistiken i byggbranschen. En sddan studie skulle
kunna fokusera pa skillnader och likheter i de slutsatser som de olika
studierna kommit fram till och undersbka om samstdmmighet eller
motstridighet forekommer. 1 forldngningen skulle slutsatser baserade pa
syntesen av de tre olika omriddena kunna leda fram till ytterligare
verklighetsanknutna atgirder, och darigenom potentiella kostnadsbesparingar.

Ett annat omrdde som vore intressant att vidare undersoka &r priserna pé
byggmaterial. I inledningen till studien diskuteras konjunkturens péverkan péa
materialpriserna och hur rabattsystem paverkar inkdpsforfarandet. Enligt slutsatserna
far den starka prisfokuseringen foljden att produktutveckling och mervirde riskerar
att forbises. D& den hér studien inte gar pa djupet inom omradet vore det intressant att
i vidare studier utreda magnituden av den starka prisfokuseringen, och vad foljderna
blir for produkt- och mervirdesutvecklingen. Kanske finns det mdjligheter att skapa
battre helhetslosningar som innefattar bdde produkt och tjdnst, vilka i forlaingningen
bidrar till en ldgre totalkostnad for byggprojekt. Med andra ord, hur allvarligt bor
branschen se pa rabattsystemen och stiller de till med orimligt mycket problem?
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Laurin, Johan, Produktionschef, Betongindustri, telefonintervju 2007-03-08

Leimalm, Magnus, Inkopschef, Skanska, Foreldsning i Goteborg - Nya
inkopsmodeller i byggsektorn, 2007-02-28

Lindberg, Ted, Inkopare, Peab (fd Midroc), telefonintervju 2007-03-19

129



Forbéttringspotential for inkdpsstrukturen i byggbranschen

Lundgqvist, Rickard, Inkoépschef, Daloc, telefonintervju 2007-03-02

Nilsson, Christian, Marknadschef, Sonesson, telefonintervju 2007-03-05

Nilsson, Hékan, Projektledare, Mega Flex Construction, telefonintervju 2007-03-14
Nilsson, Mats, Inkopare, Platexpressen, telefonintervju 2007-03-13

Olsen, Lars, Inkopschef, Tibnor, telefonintervju 2007-03-05

Olofsson, Anders, Forsiljnings- och inképschef, Abetong, telefonintervju 2007-03-09
Persson, Benny, VD, Montagegruppen, telefonintervju 2007-03-13

Persson, Martin, Inképare, Swedoor, telefonintervju 2007-03-02

von Platen, Otto, VD, Elkington, telefonintervju 2007-03-06

Pémark, Bjorn, VD, Fogentreprenoren, telefonintervju 2007-03-20

Portstrom, Hakan, Inkdpare, Windoor, telefonintervju 2007-03-13

Ros, Stefan, Backoffice och inneséljare, Crawford, telefonintervju 2007-03-20
Said, Tommy, Inkdpschef, Svedbergs, telefonintervju 2007-03-05

Sandin, Bo, VD, Bosab, telefonintervju 2007-03-20

Seger, Anders, VD, GlasLindberg, telefonintervju 2007-03-19

Sjoberg, Stefan, Process-och logistikansvarig, Hilti, telefonintervju 2007-03-05
Skog, Bo, Produktionschef, Icopal, telefonintervju 2007-03-01

Steen, Christer, Inkopschef, Holmstroms ror, telefonintervju 2007-03-19

Steger, Anneli, Inkdpare, UNE Produkter, telefonintervju 2007-03-07

Stillmark, Ake, VD, Sivsjo Plat, telefonintervju 2007-03-09

Stahl, Jonas, Produktionsledare, Stdhls Svets och Smide, telefonintervju 2007-03-13
Svensson, Nils-Gustav, Konsult och séljare, HPC, telefonintervju 2007-03-02

Svensson, Stefan, Marknadschef, Svedbergs, telefonintervju 2007-03-05
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Bilagor

Bilaga 1
Intervjumall for Tillverkare och Grossister™
Inledning:

e Foretag, Namn & Titel pd den som svarar pé fragorna.
Inkopsrelaterade fragor:

e Tillverkar ni Material X sjélva eller koper ni in dem frdn ndgon annan?

Om inkopt:
O Var gors inhandling av exempelvis Material X? I ndromrade eller
internationellt?

O Hur véljer ni geografiskt mellan olika alternativ?
O Har ni lager? Hur stora dr dessa? Var ligger de geografiskt?

0 Vem ombesorjer transporten till och fran lagret?
Hur ser ledtiderna ut?

O Nir ni koper Material X, vem handlar ni da framst av?

0 Vem utfor transporten av Material X till er? Ni, er tillverkar eller
tredjepart? Namn pé vanligast forekommande transportor?

0 Ar separation av kostnad for Material X/transport mojlig?
0 Vem betalar transporten? Ingér den i priset?

o P3jvilket sétt forddlar ni Material X, dvs. bearbetar ni dem efter kunds
onskemal eller pa annat sdtt?

e Tillfor ni Material X ndgot annat av intresse?
o0 Ovriga tjinster kopplat till inkdp?

e Hur ser ni pé inkopsstrukturen, &r den optimal i era 6gon? Vad kan
forbattras?

5 Ett liknande intervjuunderlag anvindes vid intervjuer med underentreprendrer och
installatdrer. Vissa fragor reviderades da for att bittre passa in pa deras forutsittningar.
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Kundrelaterade fragor:

Star ni, er kund eller tredjepart for transporten av Material X till
byggarbetsplatsen? Namn pa vanligast forekommande transportor?

