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1 Introduktion

En introduktion till en masteruppsats ska uppmuntra till vidare lasning speciellt for de l&sare
som kan tankas forstrott bladdra igenom forsattsbladen. Darfor ar en bra implicit regel att
undvika att omgaende férmedla en allt for stel bild av det damnesomrade som uppsatsen
behandlar, men daremot belysa de, forhoppningsvis, intressanta implikationer som dmnesvalet
medfor.

Vad betyder det ndr man nu, som jag, skriver om inkdpsutveckling? Nér hela vérlden ar full
av intressanta saker som mork materia, litteratur- och konstvetenskap, design och rymdfarder
— varfor valjer man att skriva just om inkdp och inkopsfunktionens utveckling, och hur kan
man framstalla det som intressant? Ett &mne som i sin helhet enbart kan tyckas direkt berdra
en forsvinnande liten del av oss alla, och i form av utveckling av funktionen intresserar an
mindre skaror. Ett &amne som det knappast kommer att delas ut nagot Nobelpris till inom den

nérmaste framtiden, och som de flesta egentligen inte ens vet vad det &r.

Ar du i en liknande situation behdver du inte vara orolig for att vara ensam. Du féljer en 1ang
tradition av att se pa inkop inom foretag som en administrativ stodfunktion, passiv och
ointressant till sitt agerande och langt ifran de funktioner som antas bidraga till foretagets
framgangar pa marknaden (Ellram & Carr, 1994). Skulle du ha uttryckt dina formodade
standpunkter under de senaste 150 aren, det vill saga fram till det tidiga 1980-talet, hade det
knappast varit risk for att nagon skulle bestrida din asikt (Monczka, Trent & Handfield,
2005). Men — just i borjan av 80-talet hander det nagot. Oljekrisen ett decennium tidigare gav
en vink om att inkép skulle komma att spela en storre roll i framtiden nar ramaterialtillgangen
sinade, och nédr Porter i mitten av 70-talet menar att inkop (eller “purchasing power”,
kopkraft) ar en av de fem faktorerna som direkt paverkar foretaget (Porter, 1975) kan det ses

som en profetia om battre tider for inkdparna.

Under 80- och 90-talet tar forskningen inom omradet fart, och till skillnad fran den
styvmoderliga behandlingen under de foregaende aren fokuserar man nu pa hur man kan

formedla de fordelar en valutvecklad inkdpsfunktion kan bidra med.



| dagslaget ar synen pa inkdp minst sagt annorlunda, och forskningen kring @mnet fortgar med
god fart. Vi vet att foretag generellt sett anvander mer &n hélften av intakterna fran sin
forsaljning till inkdp av material och tjanster, vilket visar att ink0p innehar en nyckelposition
bade nar det galler kortsiktigt finansiellt tankande och som ett verktyg for foretagets
langsiktiga konkurrenskraft (van Weele, 2005).

Den snabba utvecklingen har resulterat i ett flertal olika verktyg, modeller och teorier om hur
inkop bor bedrivas — se bara pa exempel som joint venture, value engineering, eller de
avancerade modeller dver integrerade informationssystem som presenteras (Trent &
Monczka, 1998). Aven andra exempel som just-in-time eller cross functional sourcing teams
har séllat sig till en vdxande mangd av bidrag som resulterat i att bilden av inkdp har
reviderats (van Weele, 2005).

Som synes verkar det alltsa som att inkdp fran ett teoretiskt perspektiv i dagslaget atnjuter
relativt stor uppmarksamhet. Nar da det teoretiska planet ar sa utvecklat av manga och stora
digniteter inom omradet kan man undra vad en kortfattad uppsats inom amnet kan tankas
bidraga med. Ett forsok att utveckla nagon av de manga modeller inom amnet kréaver storre
arbetsinsats och framfdrallt mer tid 4n de begransningar som en uppsats tillater — istallet har
jag, efter att inspirerats av andra duktiga studenter, valt att inrikta uppsatsen mot att undersdka
den praktiska delen av @amnesomradet.

Under den relativt snabba utvecklingen har det férekommit en mangd forsok till att méata
utvecklingen inom inkOpsorganisationer pa ett teoretiskt plan. Genom att definiera olika
stadier av utveckling kan man méta mognadsgraden for en inkdpsorganisation i ett foretag.
Detta har skett till storsta del akademiskt — teorier har lagts fram och utvecklats, och i med
detta dven praktiskt testats 1 enstaka fall. Detta har lett till en forstaelse” for hur inkop ter sig
ute i arbetslivet — dar fordonsbranschen generellt ses som langt framskriden, medan
lakemedelsbranschen istéllet betraktas som relativt outvecklad.

Matmetoderna &r dock relativt omstandiga, och bygger ofta pa kvalitativa djupintervjuer — dar
man med ansvariga inkdpare gemensamt forsoker teckna en bild av inképsmognadsgrad.
Detta har resulterat i att mycket av det vi tar for givet egentligen inte har testats ordentligt.
Fragor som hur yrkesverksamma inkOpare ser pa utvecklingen, hur de upplever att de

teoretiska framstegen paverkat den dagliga rutinen och hur de ser pa framtiden ar sallan



stéllda och svaren inte heller riktigt lika vél belagda som de teoretiska verktygen — och hur det

generellt ser ut i Sverige specifikt har knappast alls behandlats.

Det finns alltsd ett akademiskt tomrum att utforska! Genom att utveckla en matmetod
anpassad till praktiker och sakerstalla att denna kan anvandas pa bred, kvantitativ, front skulle
man kunna undersoka hur det ser ut idag, och beldgga vad som stimmer med de akademiska

forvantningarna pa omradet.

Denna uppsats forsoker alltsa just utveckla en sadan matmetod baserat pa radande teorier om

inkdpsutveckling, samt sakerstalla att den fungerar att anvénda praktiskt.

| arbetet med denna uppsats har ett flertal personer stallt upp med hjélp, och jag skulle vilja
passa pa att redan nu tacka er alla for den tid och kraft som jag tagit i ansprak — utan detta
skulle uppsatsen definitivt inte ha blivit fardig. Jag vill sarskilt tacka Bjorn Axelsson for att ha
stallt upp som handledare och hjalpt mig mycket under resans gang. Jag vill dven tacka
Svante Axelsson, Ingmar Backstrom, Sofie Sagfossen, SILF (Sveriges inkdps- och
logistikforbund), personer i min narhet som stéllt upp med korrekturldsning och synpunkter,
samt de inkopare som stallt upp pa efterintervjuer for deras medverkan. Slutligen ett stort tack

till alla tillfragade respondenter som svarade!



2 Syfte och bidrag

2.1 Syfte

Huvudsyftet med uppsatsen &r att 1) utveckla en modell for att mata mognadsgraden inom

inkdpsfunktioner (purchasing maturity) i féretag samt att 2) testa denna modell.

Utover detta har jag aven som mal att sammanbinda den teoretiska utvecklingen med den
praktiska (och praktiker med akademiker!), samt att ytterligare aktualisera omradet.

2.2 Bidrag

Uppsatsen skall bidra med en praktiskt anvandbar matmetod for inkdpsutveckling.

Forhoppningsvis kommer detta att kunna ligga till grund for framtida studier i storre skala.

2.3 Definition av inkbpsmognad

For en traditionell definition av mognad kan man vénda sig till ndrmsta uppslagsverk; letar

man i Svenska Akademins ordbok kan man lasa att en definition av mogen ar:

“fullt 1. viil utvecklad |. utbildad, som narmat sig I. natt sin fullbordan I. fullandning I. fulla

(naturliga) utveckling, som dr firdig”

Andemeningen att en mogen person, ett ting eller foreteelse har utvecklats och natt sin
fullbordan eller fullandning.

Definitionsmassigt ar det saledes en forutsattning att det finns en inkdpsutveckling for att det
skall finnas en inkdpsmognadsgrad. Med inképsutveckling menas har ett forfinat satt att
hantera inkopsrelaterade omraden inom ett foretag, samt ett stérre utbud av verktyg och

processer for att gora detta. Se till exempel Rozemeijer (2000, p 200) som sager att

”Our research suggest that when the purchasing function

is highly mature, companies should use a larger number and more advanced measures
to create corporate advantage in purchasing than with low purchasing maturity”



Rozemeijers definition (2000) kommer ligga som grund for definitionen av
inkdpsmognadsgrad som 6versatt till svenska blir:

Tillgang och utvecklingsgrad for metoder och tekniker inom inképsfunktionen som amnar

skapa konkurrensfordelar for ett foretag.

Det kan dven vara virt att redan har ndmna att genomgéende 1 uppsatsen anvéinds “inkép”

som kortbegrepp for inkdpsfunktionen/inkdpsavdelningen i ett foretag.

2.4 Kallor

Kallor till uppsatsen ar dels tidigare akademiska arbeten och ett urval av relaterade teorier,

dels praktiska verktyg ("konsultmodeller”’) samt min egen datainsamling fran respondenter.

2.5 Arbetsgang och disposition

Upplégget i uppsatsen &r att jag forst redovisar de priméra teorier och modeller som behandlar
ett valutarbetat arbetssatt inom inkdpsfunktionen. Dérefter forsoker jag ge en sammanfattande
bild av vad god inkdpsrutin betyder for foretagen. Detta skall, inte minst med sikte pa de
lasare som ar obekanta med dmnesomradet, motivera relevansen av inkopsstrukturer och
inkopsutveckling. | paféljande metodavsnitt presenterar jag den modell som ligger till grund

for undersokningen och beskriver hur den baseras pa teorier och praktiska verktyg.

Slutligen redovisas undersdkningen, resultaten analyseras och implikationer och problem

diskuteras.



3 Sammanfattning for den otalige

3.1 Svarsfrekvens och implikationer for generalisering

For att anvanda resultat av en kvantitativ undersokning stalls det vissa krav pa
svarsfrekvensen sa att de matematiska och statistiska analyserna blir meningsfulla. Tyvarr har
denna undersokning inte natt det minimiantal av respondenter som kravs for att kunna dra
statistiskt sakerstallda slutsatser om populationen. Underhandskontakter har patalat nagra
omstandigheter som bidragit till forsamrad svarsfrekvens, till exempel val av sprak for
enkaten (engelska), det relativt stora antalet av fragor samt valet att skicka ut forfragan
elektroniskt utan att forst kontakta respondenterna direkt. Detta har sannolikt spelar en roll for

svarsfrekvensen, dven om det ar oklart exakt hur stor denna har varit.

