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1. Inledning

Pa senare tid har forskare sividl som foretagsledare i allt storre utstrickning
uppmirksammat inkép och dess potential som en strategisk funktion framfér dess roll
som en stodfunktion. En parallell utveckling ir att inképsandelen har kommit att utgéra
en annu storre del av foretagens totala kostnader i takt med att alltfler foretag fokuserar
pa sin kirnkompetens och ligger ut 6vriga funktioner pa underleverantorer (Axelsson et

al., 2005).

Som ett resultat av denna utveckling blir inképskostnaderna allt viktigare ur ett strategiskt
perspektiv. Samtidigt har manga foretag svart att sdtta tillrdcklic press pd sina
leverantérer. Ett sitt att hantera detta ar att ga med i en kedja av liknande foretag for att
skapa ett storforetags styrka och fordelar. Ett annat sitt att hantera utvecklingen ér
genom ett inkopssamarbete under oberoende former, det vill siga utan gemensamma
dgandeforhallanden eller en dominerade central styrning. Inkopssamarbeten dr forvisso
ingen ny foreteelse, men som pitalats av tidigare forskning ar det flera faktorer som pa
senare tid verkat for en kraftig utveckling av denna samarbetsform. En viktig skillnad
mot exempelvis samarbeten i dldre jordbrukskooperativ ér att kostnaden for information
och kommunikation sjunkit kraftigt. Utvecklingen av 1CT (Information and Commmunication
Technoogy) har siledes moijliggjort att oberoende féretag pa vitt geografiskt skilda omraden

numera kan samarbeta.

Det finns redan en relativt stor miangd forskning pa inkopsomradet som behandlar
fordelarna med inkGpssamarbeten. Samtidigt anser vi att litteraturen inte tar tillrdckligt
stor hansyn till de minskliga relationer som rimligtvis borde krivas for att skapa
valfungerande samarbeten. Detta finner vi sdrskilt markligt eftersom den mer
transaktionsorienterade synen pa inkop pa senare tid dven kompletterats med ett mer
relationsorienterat synsitt. Aven i media framstills inképssamarbeten pa ett liknande sitt.
Tidningsurklippen ovan dr bara tva 1 mingden av liknande notiser dar ink6pssamarbeten
framstar som ndgot enkelt och sjilvklart. Vid en forsta anblick kan man fraga sig varfor
inte alla féretag utévar nagon form av inkopssamarbete om detta skulle innebdra sinkta

inkopspriser och ett mer effektivt inképsarbete.

En anledning till att inte fler fOretag engagerar sig i denna typ av inkopssamarbete skulle

kunna vara att relationer ir vildigt krivande vad galler tid och resurser. Samtidigt tror vi
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att valfungerande relationer borde kunna mojliggbra ett samarbete som leder till fler
fordelar an bara ett ligre pris. Av den anledningen har vi valt att studera tva fall av

inképssamarbeten mellan oberoende foretag 1 Sverige.

1.1 Problemfornulering

I den existerande inkopslitteraturen dr for- och nackdelarna med ink&pssamarbeten
mellan oberoende foretag relativt vilutforskade. Forutom moijligheten att utéva en
betydande prispress anges bland annat méjligheter till delade resurser och okad tillging
till information mellan parterna, saval som risken fér hdga start-  och
koordinationskostnader. Vi anser dock att litteraturen inte ligger tillrackligt stor vikt vid
de minskliga relationerna och deras komplexitet. Ur ett natverksperspektiv dr det

relationerna som moijliggor ett utbyte av resurser mellan olika parter (Ford et al., 2003).

Vidare finner vi att det finns relativt fa beskrivningar av faktiska inkGpssamarbeten att
tillga, varfoér det dr angeliget att komplettera litteraturen med fler fallstudier. For att
ytterligare Oka forstielsen for inkGpssamarbeten mellan oberoende féretag bor fler
fallstudier samtidigt analysera betydelsen av relationer. Relationer dr vanligen mycket
resurs- och tidskrivande och bor 1 var mening beaktas ndr man studerar

inképssamarbeten.

1.2 Syfte

Syftet med var uppsats ar darfor att presentera en fallstudie som bidrar till att 6ka
forstaelsen for inkopssamarbeten mellan oberoende foretag och som samtidigt tar hinsyn

till de manskliga relationernas betydelse.

1.3 Forvantat kunskapsbidrag

I var mening framstar inkopssamarbeten manga ganger som relativt okomplicerade och
dirfér nagot som flera foretag borde vara intresserade att engagera sig i. Att pressa priser
genom ett inkopssamarbete borde dock vara resurs- och tidskrivande med tanke pa de
relationer som krdvs. I det avseendet kinns relationerna som ndgot begrinsande,
samtidigt som det borde vara relationerna som mojliggér nagot mer dn bara ett ligre pris.
Vir uppsats forvintade kunskapsbidrag ér saledes att belysa relationernas betydelse for

inkopssamarbeten mellan oberoende foretag.
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1.4 Awgrinsningar

Vi anvinder oss av litteratur kring nitverksperspektivet for att kunna analysera
relationernas betydelse i ink6pssamarbetena mellan oberoende foretag. Var avsikt ar
saledes inte att forsoka kartligga natverken kring aktrerna i fallstudien. Teorierna som vi
anviander oss av bor heller inte betraktas som heltickande for att forklara varken
inkopsfunktionens utveckling eller den logiska grunden for inképssamarbeten. Vi har

snarare valt ut de delar som vi anser ger en bra grund for att uppfylla uppsatsens syfte.

Vidare har vi valt att inte beakta konkurrenslagstiftningen, vilken kan tidnkas bli tillimplig
vid stora inkOpssamarbeten som  exempelvis  innefattar en  geografisk
marknadsuppdelning. Vi tar inte hinsyn till hur finansiella resultat eller nyckeltal
paverkats av samarbetet. Studien utgir snarare frin hur aktorerna i fallstudien upplever

samarbetet.

1.5 Begrepp

I uppsatsen har vi valt att emellanat anvinda oss av engelska begrepp istillet for att
Oversitta dessa, da vi anser att de antingen 4r svara att Oversitta eller att de vanligen
anvinds i det svenska talspraket. Vi anser att detta minskar risken for otydlighet eller

skiftande tolkningar av teorin.

1.6 Disposition

Efter detta inledande kapitel fortsitter uppsatsen med ett metodavsnitt dir valet av
metod beskrivs ingdende och dven studiens kvalitet. Direfter foljer ett avsnitt med de
teorier som vi valt att anvinda oss av. Sedan presenteras empirin fran var fallstudie dar vi
beskriver de tva inképssamarbetena som vi valt att studera. Samarbetena ber6r
ink6pssamarbetet i Bygg- och Industrigross och samarbetet mellan Nordic Hotels och
Gothia Towers. I det efterfoljande analysavsnittet kopplas teori och empiri samman och
en diskussion fors kring samarbetenas utveckling och framgingsfaktorer. Vi avslutar

uppsatsen med slutsatser och implikationer f6r teori och empiri.
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2. Metod

V7 inleder denna del med en motivering av vart val av en kvalitativ metod och valet av fallstudie som
undersikningsmetod. Vidare presenterar vi wvalet av  foretag och interyjuobjekt och beskriver

tillvdigagangssdttet for datainsamlingen. Slutligen diskuteras studiens kvalitet.

2.1 Kvalitativ metod

Vi har valt att anvinda oss av abduktion som forskningsansats, da vi finner att varken
induktion eller deduktion ér lampliga for vart syfte. Abduktion ar vanligt f6rekommande i
fallstudier. Abduktionen 4r en kombination av deduktion och induktion som dirmed
innefattar bade bevisféringens vig och uppticktens vig (Alvesson & Skoldberg, 1994).
Eftersom vi finner att relationer hittills inte fatt tillrickligt stort utrymme 1 litteraturen
kring ink6pssamarbeten kommer vi att utgd frin empirisk fakta for att sedan finna stod 1
litteraturen. Genom att pendla mellan teori och empiri kommer vi att kunna utveckla
forstaelsen for ink6pssamarbeten och relationernas betydelse. Abduktion innebidr att en
okad forstielse skapas genom att det empiriska materialet successivt utvecklas samtidigt
som teorin justeras och forfinas (Alvesson & Skoldberg, 1994). For att kunna uppfylla
uppsatsens syfte krivs en ndra och granskande beskrivning av inképssamarbeten och
saledes dr vi intresserade av resultat av mer deskriptiv karaktir. Vi anser dirfér att
kvalitativ metod med en abduktiv ansats dr den undersékningsmetod som kan ge oss det
mest tillfredsstillande resultatet, eftersom metoden ger utrymme fOr att studera

foretagens samarbete och relationer pa nira hall.

Kvalitativ metod som undersékningsmetod syftar till att ga pa djupet och skapa en 6kad
forstaelse for de foreteelser man studerar (Holme & Solvang, 1997). Vir uppfattning ér
att inkGpssamarbeten inte dr ndgot som fOretag dr sarskilt villiga att berdtta om och
darfor dr vi overtygade om att en kvantitativ metod ar svar att genomfora. Ytterligare ett
argument mot denna metod ar att antalet kinda inkOpssamarbeten dr begrinsat och
dirmed skulle det vara svart att fa tillgang till ett tillrdckligt stort empiriskt material.
Genom en kvalitativ metod kan vi komma nirmare intervjuobjekten och etablera ett
fortroende sa att de blir mer villiga att dela med sig av samarbetet och dess utformning.
Holme & Solvang (1997) menar att en kvalitativ metod kinnetecknas av en nirhet till
forskningsobjektet och att det finns mojlighet att 6verskrida subjekt-objekt forhallandet
mellan forskare och undersokningsobjekt och istillet etablera ett subjekt-subjekt
torhallande som ger en djupare och mer fullstindig bild av fenomenet man studerar. Vi

hoppas dirmed kunna komma innanfér samarbetenas formella strukturer och griva

Sidan 7



Hedberg & Afeldt

djupare i de minskliga relationer som existerar i samarbetet. Utifran en kvalitativ metod
ser vi mojligheten att uppfylla uppsatsens syfte och kunna bidra med nya och intressanta

aspekter till teorierna kring inképssamarbeten.

2.2 Fallstudie som forskningsmetod

Det finns manga definitioner av begreppet fallstudie, men det som ir gemensamt i
deskriptiv forskning dr att man strivar efter att beskriva och férklara (Merriam, 1994).
Yin (se Merriam, 1994) menar att fallstudier dr att foredra dd man undersoker aktuella
foreteelser och man inte kan manipulera relevanta variabler. Syftet med fallstudier dr att
presentera en forstaelse for den aktuella foreteelsen i helhet och att man utifrin detta
skall kunna utveckla generella teoretiska pastienden om regelbundenheter i den sociala
strukturen och det sociala skeendet (Becker, se Merriam, 1994). I enlighet med detta
menar vi att denna forskningsmetod limpar sig vial for uppsatsens syfte. Valet av
forskningsmetoden stirks ytterligare av Merriams pastaende att “besiutet att fokusera pa
kvalitativa fallstudier kommer sig av det faktum att man dd snarare inriktar sig pa insikt, upptickt
och tolkning dan pa hypotesprivning” (1994, s. 25), vilket stimmer Overens med syftet for

uppsatsen.