0 Ar separation av kostnad for produkt/transport mojlig?
O Vem betalar transporten? Ingér den i priset?
Vilka ér era storsta kunder?
Hur véljer ni kunder?
Hur arbetar ni med avtal?
0 Gentemot era kunder?
0 Gentemot era leverantdrer?
0 Hur ofta regleras avtalen?
0 Hur ser fordelning ut av olika typer av avtal (ex. tidslangd)?

O Anvénder ni ndgot av foljande avtalsformer: Ramavtal, tvingande
avtal, (mingdrabatter, lojalakund- rabatt osv).

Behandlar era kunder er pa ett, enligt er, affirsméassigt bra sitt?

0 Nimn tre positiva saker som hint de senaste fem aren for att forbattra
samarbetet?

0 Vad kan kunderna bli béttre pa?
Nagot ni skulle vilja tilligga om materialflodena eller inkdpsstrukturen i

byggbranschen?

Ar det okej att vi dterkommer ifall ytterligare fragor skulle dyka upp?

Aterigen; Tack for er tid

134



Bilagor

Bilaga 2

Transkriberingsmall for Tillverkare och Grossister'*
Foretag samt Namn & Titel pa den/de som svarat samt datum:

Inkdpsrelaterade Svar:
Tillverkning:
Inkop:
Inntransport:
Separation:
Foradling:
Forbéttringspotential inkdpsstrukturen:
Kundrelaterade fragor
Transport
Separation:
Storsta kunder:
Kundval, Strategier:
Avtal
Regleras:
Fordelning:
Kundomdome:
Atgirder som gjort for forbittring:

Forbéttringsforslag:
Ovrigt

% En liknande transkriberingsmall anvindes vid intervjuer med underentreprendrer och
installatorer..
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Bilaga 3
Intervjuunderlag Kent Eriksson™’

Inledning:
e Hur lang tid har du arbetat pd NCC?

e Hur ldnge har du arbetet som inkdpschef for NCC Construction?
e Har du arbetet som ink&pare pd andra positioner inom NCC?

0 Hur lang tid har du gjort det i sa fall?
e Har du haft andra positioner inom NCC?

0 [Isa fall vilka positioner har du haft?

Specifikt:

e Stdmmer det att ni har 27 000 olika avtal med leverantdrer (Intervju 2004-10-
29)

e  Ungefér hur manga leverantorer arbetar NCC med idag?
e Stidmmer dessa siffror? (Intervju 2004-10-29)
Koncernavtal 0.4%
Sverigeavtal 6 %
Regionala avtal 11 %
Lokala Avtal 3 %
Projektavtal 80 %

e Hur stor andel av avtal utgor kategori 1, 2 3, respektive Hur ser fordelningen
ut dem emellan?

Ink&psprocessen:

e Kan du beskriva inkdpsprocessen for NCC Construction?

0 Organisatoriska aspekter?

Y7 Liknande intervjuunderlag har dven anvénts for Anders Thorsson och Anders Edlund.
Vissa fragor har da bytts ut for att bittre passa intervjuobjektets position.
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e Vilka delar fungerar mindre bra?
e Vilka fungerar bra?

e Vad har ni haft for problem genom aren med inkopsfunktionen (om ni har
haft ndgra)?

e Hur ser du pa den inképsorganisation som anvinds hos NCC Komponent?

0 Gdér det att driva denna typ inkdpsorganisation d&ven hos NCC
Construction?

=  Om Ja, pa vilket sitt skulle det genomforas?
*  Om inte, varfor skulle det inte gi?
Overforbarhet:
o Vilka dr de storsta skillnaderna, enligt dig, att gora inkdp inom NCC
Construction och NCC Komponent?
¢ Finns det ndgra likheter for de olika inkdpsfunktionerna?

0 Vilka ar dessa?

e Finns det nagra erfarenheter du tror att dvriga inkdpsfunktioner skulle kunna
anvanda sig av frain NCC Komponent?

O Hur skulle dessa funktioner/tillvigagingssitt i sa fall appliceras i den
ovriga organisationen inom NCC Construction?

O Hur ser samarbetet ut mellan olika inkdpsorganisationer inom NCC
ut idag?

Avslutning:
e Vilka stora fordandringar ligger ndrmast i tiden gillande ink&psforfarandet?
e Vilka fordndringar tror du kommer att genomforas pa langre sikt?
e Négot dvrigt om inkopsstrukturen och materialflodet for NCC att tilldgga?.

e Hur identifieras en kostnadsdrivare vid ink6p?
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Bilaga 4

Sammanstalining

| denna sammanstallning beskrivs vad undersokta intressenter uttalande sig om
angaende vardeskapande aktiviteter och forbattringsforslag.