For att fa en hogre svarsfrekvens i fortsatta undersokningar rekommenderas att hitta ett battre
sétt att valja ut populationen for att dka svarsfrekvensen. Av de ca 700 respondenter som
kontaktades foll Gver 400 bort pa grund av att kontaktuppgifterna var inkorrekta eller for
gamla for att vara anvandbara. Av 300 kvarstaende svarade ca 50. Detta antal gav anda en sa
pass bra spridning av respondenter att resultatet anda har blivit intressanta i sig och gett
upphov till viktiga frdgor. Aven fast jag kan inte gora en statistisk generalisering men med
syftet att anvanda studien som metodstudie for hur man kan undersdka inképsmognadsgrad

bor de erfarenheter som vunnits vara intressanta.

3.2 Resultat
Resultatet av undersokningen har varit tvadelat. Forst har modellutveckling och angreppssatt

for matning av inképsmognadsgrad analyserats och testat. Sedan har ink6psmognadsgraden
samt forvantningar kring denna uppmatts for 48 stycken foretag som har representanter i

Sveriges inkdp och logistikforbund (www.silf.se).

3.3 Modellutveckling
For modellutvecklingen har en vidareutveckling av etablerade praktiska modeller resulterat i

ett forsok att via elektroniska enkéter méta inkdpsmognadsgrad hos respondenterna. Modellen
har testats och justerats i en initial forstudie, for att sedan appliceras pa en population. Testet
visar att respondenterna (inképspersonal verksamma i svenska foretag) generellt sett har goda
forutsattningar for att svara pa de fragor som anvéndes, samt att den underliggande modellen
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gott motsvarar de teorier som ligger som bakgrund for den. | vissa fall har sprakval och en
viss inflation i de olika begreppen inom inkdp gjort att respondenterna har haft svarighet att
svara. Fragor rérande l6neutveckling har jag tvingats att omarbeta for att gora det mojligt for

respondenterna att fylla i enkaten.

Valet av media och metod for att genomfora undersokning har visat pa storre brister i
angreppssattet. Det har visat sig svart att hitta kontaktuppgifter samt att forsakra sig om en

tillrackligt stor svarsfrekvens for att kunna dra vidare slutsatser.

3.4 Ink6psmognadsgrad
Ink6psmognadsgraden uppmiittes till 3,4 av maximalt 6 for ett fiktivt medelféretag pa den

skala som framarbetades for andamalet. Resultatet visade aven pa en viss spridning mellan
dimensioner av inkdpsmognadsgrad, dér system och IT &r det minst utvecklade och

inkopsstrategi den del som utvecklats mest.



4. Teorli

4.0.1 Definitioner

| texten forekommer engelska uttryck och
termer. Jag kommer att I6pande redovisa
vad som avses. Dock ar det pa sin plats att
redan har redogora for vissa 6vergripande
teorier och definitioner till hjalp for de
obekanta  med

lasare som ar

amnesomradet.

4.0.2 Vad ar inkép?

Rent definitionsméssigt finns det sakert

svarare begrepp dn just inkop att
sammanfatta pd ett par meningar. Anda
kan man hitta variationer om vad som
inkluderas eller exkluderas i olika texter
behandlandes just inkdp. Arjan van Weele
menar i Purchasing & Supply chain
Management (2005, p 12) att en definition

av inkop skulle kunna vara:

"The management of the company’s

external resources in such a way that the

Begrepp

Férklaring

Joint venture

Ekonomiskt samarbete mellan tva eller
fler parter

Value engineering

Vardeoptimeringsmetod dar man utgar
fran att tolka varde som en funktion av
funktionalitet och kostnad. Vérdet av
produkten eller tjansten kan séledes
oka genom en  okning av
funktionaliteten eller en minskning av
kostnaden

Just-in-time

Processmetod som kortfattat innebar att
allt material nddvandigt for
producering gors tillgangligt i samband
med att det skall anvandas.

Cross functional teams

Arbetsgrupp som inkluderar personer
fran olika funktioner inom ett foretag

Benchmarking

Metod for att jamfora priser, kostnader

eller liknande parametrar mellan
foretag
Direkt material/tjanst Material  som  ingdr  direkt i

produktionen. Exempelvis spik nar
man bygger ett hus

Indirekt material/tjanst

Material som ej ingar direkt i
produktionen.
Exempelvis hammare nar man bygger

ett hus

EDI — electronic data interchange

Overforande av data pé elektronisk vag
mellan olika instanser i ett foretag

Purchasing cards

Motsvarande kontokort for foretag —
anvénds for att minska administrativa
inkdpskostnader

ERP — enterprise resource planning

IT-system for att dela information
inom ett foretag

(Total) Cost of ownership

Berakningsmetod for kostnad dar man
inkluderar samtliga kostnader over en
produkts hela livslangd

Vardekedja Den kedja av aktiviteter som
frambringar en produkt eller tjénst

As-is-analys Nulagesanalys

Inkdpsplan Den plan som styr inkdpsarbetet inom
ett foretag

Internkund Den interna kunden inom foretaget, dvs
den som man koper in material eller
tjénst for.

Kategori Uppdelningssatt mellan de olika typer
av material och tjanster man koper

Leverantorsbas De leverantérer man anvander

E-system Elektroniska system for att underlatta

inkdpsarbetet

KAM, key account manager

Key account manager, séljansvarig for
ett specifikt kontrakt eller kund

Compliance

Compliance ar en engelsk term for
avtalstrohet — dvs hur stor del av en
inkdpsbudget som kops via etablerade
ram-/avtal.

supply of all goods, services, capabilities and

knowledge which are necessary for running,

maintaining and managing the company’s

primary and support activities is secured at the most favorable conditions’

)




Oversatt till enkel svenska innefattar begreppet inkop de funktioner och aktiviteter som
hanterar foretagets externa resurser pa ett, forhoppningsvis, sa effektivt satt som majligt.

Jag tycker att denna definition &r bra och har inga planer pa att vare sig utvidga eller begransa
den for denna uppsats. Dock bor man vara uppmarksam pa att definitioner ar en relativ
farskvara — som tidigare diskuterats skulle en definition fran nagot artionde tidigare ha sett
annorlunda ut — och jag tvivlar inte pa att ett framtida forsok att definiera inkdp kommer att
omfatta ytterligare aspekter inom amnet.

4.0.3 Vad gor inkopsfunktionen?

Rent konkret kan man urskilja olika delmal for vad inkdp forvantas gora. Axelsson,
Rozemeijer och Wynstra (2005, p 16) menar att det finns tre huvuduppgifter for
inkdpsfunktonen , ndmligen cost optimization, asset utilization och value creation enligt

nedan.

Cost optimization ar den klassiska delen av inkopsarbetet dar man forsoker att pressa priser
samt minska transaktions- och overheadkostnader. Genom att bland annat hitta skalfordelar,
strategiska nyckelpartners eller forhandling séker man de fordelar som resulterar i lagre

kostnader.

Med asset utilization forsoker man anvanda de tillgangar man forfogar 6ver pa ett sa optimalt
satt som mojligt, ofta genom att till exempel utsourca vissa aktiviteter. Med lite mod kan man

aven inkludera arbetet med att utveckla och underhélla leverantorsfloran man arbetar med.

Value creation innefattar de processer som syftar till att forbattra produkter genom att hitta
leverantorer eller produkter av béattre kvalitet eller mer lampliga komponenter, men &ven

samarbete med leverantorer for att skynda pa vidareutvecklingen.

Fran att ha traditionellt fokuserat starkt pa kostnadsaspekter borjar man idag tala om att inkop
ocksa har betydelse for det slutgiltiga vérdet. | och med detta menar man att inkop snarast bor
ses som “virdeoptimering”, dir man genom att forse produktionen med ritt forutsittningar

bidrar till att 6ka vardet pa slutprodukten.



Axelsson et al (2005, pp 16-20) fortsatter med att forklara att inkdpsfunktionen i huvudsak
uppfyller tre olika roller i det att man har en rationaliserande roll na&r man minskar direkta,
indirekta och interna produktionskostnader, en utvecklande roll dar man arbetar med extern
och intern inkdpsutveckling av processer samt en strukturerande roll d&r man i huvudsak ar
sysselsatt med att hantera leverantorsstrukturer.

Detta 6verlappar den foregaende indelningen, som dock ar mer inriktad pa de olika konkreta
resultaten som inkép bidrar med — medan den senare fokuserar pa de olika rollerna som inkop

spelar inom foretaget.

Ett tredje satt att beskriva vad inkop ar kan hamtas fran Van Weele (2005, p 35) som menar
att man kan identifiera fyra dimensioner inom inkdpsarbetet. Den tekniska dimensionen som
omfattar den analyserande delen av inkOpsarbetet, dar man till exempel hittar specifikationer
pa de produkter eller tjanster man kOper samt utvarderar parametrar som till exempel
produktkvalitet. Vad van  Weele kallar “commercial  dimension”  omfattar
marknadsundersokningar och forhandling med leverantérer. Den logistiska dimensionen
innehdller arbetsuppgifter sasom att optimera leveranser eller kontrollera inkommande
sadana. Slutligen finns det aven en administrativ dimension dar orderhantering och betalning

ingar.

Oavsett vilken eller vilka modeller man véljer att utga ifran har inkdp en betydelsefull uppgift
i att inte bara skota resursinskaffningen pa ett foretag, utan aven i att optimera alla de olika

aktiviteter som ingar dar.

4.0.4 Finns det en inkdépsfunktionsutveckling?

De flesta teoretiker menar att inkdp som en foretagsfunktion har utvecklats kraftigt tiden efter
sent 80-tal. Under 90-talet kan man urskilja en méngd stora forandringar som forbattrat
inkdpsprocessen, bland annat har foreteelser som benchmarking, value engineering eller
avancerade informationssystem i samarbete med leverantorer borjat tillampas (Trent &
Monczka, 1998, pp 10-11). Ytterligare har man d&rmed sett nya instrument som

vidareutvecklat inképsfunktionen darhan den numera erkanns som en bidragande faktor till

10



framgang och fortlevnad for foretag. Man lade aven tidigt méarke till att denna utveckling inte

var branschgenerell — jamfor att Keough redan 1993 sager:

“"Even as recently as a couple of years ago, purchasing tended to be regarded as a
managerial backwater. In some quarters, it still is: purchasing managers are paid less and

are rarely promoted into general management..”

Genomgaende for detta har det saledes faststéllts att inkopsfunktionen bade utvecklas i sig
sjalv. — men d&ven utvecklas individuellt inom olika foretag. Dessutom att

inkopsfunktionsutvecklingen har gatt fran en historiskt sett relativt 1ag niva.