2.3 Val av foretag och intervjuobjekt

Inkopssamarbeten forekommer pa flera hall idag, men de flesta foretag verkar forsiktiga
med att visa detta utat. Av en hindelse fick vi genom personliga kontakter h6éra om tva
olika samarbeten dir de inblandade parterna visade sig vara beredda att dela med sig av
information och medverka 1 fallstudien. Vi 4r medvetna om att urvalet av
undersokningsenheter inte bor ske slumpmaissigt eller tillfilligt eftersom detta paverkar
studiens informationsvirde (Holme & Solvang, 1997). Urvalet av undersékningsobjekt
skedde dock systematiskt da vi kontrollerade att foretagen i dessa samarbeten uppfyllde
teoretiskt formulerade kriterier pa inképssamarbete mellan oberoende féretag (se var
definition av ett inképssamarbete mellan oberoende foretag pa sida 17). Vi anser dven att
var fallstudie 6kar informationsvirdet eftersom det finns relativt fa kartlagda fall av

inképssamarbeten mellan oberoende féretag att tillga.

De tva inkGpssamarbetena som ligger till grund foér fallstudien befinner sig i tva helt
skilda branscher, vilket vi hoppas kunna bidra till en mer nyanserad bild av

inkopssamarbeten. De utvalda intervjuobjekten har frimst valts utifran kriteriet att de ar
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aktiva eller har varit aktiva i samarbetet pa nagot sitt. Intervjuobjekten har darfér kommit
att utgoras av personer med hoga befattningar som befinner sig i organisationernas
ledningar. Vi har dock inte varit helt fria i valet av intervjupersoner. Vad giller
inképssamarbetet 1 BIG utgick vi fran VD:n pa foretaget som efter intervjun féreslog att
vi skulle intervjua tva medlemsforetag. Vad giller Nordic och Gothia utgick vi frain den
fore detta inkopschefen pa Nordic och ekonomichefen pa Nordic som sedan hinvisade

oss till ink&pschefen pa Gothia och key account managern pa Spendrups.

Valet hade istillet kunnat hamna pa att folja e## inképssamarbete under en lingre tid for
att fa ett mer dynamiskt perspektiv och intervjua personerna ett flertal ganger, men vi
upplevde att samtliga inblandade parter var mycket upptagna och didrmed var en intervju
det enda vi kunde kriva av dessa individer. Dessutom dr var férhoppning att bidra med

en mer nyanserad bild av inkOpssamarbeten genom att presentera tva skilda fall.

2.4 Datainsamling

Vi har sammanlagt intervjuat sju personer som ir delaktiga 1 inkopssamarbetena, tre fran
det ena samarbetet och fyra fran det andra. Intervjuerna skedde delvis pa personernas
arbetsplatser, men aven per telefon vid stora geografiska avstind mellan oss och
intervjupersonerna. Intervjuerna pagick under ca en timme dir bada forfattarna var
nirvarande och foérde anteckningar. Intervjuerna spelades inte in da vi ansdg att
inspelning hade kunnat bidra till att intervjuobjekten undanhdoll information och inte var
lika bendgna att beritta detaljerat kring handelser och relationer. Efter intervjuerna skrevs
noggranna intervjuprotokoll och bdda foérfattarna var med i detta arbete. Trots att det
hade kunnat stirka den interna validiteten, valde vi att inte skicka protokollen till
intervjuobjekten da vi inte ville riskera att personerna skulle ta bort intressanta och

kanske lite kiansliga uttalanden.

Vi borjade med att hora av oss till kontaktpersonerna inom respektive samarbete. Vi
valde att inte skicka ut nagon standardiserad forfragan utan istillet kontakta personerna
per telefon och beritta om viart syfte och varfor deras respektive medverkan skulle vara
virdefull f6r oss. Vir forhoppning med detta var att skapa en trygg relation dir de
eventuella intervjupersonerna var insatta i vart mal med intervjuerna och att de inte pa
nagot sitt tvivlade pa vad materialet skulle anvindas till. Vi ville redan fran bérjan skapa

forutsittningar for att relationen till intervjuobjekten skulle kidnnetecknas av tillit. Holme
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& Solvang (1997) menar att en undersokningssituation blir meningsfull om relationen

mellan parterna priglas av tillit.

Vi valde att anvinda oss av en semistrukturerad intervjuform vilket ger mojlighet f6r
intervjuarna att stilla foljdfragor och ge mer utrymme it de delar som intervjuobjektet
viljer att tala djupare kring. Anledningen till valet av denna intervjuform var att vi visste
mycket lite om fOretagen och samarbetena fran boérjan och att vi inte ville styra
inriktningen pé intervjuerna alltfér mycket utan ge intervjuobjekten mojlighet att lyfta
fram aspekter som vi sjilva inte reflekterat 6ver. Utifran detta forhallningssitt var det
mojligt att etablera 6ppna och otvungna samtal med intervjuobjekten dir vi som
forfattare var uppmarksamma pa synpunkter och asikter, vilket dr en forutsittning for att
fa en givande intervju enligt Holme & Solvang (1997). Varje intervju inleddes med att vi
stallde fragor kring foretaget, inkopsfunktionen pa foretaget och hur inképssamarbetet
inleddes och syftet med samarbetet. Vi gick darefter in pa att stilla mer detaljerade fragor
kring samarbetets utformning, hur man fattar beslut och hur foretagen férhaller sig till
varandra. Vi stillde dven frigor kring vad man uppnatt inom samarbetet, mojligheter
framover och hur man upplevde samarbetet och relationerna. Avslutningsvis forsckte vi
fa varje intervjuobjekt att lyfta fram ett antal aspekter som denna person upplevde som

mycket visentliga for samarbetets existens.

2.5 Studiens reliabilitet & validitet

En studies kvalitet kan mdtas utifran studiens reliabilitet och den interna och externa validiteten. 1

foljande stycken bebandlas dessa begrepp.

2.5.1 Reliabilitet

Reliabilitet miter i vilken utstrickning samma resultat skulle erhéllas vid upprepade
oberoende mitningar (Merriam, 1994). Da vi valt en kvalitativ ansats och dartill en
semistrukturerad intervjuform dr det inte mojligt att fa exakt samma resultat vid
upprepade intervjuer, eftersom intervjuerna holls i diskussionsform dir foljdfragor
stalldes och djupdykningar gjordes i omraden som engagerade intervjuobjektet. For att
héja studiens reliabilitet var bada férfattarna narvarande vid intervjuerna och bada forde
anteckningar som sedan protokollférdes och kontrollerades av bada. For att sikerstilla
reliabiliteten stilldes samma fraga (gillande de viktigaste omriadena for uppsatsen) till

intervjuobjektet tva ganger vid olika tillfillen under intervjun for att kontrollera om ett
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liknande svar erholls. Ett antal aspekter har beaktats for att sikerstilla reliabiliteten. Vi
anser att reliabiliteten dr tillfredsstillande for vart syfte, eftersom vi valt att utféra en
kvalitativ studie dir reliabiliteten inte har en lika betydande roll f6r uppsatsens kvalitet

som reliabiliteten har f6r en kvantitativ ansats (Holme & Solvang, 1997).

2.5.2 Intern validitet

Intern validitet eller inre validitet 4r ndra sammankopplat med reliabilitet och en stirkning
av intern validitet betyder att dven reliabiliteten 6kar. Intern validitet berdr fragan hur val
resultaten fran en undersokning stimmer 6verens med verkligheten (Merriam, 1994). En
fallstudie syftar till att skildra verkligheten som den upplevs av de individer som finns 1
den och dirmed idr det vad dessa individer tycker dr sant som ér viktigare 4n vad som
faktiskt dr sant (Merriam, 1994). I enlighet med detta resonemang har vi som forfattare
varit mycket tydliga i intervjutillfillena sd att intervjuobjekten har uppfattat samtliga
fraigor och dessutom har de viktigaste frigorna upprepats. Vi har noggrant atergivit
intervjuerna och diskuterat vira enskilda tolkningar for att fa ett sa entydigt svar som
mojligt. Detta har vi gjort 1 enlighet med triangulering (Merriam, 1994). Dessa
tillvigagingssitt har bidragit till att stirka den inre validiteten. A andra sidan kan vi inte
vara helt sikra pa att intervjuobjekten alltid har férmedlat sin ”sanna” bild med tanke pa
att vissa fragor har varit av lite kédnsligare natur och dirfér kan svaren ha blivit nagot
modifierade. Vi menar dock att detta endast berér nagra enstaka fragor och att den inre

validiteten dirmed inte har paverkats avsevart.

2.5.3 Extern validitet

Extern eller yttre validitet handlar om 1 vilken utstrickning resultaten fran en enskild
undersokning kan tillimpas pa andra situationer. Detta beror dirmed resultatens
generaliserbarhet. Fallstudien som forskningsmetod syftar inte till att fa fram
generaliseringar utan istillet gir man pa djupet med en foreteelse eller en situation
(Merriam, 1994). Dirmed liggs inte sa stor vikt vid den externa validiteten, men var
forhoppning dr att kunna bidra med slutsatser som kan ligga till grund for att oka

forstaelsen for inkopssamarbeten mellan oberoende foretag.
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3. Teori

For att forsta de underliggande motiven for inkipssamarbeten mellan oberoende firetag inleder vi med en
kort  bakgrund om  inkdpets utveckling. Ddrefler fortsitter vi med att definiera  begreppet
inkdpssamarbete mellan oberoende foretag for att sedan presentera var egen definition. Avslutningsvis

bestkriver vi relationer och deras framgangsfaktorer ur ett natverksperspektip.

3.1 Inkipets utveckling

Som niamndes i inledningen har inképets roll utvecklats dramatiskt pa senare ar. Axelsson
et al. (2005) beskriver hur inkopsfunktionens potential och roll i féretagen gatt fran
buying, ~ia procurement till supply management. Nagot férenklat kan man sdga att den fOrsta
formen hirstammar frain 1950-talet och syftar till att inkGpsfunktionen 1 ett foretag ska
inforskaffa varor och tjinster till fordelaktiga priser och villkor. Under 1970-talet skedde
en utveckling mot en mer sofistikerad roll (procurement) dir dven volym och tidsaspekter
beaktades, exempelvis for att optimera lagernivaer 1 férhallande till drift. Utvecklingen av
funktionens roll har pa senare tid fétt ett dnnu bredare perspektiv med fokus pa total
kostnad snarare an enbart pa pris. Supply management innebar ocksa ett mer holistiskt
perspektiv ddr hanteringen av fOretagets externa resurser har stor betydelse. Detta
innefattar utnyttjandet av resurser hos leverantorer saval som andra viktiga aktorer 1 det

inkopande foretagets nitverk.

I litteraturen hittas en atskillig mangd bakomliggande anledningar till inképsfunktionens
utveckling. Koncept som Total Quality Management (TQM), Just-In-Time (JIT) och Efficient
Consumer Response (ECR) har figurerat i en stor mingd managementlitteratur, vars
budskap bygger pd en 6kad fokusering pa inképsfunktionen (Axelsson et al., 2005).
Enligt Monczka et al. (1998) har framforallt tre faktorer Okat inkopsfunktionens
betydelse for resultatet: (1) potentialen for kostnadsbesparingar, (2) inverkan pa
kvaliteten pa det som kops in, (3) vikten av inkopsfunktionens delaktighet 1 teknisk
utveckling och designférbittringar av  produkter och processer.  En liknande
argumentation fors av Axelsson et al. (2005) som frambhaller (1) cost optimization, (2) asset
utilization, and (3) value creation som inkopsfunktionens huvudsakliga funktioner. Denna
beskrivning tillfér saledes dven en strategisk dimension jimfoért med inkép som en
administrativ stodfunktion (se dven Cousins & Spekman, 2002; Gadde & Hikansson,

1994).
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En vanligt forekommande anledning till ink&pets utveckling och 6kade betydelse ar att
inkopsandelen av foretagens totala kostnader stiger i takt med att allt fler fOretag
specialiserar sig och fokuserar pa kirnverksamhen (ex. Quinn, 1992; Carter et al., 2000;
Axelsson et al., 2005; Van Weele, 2005). I samband med detta dr det viktigt att
kategorisera inkopen, exempelvis f6r att kunna avgora for vilka inképskategorier man har
mojlighet att skapa en hivstang och for vilka det ar strategiskt viktigt att ha en férdjupad
relation till leverantéren. Detta kan goras med hjilp av en portfoljanalys av foretagens
inkop, diar man kategoriserar inképen efter en intern faktor och en extern faktor (Van

Weele, 2005).