Tillverkare

Tillverkare 1 vars byggprodukter utgér 90 % av omséttningen arbetar mycket med
kundanpassningar. Produkterna de séljer specialtillverkas i ménga fall for att
tillgodose kundens unika krav. Speciellt kunskap om montering pé plats, hantering
och konstruering av fOretagets relativt otympliga produkter dr kostnadsdrivande
aktiviteter. Att fOretaget dr med relativt tidigt i planeringsarbetet underléttar
planeringen for de egna processerna. Att styra mot standard vad géller byggnationer
da gammal kunskap skulle kunna minimera kostnadseffekterna av konstruktions och
planeringsaktiviteter. Dessa aktiviteter utgér idag en visentlig del av de
kostnadsdrivande aktiviteterna i detta tillverkande foretag. Ateranviindning av
ritningar och annan kunskap skulle kunna sénka priset da hjulet inte skulle behovas
uppfinnas om och om igen infor varje byggprojekt.'”®

Tillverkare 2 utfor montering pa byggarbetsplatsen vilket idag sker som extratjdnst
hos tillverkaren. Inga ytterligare tjanster forekommer utéver montering pa plats av
denna tillverkare. Tidsaspekten &r alltid ett dilemma. Detta géller inte den logistiska
delen utan snarare framforhéllningen och planeringen. Att ldgga order i god tid skulle
prisméssigt ge ldgre kostnader da tillverkaren skulle kunna planera sin verksamhet
bittre. Aven kvaliteten skulle paverkas positivt varfor en bittre framforhallning
omtalas som en viktig tgird for sinkta kostnader for alla parter i byggkedjan.'”

Tillverkare 3 har kunskap om fuktdimensionering, hantering och vidarebearbetning
vilket ar tjanster kunder fér tillgang till genom denna tillverkare. Produkterna utgor
ndstan hela omsittningen for foretaget, men siljs i ménga olika produktvarianter.
Tillsammans med transporter och lossning utgdr variantutbudet de stora
kostnadsdrivarna. Planering av byggarbetsplatsen skulle underldtta lossning och
lastning och sénka dessa kostnader. Ett hogre informationsutbyte skulle underlitta
planeringen och didrmed sénka denna kostnadsdrivare. Att forma medarbetare att lira
om nya produktvarianter och nya tillverkningsmetoder samt att inte underskatta
lossningstid skulle medféra sankta kostnader.*”

Tillverkare 4 tycker att krav fran regelverk och kunder stir som kostnadsdrivare for
foretaget. Dessa behov ar krav pé inbrotts- och brandskydd samt andra typer av

% Intervju, Tillverkare 1, 2007-03
%9 Intervju, Tillverkare 2, 2007-03
2 Intervju, Tillverkare 3, 2007-03
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skyddsklasser som stills fran kunder och frdn omgivningen. Tillverkaren hade inga
forslag for forbattringar.””'

Tillverkare 5 bygger in kompetens och trygghet i sina produkter. Innovativa, siakra
och funktionsanpassade produkter erbjuds. Unikheten utgér kdrnan for foretaget och
de wvill ligga i spets varfor detta driver kostnaderna uppét. Att inte tumma pa
garantivillkor och andra krav fran kunderna i efterhand ndmner denna tillverkare som
vikigt for att uppnd forbéttringar. Detta driver upp kostnaderna for tillverkaren och
sildes alla efterfoljande intressenter i forsorjningskedjan. Aven att motverka
oligopolet och monopolet som finns i byggbranschen inom olika segment bor ldggas
vikt vid for att dra ner pa kostnaderna.””*

Tillverkare 6 tillhandahéller monterig pa plats och andra installationsarbeten. Dessa
tjanster dr utlagda pa en egen avdelning inom foretaget men out-sourcas till lokala
installatérer d4 den egna nirvaron i filtet dr otillrdcklig. Tillverkaren hade inga
forslag for forbattringar.””

Tillverkare 7 utfor montering pa plats vilket tillsammans med design och
kundanpassade funktioner &r kostnadsdrivare for det tillverkande foretaget.
Tillverkaren hade inga forslag for forbittringar. ***

Tillverkare 8 genomfor konsultation om vad som skall goras och hur produkten skall
integreras i bygget. Hélften av foretagets produkter dr fardigproducerade vid inkdp
och hilften bearbetas, foretaget ar saledes hilften grossist och till hilften tillverkare.
Att medverka i projekteringsarbetet pa ett tidigt stadium sékerstéller att alla
inblandade parter vet hur den slutgiltiga 16sningen skall se ut enligt tillverkaren.
Beroendet av speditdren gor att sédndningar ibland blir forsenade, forsvinner eller
stjdls vilket driver kostnaderna uppét. Kundernas beteende vad géller orderlédggning
och avrop borde dndras. Att vara ute i god tid ar entreprenérerna daliga pd men en
forbattring skulle medfora att tillverkaren kan planera och anpassa sina processer till
bygget pé ett bittre sitt.**

Tillverkare 9 utfor konsultation rérande dimensionering och ritnings arbete for att
tillgodose kundens krav. Transporterna skulle kunna bli forbdttras da de idag é&r
kénsliga for vader och vind. >

Tillverkare 10 ndmner att standardprodukter nufértiden ersitts av projektunika
designlosningar. En grundstomme anvinds som bas for att sedan producera en unik
produkt som tillgodoser kundens krav. Logistiken &r inte alls med som det &r idag och

2! Intervju, Tillverkare 4, 2007-03
2 Intervju, Tillverkare 5, 2007-03
2% Intervju, Tillverkare 6, 2007-03
% Intervju, Tillverkare 7, 2007-03
2% Interviju, Tillverkare 8, 2007-03
2% Intervju, Tillverkare 9, 2007-03
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maste forbattras. Problemet dr idag att efterfragan pa godstrafik har 6kat sd mycket att
tillgangen pa lediga fordon minimerats.>”’

Tillverkare 11 monterar bara pa plats i1 undantagsfall. Innovativitet och
marknadsorientering driver detta foretag. Smarta och nyskapande konstruktioner vilka
ges ldnga garantivillkor erbjuds av foretaget. For att minimera kostnaderna wvill
tillverkaren ha saker och ting pé papper. Tillverkaren vill styra kunderna sé att
underlagen fran bestéillningen &r tydliga och korrekta s& att missforstdind som é&r
vanligt forekommande elimineras.*”®

Tillverkare 12 erbjuder design som kunden vill ha och producerar kundanpassade
16sningar. Tillverkaren har inga ytterligare tjénster att erbjuda. Tillverkaren hade inga
forslag for forbattringar.””