4.1 Finns det utvecklingsmodeller med avseende pa

inkdpsfunktionen?

4.1.1 Purchasing devlopment model

Forsoken att studera utvecklingen inom inkop har resulterat i en mangd modeller 6ver hur
inkdpsfunktionen forandras och vad som ses som mer eller mindre moget. Fyra studier tycks
sarskilt framtradande: Reck och Long (1988), van Weele (1992), Keough (1993) och
Monczka (1994). Gemensamt for alla dessa ar att de kartlagger hur inkdpsprocessen utvecklas
och ger en bild av hur denna utveckling kan tankas ske framéver.

Forsok att integrera dessa modeller till en enda har gjorts, bland andra av van Weele et al
(2000). Genom att undersoka den tidigare litteraturen konsoliderar man modellerna for att

kunna presentera ett potentiellt integrerat ramverk éver inkdpsutvecklingen.
Slaende éar att alla de modeller som ligger till grund for det ramverk van Weele et al (2000)

foreslar antar att inkdp utvecklas stegvis inom foretag. Dessutom menar forfattarna att

foljande parametrar sammanbinder de flesta av de tidigare alstren:
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En slutgiltig integrerad fas av inkdpsmognad

En antagen slutfas dar inkdpsfunktionen ar
integrerad i foretaget. Vid detta steg forutsatts
inkOpsprocessen  vara organiserad  kring

multifunktionella team

En 6kande “organisatorisk™ status for

inkop(are)

De flesta modellerna antar att statusen pa
inkop till en borjan ar lag, men &kar nar

inkdpsfunktionen centraliseras

Hantering av leverantorer

Leverantdrshanteringen ar till en borjan reaktiv
(problemldsande) vid lagre mognadsniva, men
overgar till att vara proaktiv och slutligen

fokuserad pa att hantera leverantorsrelationer

Utveckling av leverantorsrelationer

Med en okning av inkdpsmognad kommer
relationerna till leverantorer att forandras fran
arms lenght till nara strategiska relationer med

(ett fatal) nyckelaktorer

Forfattarna identifierar aven en rad gemensamma parametrar som ska ligga till grund for

ovanstéende:

Top management commitment

Den grad av aktivt deltagande och intresse for

inkdp som foretagsledningen uppvisar

Functional leadership

Ledningsstil och metoder samt hur man

hanterar forandringar inom foretaget

Purchasing strategy

Grad av formalisering av inkOpsplanering och
planer, vad dessa innehaller samt hur integrerat

inkop ar i foretaget som helhet

Purchasing activities

Vilken omfattning inkOp &r involverat i
aktiviteter som produktutveckling,

leverantdrsval och kontrakthantering m.m

Supply management

Relaterar till hur leverantorsrelationer &r

hanterade inom foretaget

Organisational issues

Informationssystem och hantering,
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inkdpsfunktionens position inom foretaget

samt rapportering

People issues Utbildningsniva pa inkdpare i foretaget,

uppféljning och karriarmojligheter

Performance measures Vilka matt som anvénds for att méata inkop och
inkOpsrelaterade tjanster

Tematiskt har van Weele et al (2000) inspirerats kanske framst av Keough (1993), som
lanserade en modell som bade anvander fem distinkta nivaer av inkpsmognad, men &aven
antar ett direkt samband mellan bransch och inképsutveckling. Keough (1993) menar att
inkopsfunktionen ror sig frdn att vara en stodfunktion till att vara “world class supply

management”.

Procurement development model Exhibit 1 §

Effectiveness

R T e B T

Theme “Serve the factory” “Lowest unit cost” “Coordinated purchasing” “Cross-functional purchasing” “World-class supply management”
Organizational At factories only Purchasing departments Centralized purchasing or Center led, with execution Cross-functional supplier
at SBU leve loose cross-unit coordination in SBUs development teams
Reports to pllant : ; . « Laad buyer - '
manager, or lower Professional purchasing . Extensive use of cross- Co-located suppliers
* Purchasing committee finetionai teanss
Key skills Clerical Cost analysis National contracts Supplier development Selection of suppliers
Logistics Negotiation Building purchasing Cross-functional problem Relationship design
database solving

Upgrading supplier capabilities

Sample activity Identify suppliers Manage bidding Work with internal users Supplier certification Identify areas where supplier
to get compliance partnership makes sense

Expedite orders Cost analysis S " Make versus buy decisions i
evelop corporate policies T Collaborate on advanced
Challenge specifications technology with suppliers
Total system cost analysis Continuous improvement
measures of supplier
performance
B T 3 e S N B 2 SR s T S e R S

Keough (1993) ”Buying your way to the top”

Van Weele utvecklar Keoughs (1993) modell till att omfatta sex olika faser for

inkdpsutveckling enligt nedan:

13



14

Transaction Orientation; serve the factory

Den enklaste formen av inkdp. Funktionens framsta uppgift ar att se till att
fabriken har tillgang till material och andra nédvandigheter i tid. | detta stadium
finns det ej nagon uttalad inkopsstrategi. Man har tydligt operationellt fokus och
jobbar decentraliserat. Fokus ligger pa direkt material och Gvriga resurser kops
ofta direkt av anvandarna. Foretagskulturen betecknas som reaktiv, och man har
inte nagot egentligt stod fran hogre instanser. Pa denna niva ar inkdparna oftast
administrerande, och utan nagon egentlig utbildning inom omradet. Man har
ingen eller véldigt lite direkt information om hur mycket man totalt spenderar

eller hur detta &r fordelat mellan produktkategorierna.

Commercial orientation; lowest unit price

Nasta steg i inkdpsutvecklingen kategoriseras av ett pro-aktivt tillvagagangssatt
dar fokus framst riktas mot att forhandla fram sa laga priser som mojligt. En
begynnande sarskiljning mellan ink6p och andra funktioner i foretaget paborjas
for att mojliggora detta. Inkopare pa denna niva karaktériseras av operationella
fardigheter samt forhandlingsvana. Man spelar ofta ut ett stort antal leverantorer
”"mot varandra” for att minska slutpriset och mater framst variabler som
prisvarians eller leveransrelaterade faktorer. Rapportering sker i frdmsta hand

till lokala ink6psansvariga.

Co-ordinated Purchasing (purchasing coordination)

Pa denna nivd ar inkopsfunktionen centraliserad och fokus ligger pa att
implementera uniforma riktlinjer och system for inkop. For att lyckas med detta
ar cross unit co-ordination ett av delmalen tillsammans med compliance. Vid
denna niva utvecklar man aven for forsta gangen strategiska mal for inkop, samt
inser att funktionen spelar en viktig roll for kvaliteten pa slutprodukten. Man
borjar &ven betrakta indirekta material som en viktig del av inkdp. Rapportering

sker allt hogre upp i foretaget. System som EDI boérjar anvandas i begrénsad
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omfattning, men saknar fortfarande véasentliga delar. Personalen &r nu
specialistutbildad inom inkdp, och man fokuserar pa analytiska och
kommunikativa fardigheter. Foér forsta gangen borjar nu &aven supplier

management bli en viktig komponent i inkdpsarbetet.

Internal integration: cross functional purchasing (process orientation)

Inkopsarbetet vergar till att fokusera pa att reducera den totala kostnaden for
produktionen istéllet for att minska den direkta inkopskostnaden fér material.
Utvecklingen fortsatter mot samarbete med andra funktioner i foretaget, och
med strategiskt viktiga leverantorer. Man ser pa vissa leverantorer som
strategiskt viktiga nyckelpartners, och inte som “motstandare” i en kamp att fa
ner priser s& mycket som mojligt. Inkdpsfunktionen involveras nu &ven i
strategiskt viktiga beslut som outsourcing och core/noncore, och stodet fran
hogsta ledningen Okar. Informationssystem finns mellan olika delar av foretaget,
och utbildningsnivan hos personal &r hog. Nu borjar man dven att forsoka
integrera inkopsprocessen i andra delar av foretaget, och man jobbar géarna med

cross functional teams i processen.

External integration, supply chain orientation

Vid denna niva anvands outsourcing fullt ut som ett uttalat mal och man
involverar leverantorer tidigt i produktutveckling. Supply chain medfor att inkop
arbetar med den totala effekten pa foretagets resurser. System for att forenkla
den interna inkdpsprocessen etableras i stérre skala, som EDI, purchasing-cards
och system contracting, och anvandarna ropar sjalva av de produkter de vill
kopa pa etablerade avtal. Nu forsoker man dven involvera leverantorer i de olika
processerna istéllet for att bara kdpa sa effektivt som majligt. En inképare i detta
stadium ar resultatinriktad, och viktiga fardigheter inkluderar cost-of-ownership
och supply chain management. Inképskulturen &r konsensusinspirerad jamtemot

andra delar av foretaget.

Value chain orientation



Ink6p i detta stadium ar sedd som en essentiell del i foretaget for att leverera
maximalt kundvarde. LeverantOrer deltar aktivt i produktutveckling, men &ven i
att forbattra tillverkningsprocesser. Malet ar att utforma basta mojliga
vardekedja for slutkunden, och man samarbetar med de leverantérer man tror
bast pa att tillfora varde och de som man ser gemensamma
utvecklingsmaojligheter med.

Inkopsstrategin tas upp i den generella foretagsstrategin, och affarsskapande &ar
ett viktigt mal (van Weele, 2000).

1 = 3 S S5 6

- _ - _ it =i - _ - _ - _
Van Weele (2005) ~Purchasing and supply chain management”, anpassad

Van Weeles modell &r idag valetablerad teoretiskt, och speglas i ett flertal textbocker (se till
exempel Axelsson et al 2005 pp 21-23 eller van Weele 2000).

4.1.2 MSU Procurement development model

Det finns dven andra exempel pa system for att forsoka kartlagga och sammanstélla hur
inkdpsfunktionen utvecklas, ett exempel & MSU procurement development model,
sammanstalld av Robert Monczka vid Michigan State University (Axelsson et al, 2005, pp 5-
6). Modellen ér ett resultat av Global Procurement and Supply chain Benchmarking (GEBN)
initiative”, dér en stor midngd internationella foretag jimforde kvalitativa processkunskaper
inom inkop. En forskarstab fran MSU analyserade sedan de mest lyckade resultaten och tog
fram modell 6ver hur foretag nar purchasing excellence”. MSU identifierade éatta
nyckelprocesser for att na detta mal, samt sex stycken krav pa inkGpsorganisationen och

foretaget for att lyckas med detta.
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Strategic Processes

Establish and Iﬂ'

Develop I v,
Commodity/  — Leverage a world- Develop and I
Avrticle Group class Supply Base Manage Supplier

Strateqgies Relationships

INTEGRATED, Intearate Suoo v
ALIGNED AND Integrate suppliers Vv
into the new Product/

Process Dev. Process

[
|
GLOBAL :
|
|

I vl I VI

Manage Costs - Integrate Suppliers =
strategically across into the Order
the Supply Chain Supplier ' Fulfilment Process
Development
and Quality Mgt

Purchasing and supply chain world class excellence — strategic processes.