Supplier portfolio
High Leverage suppliers Strategic suppliers
B many competitors m market leaders
® commodity products m specific know-how
i Bal f iffe
Supplicr Buyer dominated segment alance o kl)Jower mayhdl er
impact on among buyer-supplier
financial Routine suppliers Bottleneck suppliers
results u large supply u technology leaders
® many suppliers with dependent m few, if any, alternative suppliers
position l
| Reduce number of suppliers Supplier Dominated segment
LOW
Low Supply risk High

Figur 1 — Supplier portfolio (Van Weele, 2005): Den ursprungliga matrisen gjordes av Kraljic (1983) med syfte att
Klassificera hur olika inkdp paverkar vinsten i forballande till riskfaktorerna kopplade till de olika leverantirerna. Detta

anvdnds bland annat for att bestamma bhur maktforballandet ser ut mellan foretaget och dess leverantorsbas.

Foretagets moijlighet att skapa en hivsting inom vissa inkOpskategorier ar till stor del
beroende av foretagets storlek i relation till leverantorerna (Van Weele, 2005). Enligt
Rozemeijer (2000) ar mojligheten till att paverka denna maktbalans historiskt sett en
viktig anledning till att foretag forsokt Oka sin betydelse och storlek genom

ink6pssamarbeten med andra foretag.

Ytterligare en viktig faktor i inképsfunktionens utveckling ar de tekniska framsteg som
gjorts inom ICT (Information and Communication Technology). Detta har bland annat

mojliggjort hogre transparens och effektivare kommunikation inom och utanfér
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foretagens natverk. I kombination med en globaliserad marknad har detta haft en kraftig
inverkan pa moijligheterna for inképsfunktionen hos féretag (Axelsson et al. 2005; Van

Weele, 2005).

3.2 Definitioner av inkdpssamarbete mellan oberoende foretag

Litteratur och forskning pa omradet anvinder sig av flera olika begrepp for att beskriva
fenomenet dir foretag samarbetar om inkép. Terminologin varierar med olika branscher,
men bland engelska publikationer dterfinns vanligen begrepp som purchasing consortium,
cooperative purchasing, group purchasing och pooled purchasing (Tella & Virolainen, 2004,
Schotanus & Telgen, 2005).

Hendrick (1997) definierar begreppet ink6pskonsortium enligt foljande:
A purchasing consortinm [ .../ consists of two or more independent organizations
that join together, either formally or informally, or through an independent third
party, for the purpose of combining their individunal requirements for purchased
materials, services, and capital goods to leverage more value-added pricing, service,
and technology from their external suppliers than counld be obtained if each firm

purchased goods and services alone. (1997)

Tella och Virolainen (2004) illustrerar begreppet enligt figur 2 nedan.

horizontal collaboration

) buyers )
&
= A B c D E
{ |2
g ;
o purchasing centralization
£ constortium
g
s [[a]lB][c][p][E

suppliers

Figur 2 — Tella & Virolainen (2004): Fignren visar hur ett horisontellt samarbete mellan olika foretag kan anvindas for

att konsolidera inkipen med syfte att uppnd olika fordelar mot en gemensam leverantirsbas.
Enligt Tella & Virolainen (2004) kan begreppet inkopskonsortium definieras som ”.
horizontal cooperation between independent organigations that pool their purchases in order to achieve

varions benefits”.
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Terminologin och definitionerna for inkopssamarbeten mellan oberoende féretag ir inte
helt faststilld och enig (Tella & Virolainen, 2004; Schotanus, 2005). Vi har darfor valt att
lyfta ut olika aspekter ur de bada definitionerna ovan for att sedan kunna formulera en
egen definition for inkopssamarbete mellan oberoende foretag. For att fortydliga
diskussionen nedan kring dessa aspekter har vi dven valt att emellanat komplettera med

andra relevanta teorier.

3.2.1 Formellt eller informellt

Hendricks definition innehaller enligt oss ett mycket viktigt element kring
formaliseringen av ett samarbete. Ett ink6pssamarbete mellan foretag kan karaktiriseras
som “formellt eller informellt”, vilket innebér att samarbetet kan fungera under olika

former och inte alltid behéver foregas av ett formellt kontrakt mellan parterna.

3.2.2. Varierande utstrickning

Hendricks definition innehiller aven begreppet “varierande utstrickning”, vilket anvands
for att understryka att inkOpskonsortium inte nodvandigtvis innebdr att foretagen i
konsortiet gor samtliga inkop tillsammans, utan bara déir fordelarna blir storre dn vad

som dr moijligt att skapa pa egen hand.

3.2.3. Olika fordelar (varions benefits)

Vi anser att Hendricks definition dr ndgot mer fokuserad pa transaktionsutbytet snarare
an pa andra férdelar som kan uppnds genom ett inképssamarbete. Fordelen med Tella &
Virolainens definition ar saledes att den limnar utrymme for en vidare tolkning kring
potentialen for inkopssamarbeten genom att bendmna syftet som “att uppna olika
tordelar” (various benefits). Vi anser dock att begreppet “olika férdelar” bor delas upp 1
synergier och fordelar. Begreppet synergier bor syfta till effekter som uppstir av
ink6pssamarbetet mellan de oberoende féretagen, medan begreppet fordelar bor

anvindas fOr att motivera sjilva syftet med inképssamarbeten mellan oberoende foretag.

3.2.3.1 Synergier

Synergier kan sigas uppsta nir handling eller en process mellan tva eller flera enheter
genererar storre virde dn vad som ar moijligt att uppna pa egen hand (Goold &
Campbell, 1998). Synergier beskrivs ibland med formeln 1 + 1 = 3, men eftersom
parterna i praktiken oftast erhaller olika stora vinster beskriver Wijers synergier med

formeln 1 +1 = 1.6 + 1.1 (1994, se Rozemeijer, 2000). Goold & Campbell (1998) menar
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att merparten av alla synergier inom foretag eller mellan féretagsenheter tar sig uttryck 1

nagon av foljande sex former:

- Pooled negotiation power. genom att kombinera sina inkop kan foretag skapa storre
hivstinger gentemot sina leverantorer, sinka kostnader eller till och med oka
kvaliteten pa det som képs in.

- Shared intangible resources: foretag kan forbittra sina resultat genom ett utbyte av
Zbest practice”’ eller information och annan expertis for exempelvis funktionella
omraden savil som for hur man bist lyckas 1 vissa geografiska omriaden. Denna
form av synergier dr sarskilt viktig ndr foretag fokuserar pa kirnkompetens och
gemensamt vardeskapande.

- Shared tangible resources: Genom att dela eller samla olika resurser kan féretag och
affirsenheter skapa skaleffekter. Anvinds vanligen f6r att motivera
foretagsuppkop eller samgaenden.

- Vertical integration: Genom att integrera och koordinera lings virdekedjan kan
foretag exempelvis minska lager, forkorta ledtider och tid f6r produktutveckling,
samt Oka kapacitetsutnyttjandet.

- Co-ordinated strategies: Konkurrensen mellan féretagsenheter kan reduceras genom
att dela upp marknader. Foretag kan dven koordinera en gemensam strategi
gentemot konkurrenter, kunder och leverantérer.

- Combined business creation: Nya foretag eller affirsomriden kan uppstd genom att

kombinera kunskap frin olika foretag eller foretagsenheter.

Goold & Campbells kartliggning ovan syftar frimst till att klassificera synergier som kan
uppsta mellan olika enheter i samma féretag. Vi finner dock att dessa dven gar att
tillimpa som potentiella synergier vad giller inképssamarbeten mellan oberoende féretag,
eftersom skillnaden mellan decentraliserade foretagsenheter och oberoende féretag ur

denna aspekt mest dr en friga om agarforhallanden.

3.2.3.2 Fordelar

Tella & Virolainen (2004) menar att férdelen med inképssamarbeten mellan oberoende
foretag ar att de enskilda medlemsfoéretagen kan agera sjilvstindigt pd marknaden (lis
decentraliserat), samtidigt som de kan koordinera sina inkop (lds centraliserat) for att

uppna vissa synergier. Tella & Virolainen menar dirfér att fordelarna med
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inképssamarbeten mellan oberoende foretag kan hirledas ur ett teoretiskt ramverk kring
centralisering. Centralisering kan potentiellt sett frimja effektivitet och koordination
mellan enheter, men ofta till priset av en ligre grad av entreprendrskap, egen drivkraft
och mojlighet att anpassa de enskilda foretagsenheternas verksamhet till lokala
forhallanden. Alternativet att decentralisera verksamheten skapar istillet potentiella
mojligheter for foretagsenheterna att agera efter sina egna behov, men minskar ofta
mojligheterna att utnyttja skal- och omfattningstordelar (economies of scale and scope)
(Axelsson et al., 2005; Van Weele, 2005). Mojligheten for foretag att agera decentraliserat
men dnda uppnd vissa av centraliseringens férdelar genom ett inkopssamarbete blir
sarskilt intressant da Gadde & Hikansson (1994) menar att en decentralisering av
inképsfunktionen dr nédvandig nir inkopsandelen av ett foretags totala kostnader stiger.
I ett sadant lige bor besluten fattas av dem som befinner sig nirmast marknaden och

som bittre kan agera efter egna behov.

Schotanus (2004) f6r en liknande argumentation som Tella & Virolainen (2004) och
menar att férdelarna med inkOpssamarbeten mellan oberoende foretag ar att de kan agera
efter egna behov och lokala férhéillanden samtidigt som de gemensamt kan skapa direkta
kostnadsfordelar som ett resultat av skalférdelar. Medlemsforetagens samarbete kan
vidare leda till att bredda verksamhetens omfattning, dstadkomma ldgre risker, skapa
starkare forhandlingslige mot leverantorer, fa okad tillgang till information, kunskap och
resurser, samt mojlighet att forbittra kvalitet och service. Som nackdelar anger Schotanus
(2004) att det finns risk f6r hoga start- och koordinationskostnader, viss risk f6r minskad
flexibilitet och kontroll, risk for exponering av kinslig information och risk f6r motstand

hos leverantdrerna.

3.2.4 Var definition

Mot bakgrund av resonemangen ovan har vi valt att definiera ett inkOpssamarbete mellan
oberoende foretag som “ett formellt eller informellt horisontellt samarbete mellan tva eller flera
oberoende foretag, dér inkdpen i varierande utstrickning konsolideras for att uppna storre synergier och

[fordelar dn vad som dr majligt att skapa pa egen hand.”