Tillverkaren 13 monterar i liten utstrdckning pa plats i nuldget. Leveranser sker
vanligen levererat O-lossat kdparen, det vill sdga produkterna levereras bara fram till
bygget. Som extratjanst tillhandahalls inbdrning av produkterna till respektive plats i
byggnaden. Forbéttringar vad géller information om vad leveranser skall innehélla
bor goras. Idag &r det for mycket prisfokusering i branschen och atskillig tid 14ggs pé
att spara nagra procentenheter enligt denna tillverkare.*'

Tillverkare 14 erbjuder monteringstjinst om kunden Onskar detta. Inga ytterligare
extra tjinster tillhandahalls. Tillverkaren hade inga forslag for forbittringar.*"!

Tillverkaren 15 siljer estetik, design och skriaddarsydda 16sningar och verksamheten
ar kundorderstyrd. Lagga orders i tid och lata tillverkare delta i projekteringen pa ett
tidigt stadium efterfragas. Detta skulle leda till att tillverkarnas system kan utnyttjas
pa ett effektivare och ekonomiskare sétt. Méanga ganger far tillverkarna bara skisser
som sedan arbetas om och skickas fram och tillbaka och driver upp kostnaderna.*'

Tillverkare 16 formulerar instruktioner och monteringsanvisningar pa alla produkter
de tillverkar. Andra kostnadsdrivare &r paketering och montering. Att vara nir
kundrelationen upprittas dd produkterna redan frdn borjan kan tillverkas efter
bestdmda specifikationer utan att dndringar sedan gors i ett senare skede borde vara
naturligt. Byggbranschen skulle ma bra av att inte vara sd konservativ och ha ménga
mellanled som exempelvis frdn exempelvis rormokare, leverantorer, grossister, och
tillverkare.*"

7 Intervju, Tillverkare 10, 2007-03
2% Intervju, Tillverkare 11, 2007-03
% Intervju, Tillverkare 12, 2007-03
19 Intervju, Tillverkare 13, 2007-03
2 Intervju, Tillverkare 14, 2007-03
212 Intervju, Tillverkare 15, 2007-03
283 Interviju, Tillverkare 16, 2007-03
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Tillverkare 17 monterar och sétter samman halvfabrikat till kundanpassade 19sningar.
Foretaget vidarefor kunskap om hur deras produkt dr sammansatt till kunden for 6kad
forstaelse hur produkten bor anvindas. Okad noggrannhet i bestillningsskedet sa att
andringar minimeras vilket idag dr ett betydande problem bor goras for forbattringar.
Istéllet for att forst lasa ett samarbete initialt borde specificering forst ske, sedan kan
samarbetet lasas. Att gora hela inkopsprocessen tajtare skulle underlétta for alla
intressenter i materialforsorjningskedjan enligt tillverkaren.*'

Tillverkare 18 utfor kunskapsférmedling i form av monteringsanvisningar, mjukvara
och optimeringshjdlpmedel for hur monteringspersonal pa bista sétt skall folja
radande krav. Tillverkaren hade inga forslag for forbittringar.*"

Tillverkare 19 ndmner inga extra tjdnster utéver tillverkning som driver kostnaderna.
Att o0ka kundernas forstaelse for tillverkarens produkter vintas sédnka kostnaderna.
Tillverkaren bjuder gidrna in till produktionsvisningar och forklarar hur deras
processer fungerar for att kunderna skall forstd hur de skall agera mot tillverkaren
under samarbete.*'®

Grossister

Grossist 1 har ingen direkt forddling men daremot har foretaget 80 anldggningar
runtom i landet. Anldggningarna inhyser projektgrupper vilka skall underlétta
bestillningsforfarandet for kunden och hjédlpa densamma med méngdning och
packning. Framforhallning, planering och integrering av alla intressenter i byggkedjan
skulle minska kostnaderna. Tempot och mentaliteten pa en byggarbetsplats spelar
mycket in hur arbetet fortskrider, varfor kostnaderna litt driver ivdg. En satsning pa
motivation och forstaelse skulle vara behovlig da situationen sett lika dan ut i ménga
ar. Att arbeta mot forstielse av byggprocessen istéllet for prispress pa tillverkare och
grossister skulle medfora kostnadsreduktion.?"”