Source: Axelsson et al (2005) “Developing Sourcing Capabilites” p 5

Det processer som illustreras i bilden ovan sammanfattas nagot forenklat i nedanstaende
tabell:

Insourcing/Outsourcing MSU identifierade insourcing/outsourcing som
en av de viktigaste delmomenten for att na
”purchsing excellence”. Foretag bor ha
outsourcing som ett alternativ for de aktiviteter
som inte bidrar till att ge “competitive

advantage”

Develop commodity/article group strategies | Planering av strategi pa lang och kort sikt for
produktkategorier och sammanstéllning av
detta i en konkret handlingsplan. Har ingar

olika aktiviteter som processstrukturering,
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supply base management eller sourcing

Establish and leverage a world class supply

base

Strukturering av leverantorsbasen for att hitta

det optimala antalet av de rétta leverantérerna

Develop and manage supplier relations

Kategorisera leverantorer efter typ och vikt,
samt fokusera vid de viktigaste och utveckla

dessa relationer

Integrate suppliers into the new

product/process development processes

Involvera leverantorer direkt i utvecklingen av

nya processer eller produkter

Integrate suppliers into the Order realization

process

Standardisering och synkronisering av de
operationella processerna inom inkop for att

forenkla dessa

Supplier development and quality

management

Strategier med malet att forbattra produkt- och

leverantorskvalitet

Manage cost strategically across the Supply

chain

Forsok att identifiera alla kostnadsdrivare inom
hela vérdekedjan, samt arbeta for att reducera

eller helt eliminera dessa

Enablers

Develop
organization and
teaming strategies

Establish globally || /’—_\)

integrated and aligned
purchasing and supply
chain strategies + plans

AN

Establish HumarJﬂ

GLOBAL

&

Deploy
globalisation

INTEGRATED,
ALIGNED AND

Develop pur-
chasing and supply
chain measurements

Resource
development

Deve

IS/IT

|V

lop and —

implement enabling
systems

Purchasing and supply chain world class excellence — enablers.
Axelsson et al (2005, p 6)
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De forutsattningar som illustreras ovan sammanfattas nagot férenklat nedan:

Establish globally integrated and aligned
purchasing and supply chain strategies and

plans

Integrera inkopsplanering och strategier i de
overgripande strategierna for foretaget

Develop organization and teaming strategies

Strategier for att utvinna komparativa fordelar
genom att samarbeta tvars Over funktioner eller

enheter inom foretaget

Deploy globalization

Att genom att se pa inkop som en global

aktivitet leverera de mest effektiva l6sningarna

Develop purchasing and supply chain

measurements

Utveckla och anvanda ratt matmetoder for

inkdpsprocesser

Develop and implement enabling IS/IT

systems

Att ta fram de verktyg som kravs for att fa
tillgang till data och kunna kommunicera
denna effektivt

Human resource management

Omfattar vilken typ av inkdpspersonal man
rekryterar, hur man vidareutvecklar dessa,
vilka metoder man anvander for att mata
prestation samt andra faktorer inom personal

och utbildning.

Bada modellerna ar relativt homogena i de parametrar de identifierar dven da struktureringen

av dessa till viss grad skiljer sig.

4.1.3 Verktyg for praktiker

De teoretiska modellerna ovan har nyttjats som grund for praktiska verktyg med malet att

utvardera inkopsfunktioner i foretag. Dessa praktiska verktyg har i sin tur vidareutvecklat

metoderna for att konkret analysera inkOpsfunktionen i foretag.
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Bland dessa inkluderas ”The Procurement Maturity Matrix”, ett verktyg utvecklat baserat
bland annat pa de teorier van Weele et al (2000) lanserade. Verktyget bygger vidare pa den
sexgradiga utvecklingsskalan for inkopsfunktioner. Genom att ta stéllning till olika
pastaenden kan man undersoka vilken niva man arbetar pa i dagslaget och hitta de aspekter
som behover forandras for att forbattra resultatet. Modellen upplevs av praktiker ha manga
fordelar vid en bedomning av inkdpsfunktioner da den bade ar enkel att anvanda samt relativt
generell. | dagslaget har ett flertal storre foretag implementerat forandringar i sin organisation
baserat pa resultat efter att ha anvant modellen (Rozemeijer & Finnhammar, genom Javaheri
et al 2004).

Aven MSU har resulterat i ett liknande verktyg for att kunna analysera inképsfunktioner.
Genom att svara pa fragor kring strategiska processer och andra forutsattningar graderas
inkdpsfunktionen i 14 olika inkdpsprocesskategorier enligt de parametrar som MSU-modellen

satt upp (Nederlandse Vereninging voor Inkoopsmanagement, 2005).

Bada verktygen resulterar i en nulagesanalys for att belysa vilka omraden som det undersokta

foretaget bor koncentrera sig pa for att forbattra sin inkdpsorganisation.
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4.1.4 Tankar kring teoriavsnittet

Valet av de bakomliggande teorierna som skall ligga som grund for matmodellen kanske kan
framsta som svart. Mal och mening med undersokningen paverkar vilka av tidigare alster som
passar battre eller samre for syftet. Liknande ansatser inom andra omraden skulle formodligen

motas av en veritabel djungel av olika aspekter som skulle paverka slutresultatet.

Letar man i facklitteratur, skolbocker eller pratar med insatta inom detta omrade finner man
dock att van Weeles (2000) modell numera ndrmast &r praxis. Van Weele (2000) tog ett
tidigare relativt splittrat &amne och lyckades aggregera de olika modellerna till en. Jamfor

figuren nedan som illustrerar vilka ingaende delar som integrerades i modellen.

Figure 2  Contributions from literature on purchasing development
Author Stage 1 Stage 1 Stage 3 Stage 4 Stage 5
Feck and Long (Passive Independent  |Supportive Inteprative --
(1988)
Sveon (1989)  |Clerical Commercial  |Strategic - -
(transactional) {proactive
foens)
Bhote (1989)  |Confrontation  |Arms length  |Goal Full --
CcongTuence Parmership
Cavinato Buying (at low [Purchasmg Procurement | Supply Facihitate
(15900 prices) Acquisition networks
Cammish and  |Serve the Lowest it Co-ordmated |Strategic -
Feough (1991) |factory cost purchasing procursment
van Weele Operational /  (Commercial  |Legisae Strategic --
(1592) admimsrative |orientation oTientation orientation
orientation
Burt (1993) Feactive Mechanical Pro-active Strategic supply|--
management
Keough (1993) [Serve the Lowest vt Co-ordmated [Cross Warld class
factory cost purchasing fimctional supply
purchasing management
AT Keamey  |Transaction  |Conol Funetional Integration --
(1504) excellence
Monczka Mamdfactunng |Prce buying  |Consclidation  |Integrated -
(1994) support strategic
sourcing and
supply chain
HmAnagement
Chadwick Clerical Commercial  |Supporive Strategic --
(19953
Barry and Basic MEO Enhanced MEO|Werld-class |- --
Cavinato purchasing procuremen:  |MEO
(1994) processes practices Procurament
practices

Frdn van Weele et al (2000) “Professionalising purchasing in organisations: towards a purchasing development model 7, p 10

Av dvriga ar det framst utveckling av Monczkas modell som man fortfarande kan hitta i

textbocker. De bada teorierna som ar dock relativc homogena och presenterar en

21



forhallandevis samlad bild. Bade modeller ligger till grund for mer praktiskt inriktade

konsultmodeller samt relativt valkanda aven utanfor den akademiska sfaren.

Detta leder till att de passar utmarkt for att anvandas som fundament fér en matmodell av

inkbpsmognadsgrad.

Man maste dock vara medveten om att de formedlar en teoretisk bild av ett praktiskt fenomen
— och saledes ar en forenkling i ndgon form av verkligheten, och det kan finnas omraden som
inte tacks av teorierna. Man bor dven beténka att teorierna inte alltid ar kdnda bland praktiker
(férmodligen mer k&nda bland de inkdpare som jobbar i en utvecklad organisation?) och att
det kommer stallas krav pa respondenterna nar de fyller i enkaten, vilket maste ta hansyn till

genom att erbjuda fardiga svarsalternativ exempelvis.

Sammantaget borde modellerna ge en bra bild av vad ett utvecklat inkdp ar — och genom att
anvanda bada nar jag tar fram matmodellen minskar risken att metoden missar vésentliga

delar i ink6psmognadsprocessen.

5 Metod — dvergripande modell samt

datainsamling

| detta metodavsnitt kommer jag att forklara vilka kriterier jag har baserat mina val av
modeller, hur jag tagit fram enkdten samt hur denna har testats. Jag vill aven diskutera
urvalet av respondenter, hur undersokningen genomfordes rent praktiskt samt andra detaljer
rérande detta omrade.

5.1 Arbetsgang

Foljande arbetsgang anvandes vid uppsatsskrivandet:
1) Genomgang av teoretiskt ramverk
2) Genomgang av existerande matmetoder
3) Sammanslagning, forfattande av fragor och framtagande modell
4) Kalibrering med hjalp av djupintervjuer
5) Forstudie
6) Kalibrering efter forstudie

7) Undersokning
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8) Analys av resultat
9) Djupintervju for att aterkoppla resultat
10) Rapportering och uppsatsskrivande

5.2 Bakgrund

5.2.1 Vad ar malet med uppsatsen?

Malet med uppsatsen ar i tidigare stycken beskrivet som att utarbeta en matmetod for att
praktiskt mata hur inképspersonal upplever att inkdpsfunktionen i svenska foretag ser ut, har
forandrats och kommer utvecklats. Modellen testades (med den redan framférda reservationen
att antalet respondenter inte ar tillrackligt for att fa en statistisk sakerstalld studie).

Utover detta adderas andra, mer informella, mal — som att skriva en lattlast och informativ
uppsats och gora den tillganglig for l&sare oavsett om de arbetar aktivt med inkdp eller bara

bladdrar genom uppsatsen av andra anledningar.