3.3 Relationer ur ett nétverksperspeketiv

Ur ett natverksperspektiv dr foretag kopplade till sina kunder, leverantérer och
konkurrenter genom ett komplext nitverk av relationer. Dessa dr bade svara att kartligea

och avgrinsa, men relationer kan sidgas uppstd Over tiden genom interaktioner och
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beteenden mellan olika aktérer (Ford et al. 2003). For att kunna producera och silja sina
produkter och tjanster kravs att foretag etablerar relationer med andra aktérer i natverket.
Ett foretags relationer ger saledes tillgang till externa resurser, men paradoxalt nog ir det
samtidigt de befintliga relationerna som begrinsar ett foretags mojligheter att etablera nya
relationer i ett nitverk eftersom varje etablerad relation idr ett resultat av investerad tid
och investerade resurser (Ford et al, 2003; Johanson & Mattsson, 1987). Genom foretags
relationer till varandra uppstar olika beroendeforhallanden (interdependencies), vars
intensitet bland annat bestims av potentialen fér utbytet mellan parterna savial som
osikerheten dem emellan. Ho6g osikerhet pa en marknad ska enligt
transaktionskostnadsteorin hanteras genom vertikal integration. Inom forskningen har
det tidigare framforts kritik till transaktionskostnadsteorin da man hévdar att det finns
hybrider mellan att anvinda sig av marknaden eller att vilja integrera vertikalt (Tella &
Virolainen, 2004). Nitverksperspektivet fokuserar dock mindre pa uppdelningen mellan
hierarki och marknad eller hybrider dem emellan. Ur detta perspektiv dr saledes inte
prismekanismen i fokus och inte heller under vilka bolagsstrukturer och dgarférhallanden
en transaktion sker (Larson, 1992). Nitverksperspektivet betonar snarare relationernas
betydelse (Johanson & Mattsson, 1987). Enligt Ford et al. (2003) hanteras osdkerhet Gver
tiden genom Omsesidigt lirande och anpassning. Den minskliga interaktionen ér siledes

avgorande, snarare dn en strikt uppdelning mellan hierarki och marknad.

Lorenzoni & Ornati (1988) foljer detta resonemang och visar i en studie hur mindre
foretags framgang och tillvixt dr beroende av konstellationer snarare dn hierarkiska
strukturer. Dessa konstellationer byggs genom varierande och stindigt forinderliga
relationer med andra foretag. Studien fokuserar fOrvisso péd strategiska leverantOrer
snarare dn strategiska partners, men bidrar med en fér var uppsats relevant infallsvinkel.
Lorenzoni & Ornati menar att synergier 1 olika konstellationer vanligen inleds genom
kortsiktiga forsék att bli effektivare (zhe efficiency stage), exempelvis f6r att uppna olika
skaleffekter. I detta stadium 4r konstellationerna relativt oplanerade. I en mer utvecklad
konstellation krivs diremot noga planerade och definierade roller fér att hantera
foretagens relationer. I detta stadium finns ocksa mojligheter att utveckla sjilva
karnverksamheten (#he effectiveness stage). Ett annat sitt att forklara dessa tva stadier kan
vara att saga att fOretag borjar med att forsoka gora saker ratt for att sedan lira sig gora

ritt saker. I det senare stadiet dr fOretagets relationer ocksa mer utvecklade eftersom ett
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beroendeférhallande uppstar for att fa tillgang till de externa resurserna i

konstellationerna.

3.4 Framgangsfaktorer i relationer

Mot bakgrund av ovanstiende resonemang finner vi det nédvindigt att titta narmare pa
faktorer som dr viktiga for relationers framgang. I en studie av 37 olika féretag och deras
respektive samarbetspartners har Moss-Kanther (1994) utrett vilka faktorer som avgor
huruvida affirsrelationer blir framgangsrika eller ej. Detta bor kunna relateras till
ink6pssamarbeten dir relationerna dr av affirsmassig karaktir. Av studien framkom att
det finns tre fundamentala aspekter for framgangsrika affirsrelationer. Forst och frimst
maste det finnas potential for alla inblandade parter uppna férdelar genom relationerna.
Férutom de uppenbara férdelarna kan relationen dven medfora framtida méjligheter som
annu inte dr kinda. Den andra aspekten ror samarbetets mal, det vill siga att alla
inblandade parter i relationen samarbetar for att skapa virde tillsammans. Detta kan
exempelvis réra sig om att parterna bidrar med sina kunskaper och erfarenheter. Den
tredje aspekten framhaller att ett samarbete inte kan kontrolleras av formella system, utan
att det krivs ett ndt av relationer som underlittar forstielsen och lirandet mellan
parterna. Vidare verkar relationer mellan féretag fungera bist under mer familjira
arbetsforhallanden. I en sadan relation rader 6ppenhet mellan parterna och forstaelse f6r
varandra vixer fram utifran att individer fran fOretagen lir kinna varandra genom nira

och intensiv kommunikation.

Moss-Kanther menar att de mest lyckade relationerna dr de som involverar tillit och dir
samtliga parter engagerar sig djupt. Det dr endast genom ett totalt engagemang frin
samtliga som relationen kan fortleva tillrickligt linge for att skapa virde. For att
mojliggdra analys av relationerna 1 fallstudien finner vi det relevant att studera faktorer
som har inverkan pa relationernas utfall. Moss-Kanther hinvisar till atta kriterier som

ligger till grund for framgangsrika relationer 1 ett nitverk. Dessa ar:

- Individual Excellence: Bada parter bidrar med virde till relationen. Skilen till att inga
relationen dr positiva i det avseende att parterna dr ute efter nya 16sningar och
mojligheter.

- Importance: Relationen ir av strategisk vikt for bada parter och ingar i respektive

foretags langsiktiga mal.
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- Interdependence: Parterna ar beroende av varandra och tillsammans kan de uppna
mer dn pa egen hand. Foretagen har tillgangar och kunskaper som kompletterar
varandra.

- Investment: Parterna visar tillgivenhet genom att investera i varandra och i
relationen.

- Information: Parterna har en relativt Oppen kommunikation dir man delar
information som kravs for att fa relationen att fungera.

- Integration: Parterna utvecklar gemensamma arbetsrutiner fOr att relationen ska
fungera sa smidigt som moijligt. Detta innebdr dven att fler kontakter mellan
individer pa féretagen knyts pa flera olika nivaer.

- Institutionalization: Relationen fir en formell status dér ansvar och beslutsprocesser
ar mycket tydliga.

- Intergrity: Omsesidig tillit uppstar till f6lid av att parterna agerar respektfullt

gentemot varandra.

I diskussionen om relationer och utbytet av information och kunskap mellan parter ar det
viktigt att definiera begreppen information och kunskap noggrannare, eftersom de i
vardagligt tal emellanat anvinds synonymt (Axelsson et. al, 2005). Nédr man diskuterar
kunskap ér det viktigt att skilja kunskap fran data och information. Data ir en symbolisk
representation for siffror, summor, kvantiteter och fakta. Information uppstar nir en
person drar slutsatser fran data, medan kunskap beror pa en persons formaga att koppla
data till sin egen information, erfarenhet och attityd for att exempelvis gbéra en
riskbedomning. Siledes kan kunskap inte uppstd utan en minsklig interaktion.
Kunskapshantering dr av stor vikt for organisationer av framférallt tva anledningar. Den
ena ar risken for att kunskap férsvinner nir individer laimnar organisationen. Att utveckla
denna kunskap igen dr oftast bade kostsamt och tidskrivande. Den andra anledningen ér
att inhdmtning av ny kunskap kan leda till férbittringar, sisom besparingar och bittre

konkurrensforutsittningar for en organisation (Axelsson et al. 2005).
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4. Empiri
Nedan presenteras det empiriska materialet fran vir fallstudie av tva olika inkdpssamarbeten mellan

oberoende foretag. De tva samarbetena presenteras var for sig.

4.1 Inkdpssamarbetet mellan Nordic Hotels och Gothia Towers

Fallstudien av inkopssamarbetet mellan Nordic Hotels och Gothia Towers bygger pa
intervjuer med ekonomichefen och fére detta inképschefen pa Nordic Hotels,
inképschefen pa Gothia Towers och déavarande key account managern pa deras

gemensamma leverantor Spendrups.

Bakgrunden

Under viren 2005 skedde en stor omorganisering av Nordic Hotels inkoépsfunktion.
Tidigare hade mellancheferna skott inkGpen var for sig och det férekom ingen kontroll
av inkopen. Ekonomichefen pa Nordic Hotels (fortsittningsvis Nordic) forklarar att man
vid denna tidpunkt ville ”’sitta stopp f6r de vilda inképen” och samtidigt reducera antalet
leverantorer for att fa bittre kontroll och sinka kostnaderna. Manga inkép baserades
dessutom pa gamla personliga relationer mellan leverantérerna och Nordic Hotels dgare.
Den davarande inképschefen pa Nordic konstaterade snabbt att de ink&p man skulle
fokusera pa i rationaliseringsprocessen for att minska kostnaderna var volymprodukterna,
dir inkopen frin bryggerier utgjorde en stor andel. Som han uttrycker det ”sonderade
han terringen” och bérjade jimfora mellan olika leverantorer for att snabbt konstatera
att det fanns enorma mojligheter att skapa nya leverantorsrelationer. Det var vid denna
tidpunkt (sommaren 2005) som diskussioner kring ett inképssamarbete inleddes mellan
Nordic och Gothia Towers (fortsittningsvis Gothia). VD:arna fér de bada foretagen
hade kontakt med varandra sedan tidigare och dven respektive dgare kinde till varandra.
Detta var upprinnelsen till samarbetet menar bade Nordics inképschef och Gothias
inkopschef. Eftersom foretagen liag pa skilda platser (Stockholm och Goéteborg) var
konkurrensen dem emellan i stort sett obefintlig, vilket bada tvd ser som en forutsittning

for samarbetet.

Samarbetet borjar ta form
Det var frimst inképschefen pa Nordic och inképschefen pa Gothia som skoétte
torhandlingarna. Inképschefen pa Nordic vittnar om att de tva “klickade redan fran

start” och att de snabbt fick en bra personlig relation, vilket inkopschefen pa Gothia
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ocksa framhaller. For att inleda ett samarbete diskuterade man frimst gemensamma
inkop gillande volymprodukterna och de storsta leverantorerna. Man insdg att man skulle
komma upp i stora volymer tillsammans och pa sa sitt kunna uppna stordriftstérdelar
som man inte hade mojlighet att na pa egen hand. Gothia hade sedan tidigare ett avtal
med Spendrups och i samband med diskussionerna med Nordic var det dags att
omférhandla detta avtal. Gothia och Nordic kom Overens om att skota inkopen av
bryggeri gemensamt. Detta skapade starka reaktioner i organisationen pa Nordics sida dar
det pagick interna diskussioner om bytet av bryggerileverantér. Det fanns starka
uppfattningar om vilka bryggerier man skulle anvinda sig av inom organisationen och det
var manga olika viljor och kinslor. Ekonomichefen pa Nordic siger att 6l ar kinsligt”
och det ofta finns en nira relation till den bryggerileverantér man har. Ink&pschefen pa
Nordic papekar att man inom Nordic hittills hade agerade pa ett sitt som helt saknade
rationalitet och att det var annat som gick fore. Enligt honom hade Nordics dgare en
personlig relation till dgaren av det bryggeri som man hittills hade gjort sina inkép hos.
Inképschefen gick dock hart fram tillsammans med VD:n och ekonomichefen pa Nordic
och menade att detta var det enda ritta och rationella om man vill sinka sina kostnader
och dtnjuta en starkare stillning gentemot leverantérerna. Till sist kom man Gverens
inom Nordic och siledes omférhandlade Gothia och Nordic det existerande avtalet med

Spendrups och inképssamarbetet var dirmed ett faktum.

Reaktioner pa samarbetet

Ink6pschefen pa Nordic berittar om att reaktionerna fran Gvriga i branschen var starka
och att minga sig det som att ”Gothia och Nordic liag 1 samma sing”. Han papekar att
man frin Nordics hall inte hade forstitt hur kontroversiellt detta samarbete skulle
uppfattas. Till en borjan var Spendrups mycket skeptiska till forslaget om det nya avtalet,
eftersom man nu frin Gothias och Nordics sida efterfrigade stérre volymer och
dessutom en ny och ligre prisniva. Key Account Managern pa Spendrups erkinner att
foretaget inte hade nagot annat val dn att ga med pa de nya kraven, men att de till en
borjan var mycket skeptiska. Han betonar dock att detta skedde ’pa bekostnad av den
relation som funnits mellan Spendrups och Gothia sedan tidigare”. Ink&pschefen pa
Gothia sdger ocksa att Spendrups inte hade nagot val, men att foretaget faktiskt inte gick
lottlost ur det som hinde. I och med att Nordic tillkom 1 avtalet hade
bryggerileverantoren fatt “ett referensobjekt i Stockholm” som skulle kunna fa stor

betydelse framover. Inkopschefen pa Nordic viljer att se pa det som att ”Spendrups
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kopte en prestigekund” i och med avtalet och att det fanns ett stort PR-virde i att fa en
kund som Nordic. Han sdger att Nordic var mycket mana om vikten av personliga
relationer med sina leverantbrer och trots att inképssamarbetet satte press pa Spendrups

sa forsokte man fran Nordics sida att etablera en relation med Spendrups.