Grossist 2 utfor tjanster som méngdning, kundanpassning och packning vilket fraimst
driver kostnader. Som extratjénst drivs 4ven montering av en viss produktgrupp. Att
lagga order tidigare och ha béttre planerings- och strukturverktyg skulle minska de
kostnadsdrivande  aktiviteterna for denna grossist. Inbjudning tidigt i
projekteringsarbetet efterfragas dérfor, sd att planering och timplan kan uppréttas
tillsammans med alla intressenter i byggmaterialkedjan.”'®

Grossist 3 erbjuder radgivning, packning och kundanpassningar. Variantutbud om
16000 artiklar varav hélften &r lagerlagda utgér dven kostnadsdrivare. For vissa
produkter erbjuds montering pa byggarbetsplats och specialanpassning mot kund av

1% Intervju, Tillverkare 17, 2007-03
13 Intervju, Tillverkare 18, 2007-03
218 Intervju, Tillverkare 19, 2007-03
207 Intervju, Grossist 1, 2007-03
218 Intervju, Grossist 2, 2007-03
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produkten ifrdga. Aktiviteterna dr kapning och maélning av produkterna som
specialanpassas och dirmed utgdr kostnadsdrivare. Okat samarbete och gemensam
planering tillsammans med standardisering skulle medféra kostnadsfordelar.
Planeringen bor innefatta att underlitta relationerna med leverantdrer for att gora
avrop i tid. Detta skulle minska svinn, transportkostnader och restorderskostnader.*"”

Grossist 4 framhdver kvalitet och styrka som kostnadsdrivare samt
marknadsorganisationen pa den svenska marknaden. Material och produkter kops fran
bolag inom koncernen. Forbattringsforslag grossisten &r att arbeta med okat
samarbete dér langsiktiga mal sétts. Att ha béttre framforhallning och ldgga orders i
tid ndmns &ven som viktigt. Kostnaderna skulle kunna minskas d& de egna
processerna skulle kunna anpassas och effektiviseras.”*’

Grossist 5 erbjuder konsultation vilket innebér att dimensionera och utforma krav for
att mota kundens specifikationer. Hilften av denna grossists produkter utgors av
kundanpassningar. Viktigast dr att skicka rétt saker i ritt tid enligt grossisten annars
driver kostnaderna ivdg. Valutafluktuationer paverkar dven prisbilden varfor val av
materialkilla bor tas i hansyn.””!

Grossits 6 dr bade grossist och tillverkare beroende pa produktkategori. 65-70 % av
produkterna dr fardigbearbetade d& de kops in(Storst del grossists verksambhet).
Extratjanst som tillhandahalls &r kundanpassningar for att 16sa specifika kundkrav av
denna grossist. Kunder kan bli béttre pa att anvdnda det informationsévertag de har
for forbattringar. Byggprocessen kareteriseras idag av kraftig dokumentation och en
utdragen historia. Som helhet &r aktdrerna i1 branschen dalig pa att ge
underleverantorer tillrdckligt med tid och information for att planera sina processer.
Att 6ka samarbetet och forstaelsen skulle minska de kostnadsdrivande aktiviteterna.**

Underentreprendrer och Installatérer

Underentreprendr 1 finns med tidigt i projekteringsarbetet och arbetar med
projektering, design och montering. Foretagets egna processer kan anpassas till
bygget d& dess inflytande &r relativt stort pad den slutgiltiga produkten gentemot
slutkund och huvudentreprendr. Underentreprendren anpassar designen pd den
levererade produkten sa att det passar de egna processerna. Underentreprendren hade
inga forslag for forbittringar. 2

Underentreprendr 2 arbetar utdver montering med service av sin installerade
anldggning. Denna underentreprendr ar inte med i ett tidigt skede av byggnationen
men tillverkar sina produkter sjdlva. Underentreprendren arbetar med tekniska

% Intervju, Grossist 3, 2007-03

220 Intervju, Grossist 4, 2007-03

2! Intervju, Grossist 5, 2007-03

222 Intervju, Grossist 6, 2007-03

223 Intervju, Underentreprenad 1, 2007-03
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16sningar som IT och EDI handel. Detta har dock inneburit att kunderna stéller hogre
krav tidsméssigt och de forvéntar sig resultat fortare &n forr.”**

Underentreprendr 3 utfor inga andra tjénster an installation. Att betala rakningar i tid
anser foretaget vara av vikt for att reducera kostnader.””

Underentreprendr 4 &r inte med tidigt i projekteringsarbetet vilket driver kostnaderna
uppét. Foretagets montorer 19ser ofta problem ute pa plats varfor det ofta blir svart att
planera verksamheten i forvdg. Kostnadsdrivare ar alltsd konstruktion och design pa
plats for denna underentreprenad. Underentreprenaden efterfragar framforhallning
och bittre héinsynstagande gentemot alla intressenter fran huvudentreprendrerna. **¢

Underentreprendr 5 sysslar med projektering som extra tjanst utéver de produkter de
monterar in 1 bygget. Foretaget tillverkar dven dessa produkter sjdlva. Foretaget skulle
gdrna vara med tidigare i projekteringsarbetet tillsammans med andra
underentreprenader och planera arbetet. Sjidlva arbetar de med aterkoppling for att
lara av gamla erfarenheter. Enligt underentreprendren gors mycket arbete dubbelt av
huvudentreprendren. Information fran ett tidigt stadium sparas inte utan gors om
varfor exempelvis samma kostnadsberidkningar gors flera ganger.””’

Underentreprendr 6 arbetar utover installationer med konsultverksamhet mot
slutkund. Utover dessa tjénster tillfor underentreprendren inget ytterligare tjénster.
For att sdnka sina kostnader ndmner foretaget att de forsdker fa sina leverantdrer att
leverera i tid. Inga andra forslag till forbattringar anges. ***

Underentreprendr 7 tillverkar, installerar och konsulterar om vilka produkter som bor
anviandas. Foretaget utfor dven service pa bade sina egna och konkurrenters
produkter. Som forbéttring anges att kunden, huvudentreprenoren eller byggherren,
borde meddela ifall bygget &r forsenat eller ifall nigot annat intrdffat s& att
underentreprendren ifrdga inte kan utfora sina installationer. Detta skulle leda till
bittre planering och sinkta kostnader for alla parter.””