5.2.2 Vilka begréansningar finns det?

Ofta ar tidsbegrénsningar en viktig faktor nédr man vill genomféra en undersékning av detta
slag. Darfor ar det inte alltid majligt att genomfora djupintervjuer med ett sa pass stort antal
respondenter. Sjalvklart finns det ett kvalitativt perspektiv. som faller med detta —
djupintervjuer ar mer rattvisande samt mer adaptiva till respondenter &n manga andra metoder
som inte medger direktkontakt och feedback.

For att mojliggora ett sa stort antal respondenter som majligt valdes istéllet ett elektroniskt
genomforande via enkater med forhoppningen att detta skulle forenkla utskickning och
insamling av data. Detta skulle aven mojliggora att anvanda modeller i stdrre skala for senare

studier.

5.2.3 Vad leder detta till?

P& modellen stalldes kraven att det skulle finnas mojlighet att utforma fragor lampade for en

enkatundersokning. Modellen skulle dven vara lampad att ge indikationer pa var foretag
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befinner sig pa en stigande, fast skala. Pa grund av min egen tidsbegransning skulle den dven
vara baserad pa radande teorier, samt om mgjligt redan vara praktiskt testad for att oka
reliabilitet och validitet (i sin helhet eller delar). Modellen skulle &ven vara generellt

applicerbar pa olika typer av foretag och branscher.

Da malet var att skicka ut enkaten med endast ett instruerande forsattsblad var det krav pa att
gora den sa lattillganglig och lattforstalig att personal och ansvariga inom en inkopsfunktion
skulle kunna svara utan att behdva extra hjalp. Det fanns ej heller mojlighet att enskilt anpassa
fragor efter vilket foretag eller vilken respondent som besvarade enkaten. Detta medforde att
fragorna behdvde vara sa generella att de ej skulle ta hansyn till respondenternas position,
ansvarsomrade, produktomrade (indirekt- eller direktmaterial) eller foretag.

5.3 Modellutveckling

Magnus Soderlund menar i sin bok "Maétningar och Matt — i marknadsundersokarens vérld”
(2005) att definitionen av matning lyder ”fordelningen av vérden till egenskaper hos ett objekt
enligt vissa regler”. For att méta inkdpsmognadsgrad krivs sdledes nagon form av regelverk
for hur man skall se pa inkopsutveckling — samt ett satt att dela in detta i olika stadier av
relativ utvecklingsgrad. Det foregaende avsnittet belyste egenskaperna for foreteelsen
inkdpsmognadsgrad pa ett teoretiskt plan. Uppgiften for modellen blir da att agera regelverk
for fordelningen av varden till egenskaperna; att vardera de indikativ av foreteelsen for att

mojliggora den operativa matningen av mognadsgrad.

Inkdps-

5.3.1 Grund mognad

A

6 -Value chain orientation

Som grund fér modellen valdes van Weeles et al
5 - External intearation

(2000) modell med en sexgradig skala Over
4 - Internal intearation

inkdpsutveckling. Modellen &r véletablerad teoretiskt 3 - Co-ordinated purchasing

och relativt valkand bland praktiker. Den sexgradiga 2 - Commercial orientation

skalan &r baserad pa tidigare forskning, och sa pass 1 - Transaction Orientation

omfattande att den klargor de flesta aspekter inom purchasing. Forutom detta finns det
fordelar i form av att modellen inte behdver ytterligare anpassning for att kunna anvéndas

som underlag, samt later sig relativt latt omformas i enkatutforande.
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5.3.2 Undersdkande variabler & egenskaper

Top managemep ] )
commitment Functional leadership
Purchasing strateg

( Purchasing activities

Supply management

People issues

Organisational issues
Supply strategies and
nlans

HR management

Organisation arm

Deploy globalisation

6 -Value chain orientation

5 - External intearation

4 - Internal intearation

3 - Co-ordinated purchasina

2 - Commercial orientation

1 - Transaction Orientation

FoOr att hitta de variabler som kartlagger inkdpsutvecklingen enligt den sexgradiga skalan

anvandes de av van Weele et al (2000) foreslagna. Detta kompletterades sedan med de sex

enablers som Moczka antog i sin MSU-modell for att kontrollera att s& manga aspekter som

mojligt inkluderades.

For att ytterligare sakerstélla att modellen skulle ge anvandbara resultat konsulterades darefter

tva praktiska verktyg for inképsutvecklingsundersokning, MSU self-assessment tool samt The

Procurment Maturity Matrix. Baserat pa dessa kategoriserades variablerna enligt foljande

aspekter pa inkopsutveckling, med inspiration fran de praktiska verktygen:

Strategiska aspekter

Hur

utvecklas, vem som har tillgang till, hur den

Inkopsplan eller  planering. denna

kommuniceras samt anvands

Organisationstekniska aspekter

Organisering, rapportering, uppféljning internt,

internkund, top management commitment

Sourcingtekniska aspekter

Urvalskriterier for val av leverantorer,

geografisk area for leverantorer,
forhandlingsmal, kategorispecifika strategier,

in/outsourcing

25




Leverantorstekniska aspekter Leverantorsbas, leverantorsutveckling,
leverantdrsrelationer, leverantorsstrukturer,

leverantdrssammarbeten, leverantérsméatning

Systemtekniska aspekter Matsystem, e-system, kontraktshantering

Personal- och fardighetsrelaterade aspekter Utbildningsniva, jobbtitlar, uppféljning och
vidareutbildning

5.3.3 Slutférande uppséattning av regelverk

Som foljd av detta forfattades fem till nio fragor rérande varje variabel. Aven har anvandes de
praktiska modellerna som underlag, och darfor antas de flesta fragorna vara beprovade for
andamalet. Utover detta konstruerades dven ett tiotal fragor rérande parametrar utanfor inkop
(bransch, konkurrenssituation, storlek, privat/offentligt, ansvarsomrade, lonelage samt
upplevd utveckling av inkpsparametrar) samt en fraga med fritext avsedd att undersoka vad
respondenterna upplevde som inkdpsfunktionens framsta uppgift i dagslaget. Genom att
kontrollera dessa allménna bakomliggande faktorer fanns det en mdjlighet att hitta
indikationer pa eventuella skillnader mellan foretag med vélutvecklade inképsfunktioner och
foretag utan sadana. Slutligen adderades fragor angaende uppfattad utveckling samt forvantad
sadan under de senaste respektive kommande fem aren. Slutsatsen blir att de praktiska
diagnosmodeller jag utgick fran kom allt i allt att vasentligt styra det som blev min modell.
Vissa frdgor modifierades och andra tillkom, men cirka 80% har bakgrund fran dessa

konsultmodeller.

5.4 Fordelningsmetod
Fragorna konstruerades med sex fardiga pastdenden som motsvarade olika steg av

inkdpsmognad. Detta gjordes for att mojliggora en sjalvstandig fordelning av vérden enligt de
regler for inkdpsmognadsgrad som satts upp tidigare. Respondenterna fick valja det alternativ

som passade deras inkOpsorganisation bast.

5.5 Feedback

For att fa feedback pa och testa modellen kontaktades personer som arbetar bade teoretiskt

och praktiskt med inkdpsomradet.
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5.5.1 Teoretiker

En dppen diskussion med professor Bjorn Axelsson vid Handelshdgskolan resulterade i att
fragorna i huvudsak ansags som andamalsriktiga. Dock efterlystes fragor undersokande en
eventuell medveten strategisk aspekt i anvandandet av inképsmodeller och liknande. Axelsson
resonerade som sa att vissa kategorier inom inkop var sa sma eller strategiskt oviktiga att en
”for mycket” utvecklad inkOpsprocess inte var berittigad 1 forhéllande till detta, och att detta
medvetna beslut frdn en inkdpsavdelning kunde ”gémma” en vilutvecklad inkopsfunktion i

den fragestruktur som anvandes.

5.5.2 Praktiker

En (lika) 6ppen diskussion med Svante Axelsson, fd. vd for SILF, med malet att kontrollera
att enké&ten uppfattades ratt av praktiker genomfordes for att sakerstall reliabiliteten i
materialet. Fragorna upplevdes som relevanta och sprakbruket som forstaeligt. Axelsson
papekade dock att enkaten borde skrivas pa engelska da manga av fackuttrycken inom

branschen &r svaroversattliga.

5.5.3 Anpasshning

Den kritik som intervjuerna resulterade i togs till pa vara pa sa satt att enkaten dversattes fran
svenska till engelska, samt att en fraga rérande aktiva val av inkdpsprocessanvandande lades
till. Bade Bjorn Axelsson och Svante Axelsson kande vél till de teorier som Iag till bakgrund
for enkaten och modellen, och inga Gvriga synpunkter pa utformning eller bedémning

framfordes.

5.5.4 Forstudie

For att testa modellen och enkéaten praktiskt genomférdes en studie vid ett storre foretag
verksamt internationellt. Tva inkOpare verksamma inom indirekt material fick ta del av
enkaten, och en kortare diskussion genomfordes med var och en individuellt. Enkéten var
uppdelad i sju bakgrundsfragor kring foretaget (foretagsnamn, storlek, primar verksamhet,
konkurrenssituation och dess utveckling, grad av internationellt fokus och dess utveckling)
samt ett fragebatteri. Detta bestod av 38 fragor om 5-9 vardera kring omradena strategi,

organisation, sourcing, supply base management, personal samt system. Svarsalternativen
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rangordnades fran 1 till 6, och respondenterna instruerades att valja det alternativ som
uppfattades som ndarmast lik deras egen situation. Vid den héndelse att ett flertal alternativ
passade in instruerades respondenterna att valja det alternativ som rangordnades hogst (6 fore
5, 5 fore 4). For att kontrastera och verifiera resultatet fick respondenterna &ven chans att fritt

forklara hur de uppfattade inkdpsorganisationen inom foretaget och dess utveckling.

Initialt var férhoppningen att genom tva intervjuer med personal inom samma organisation
skulle jag kunna undersoka hur modellen paverkades av individuella felkallor. Detta visade
sig dock vara svart, da respondenterna arbetade inom olika delar av inkdpsorganisationen och
saledes inte hade narmare kontakt med varandras arbetsuppgifter. Resultatet indikerade dock
att modellen visade god féljsamhet utan att ta allt for stor hansyn till individen da endast 8
fragor av 38 skiljde sig, och da endast ett fall dar skillnaden Gversteg 1 (fraga 44 —
uppfdljning och utbildning av personal). Vid ndrmare granskning visade sig skillnaden i forsta
hand uppsta i fragor som rorde den narmaste omgivningen (narmaste chef, vilka typer av
system man anvénder i det dagliga arbetet). Detta skulle kunna indikera att det finns faktiska
skillnader mellan de olika befattningarna inom organisationen, och inte att den individuella
faktorn paverkade resultatet. Den enskilt storsta skillnaden géllde personal — och nar jag under
intervjuerna fragade narmare visade det sig det snarare var svarsalternativen som var oklara
for respondenterna an att forfarandet kring utbildning skiljde sig, da bada under den friare
intervjun angav samma typ av system (ett sa kallat “spindelsystem”) som det priméra

verktyget for att utvardera personal med ungefar samma motivering.