Varfor ett samarbete?

Inkopschefen pa Gothia papekar att man hade ett vil fungerande avtal med Spendrups,
men i och med att man inkluderade Nordic 1 det férnyade avtalet 6kade volymerna
avsevirt. Enligt ekonomichefen pa Nordic skapade de dirmed en mojlighet att
tillsammans pressa priserna med 15-20 procent och pa sa sitt ’agera som de storre
aktorerna”. Han menar vidare att man aldrig kunnat fa dessa priser pa egen hand och att
Nordic formodligen har tjinat mest pa detta. Inkopschefen pa Gothia dr 6vertygad om
att man har 7pressat leverantorerna ner i botten” och detta dr samarbetets fortjanst.
InkSpschefen pa Gothia siger ocksa att samarbetet skulle kunna stricka sig lingre édn till
sjalva inképen. Fran Gothias sida skulle man kunna lira sig av annat frin Nordic, som
bland annat har en mycket vil utvecklad marknadssida. Foretaget har kommit lingt inom
konceptbyggande och varumirkesstrategier, vilket ink&pschefen pa Gothia ser som

viktigt att utveckla inom sitt eget foretag.

Fran Nordics sida fanns det méanga anledningar till att ingd ett samarbete menar bade
inképschefen och ekonomichefen pa Nordic. Man var medveten om att Gothia hade en
vilfungerande inképsfunktion och att man kunde lira sig mycket frin denna. Ett
samarbete menar inkOpschefen var “en mojlighet f6r Nordic att bli storre” och kunna
sitta storre press pa leverantorer. I och med inkopssamarbetet blev de plotsligt en ganska
stor aktor och fick stérre makt. Ekonomichefen menar att man aldrig kommer att kunna
konkurrera med de stora hotellkedjorna vad giller prisnivier pa inképen, men diremot
kan man, som i samarbetet med Gothia, fortsitta som tva oberoende foretag och

samtidigt utnyttja vissa stordriftsfordelar.

Samarbetets utformning

De bada parterna skrev tillsammans ned vad man var overens om och vad man ville
uppnd med samarbetet, men lingre dn si kom man aldrig med ett formellt avtal.
Ekonomichefen menar istéllet att samarbetet bygger pa ’goda relationer och god vilja”.

Han papekar ocksa att samarbetet i mangt och mycket har byggt pa relationer mellan
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enstaka personer 1 foretagen och att det dirfor blev ett glapp nir davarande inképschefen
limnade Nordic varen 2006. Inképschefen pa Gothia berittar om att relationen redan
fran borjan var mycket god och att det inte férekom nagon prestige mellan fOretagen.
Han talar om hur viktigt det dr att bygga ett samarbete pa fri vilja och definitivt inte pa
tvang och att varje part maste tjina pa att samarbeta for att det ska fungera langsiktligt. 1
férhandlingarna som man hade med Spendrups fungerade man som ett team, vilket var
avgorande for att man skulle ha méjlighet att sta enade mot leverantoren. Inkopschefen
pa Gothia pekar pa hur viktigt det ar att vara 6ppen och dela med sig av sina erfarenheter
och kunskaper och “kéra med 6ppna kort”. Ekonomichefen pa Nordic ir inne pa
samma spar da han hivdar att den viktigaste forutsittningen fOr samarbetet ar
fortroende. Han menar att relationen till Gothia karaktiriseras av tillit och att mycket
hinger pa att ”samarbetet utgdér en win-win situation” dir bada parter har mycket att
vinna pa att dela med sig till varandra. Genom att lita fullstindigt pa varandra i

samarbetet kan man sta enade mot ”mot de stora bjdssarna” som han uttrycker det.

Dagens situation och morgondagens mojligheter

Avtalen med Spendrups l6per fortfarande, men diremot maste nya relationer etableras
eftersom kontakten mellan organisationerna mattats av. Inkopschefen pa Nordic som
hade nira kontakt med inkopschefen pa Gothia limnade Nordic varen 2006 och dirmed
forsvann mycket av den relation som man byggt upp mellan fOretagen menar
ekonomichefen pa Nordic. Inkopschefen pa Gothia papekar att samarbetet till stor del
hingde pa den personliga relation som han fatt med inképschefen pa Nordic och att det
darfor blev ett glapp 1 samarbete da han slutade och ingen fyllde hans plats. Pa Nordic ar
man medveten om detta och ekonomichefen pa Nordic anser att anledningen till att
samarbetet “har legat i trida” dr att man inte férrin under hosten har tillsatt en person
som ska ta 6ver den gamla inkSpschefens roll 1 samarbetet. Representanter fran foretagen
har dock triffats pa nytt nyligen och atertagit kontakten ddr man avslutade varen 2006.
Fran bada sidor d4r man mycket positivt instillda till samarbetet och bade inképschefen
pa Gothia och ekonomichefen pa Nordic tar upp en rad olika omriden didr man skulle
kunna utveckla samarbetet ytterligare. Man talar om utbyte av kunskaper pa ekonomi-
och ink6pssidan, HR-relaterade omraden, administrativa funktioner, IT och édven
sakerhet. Tid dr en kritisk faktor i de flesta organisationer idag och ink&pschefen papekar
att ett samarbete som Gppnar upp fOr utbyten av erfarenheter och kunskaper dr virt

otroligt mycket, eftersom ingen organisation ’har tid att ateruppfinna hjulet pa nytt”.
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4.2 Inkipssamarbetet inom BIG
Fallstudien av Bygg- och Industrigross (fortsittningsvis BIG) bygger pa intervjuer med

personer frin huvudkontoret och fran tvdi medlemsféretag. Det ena foretaget, Eksandhs
har varit med 4nda sedan starten och representerar ett av de storre féretagen i gruppen.
Industripartner, som utgoér det andra intervjuade medlemsféretaget, anslot sig till

samatrbetet varen 2006.

BIG tar form

Jarnia, som idag ar ett butikskoncept, var i borjan av 1990-talet ett grossistféretag som
riktade sig till slutkonsumenter savil som foretagsbutiker med kunder inom verkstads-
och byggindustrin. Man insiag att dessa kunder hade helt olika behov, varfor Jirnia
finansierade uppbyggnaden av BIG som enbart skulle vinda sig till féretag med
inriktning pa verkstads- och byggindustrin. Dessa foretag ville dock ha fler leverantérer
an Jdrnia, men insag samtidigt mojligheterna med att gora inkép tillsammans. Av den
anledningen gick 37 av féretagen samman och tog 6ver BIG fran Jirnia. I borjan syftade
samarbetet enbart till att 6ka féretagens styrka gentemot leverantérerna och pa sa sitt
kunna pressa inképspriserna for vissa gemensamma inkopskategorier. Enligt VD:n pa
BIG utrittades saledes ganska lite till en boérjan, men samtidigt var det nagra av

medlemsforetagen som var fast beslutna att driva samarbetet vidare pa fler omraden.

Efter en undersokning mellan medlemmarna inom BIG konstaterade man att I'T innebar
en moijlighet att utveckla samarbetet. Man beslutade att det forsta steget mot ett utvecklat
inképssamarbete var att investera i en gemensam produktdatabas, vilket ocksa krivde att
alla parter bidrog med stora resurser till BIG. En del av medlemmarna ansag att detta var
tor strategiskt eller ocksa for dyrt, vilket ledde till att ndgra hoppade av BIG. De
resterande medlemmarna satsade dock pa projektet och resultatet blev en kraftfull
databas pa Internet. Enligt VD:n pa BIG har databasen och dess statistik givit helt andra
mojligheter att kartligga vilka artiklar som 4r mest bestillda. Detta ger underlag till att
skapa ett bra gemensamt utbud, men framférallt en stérre mojlighet att skapa
gemensamma skalfordelar. Tekniken och databasen dr gemensam, men samtliga foretag
har mojlighet att skapa ett eget interface och en egen hemsida. BIG:s VD pépekar att for
de flesta av medlemmarna hade detta varit omoijligt att astadkomma pa egen hand,

eftersom utvecklingen av databasen kostade atskilliga miljoner.
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Vid det hir laget f6ll det sig naturligt att BIG fick ett eget huvudkontor som skétte de
centrala delarna i samarbetet. Till skillnad frin de vanliga kedjorna med centralt dgande ir
dock fortfarande grundidén med BIG att det dr medlemmarna som styr. Varje
medlemsféretag dgs och styrs separat, vilket innebir att medlemmarna i BIG ir fria att ga
utanfor inképssamarbetet nar det behévs. VDin f6r BIG pipekar att medlemmarna
uppmanas att ’aldrig riskera sitt kundengagemang”. Trots att det dr viktigt att ge kunden
vad den vill ha menar han att varje medlemsforetags VD dnda brukar vilja silja BIG:s
produkter eftersom marginalerna oftast ar bittre for dessa dn for enstaka lokala ink&p.
”Genom BIG kanske inkopskostnaden sjunker betydligt och da dr det naturligt att man
vill silja de produkterna istillet”, menar BIG:s VD. I 6vrigt ville man inom BIG inte

ange hur mycket medlemmarna sinkt inképskostnaderna med.

Enligt VD:n pa BIG ir det den entreprendriella andan och lokalt starka anknytningen
som karaktiriserar medlemmarna i BIG. Medlemmarna skiljer sig dven fran de vanliga
kedjorna genom att varje medlemsforetag behiller sin unika identitet gentemot kunderna.
Fram tills nyligen hade varumirket BIG aldrig visats utit mot kunderna, men pa senare
tid har medlemmarna boérjat samverka for rikskundsbearbetning och centralfakturering.
Anledningen till detta menar VD:n pa BIG ir att stora rikskunder sisom Ericsson eller
Telia har svart att forstd BIG:s styrka annars. I dessa samband har den enskilde
medlemmen svart att overtyga och skapa férstaelse hos storre kunder. Man kvarstar dock
vid principen att det enskilda medlemsféretagets profil ar det viktiga och att BIG inte ska

synas utat lokalt.

Organisationen av arbetet

Idag bestar BIG av 19 medlemsforetag. Styrelsen for BIG bestod tidigare av fem utvalda
personer som ansdgs vara mycket kunniga och insatta i branschen. De fattade beslut for
samtliga medlemmar i BIG, vilket skapade irritation och spanningar bland medlemmarna.
Dirfér formade man centralt en ny styrelse for BIG dir VD:arna fran samtliga
medlemsforetag ar representerade. Detta innebar att alla fick moijlighet att vara med och
fatta beslut och paverka hur BIG ska styras. Av praktiska skil och for att arbetet ska ga
smidigt forbereds agendan infor varje styrelsemote av ett arbetsutskott. Med databasen
som grund pekar VD:n pa BIG savil som VD:n pa Eksandhs och marknadschefen pa
Industripartner pa den nya styrelseformen som den viktigaste framgangsfaktorn i

inkopssamarbetet. Man menar att motena mellan medlemmarna dr mycket viktiga,
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eftersom samtliga nirvarande 7sitter i samma sits och kan utbyta erfarenheter och
kunskaper med varandra”, som marknadschefen uttrycker det. Vidare menar man att alla

medlemmarna ir avslappande och 6ppna gentemot varandra.