Underentreprendr 8 arbetar utdver montering med att 16sa problem pé plats. Detta
innefattar att ta beslut och 16sa problem som inte syns pa ritningar. Detta arbete blir
ofta dyrt d& korrigeringar ofta gors. Detta da slutkunden eller arkitekten har
synpunkter pd de beslut som tagits. Underentreprendr vill vara med tidigare i
projekteringsarbetet for att alla skulle kunna sénka kostnaderna tillsammans. Sjilva
sinker underentreprendren kostnader genom att utveckla sitt aterkopplingssystem.**°

¥ Intervju, Underentreprenad 2, 2007-03
% Intervju, Underentreprenad 3, 2007-03
26 Intervju, Underentreprenad 4, 2007-03
7 Intervju, Underentreprendr 5, 2007-03
2% Intervju, Underentreprendr 6, 2007-03
229 Intervju, Underentreprendr 7, 2007-03
230 Intervju, Underentreprendr 8, 2007-03
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Underentreprendr 9 arbetar med service och renovering utéver de installationsarbeten
de utfor. Huvudentreprenorer borde ldgga mer tid pa planering, d& planer nista alltid
divergerar mot slutresultatet som de stélls upp idag enligt underentreprenoren.
Foretaget ndmner dven att huvudentreprendren borde vaga sédga nej om for hoga eller
orimliga krav stills fran slutkund. I det langa loppet skulle alla tjina pa ett sadant
beteende. >’

Underentreprendr 10 arbetar med montering uteslutande dé de arbetar mot en
huvudentreprenor. Da de arbetar mot en byggherre dr foretaget med och projekterar
vilket uppskattas da de egna processerna kan planeras. Logistiken ar stort bekymmer
och bor forbédttras enligt underentreprendren. Det &r ofta hér det brister och
kostnaderna for bade underentreprendren och huvudentreprendren stiger da
forseningar uppstar.

Underentreprendr 11 star for projektering och planering innan installation av deras
produkter genomfors. Ofta motsvarar fOretagets arbete 10 % av ett bygges
omsittning. Foretaget arbetar med egna losningar och tekniker. Foretaget vill vara
med tidigare i projekteringsarbetet och kunna péverka arbetet pa ett tidigt stadium.
Detta skulle gynna alla och de sjdlva kulle fa stérre handlingsutrymme sa att
kostnaderna skulle kunna sinkas. ***

Underentreprendr 12 arbetar med installation av produkter de modifierat, klippt eller
bockat, pa nagot sitt. Utover detta utfor underentreprenaden inga andra arbeten. Att
design och konstruktion tillats fullbordas innan ett bygge startar nidmner
underentreprendren som atgérder till forbattring. Eftersom ritningar inte &r klara gér
det inte att planera och da héller inte ens den bédsta planen i verkligheten. Alla i
materialforsorjningskedjan skulle kunna sénka sina kostnader om ritningarna var
klara dé planerna upprittades.”*

Underentreprendr 13 installerar och konsulterar sina kunder om hur de skall vilja
produkter ur sortimentet. Produkterna tillverkar foretaget sjdlva och anser sig halla en
hog kvalité i sin nisch. Foretaget anser att kommunikationen i branschen maéste oka
liksom interaktionen. Att fa in medarbetare med hogre utbildning och social
kompetens efterfrigas dven for att kunna arbeta pa ett kostnadseffektivt sitt. >

Underentreprendr 14 utfor enbart installationsarbeten. Ingen egen tillverkning gors
av de 64 000 artiklar de erbjuder sig att kunna montera. Foretaget efterfragar klara
ritningar dé offerering sker. Béttre framforhéllning och planering som en foljd av

! Intervju, Underentreprendr 9, 2007-03
2 Intervju, Underentreprendr 10, 2007-03
3 Intervju, Underentreprenad 11, 2007-03
234 Intervju, Underentreprenad 12, 2007-03
23 Intervju, Underentreprenad 13, 2007-03
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daliga underlag behdvs. Att 6ka informationsutbytet i hela byggkedjan tror foretaget
skulle gynna alla intressenter.”

Underentreprendr 15 monterar enbart sina produkter och undviker i storsta man
projektledning och projektering. Foretaget anser att enda sittet att sdnka sina
kostnader dr genom att kunderna skall betala mer for de tjdnster de koper in.”’

Underentreprendr 16 erbjuder montering av sina egentillverkade produkter. Foretaget
anser att huvudentreprendrerna borde anvinda mer aterkoppling i arbete som utforts.
Da arbete utfors dar det alltid som om underentreprendren var ny leverantor fast
foretaget arbetat med de rikstickande entreprenérerna manga ganger. Om
aterkoppling anvinds skulle kostnaderna kunna sdnkas avsevirt anser denna
underentreprendr. Att fa vara med tidigt i projekteringsarbetet dr dven gynnsamt och
skulle sinka kostnaderna ytterligare.”®

Underentreprendr 17 erbjuder utéver design och montering dven kundanpassade
16sningar. For att sinka kostnaderna foreslér underentreprendren att intressenter i
byggvarukedjan bor 6ppna sig mer for varandra. Foretaget anser sig inte behdva vara
med tidigare i projekteringsarbetet for att kunna planera sina processer bittre. >’