Generellt upplevde bada respondenterna att den enskilt storsta faktorn som inte modellen tog
hénsyn till var skillnaden mellan inkdp for direkt och indirekt material. Men &ven
distinktionen mellan en tjanst och en fysisk produkt stéllde till en del problem. Modellen
upplevdes som riktad mot direkta fysiska produkter speciellt fragorna rérande foretagsstrategi.
Respondenterna hade adven synpunkter pa om ett storre foretag har en tillrackligt enhetlig
inkdpsorganisation for enskilda inkopare att dverblicka. Man menade att den kunskap som
kravdes for att svara pa vissa fragor var forbihallen andra sektioner (HR) eller hogre
positioner (inkopschefer), speciellt angaende I6nesituation och utveckling. Respondenterna
fragade aven efter storre foljsamhet nar det galler vikten av att alltid anvanda det mest
avancerade metoderna inom hela inkdpsorganisationen. De menade att vissa kategorier av

inkdp inte beréttigade till de kostnader som en utvecklad inképsprocess medfoér. Intressant ar

28



att har sasmmanfoll respondenternas asikter med de av Bjorn Axelsson redan framforda, vilket

styrker beslutet att lagga till en fraga for att tacka in denna aspekt.

Utanfor detta var det dock sa att de enskilda fragorna och svarsalternativen upplevdes
genomgaende som relativt enkla att forstd och besvara. De delar respondenterna hade
synpunkter pa var till stérsta del de ovan namnda, dar de 6nskade att delen behandlande
strategi skulle anpassas till att omfatta dven indirekta materialinkop for tjanster, nagot som
upplevdes mojligt med endast smarre férandringar begrénsade i forsta hand till ordaval och
liknande. Fragorna rorande l6neaspekter var komplicerade, och respondenterna var
tveksamma ifall de 6ver huvud taget skulle kunna svara dven med forandringar av fragan eller
alternativen. Man efterfragade skalor i de fragor som besvarades med fri text da man tyckte
det var svart att kategorisera till exempel konkurrenssituationen helt fritt. Vissa smérre
forklaringar och forenklingar i texten gavs som forslag for att underlatta forstaelse for andra.
Respondenterna menade &ven att en kortare ordlista for vissa av de mer komplicerade

uttrycken och begreppen skulle méjliggora en snabbare ifyllning av enkaten.

Ifyliningstiden av enkéten uppskattades till ca 40 minuter, och respondenterna betonade att

man var tvungen att lagga ner mycket kraft och tid for att kunna svara ordentligt.

5.5.5 Anpassning

Efter forstudien anpassades enkéaten enligt den kritik som framkommit. Vissa smarre ordval
forandrades for att minska den upplevda skillnaden mellan indirekt- och direktmaterial. Dar
respondenterna upplevde det svart att svara pa fri hand (konkurrenssituation och
internationellt fokus) lades svarsalternativ till. Fragor angaende Ioneldge togs helt bort, och
ersattes med en mer generell fraga angaende om upplevd I6neutveckling korrelerade med den
upplevda inkdpsutvecklingen. Svarsalternativen rérande personalutvecklingen skrevs dven om
i ett forenklat utférande. Utdver detta anpassades enkéaten sa att forandringar och forbattringar
betraffande ordval generellt togs med, samt att viss forklarande text inkluderades for de
begrepp som upplevdes som svara. | det stora hela annars gick det bra att skapa en

meningsfull bild av helheten pa foretaget av de svar som kom in.
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5.5.6 Utformning av enk&t och undersékningsmetod

Som tidigare ndamnts valdes ett elektroniskt forfarande for att férenkla datainsamling och
mojliggora att s manga respondenter som majligt kunde nas. Ett undersokningsverktyg sattes
upp, med vilket respondenterna kunde svara direkt via sin egen dator. Ett introduktionsbrev
med instruktioner skickades ut tillsammans med en direktlank till undersokningsverktyget.
Brevet inneholl bakgrunden till undersékningen, kontaktuppgifter och ett slutdatum for svar.
Efter ca tvd veckor skickades ytterligare ett e-mail ut som paminnelse till samtliga
respondenter.

5.5.7 Urval

Urvalet av respondenter har baserats pa SILFS medlemsmatrikel. Urvalet kan saledes ségas
vara bekvamlighetshaserat, dd ingen hansyn togs till huruvida respondenterna ar

representativa for inkpssverige i allménhet.

Undersokningen skickades ut till cirka 700 respondenter som hade listat bade foretag och e-
mail i sina kontaktuppgifter. Enkaten skickades ut till en person per foretag dar flera fanns
listade, och generellt till den person som bedémdes arbeta med strategiskt inkop baserat pa
arbetstitel.

Av dessa kom ca 400 brev inte fram (framst pa grund av att respondenterna bytt jobb och inte
uppdaterat sina kontaktuppgifter). Av kvarvarande 300 svarade 48 stycken foretag/inkOpare
pa enkaten. Resterande valde att avboja av okand anledning, eller med hanvisning till att de
inte hade tid, att de var pa semester eller inte hade jobbat tillrackligt lange pa positionen. En
relativt stor del menade att de inte ville delta i en undersokning forfattad pa engelska.

Jag antar att 300 respondenter faktiskt fick forfragan. Svarsfrekvensen blir sdledes 16 %.
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6 Resultat och analys

6.0.1 Kort sammanfattning av teori och modellavsnitt

Innan jag redovisar resultaten foljer en kortare sammanfattning av modellen.

Modellen som enkéten dr baserad pa anvidnder en sexgradig skala, dar 6 (”Value chain
integration”) representerar den mest utvecklade inkOpsorganisationen, och 1 (”Transaction
orientation”) motsvarar den minst utvecklade. Genom att svara pa 50 frigor uppdelade pa
olika dimensioner av inkopsarbetet kan modellen hitta indikationer pa var respondentens
inkopsorganisation bor hamna mognadsmassigt. En organisation som far betyget 4 &r alltsa
enligt modellen mer utvecklad an den som far 2. Varje enskild dimension betygssatts, och

resultatet slas sedan samman till ett slutomdome.

6.0.2 Vilka svarade?

Av de cirka 300 enkater som skickades ut till respondentgruppen svarade 48 fullgott. |
enkaten hade ett fragebatteri av mer allman karaktar inkluderats for att kunna ge en
overgripande kartlaggning om vad for typ av foretag som deltog i studien. Vill man titta

narmare pa samtliga parametrar hanvisar jag till appendix.

Respondenterna arbetade dvervdgande inom tillverkande foretag, men aven bank och finans,
fordon och farkost, IT, kultur och resor, offentliga foretag, serviceféretag samt byggbranschen
fanns representerade. Storleksmassigt ingick allt fran sma foretag med under 30 anstéllda, till
multinationella jattar med 6ver 30 000 anstallda.

Majoriteten av respondenterna arbetade med direktmaterial, med vilket menas det material
som direkt anvands i produktionen. Enligt van Weele et al (2000) halkar ibland det indirekta
materialomradet efter utvecklingsmassigt da foretag ofta prioriterar direktmaterial i de
tidigare stadierna av inkopsutvecklingen. Detta verkade dock inte vara fallet i denna studie, da
den genomsnittliga ink6psmognadsgraden inte skiljde n&mnvart mellan indirekt- eller

direktmaterial.
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En dvervagande majoritet arbetade inom den privata sektorn. Héar skiljde den genomsnittliga
ink6psmognadsgraden mellan kategorierna. Den privata sektorn lag i genomsnitt lite mer an
0,6 poang fore den offentliga i mognadsniva enligt enkatsvaren och modellen. Den enskilt
minst utvecklade inkdpsorganisationen med 1,8 totalpodng var verksam inom den offentliga

sektorn. Se diskussionsavsnittet for vidare diskussion angaende anledningar till detta.

En majoritet av respondenterna upplevde att konkurrenssituationen var betydande eller valdigt
betydande. Endast en respondent menade att de inte upplevde konkurrens i nagon storre skala.
Alla respondenter utom en instimde i pastaendet att konkurrenssituationen skulle fortsétta
vara betydande eller till och med 6ka. Nar det galler upplevd grad av internationalisering
inom respektive respondents bransch menade de flesta att den var hog eller mycket hég. Tva
respondenter havdade att den var lag eller véldigt 1dg. Endast en respondent trodde att detta

skulle komma att minska under de ndrmaste fem aren.

Samtliga respondenter kontaktades via SILF, och gruppen kan sdgas vara representativ for
SILFs medlemmar. Om respondentgruppen &ven kan sdgas vara representativ for foretag i
Sverige i allméanhet kan diskuteras. Kanske kan det vara sa att respondenter som aktivt har
valt att vara medlemmar i en inkdpsorganisation ar mer utvecklade dverlag inkdpsmassigt an

genomsnittet i Sverige?

6.0.3 Hur svarades det?

Nedan presenteras resultatet av enkaten uppdelat pa de dimensioner av inkdpsmognadsgrad
som undersoktes. Det hela presenteras tillsammans med analysen av resultatet. Inledande till
varje stycke visas fordelningen av respondenterna enligt undersokningen. For hela resultatet
av studien hanvisas till appendix 2.1. Analysen av resultatet & gjord med hjalp av
statistikprogrammet SPSS. | huvudsak har korrelation beraknats, och jag vill redan har papeka
att korrelering endast indikerar att variabler samvarierar. Det ar alltsa inte matematiskt belagt
hur parametrarna ror sig tillsammans. Huvudsyftet med att analysera variablerna matematiskt
har varit att beldgga att de olika parametrarna mater samma sak (for att kontrollera

matmetoden), att belédgga reliabiliteten samt att identifiera de som avviker.

Enkatundersokningen inneholl 51 fragor som i huvudsak berérde sex huvudomraden: strategi,

system, organisation, sourcing, supply base samt personal.
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Analysen presenteras uppdelad per omrade med en initial bild dar antalet foretag per
mognadsgradomrade framgar. Tva fallstudier presenteras dven over min- samt

maxrespondenten for att levandegdra materialet.