Utover styrelseformen har man skapat tio arbetsutskott som bestar av olika medlemmar
med expertkunskap foér utskottets omrade. Dessa utskott sammantriffar fyra ganger per
ar och gir igenom nyheter och produktférindringar som maste tas i beaktan for
kommande upphandlingar. Pa sa sitt “skapar man engagemang och delaktighet”
samtidigt som man delar med sig av kompetensen till alla medlemmar, menar VD:n pa
BIG. Nir sjalva upphandlingen ska géras med leverantoren tar BIG med representanter
frin de tva medlemsforetag som har stérst inkopsandel inom BIG for den
ink6pskategorin. Pa sa sitt ser man till att utnyttja deras kunnande eftersom de dels vet
de vad som ir rimligt att betala, dels vet hur produkten bor vara konstruerad eller hur

den kan forbattras, menar VD:n pa BIG.

Marknadschefen pa Industripartner papekar att de stora medlemmarna fortfarande
dominerar i viss man och att de vill bestimma i policyfragor och liknande. Detta ir inget
uttalat, men det ”finns narvarande i arbetet”. Han uppfattar det dock som helt naturligt,
eftersom de storre foretagen har mer att skéta om och har stérre intressen. VD:n pa
Eksandhs framhaller vikten av att styrelsearbetet 4r demokratiskt och att hinsyn tas till
samtliga parter. Samtidigt menar han att en nackdel med styrelsearbetet dr att tempot
emellanat blir for ligt nir hansyn skall tas till samtliga parter. VD:n pa Eksandhs menar
dven att engagemanget varierar mellan medlemmarna och att vissa tror sig kunna skota

det mesta sjilva och att de endast vill ha ut godbitarna av samarbetet.

Enligt VD:n pa BIG dr en annan viktig forutsittning att transparensen dr hog vad giller
ekonomin. Varje medlemsforetag betalar en grundavgift varje dr oavsett storlek pa
toretaget. De totala kostnaderna férdelas sedan i relation till varje medlemsféretags andel
av de totala inkopen via BIG. All bonus som fis frin leverantorerna fordelas rittvist

mellan medlemmarna enligt samma princip.

Omvirldstrycket 6kar
Det som lade grunden till samarbetet, det vill siga inkOpssamarbete och en gemensam

produktdatabas ir idag inte tillrackligt da trycket fran omvirlden har 6kat avsevirt, menar
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VD:n pa BIG. Flertalet av de stora kedjorna, sisom Tools och Ahlsells, utgor en hard
konkurrens och satsar pa att ta 6ver marknaden. Samtidigt uppger samtliga intervjuade
att medlemmarna 1 BIG inte bli uppképta. Man har dirfor utvecklat nya delar 1
samarbetet kring marknadsforing och arbete gillande milj6 och kvalitet. Man har dven
startat BIG Academy och BIG Invest. Tanken bakom BIG Academy iar att erbjuda
saljutbildningar som endast ar till f6r medlemmarna, vilket enligt VD:n pa BIG skapar
givande och lirorika relationer i gruppen. Tidigare var man tvungen att gi pa
underleverantérernas utbildningar, men dér samlades dven konkurrenterna. VD:n pa BIG
menar att detta hammade Oppenheten. Eftersom alla féretagen i BIG Academy liknar
varandra kan utbildningen dessutom skriddarsys och bittre anpassas till de behov som
finns inom BIG. Ett exempel pa utbytet och Oppenheten i samarbetet dr nir
medlemmarna inom BIG bestimde sig for att samla sina kunskaper och ta fram den egna

mirkesvaran (EMV) Bond Tools.

En allt storre konkurrens har aven lett till uppstarten av BIG Invest. Enligt VD:n pa BIG
blir kedjorna alltmer aggressiva och uppvaktar stindigt de lokala entreprendrerna
angaende uppkop, vilket édr ett hot mot hela BIG. BIG Invest ir ett riskkapitalbolag som
gbr det mojligt for foretagen i BIG att kopa upp ett bolag i gruppen om dgaren
bestimmer sig for att silja. Genom att inféra en hembudsklausul har man sett till att
toretagen 1 BIG har fértur vid en eventuell forsiljning. Det finns inga pengar i BIG
Invest, men vid en sidan hindelse gir medlemmarna in solidariskt med pengar for att

stodja uppkopet.

Ett vilfungerande samarbete

BIG:s VD framhaller vikten av att fOretagen i gruppen ligger geografiskt spridda,
eftersom man inte 4r Intresserad av att skapa konkurrens mellan féretagen.
Marknadschefen pa Industripartner papekar att samtliga fOretag haller sig till sina
marknader och inte kliver in pa varandras territorium enligt vad han kallar ett
“gentlemen’s agreement”. Det dr viktigt att ”inte komma i brak” genom att ga in pa
nagot av de 6vriga BIG foretagens marknader och pa sa sitt forstéra for varandra. Detta
bygger pa ett starkt fortroende mellan parterna, menar marknadschefen. Han sager dven
att om foretagen behover hjilp av varandra stiller alla upp, eftersom alla har att vinna pa
det i lingden. Ett exempel kan vara om nagon av medlemmarna har slut pa material,

varpa nagon annan medlem 1 gruppen ofta erbjuder sig att leverera det till
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sjalvkostnadspris. BIG:s VD instimmer och péapekar att det rader Sppenhet, kamratskap
och delaktighet i samarbetet. Medlemmarna delar med sig av resultat, loner, siffror och
statistik som annars inte skulle komma de andra till hands. Aterigen pekar han pai
Oppenheten och styrelseformen som en viktig del i framgangen och att demokrati rader 1
samarbetet. VD:n pd Eksandhs siger dven att rekryteringen av nya foretag har haft en
viktig inverkan 1 det avseende att man har varit noga med passformen och aldrig tummat
pa kvalitet och andra viktiga kirnviarderingar da man valt in nya féretag. Han upplever att
det finns gemensamma virderingar 1 BIG som bygger pa att samtliga féretag vill erbjuda
hog kvalitet och service och dven kunna ta betalt f6r detta. Kompetensen dr hog inom
den aktuella branschen, vilket ger ett bra utbyte mellan parterna. Han papekar noggrant
att ingen 1 BIG strivar efter att bli ett lagprisbolag. Marknadschefen pa Industripartner
ser behovet av att vara sjilvstindiga entreprendrer och att dga sjilva som en viktig grund.
Kedjornas framvixt pa senare ar har dessutom svetsat samman medlemmarna i gruppen

ytterligare och stirkt samarbetet.

Utsikter for framtiden

Trycket frin kedjorna okar stindigt, men marknadschefen pa Industripartner papekar att
det idag rader trygghet 1 samarbetet. Han tror dock att ndgra av foretagen pa sikt kan
komma att siljas till en kedja om dgaren gar i pension och det inte finns nigon som kan
ta 6ver. VD:n pa BIG patalar ocksa den risken och menar att det dr anledningen till att
man startat BIG Invest. VD:n pa BIG ser dven ett storre hot da kedjorna kan erbjuda en
annan sorts trygghet, eftersom de tar 6ver ansvaret for hela verksamheten i ett foretag
vid ett eventuellt uppkép. Samtidigt tror han starkt pa friheten och den snabbrorlighet
som entreprendrerna har idag. Varje foretag i BIG har en stark lokal anknytning och
varje dgare har moijlighet att bestimma sjilv efter de férhallanden som riader pa den
lokala marknaden. VD:n pa Eksandhs dr inne pa samma bana och talar om vikten av att
sjdlv fa styra och kunna anpassa sig efter de lokala kundernas sirskilda behov och

onskemal.

Dessutom kommer det alltid finnas utrymme att utvecklas. BIG:s VD ser stora
mojligheter att framover arbeta med annat som kan komma alla till nytta och skapa
fordelar 1 gruppen. Olika omraden sasom vatten, el, hotellnitter, bilar och telefoni ir
omraden dir avtal skulle kunna knytas f6r hela gruppen. VD:n pa Eksandhs menar ocksa

att fler saker skulle kunna goras centralt eftersom alla medlemmarna idag tvingas utfora
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liknande uppgifter lokalt. Registervard och lonehantering dr tva sidana omraden, menar
han. ”Allt tar tid”, siger VD:n pa BIG, men han ir n6jd 6ver hur langt man har kommit

sedan starten.
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5. Analys

Vi anser att ink6pssamarbetet i bade BIG savil som i Nordic och Gothia uppfyller var
definition for ett ink6pssamarbete mellan oberoende féretag. Medlemmarna 1 BIG har
tillsammans startat ett eget bolag for inkGpssamarbetet dir det finns tydliga formella
roller och ett gemensamt styrelsearbete. Till skillnad fran BIG édr samarbetet mellan
Nordic och Gothia informellt, vilket fortydligas av ekonomichefen som menar att det
bygger pa “goda relationer och god vilja” framfér ett skriftligt kontrakt. Vidare sker
ink6pssamarbetet 1 bada fall 1 varierande utstrickning. Samarbetet mellan Nordic och
Gothia kretsar enbart kring ett antal volymprodukter, medan medlemmarna inom BIG
huvudsakligen gir via samarbetet fOr att hantera sina inkép. Fortfarande dr det viktigt att
papeka att BIG bygger pa frihet, vilket innebir att medlemmarna uppmanas att ~aldrig
riskera sitt kundengagemang” och dirmed finns utrymme f6r varje medlem att géra egna

lokala ink6p.

Vidare kan vi anta att syftet for de bada inkopssamarbetena att konsolidera inképen fo6r
att uppna storre synergier och férdelar dn vad som dr mojligt att skapa pa egen hand.
Gemensamt for BIG sivil som Nordic och Gothia ir att samarbetena inleddes pa
liknande sitt. I BIG:s fall fokuserade man inledningsvis pa vissa gemensamma
ink6pskategorier dir man sag en mojlighet att pressa leverantorerna. I fallet med Nordic
och Gothia inleddes samarbetet med diskussioner kring vissa volymprodukter och man
bestimde sig for att tillsammans forsoka pressa kostnaden for inkép fran bryggerier.
Mojligheten att 6ka makten gentemot vissa gemensamma leverantorer ar 1 linje med vad
Rozemeijer (2000) anger som en historiskt viktig anledning till att inleda
inkopssamarbeten. Det gir dven hand i hand med de resonemang som anférs av
Lorenzoni & Ornati (1988), vilka menar att samarbeten fOr att uppnd synergier vanligen
inleds med kortsiktiga f6rsok att bli effektivare (#he efficiency stage). 1 fallet med Nordic och
Gothia har man lyckats pressa priserna med 15-20 procent och pa sa sitt “agera som de
storre aktorerna”. Inom BIG ville man inte uttryckligen dela med sig av exakta siffror
rérande de kostnadssinkningar som uppnatts. Daremot uppgav VD:n f6r BIG som ett
exempel att medlemsforetagen VD:ar ofta vill silja produkter som képts via BIG

eftersom kostnaden for dessa kan vara betydligt ligre.

Sidan 31



Hedberg & Afeldt

Enligt oss dr detta hindelseforlopp ett forsta steg till att utveckla strategiska
inképsfunktioner inom BIG sivil som inom Nordic och Gothia med fokus pa supply
management. Steget till att inga 1 ett inkGpssamarbete vittnar pa sa sitt om att foretagen
insett betydelsen av tillgangen till externa resurser. Sedan dessa forsta steg togs dr det
dock tydligt att ink6pssamarbetena har utvecklats olika lingt och att man har utnyttjat
externa resurser i olika utstrickning. Da det ur ett nitverksperspektiv dr relationer som
ger tillgang till externa resurser dr det intressant att analysera hur relationerna har

utvecklats 1 respektive samarbete.