Underentreprenor 18 tillhandahaller efter tillverkning och leverans, montering av
sina produkter. Produkterna &r anpassade efter varje kunds krav och levereras som en
byggsats. Denna smarta design dr en kompetens som underentreprendren lever pa
snarare dn monteringstjdnsten. Att bli béttre pa logistiken tror underentreprenéren
skulle gynna intressenter i branschen si att kostnaderna kan sénkas. **°

Underentreprendr 19 erbjuder montering, hantering och projektering. Detta dr de
stora kostnadsdrivarna men fOretaget monterar ibland dven in ink&pt material fran
kunden. Forbéttringsforslag dr att genomfora mindre pappersexercis. Det fungerar
inte att hela tiden kontrollera sig sjil utan huvudentreprendren borde ha en egen
kontrollavdelning som sékerstéller att allt gar rétt till. Underentreprenoren tror alltsa
att ett okat ansvarstagande av huvudentreprendren skulle leda till att battre kvalitet
skulle hallas och dirmed sinkta kostnader vara ett faktum.**'

6 Intervju, Underentreprenad 14, 2007-03
> Intervju, Underentreprenad 15 2007-03
¥ Intervju, Underentreprendr 16, 2007-03
9 Intervju, Underentreprenad 17, 2007-03
240 Intervju, Underentreprenad 18, 2007-03
241 Intervju, Underentreprendr 19, 2007-03
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Bilaga 5

Enkatundersokning NCCs inképsorganisation

Inkdp hos NCC

Nedan foljer 18 fragor kring NCCs inkdpsprocess av material och tjanster
(UE/Installatorer) till ett bygge.

Tiden for att besvara frdgorna &r beréknad till mindre 4n 5 minuter. Vi tackar Dig for
att Du kan avvara denna tid till att besvar vara fragor och bidra med viardefull
information till vart examensarbete.

Dina svar kommer att vara helt anonymal!

Tack pa forhand!
Henrik Ohlsson och Patrik Andersson, Examensarbetare pd NCC Construction,
Region Syd.

Vilken aldersgrupp tillhér du?

» —3OE 31—40[: 41—50E 51—6OE 60-

Hur lange har du varit anstélld inom NCC? (antal ar)

C —IE 1—3[: 3—5[: 5—7[: 7—9[: 9-

Inom vilken region jobbar du?

e Norrland

Stockholm/Milardalen
Viist

Ost

Syd

OoOonn

Vilken &r huvudsakligen din nuvarande befattning inom NCC?

e Affarschef
C

Sortimentsinkopare
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Projektinkopare
Platschef

Entreprenadingenjor

Oo0On0n

Annan befattning
Om "Annan befattning", vilken?

Hur lange har du haft din nuvarande befattning? (antal ar)

» —1[: 1—3[: 3—5[: 5—7[: 7—9[: 9-

Om du tidigare har haft en annan befattning inom NCC, vilken har det da varit?

(den senaste, om flera)

C Afféarschef
Sortimentsinkdpare
Projektinkopare
Platschef
Entreprenadingen;jor

Annan befattning

OoonOon0o0nn

Inte haft ndgon annan befattning
Om "Annan befattning", vilken?

Hur viktig anser du att inképsfunktionen ar for ett byggforetag ? (dar 1 ar
oviktig och 6 &r mycket viktig)

Hur ser du pa centralt styrda inkop respektive lokalt styrda inkép
(projektspecifika)?

e
e
e

Motivera géirna ditt svar:

Vill se att en storre andel inkop sker centralt
Vill se att en storre andel inkop sker lokalt (projektspecifikt)

Anser att fordelningen ar optimal som den &r idag
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Hur ofta anser du att NCC anvénder sig av erfarenheter fran tidigare inkop da
nya inkop planeras?

C Aldrig

Séllan

Under 50% av fallen
Over 50% av fallen
Naéstan alltid

Alltid

Ooon0onno

Hur vél anser du att de olika delarna av NCCs inkdpsorganisation interagerar
med varandra? (projektinkdpare < > platschef < > regional inkdpschef < >
sortimentsinkdpare < > central inképschef)

C Uselt

Daligt
Mindre bra
Bra

Oo0Oonn

Vildigt bra
e

Om du inte svarade "Optimalt", vilka organisatoriska forbéattringar skulle du vilja
foresla?
i“

_._-||

Optimalt

Vilket av nedanstaende pastdenden stammer bast 6verrens med din syn pa hur
NCC jobbar med att utveckla tillvagagangssattet for att géra inkép?

e
e
e

Inte alls
Vildigt lite
Sporadiskt
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e
e
e

Relativt mycket
Mycket
Hela tiden (Maximalt)

Vet du om att NCC har en inképsportal?

e

Ja C Nej

I vilken utstrackning anvander du dig av inkdpsportalen?

e

Oooononon

Aldrig

Séllan

Under 50% av fallen
Mer dn 50% av fallen
Naéstan alltid

Alltid

Visste inte om att den fanns

Tycker du att inkdpsportalen fyller sitt syfte?

e
e
e

Ja
Nej

Vet ¢j, aldrig anvént den

Om du svarade "Nej", varfor anser du att den inte fungerar?