6.1 Fallstudie ett — Mini

Den respondent vars inkopsorganisation uppméttes till att vara minst utvecklad var verksam
inom den offentliga sektorn. Det totala resultatet uppméttes till 1.8, vilket skulle innebéra att
organisationen befann sig i det andra steget (commercial focus) pa skalan éver utvecklingen
av inkdpsorganisationen. Respondenten satt som inkdpsansvarig pa en avdelning bestaende av
120 personer, och hanterade i huvudsak indirekt material. Respondenten anser att det
viktigaste uttalade malet for inkdpsorganisationen ar att se till att gora klart projekten i tid,
samt att se till att man inte blir indragen i civilrattsliga mal som bestrider de val av
leverantorer man har gjort.

Detta dr k&nnetecknande for inkop i offentlig verksamhet — dar lagen om offentlig
upphandlig, LOU detaljstyr hur upphandlingsprocessen skall fungera. Kortfattat baseras LOU
pa fyra principer som reglerar upphandlingen (icke-diskriminering, likabehandling,
transparens och proportionalitet). Dessa tillsammans med en faststalld upphandlingsprocess
fungerar som ramverk for offentliganstallda inkdpare (Konkurrensverket, 2008). LOU ger alla
leverantorer som kéanner sig forfordelade vid ett beslut majlighet till en s& kallad Gverprévning
for att utreda om processen har brustit i ndgon av de fyra principerna. Har sa skett, eller ifall
det finns grund for att tro att det kan ha skett maste inkdpsproceduren bérja om pa nytt,
alternativt uppehallas tills dess att man har kommit pa det klara vad som hént. Pa grund av
detta ar det vanligt att man jobbar aktivt med att minimera risken for 6verprévning nar man

arbetar inom den offentliga sektorn.

Respondenten menar att konkurrenssituationen for det omrade man &r verksam inom endast &r
medelmattig, och att det ar troligt att den kommer att fortsatta vara det under de narmaste
aren. Dock ar fokus nar det géller internationella inkop starkt, men respondenten havdar att
det formodligen kommer att minska nagot ver tre ar. Att konkurrenssituationen upplevs som
medelmattig eller lagre ar det endast drygt en femtedel av de Gvriga respondenterna som
anger, och att graden av upplevd internationalisering kommer att minska géller endast i detta

enskilda fall.

33



Respondenten uppger att man inte anvander sig av inkdpsplanering 6ver huvud taget. Man
arbetar ad-hoc och det huvudsakliga malet med inkdpsfunktionen ar att uppratthalla den
dagliga driften. Detta star i kontrast till att organisationen &r centraliserad med
kategorispecifika inkopsgrupper for prioriterade omraden, lokala inkopskontor som hanterar
den dagliga driften, och att man har en CPO direkt i ledningsteamet som &r ansvarig for
inkopsfragorna. Respondenten upplever dock resten av ledningen som direkt ointresserade av
inkOp. Nér det géller den operativa delen & man relativt autonom inom inkdpsavdelningarna,
vilket dven medfor att man inte har nagot direkt hogre direktiv att ratta sig efter eller nagra

tvarfunktionella intressen som gor sig gallande.

Man har borjat reducera antalet leverantorer — men anvander fortfarande ett relativt stort antal.
Man forsoker anvanda portfoljmodeller eller andra alternativ for att hitta de omraden man
skall fokusera inkGpssatsningen pa, men i dagslaget har man ungefar lika manga leverantorer
for alla omraden. Urvalet gors i forsta hand med hjalp av LOU, och det framsta urvalskriteriet
ar priset pa lang sikt. Trots att man ar uppdelad i kategoriteam strukturmassigt upplever
respondenten inte att man har gjort ett aktivt val eller arbetar pa olika sétt beroende pa vilken
typ av kategori man for tillfallet arbetar med.

Huvudparten av leverantorsbasen hittas pa en nationell skala, och man har inga formella
processer for att hantera floran av leverantorer. Man jobbar inte aktivt for att utveckla de
relationer man har for tillfallet, utan fokuserar pa nutid med ett konfrontationistiskt synsatt pa
de operationella delarna av arbetet. Leverantorerna ar inte delaktiga i produktutvecklingen
tillsammans med respondenten, och inte heller har man mojlighet att genomféra

processutvecklingar tillsammans for att minska kostnader eller na andra fordelar.

Pa systemsida har man inga méatsystem pa plats for att mata inkopsorganisationen resultat
internt. Likasa anvander man inte elektroniska system for sjalva upphandlingsprocessen, utan
det mesta skots med telefon och excelark. Man ropar av &ven indirekta varor utan att ha
tillgang till nagot katalogverktyg, och inga e-system existerar for kunskapséverforing. Spend-

analyser finns endast lokalt i form av Exceldatabaser.
Personalmassigt uppger respondenten att man inte har nagon direkt uppféljning av de krav

som stélls kompetensmaéssigt pa en inkdpare. Man har inte heller specificerat de grundkrav pa

kompetens som kravs for att uppfylla rollen. Man titulerar sig inkdpsspecialist och det storsta
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krav man stéller galler forhandlingsvana. Inkopsrollen &r nagot man véxer in i snarare &n

nagot man utbildar sig fér eftersom man inte har nagra formella krav pa utbildningsniva.

Svaren fran respondenten tecknar en bild som motséger sig sjalv. Man har en inkdpschef som
del av ledningsteamet — men menar att trots detta att ledningen inte visar nagot vidare intresse
for inképsomradet. Man ar uppdelad enligt en kategoristruktur, och anvéander portfoljmodeller
for att differentiera leverantrer — men pa det strategiska planet har man inte tagit nasta steg,
utan man agerar fortfarande likadant oavsett vilken kategori man arbetar med. Kanske kan
detta vittnesmal tolkas som ett uttryck for att det inom inkdpsorganisationen finns stora
avstand mellan ledningsniva jamfort med den operativa nivan av inkopet. Till en viss del
finns forklaringen i LOU. Pa grund av risken for en 6verprovning kan man inte behandla
leverantorer olika i ett upphandlingsskede — nagot som begransar de “mjuka”
svarspecificerade vardena som viljan att samarbeta eller att utvecklas tillsammans. LOU styr
daven mycket av sjdlva inkOpsprocessen, nagot som kan bidra till att systemsidan ar
underutvecklad. Intressant ar &ven att trots det uttalade malet med LOU att gora det enklare
for leverantorer fran andra medlemslander inom EU sa uppger respondenten att man i

huvudsak anvander nationella leverantorer.

Att endast organisationsdelen ar utvecklad inom organisationen kan man anda inte enbart
skylla LOU. Det verkar snarare som att man har gjort ett forsok att upprétta en
inkopsorganisation men koncentrerat sig pa de parametrar som &r latta att se for att ge sken av
att bedriva ink6p pa en hog niva. Att ha en organisation med inkdpsgrupper och en CPO é&r
inte illa — men har inte inkoparna tillgang till de verktyg och processer som kravs for att
bedriva ett effektivt inkop, och ar inte ledningen intresserad av detta kommer man anda inte

att kunna realisera de konkurrensfordelar som en utvecklad inkdpsorganisation kan ge.

Respondenten menar anda att det som utvecklats mest under de senaste aren ar just
strategierna for hur man skall bedriva ett effektivt inkop. Tatt efter kommer organisationen
sjalv. Det som utvecklats minst ar personaldelarna med uppféljning, krav pa
kompetensprofiler och loneutveckling. Detta monster kommer att gélla under de ndrmaste fem

aren enligt respondenten.

Om detta hade varit ett privat foretag skulle rekommendationen for att 6ka mognadsgraden

varit enkel. En béttre forankrad ink&pssatsning tillsammans med nya processer och verktyg
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for att realisera inkOpsstrategin i det praktiska arbetet hade 6kat mognadsgraden ett eller tva
steg, for att i ett senare skede ge forutsattning for att arbeta aktivt med strategiska leverantorer
och mojligheter att utvecklas tillsammans Gver vérdekedjan.

Det kan dock vara svart att anvanda de nodvandiga processerna nar LOU begransar hur
inkopsprocesserna far ga till. En lejonpart av de verktyg som foreskrives i litteraturen idag
medfor ett langsiktigt synsatt dar man skall narma sig leverantérerna i syfte att bygga upp den
basta vardekedjan pa lang sikt. Detta gar stick i stiv med LOU som foreskriver att samtliga
leverantorer som kan tankas lamna offert i en upphandling skall kunna gora detta pa lika
villkor. Att da ha narmat sig en enstaka leverantor kan ge konkurrenshammande effekter (till
exempel om man har anpassat funktioner i en produktion for att passa speciellt bra med

verktyg fran en viss underleverantor).

Kanske kan man idag inte forena ett modernt inkGpsarbete med radande lagar inom den
offentliga sfaren. I sa fall maste antingen de offentliga inkdparna hitta alternativa vagar for att
oka mognadsgraden eller sa maste man férandra LOU och tdnka igenom de processer som
foreskrivs for att 6ka konkurrens och likabehandling ar vérd den effektivitetsminskning som
de medfor. Bada dessa amnen ar dock sd pass omfattande att de bor ligga till grund for en
sarskild uppsats bade pa grund av omfattning men dven med hansyn till att validiteten pa
modellen inte skulle ga att sékerstalla.
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Strategiomradet innehdll 5 fragor rorande hur inkdpsplaneringen gick till, vilka mal

planeringen kommunicerade samt fragor rérande andra aspekter av detta. Ingen av fragorna

som anvandes av modellen stack ut eller fick svar som var ovantade.

Resultatet visar att tre fjardedelar av respondenterna fick hogre medelresultat inom
strategiomradet jamfort med det totala resultatet for inkpsmognad. De respondenter som
nadde hogst resultat svarade alla konsekvent hogt pa samtliga delfragor — forutom en
respondent som menade att medan man jobbade valdigt aktivt med inképsplanering sa var
denna fortfarande relativt operationell och fokuserade framst pa det dagliga arbetet.
Enkatstudien visade alltsa att de undersokta variablerna inom strategiomradet samvarierade.

Cronbachs Alfa for samtliga fragor uppmattes till 0,861.

Att strategiomradet generellt fick hogre medelpoang an testet i sin helhet kan forklaras med
att man ofta forsoker implementera en strategi som tar foretaget vidare i sin utveckling, och

saledes ligger ett par steg fore de implementerade processerna och verktygen.