Nir vi analyserar de bada inkopssamarbetena utifrain Moss-Kanthers (1994) tre
fundamentala aspekter for framgangsrika relationer kan vi konstatera att det finns
potential f6r BIG sivil som f6r Nordic och Gothia att uppna férdelar genom att inga 1
ett samarbete. Malet med de bada samarbetena ar dven att skapa virde tillsammans och
samtliga fOretag vittnar om att det finns stor framtida potential att skapa ytterligare virde.
Samarbetena skiljer sig dock vad giller den tredje aspekten da Nordic och Gothia saknar
ett lika utvecklat nit av relationer som man lyckats skapa i BIG. Samarbetet mellan
Nordic och Gothia var huvudsakligen beroende av relationen mellan inképscheferna pa
respektive foretag. Nar inkopschefen pa Nordic sedan limnade organisationen fortsatte
de gemensamma inkopen, men utvecklingen av samarbetet avstannade 1 och med att
relationen upphorde. Antalet medlemmar inom BIG har varierat Gver tiden, men det har
hela tiden funnits ett omfattande nit av relationer mellan medlemmarna. Detta har
troligtvis gjort dem mindre kinsliga for att enskilda personer limnat samarbetet, eftersom

samarbetet bygger pa betydligt fler relationer 1 jimforelse med Nordic och Gothia.

Vi anser att bada ink6pssamarbetena karaktiriseras av familjira arbetsforhallanden, vilket
ar viktigt for att fa samarbeten att fungera enligt Moss-Kanther (1994). Inképschefen pa
Nordic vittnar om att de bada parterna i samarbetet “klickade redan fran start”.
Ekonomichefen patalar dven om vikten av tillit och att “kéra med Gppna kort”. Inom
BIG patalar samtliga intervjuobjekt att det rdder stor Oppenhet och avslappnade
relationer mellan medlemmarna. Det rader hég transparens vad giller ekonomin, vilket
skapar goda forutsittningar for 6ppenhet och tillit. Det framgar aven att rekryteringen av
nya foretag har varit viktig nir det giller att skapa 6ppenhet eftersom man varit noga
med passformen da man valt in nya medlemmar. Styrelsearbetet savil som arbetet inom

utskotten och BIG Academy har lett till en mer néra och intensiv kommunikation, vilket
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enligt oss har bidragit till att parterna har fatt en storre forstaelse for varandra och
engagerar sig djupare i samarbetet. Eftersom samarbetet mellan Nordic och Gothia ”har
legat i trida” sedan inképschefen pa Nordic limnade organisationen har en nira och

intensiv kommunikation inte kunnat behallas.

Att samarbetet 1 BIG priglas av ett storre engagemang kan ocksd vara kopplats till att
BIG uppfyller fler av kriterierna for framgangsrika relationer 4an vad Nordic och Gothia
gor. Intervjuobjekt fran respektive inkOpssamarbete vittnar om vikten av att dela med sig
av information och kunskap. I detta avseende uppfyller bada samarbetena kriteriet
information. Respektive samarbete uppfyller aven kriteriet zuntegrity, eftersom man ofta talar
om nirvaron av fortroende och respekt mellan parterna. Vidare kinnetecknas bada
samarbetena av zndividnal excellence 1 bemirkelsen att samtliga parter bidrar med unika
kunskaper, vilka kan anvindas for att 7slippa uppfinna hjulet pa nytt” som
ekonomichefen pa Nordic uttrycker det. Vi anser dock att Moss-Kanthers (1994) 6vriga
kriterier endast uppfylls av BIG. For samtliga medlemsféretag 1 BIG dr samarbetet ett
satt att kunna 6verleva pa en mycket konkurrensutsatt marknad och arbetet édr saledes av
strategisk vikt. Till skillnad fran BIG kan kriteriet importance dock diskuteras vad giller
samarbetet mellan Nordic och Gothia, eftersom deras samarbete inte kan sigas vara
oumbirligt for respektive foretags langsiktiga mal. Vidare har medlemmarna 1
inképssamarbetet 1 BIG utvecklat gemensamma arbetsrutiner, samt skapat formella roller
for det ansvar och de beslutsprocesser som krivs for att fa relationerna att fungera sa
smidigt som mojligt. Pa sa sitt uppfylls zntegration och institutionalization pa ett sitt som
inte karaktiriserar samarbetet i Nordic och Gothia. Genom olika gemensamma
investeringar 1 BIG har medlemmarna dven utvecklat ett storre beroendeférhallande till
varandra. Pa sa sitt dr znvestment och interdependence mer framstaende f6r inképssamarbetet

1 BIG 4n for samarbetet 1 Nordic och Gothia.

Relationerna inom BIG verkar siledes mer utvecklade och framgangsrika 1 jimférelse
med Nordic och Gothia. Utéver de aspekter och kriterier som diskuteras ovan borde
dven samarbetets lingd i tiden kunna ha betydelse for relationernas utveckling, eftersom
relationer 4r tids- och resurskrivande. Samarbetet inom BIG har pagitt under betydligt
lingre tid 4n samarbetet inom Nordic och Gothia och diarmed har relationerna kunnat
utvecklas under en lingre tidsperiod. Vidare borde idven framgangsrika relationer

avspegla sig 1 hur stora synergierna blir 1 ett samarbete eftersom relationer ar det som ger
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tillgang till externa resurser. Inom BIG savil som inom Nordic och Gothia siger man att
det finns potential att utveckla samarbetet till att innefatta dnnu fler omraden och skapa
fler synergier. Nir vi analyserar vad som uppnatts hittills dr det dock tydligt att
samarbetet inom BIG har skapat fler synergier in vad som gjorts inom samarbetet mellan

Nordic och Gothia.

Da vi analyserar ink6pssamarbetena utifrin Goold & Campbells (1998) sex former av
synergier finner vi att pooled negotiation power ir den enda synergi som uppstatt f6r Nordic
och Gothia dir man tillsammans lyckades pressa inkOpspriserna fran bryggerier med 15-
20 procent. Utover att pressa inkopspriserna har BIG till skillnad frain Nordic och Gothia
lyckats skapa synergier pa ett flertal av de omridden som anges av Goold & Campbell
(1998). Vad giller shared intangible resonrces har BIG utvecklat ett omfattande utbyte mellan
medlemmarna vad gailler information, kunskap och ”best practice”. Detta sker i
styrelsearbetet, savil som 1 arbetsutskotten och 1 BIG Academy. Samtliga intervjuobjekt
fran BIG vittnar om dessa forum som viktiga métesplatser f6r utbyte av kunskaper och
erfarenheter. BIG har dven utvecklat synergier inom shared tangible resources, eftersom det
centrala kontoret anvinds som en gemensam resurs. Pia sa sitt undviker man att
medlemmarna pa lokal niva beh6ver utféra vissa administrativa arbetsuppgifter som danda
utférs gemensamt pa central nivd. Man har dven skapat en gemensam databas som utgor
en plattform foér alla medlemmar att skapa sin egen webbsida. Samtliga intervjuobjekt
talar om databasen som en styrka for varje medlemsféretag. Troligtvis hade
medlemmarna inte kunnat skapa ett lika kraftfullt verktyg pa egen hand, vilket dven
antyds av VD:in pia BIG. BIG har dven utvecklat coordinated strategies, eftersom
medlemsforetagen har delat upp marknaden i geografiska omraden, enligt vad
marknadschefen kallar ett “gentlemen’s agreement”. Man har dven utvecklat
gemensamma strategier i form av arbetsutskotten som tillsammans bestimmer vad som
ska inga 1 produktdatabasen. En ytterligare aspekt gillande coordinated strategies ir att BIG:s
medlemmar har uttalat att hog kvalitet och service utgér en viktig grund i den meningen
att inget av medlemsforetagen ska bli ett lagprisbolag. Man har dven skapat BIG Invest
for att skydda samarbetet mot konkurrenter. Slutligen har BIG utvecklat synergier i form
av combined business creation. Den nya rikskundsbearbetningen dr ett exempel pa ett nytt
affirsomrade for medlemmarna och utvecklingen av egna mirkesvaror (EMV) utgor ett
annat exempel. I enlighet med Wijers (1994, se Rozemeijer, 2000) resonemang om

synergier kan vi ocksd konstatera att parterna i samarbetet erhiller vinster i olika
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utstrickning. Inom BIG ir dock transparensen hog vad giller fordelningen av den
gemensamma bonus- och kostnadsstrukturen. Enligt ekonomichefen pa Nordic har
Nordic féormodligen tjdnat mest pa samarbetet. Dock verkar dven inkSpschefen pa
Gothia n6jd eftersom man ”pressat leverantérerna i botten” och att det dr samarbetets

fortjanst.

Att samarbetet inom BIG har lett till fler synergier an vad som gjorts i samarbetet mellan
Nordic och Gothia beror i viar mening pa att man inom BIG natt “#he effectiveness stage”. 1
enlighet med resonemangen av Lorenzoni & Ornati (1988) menar vi att detta ir en f6ljd
av mer utvecklade och vildefinierade relationer inom BIG édn vad som finns inom
samarbetet mellan Nordic och Gothia. Att man inom BIG har mer framgangsrika
relationer kan ocksa vara kopplat till hur inképsfunktionen utvecklats inom samarbetena.
Inkopsfunktionerna inom Nordic och Gothia kan enbart sigas arbeta med cost
optimization medan medlemsforetagen inom BIG dven arbetar med asser utilization och
valne creation. Enligt oss innebir detta inte att Nordics och Gothias inkopsfunktion
dirmed befinner sig pa en administrativ niva. Avsikten har varit att arbeta med value
¢reation, men man har dnnu inte realiserat den moijligheten eftersom samarbetet “legat i
trida” efter att inkopschefen limnade Nordic. Detta visar pa vikten av
kunskapshantering, eftersom kunskap ir knuten till individer snarare 4n organisationer
eller funktioner. Nordic och Gothia har fortfarande ett samarbete med varandra, men
utbytet av information dr inte lika patagligt som inom BIG. For att value creation ska
uppsta krivs dessutom att information utvecklats till kunskap av en eller flera individer 1

organisationerna, vilket dirmed inte sker i Nordic och Gothias fall.

Trots att man inom de bada samarbetena lyckats skapa synergier, kan vi f6r bade BIG
savil som for Nordic och Gothia konstatera att de enskilda foretagen fortfarande har
mojlighet att agera efter egna lokala behov. Moijligheten att fatta decentraliserade
inképsbeslut édr enligt Gadde & Héikansson (1994) viktig nir inképsandelen av féretagets
totala kostnaders stiger. I enlighet med Tella & Virolainens (2004) resonemang ar siledes
fordelen med ett inkSpssamarbete mellan oberoende foretag att de enskilda
medlemsforetagen kan agera sjilvstindigt (Iis decentraliserat) pa marknaden, samtidigt
som de kan koordinera sina inkép (lds centralt) for att uppna vissa synergier. Samarbetet 1
BIG har bidragit till effektivare inkép, samtidigt som man kunnat koordinera arbetet

mellan medlemsféretagen. Inképssamarbetet f6r medlemmarna 1 BIG har dven medfort
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ligre delade risker, bland annat fér utvecklingen av den mycket kostsamma databasen.
Man har dven forbittrat arbetet for kvalitet och service, vilket tar sig uttryck i ett
gemensamt miljéarbete och att man hjilper varandra med material f6r att skapa en hog
serviceniva. Nordic och Gothia har ocksa behallit méjligheten att agera sjilvstindigt, men
har 4 andra sidan inte uppnatt lika manga synergier och férdelar genom att koordinera
sina ink6p. Utvecklingen av samarbete avstannade i1 samband med att ink&pschefen
limnade Nordic. I enlighet med Moss-Kanther (1994), visar detta aterigen pa vikten av
integration da fler kontakter mellan individer pa foretagen knyts upp pa flera olika nivaer.
Dock uppger intervjuobjekt fran bada féretagen att det finns stora potentiella férdelar
och synergier med ett samarbete. Gothia skulle kunna lira mer av Nordics
marknadsorganisation samtidigt som Nordic fortfarande skulle kunna lira mer av
Gothias inképsfunktion. Nu har dock inkdpschefen pa Gothia och ekonomichefen pa
Nordic enats om att dteruppta relationen eftersom samarbetet innebir stora mojligheter

tor bada foretagen.