ﬂ
i“

Hur val anser du att samarbetet med era leverantdrer fungerar idag?

e

OoOonn

Uselt
Daligt
Mindre bra
Bra
Vildigt bra
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C Optimalt
Motivera géirna ditt svar:
il
_._.l
] ]
Vet du om att NCC har ett leverantérsbedomningssystem?
C Ja C Nej

I vilken utstrackning anvander du dig av NCCs leverantérsbeddmningssystem?

e

Ooono0nonn

Aldrig

Sillan

Under 50% av fallen
Over 50% av fallen
Naéstan alltid

Alltid

Visste inte att systemet fanns

Tycker du att leverantérsbedémningssystemet fyller sitt syfte?

C Ja

C Nej

C Vet ej, aldrig anvént det

Om du svarade "Nej", varfor anser du att det inte fyller sitt syfte?
=

I il

Tack for din medverkan!
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Bilaga 6

Sammanstallning Materialursprung

Materialgrupp Andel (%) 1l:aled 2:aled

Betongelement 11.18 Sverige  Sverige Europa 10 %

Kraft- & belysningsentreprenader 9.25 Sverige  Svenska Grossister

VS- installationsentreprenader 8.62 Sverige Svenska Grossister
Markanlaggningsentreprenader 8.42 Sverige  Sverige Europa 10 %
Luftbehandlingsentreprenader 6.89 Sverige  Sverige Norden Danmark

Betong 5.16 Sverige Sverige Lev.
Malningsentreprenader 3.42 Sverige  Uppgift Saknas
Murningsentreprenader 3.25 Sverige  Svenska Grossister

Fonster 3.18 Sverige  Europa 90 % Centraleuropa 10 % Osteuropa
Hissinstallationsentreprenader 3.01 Sverige  Europa ltalien, Finland och Tyskland
Golvbelaggningsentreprenader 2.93 Sverige  Uppgift Saknas
Plattsattningsentreprenader 2.48 Sverige  Svenska Grossister

Koks och tvattutrustningar 2.45 Sverige Internationellt

Ské&pinredning och snickerier 2.40 Sverige Europa Sverige 20 % Asien 10 %
Stalentreprenader 2.20 Sverige  Sverige Lev.
Betongelemententreprenader 2.08 Sverige  Uppgift Saknas

Pl&tentreprenader 1.71 Sverige  Sverige Lev.
Naturstensentreprenader 1.63 Sverige  Uppgift Saknas

Fibercementskivor 1.54 Sverige Sverige Internationellt 10 %
Trappor av betong 1.52 Sverige  Sverige Europa
Golvavjamningsentreprenader 1.26 Sverige Europa Sverige 15 %

Balkong och loftg&ngsentreprenader 1.25 Sverige  Sverige Norden 15 % Danmark % Nogre
Armering 1.21 Sverige  Sverige Europa
Metallpartientreprenader 1.16 Sverige Sverige Europa 30 % Asien 5 %
Innerddrrar av tra 1.12 Sverige Internationellt Sverige
Tatskiktsentreprenader 1.07 Sverige  Sverige Lev.

Mineralullsisolering 0.96 Sverige Sverige Internationellt 10 %
Gipsskivor 0.96 Sverige Sverige Internationellt 10 %
Inredningsbeslag 0.88 Sverige  Sverige Europa 10-20 %

Tréavirke 0.84 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Trappréacksentreprenader 0.72 Sverige  Sverige Europa

Plétreglar 0.51 Sverige Sverige Norden Norge
Skarmvéaggsentreprenader 0.40 Sverige Europa Asien 5 %
Undertaksentreprenader 0.37 Sverige  Sverige Lev.

Skarmvaggar 0.37 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Fogningsentreprenader 0.31 Sverige Sverige Norden Danmark 20 %
Tralister 0.24 Sverige  Sverige Europa 10 %

Traelement 0.23 Danmark Norden Europa

Stalelement 0.20 Sverige Norden Estland

Skruvmaterial 0.20 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Staldorrar 0.18 Sverige  Sverige Europa 10 %

Tréskivor 0.18 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Portentreprenader 0.17 Sverige Europa Danmark, Holland, Tyskland
Rokluckor 0.17 Sverige Sverige Norden Finland

Gips- och Expanderskruv 0.16 Sverige Internationellt
Badrumsskéap/belysning 0.16 Sverige Internationellt Sverige 30 %
Ytterdorrar 0.15 Sverige  Sverige Europa Norge, Spanien
Cellplast 0.12 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Portentreprenader 0.12 Sverige  Uppgift Saknas

Trappor av tré 0.11 Sverige  Uppgift Saknas

Grundskiva 0.11 Sverige Sverige Internationellt 10 %
Fonsterbankar 0.11 Sverige  Uppgift Saknas

Formstag och distanser 0.10 Sverige Internationellt Danmark, Tyskland, Lettland, USA 10 % Sverige
Torrbruk 0.10 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Stangsel, staket och racken 0.08 Sverige  Uppgift Saknas
Fasadkompletteringar 0.08 Sverige  Sverige Norden Norge

Rokluckor 0.06 Sverige Europa England

Fogband 0.05 Sverige Internationellt Danmark, Tyskland, Lettland, USA 10 % Sverige
Mobila végg entreprenader 0.05 Sverige  Sverige Europa Holland och Finland 10 %
Plastmaterial 0.04 Sverige Sverige Internationellt 10 %
Platskap 0.04 Sverige  Sverige Lev.

Bygnadspapp 0.03 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Mérkrannor 0.03 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Forbrukningsmaterial 0.02 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Formolja 0.02 Sverige  Sverige Internationellt 10 %
Fogmassa 0.01 Sverige Sverige Internationellt 10 %

151



Forbéttringspotential for inkdpsstrukturen i byggbranschen

152