Samtidigt som synergierna och fordelarna ar storre i BIG dn vad det idag 4r inom Nordic
och Gothia dr ocksa vissa nackdelar mer patagliga 1 BIG. For bada inképssamarbetena
finns viss risk for exponering av kinslig information, samt f6r motstind hos
leverantérerna. Detta framgar inte minst av Spendrups reaktion pa samarbetet. Till
skillnad fran samarbetet mellan Nordic och Gothia har dock BIG haft ganska hoga start-
och koordinationskostnader. Man kan dven argumentera for att samarbetet skapar viss
minskad flexibilitet och kontroll, vilket framgar av att de storre medlemmarna dominerar
over de mindre medlemmarna i vissa frigor. Det framgar dven att styrelsearbetet ibland
medfor att tempot blir f6r lagt dA man maste ta hinsyn till alla parter. Enligt oss ar detta
exempel pa det beroendefoérhallande (znterdependencies) som uppstar mellan aktorer vid
fordjupade relationer 1 ett samarbete. I samband med diskussionen ovan om de férdelar
och synergier som mojliggjorts av relationer ar det sdledes viktigt att 4ven papeka och ta

hinsyn till den begrinsande inverkan som relationer har.
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UPPFYLLS AV

TEORI

BIG

[Nordic & Gothia

Definitionsaspekter

Formellt

Informellt

Varierande utstrickning

Synetgier

- pooled negotiation power

- shared intangible resources

- shared tangible resources

XX |>x

- vertical integration

- co-ordinated strategies

- combined business creation

XX

Fordelar

- effektivitet

- koordination mellan enheter

- mojlighet att agera sjilvstindigt

- bredda verksamhetens omfattning

- dstadkomma ligre (delade) risker

- skapa starkare férhandlingslige

- 6kad tillgang till information, kunskap och resurser

- forbittrad kvalitet och setrvice

XX X XXX XXX

Nackdelar

- ligre grad av entreprenorskap

- minskad egen drivkraft

- minskad méjlighet att agera efter lokala behov

- héga start- och koordinationskostnader

- viss minskad flexibilitet och kontroll

- risk fOr exponering av kinslig information

- risk for motstind hos leverantorerna

X XXX

Aspekter och framgangsfaktorer i relationer

- potentiella férdelar tillsammans

- skapa virde tillsammans

- utvecklat nit av relationer sinsemellan

- familjira forhallanden

- nira och intensiv kommunikation

- tillit

- djupt engagemang

- individual excellence

- importance

- interdependence

- investment

- information

- integration

- institutionalization

- integrity

bl Bl Bl Bt Bl B i B B B Bl Bl Bl Bt B B

X

Tabell 1 — Tabellen visar hur inkipssamarbetena i fallstudien skiljer sig dt. Tabellen ovan ger dock inte en fullstindig
dversikt av analysen, utan syftar enbart till att ge en snabb dverblick av de faktorer och teorier som gir att presentera i

tabellform.
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6. Slutdiskussion

6.1 Slutsats

Rozemeijer (2000) menar att inkOpssamarbeten mellan oberoende féretag vanligtvis
inleds med gemensamma forsok att 6ka makten gentemot vissa leverantorer. Genom ett
inképssamarbete kan oberoende foretag utnyttja varandras resurser for att skapa storre
synergier och fordelar dn vad som kan uppnas pa egen hand. For att kunna utnyttja dessa
resurser krivs dock enligt oss framgangsrika och vilfungerande relationer. Vir analys
visar att samarbetet i BIG dr uppbyggt av framgingsrika och vilfungerande relationer,
vilket har bidragit till att skapa betydligt fler synergier och fordelar dn vad som gjorts i

samarbetet mellan Nordic och Gothia.

Att BIG priglas av framgangsrika och vilfungerande relationer édr enligt oss dven starkt
kopplat till medlemmarnas stora engagemang, som utvecklats av ett nira samarbete Gver
tiden. Samarbetet mellan Nordic och Gothia kan ur ett strategiskt perspektiv inte sigas
vara lika oumbairligt som for BIG och priglas dirfor inte av ett lika stort engagemang.

Vidare har samarbetet mellan Nordic och Gothia inte pagatt lika linge.

Det finns mojlighet f6r BIG savil som f6r Nordic och Gothia att utveckla samarbetena
ytterligare och pa fler omraden. For att lyckas med ett inkopssamarbete mellan
oberoende foretag menar vi att det dr en fraga om att avsitta den tid och de resurser som
krivs for att kunna engagera sig fullt ut i relationerna. Vi upplever att man inom Nordic
och Gothia inte engagerar sig i en tillricklig utstrickning och diarmed utnyttjar man inte
heller méjligheterna med ett samarbete. Mot denna bakgrund ar det sirskilt intressant att

Nordic siger sig inte ha ”’tid att uppfylla hjulet pa nytt”.

Avslutningsvis kan vi dra slutsatsen att foretagen i bada fallstudier kunnat arbeta
decentraliserat och efter egna behov, samtidigt som vissa synergier uppnatts genom
centraliserade ink6p. Samarbetet 1 BIG har visat pa fler synergier och fordelar, men har
samtidigt uppvisat fler nackdelar och ett nagot stérre beroendeférhallande 4n samarbetet
mellan Nordic och Gothia. Vi anser dock att fordelarna med samarbetet i BIG viger
tyngre dn nackdelarna. Sirskilt f6r entreprenorerna vars vilja att fa agera efter egna behov

ar viktigast.
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Effectivgdess stage

Fordjupgde relationer

Synergier och fordelar

EfficigrAcy stage

Potentidl att uppna vissa
syngfgier tillsammans

v

Tid

Resurser

Framgangsfaktorer i relationer
Beroendeforhallande

Figur 3 — Utifran var fallstudie och vara slutsatser presenteras ovan en schematisk bild av bur ett inkipssamarbete kan
utvecklas. Ett samarbete mellan tvi flera aktirer inleds vanligen med kortsiktiga forsok att bli effektivare. For att uppna
stirre synergier och fordelar krévs dock investeringar i tid och resurser, samt att relationerna priglas av framgangsfaktorer.

Samtidigt kan beroendeforhallandet ika mellan aktirerna. Samarbetet i BIG befinner sig higre upp an vad samarbetet gor
mellan Nordic och Gothia.
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6.2 Implikationer

6.2.1 Teoretiska implikationer

Vi menar att var uppsats bidrar med teoretiska implikationer pa framforallt tre punkter.
For det forsta har vi kompletterat den existerande litteraturen med en fallstudie av
inképssamarbeten mellan oberoende féretag. Vi har dven utvecklat en egen definition
som tar hinsyn till fler aspekter an vad vi funnit i tidigare forskning. Avslutningsvis har vi
bidragit till att belysa relationers betydelse for inképssamarbeten mellan oberoende

foretag.

Som vi inledde uppsatsen med kan inképssamarbeten vid en férsta anblick framsta som
nagot enkelt och lattforstaeligt. Enskilda foretag kan med hjalp av portfoljanalyser relativt
enkelt avgora inom vilka ink6pskategorier det finns potential att pressa priser tillsammans
med ett annat foretag. Var studie har ocksa visat att detta ofta dr ett forsta steg for att
inleda ett inképssamarbete. Okade volymer och gemensamma foérsék att paverka
leverantorsbasen kan dock inte anvindas for att férklara alla de synergier och fordelar
som vi tar upp 1 var studie. Med hjilp av var studie har vi kunnat konstatera att det ér
relationerna som Oppnar upp helt andra férdelar och synergier i ett inkOpssamarbete. Att
enbart se till de férdelar som framgar av en portfdljanalys ér enligt oss saledes jamstallt
med att missa inkOpsfunktionens moijligheter att realisera helt andra virdeskapande

aktiviteter for de samarbetande foretagen.

6.2.2 Praktiska implikationer
Uppsatsen inleddes med att konstatera att inkGpskostnaderna blivit allt viktigare ur ett

strategiskt perspektiv. Ett sitt att hantera detta dr genom ett inkGpssamarbete under
oberoende former. I enlighet med vad som antyds i artiklarna som vi presenterade i
inledningen kan inképssamarbeten till stor del vara fokuserade pa prispress och
effektivare ink6psprocesser. Eftersom alla foretag har begriansat med tid och begrinsade
resurser kan det vara strategiskt riktigt att enbart dgna sig at prispress for att sedan ligga
betydligt mer tid och resurser pa andra strategiska omraden 1 verksamheten. Innan man
fattar ett sidant beslut menar vi dock att man bor beakta de maojligheter som kan skapas
av ett djupare samarbete med vilfungerande relationer. Var studie visar att detta kan
skapa betydande synergier och fordelar. Det dr dock viktigt att papeka att samtidigt som

relationer mojliggdr  ytterligare  synergier och  fordelar skapas ocksa olika
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beroendeforhallanden. Man bor aven stalla fordelarna i relation till de resurser och den

tid som krivs for att etablera framgangsrika och vilfungerande relationer.

6.3 Kritik av studie

Man kan rikta krittk mot urvalet av intervjuobjekt i studien. De personer som valde att
delta i1 studie var villiga att dela med sig av sina erfarenheter och uppfattningar om
samarbetet. Det finns darfor en risk att intervjuobjekten hade ett egenintresse av att
framstilla sina aktioner som gynnsamma och dirmed framstilla foretagets val att
engagera sig 1 ett inkopssamarbete som nagot mycket positivt. Det kunde exempelvis ha
varit intressant att intervjua nagra av de fOretagen som limnat BIG och pa sa sitt fa en
bild av aktorer som star utanfér samarbetet idag. Vi fick dock inte mojlighet att intervjua

de foretag som hoppat av da man frin BIG:s sida inte var sirskilt positiva till detta.

Kritik kan aven framforas gallande valet av teoretiska avgrinsningar. Vi har valt att
inkludera faktorer som paverkar relationer, men vi har wvalt att utelimna vissa

grundliggande teorier om natverksperspektivet.

Vi finner det dven relevant att papeka att det i en kvalitativ studie d4r mycket svart som
torfattare att forhalla sig helt objektivt till det fenomen man studerar. Det finns dirfér en
risk att resonemang och slutsatser ér fiargade av forfattarnas instillning och uppfattningar

gillande det studerade omradet.
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9.3 Muntliga kdllor

Nordic Hotels i Stockholm AB
Ekonomichefen, muntlig delgivning 15 december, 2006, pa Nordic Hotels i Stockholm
AB, Stockholm.

Business Controller (f.d.), muntlig delgivning 26 oktober, 2006, pa Nordic Hotels 1
Stockholm AB, Stockholm.

Gothia Towers

Inkopschef, telefonintervju 8 november, 2006.

Spendrups

Key account manager (f.d.) telefonintervju 20 december, 2006.

BIG
VD, muntlig delgivning 13 december, 2006, pa Bygg och IndustriGross i Sverige AB,

Solna.
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VD, telefonintevju 3 januari, 2007.

Industripartner

Marknadschef, telefonintervju 5 januari, 2007.
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