Enligt undersokningen skulle en fiktiv medelrespondent inom strategidimensionen hamna pa
3,9 i modellen, pa vég fran Co-ordinated purchasing mot Internal integration. Rent praktiskt
innebér detta att man borjar involvera andra interna enheter strategiskt i inkdpsarbetet.
Inkopsplaneringen bdrjar dven integreras med strategier for 6vriga funktioner, och man gar

fran ett taktiskt synsatt till ett begynnande strategiskt.
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Det hogsta uppmatta resultatet var 6 och horde till en respondent verksam inom
tillverkningsbranschen. Omvént var det lagst uppmaétta resultatet 1, tillhérande en respondent
inom den offentliga sektorn. Generellt sett fick foretag verksamma inom den offentliga
sektorn lagre medeltotalpodang (3,0) an Ovriga. Enkaten visade inte pa nagon signifikant
skillnad mellan respondenter primart sysselsatta med indirekt material och de som hanterade
direkt material. Detta kan forklaras med att strategidelarna av inképsprocessen ar frikopplade

fran materialet, och istéllet hanteras de dvergripande malen for inkép pa en hogre niva.

Undersokningen indikerade dven att strategiomradet korrelerade med graden av upplevd
konkurrens for foretag. Ett strategi-index (sammanslagning av all delfragor inom omradet)
skapades i SPSS och jamférdes med konkurrenssituationen och befanns korrelera signifikant.
Detta indikerar att det finns ett samband mellan att foretag upplever att konkurrensen ékar och
behovet av utveckling inom inkdp som en strategisk del av foretaget.

Detta kan aven indikera att foretag kommer fortsétta stalla allt hogre krav pa det strategiska
arbetet inom inkop da merparten av respondenterna antog att konkurrensklimatet kommer att

oka inom de narmaste fem &ren.

Aven foretagsstorlek och matt pé internationalisering jamfoérdes med index, dock utan att
nagon korrelation kunde styrkas. Téankbara forklaringar kan vara att storlek egentligen inte
sager mycket utan att kontrasteras med branschtillhérighet, da riktvarden for vad som éar ett
“stort” foretag varierar, samt att grad av inkopsutveckling inte ar en forutsattning for

internationellt fokus inom en bransch.

Cirka 24 % av respondenterna upplevde att strategiomradet hade utvecklats mest eller nast
mest inom inkdp under de senaste fem aren. Motsvarande siffra for den forvéantade
utvecklingen gor gallande att 23 % tror att den dven kommer att fortsatta utvecklas mest eller
nast mest de foljande fem.

Strategiomradet ar alltsd ett omrade dar det har hant mycket under den senaste tiden.
Fordelningen av respondenterna indikerar dven att manga i dagslaget har utrymme att
utvecklas ytterliggare, nagot som stods av anvandarna sjalva nar de svara pa vilka omraden

som kommer att utvecklas mest.
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Organisationsdelen av undersokningen omfattade fem fragor rérande inképsorganisering,

rapportering, inkopsledning samt koordinering.

Enkatstudien hittade inga beldgg for att de organisatoriska aspekterna av
inkopsfunktionsutvecklingen samvarierade. Undersokningen indikerar alltsa att det ar magjligt
att utveckla enskilda delar av inképsorganisationen separat fran varandra. Undersokningen
fann dock att vissa av fragorna korrelerade med varandra. Organiseringen av inkdpsenheterna
korrelerade med koordineringen. Studien indikerade alltsa att det finns ett samband mellan
organiseringen inom ett foretag och kordineringen inkdpsmassigt. Vi ser ett liknande

resonemang nar en respondent séger att:

7 ... det finns en allmdn forstdelse [i foretaget] for att inkop inte kan uppnad ndagot i sig sjdlv.
For att fa ett bra resultat maste man genomfora /metoderna] tvérfunktionellt.”

Den fraga som avvek mest rorde hur inkdpsorganisationen rapporterade. Respondenterna fick
generellt ett hogre betyg har an for resterande fragor inom organisationsavsnittet. Det kan
finnas flera ténkvarda forklaringar till detta fenomen. Foretag som vill utveckla sin
inkopsorganisation far storre kontroll genom att se till att rapporteringen skots direkt till
ledningsgruppen eller liknande. Det finns dven ett stort kommunikativt vérde i att kunna siga
att inkop direktrapporterar om man vill framsta som mer utvecklad eller mer avancerad an vad
man egentligen ar. Man kan &ven tanka sig att manga mindre foretag inte har andra stallen att
rapportera till an hogsta ledningen trots att de inte har ett utvecklat synsatt pa inkdp annars.
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Medelrespondenten fick 3,8 enligt modellen. Detta skulle motsvara en organisation som
organiseras i viss man centralt med lokala enheter, rapporterar till en CPO utanfér en ledning
som visar aktivt intresse av inkdpsfunktionen. Det hogsta uppmatta resultatet var 5,6
tillnrandes ett tillverkande foretag. Det lagsta hamnade pa 1,8 — dven det fran ett tillverkande
foretag. Organisationstekniskt var det liten skillnad mellan offentliga foretag och privata,

vilket &ven visade sig gélla for direktmaterial/indirektmaterial.

Bland de undersokta parametrarna patraffades korrelation mellan upplevd konkurrenssituation
och graden av uppmarksamhet fran foretagsledningen. Undersokningen indikerar alltsa att
foretagsledningen ar mer bendgen att se pa inkop som en viktig del av foretaget ifall
konkurrenssituation &r stor inom branschen. Detta bekraftar den kanske trakiga bilden av
inkdbp som en funktion som inte hamnar i rampljuset forrdn foretag &r tvungna att vara
konkurrenskraftiga pa samtliga plan for att 6verleva. Uppféljning fran foretagsledningen
visade sig &ven korrelera med koordinering av inkopsfunktionen vilket kanske kan forklaras
med att nar uppmarksamheten fran ledningen okar sa stalls det dven hogre krav pa hur
rapportering och styrning av inkop hanteras. Genomgaende indikerar studien att en engagerad

ledning paverkar inkdpsmognadsgraden positivt.

Graden av internationalisering korrelerade &ven den med koordineringen av inkdp. Kanske
kan en oOkad internationalisering stalla storre krav pa koordinering da kontor och enheter

befinner sig langre och langre bort fran huvudsétet av foretag.

18 % av respondenterna upplevde att organisationsdelen av inkdp hade utvecklats mest eller
nast mest under de sista fem aren. Nar det géller framtiden menade 14 % att omradet kommer
att fortsatta utvecklas mest/nast mest jamfort med resterande omraden. Undersdkningen

indikerar saledes att den upplevda utvecklingen inom omradet minskar nagot.
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Sourcingavsnittet omfattade sex fragor rérande val av leverantorer, férhandling, samt in-

och outsourcing.

Efter analys av svaren pa enkatstudien framkom att alla fragor utom nummer 21 samvarierade
med ett Cronbachs Alfa pd 0,755. Resultatet indikerar att mognadsutvecklingen inom
sourcing Okar enhetligt mellan de olika variablerna. Det ar dock intressant att se fraga 21
avvika fran detta monster. Fragan behandlar antalet leverantorer anvanda per produktkategori,
ett matt som ar starkt forknippat med inkopsutveckling i manga av de teorier som ligger till
bakgrund for studien . En majoritet av respondenterna (54 %) menar att de anvander ett
begransat antal leverantdrer for strategiskt viktiga komponenter, och nagot fler for de
omraden som inte beddms som viktiga. Resultatet indikerar aven att sa kallade strategiska
samarbeten mellan foretag inte &r lika vanligt som man kan forvéanta sig baserat pa tidigare
forskning. Sadledes kan detta steg vara en flaskhals for inkopsutveckling. Tankbara
anledningar har kan vara att det & svart att integrera med leverantorer, eller att

leverantorssidan inte ar tillrackligt utvecklad. En respondent sager

”...att reducera ner leverantorerna och flytta inkop fran “svansen’ dr ett svart jobb trots att
vi bade har detta som ett viktigt uppsatt mal och lagger ner mycket tid pa att méata hur bra vi

lyckas”.

Aven frdgan om hur outsourcing/insourcing anvands visade vissa tecken pa att foretag som
for ovrigt fick hoga resultat inte lade samma kraft pa dessa processer. Tankbar forklaring till
detta kan vara att branschen har externa faktorer som paverkar just detta (till exempel patent

som omojliggor insourcing for nyckelomraden eller liknande).
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Medelrespondenten landade pa 3,6 enligt enkaten. Detta skulle innebara att man har borjat
reducera antalet leverantérer baserat pa metoder for att urskilja nyckelomraden och
nyckelleverantorer. Man har ett internationellt synsatt pa sourcing, och har som mal att hitta
det basta priset pa lang sikt. Hogst uppmatta resultat var 5,5 fran ett tillverkande foretag, och

det lagsta var 2,2 dven det fran ett annat foretag verksamt inom tillverkningsindustrin.

Ingen korrelation mellan konkurrenssituation och sourcingvariabler patraffades. Dock
korrelerade internationellt fokus pa 5 % med tva av fragorna, och pa 10 % med ytterliggare en
(leverantorsval, kategoristrategier samt geografiskt fokus). Studien indikerar saledes att det
finns ett samband mellan den upplevda graden av internationellt fokus och sourcingaspekter.

Respondenterna for ett liknande resonemang nar de séger att:

.. [vi] forsoker hitta alternativ i [andra ldnder], men det &r inte alltid att det finns lampliga

’

strategiska partners i alla omrdden.’

| forlangningen kan man alltsa argumentera att ett 6kat internationellt fokus mojliggor att hitta

mer utvecklade alternativ som inte finns tillgangligt pA hemmamarknaden.

Enligt enkaten upplevde 9 % av respondenterna att sourcingdelen av inkdpsomradet hade
utvecklats mest eller nast mest under de senast fem aren. Att omradet skulle fortsatta
utvecklas mest eller nast mest menade dock hela 18 %. Studien indikerar alltsa att praktiker

tror att det kommer fokuseras mera pa sourcingomradet i framtiden.
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Supply base innehdll fragor rorande utveckling, uppféljning, kartlaggning och

involverande av leverantorer i produktutveckling och —framtagning.

Genom faktoranalys (KMO 0,845) konstaterades att fragorna rérande supply base féljdes at.

Medelsvaret inom supply base uppmattes till 3,2, ett resultat nagot lagre an for de foregaende
dimensionerna. En genomsnittlig inkdpsorganisation enligt studien arbetar idag med att
utveckla sina leverantorer baserat pa matmetoder sa som portféljmodeller eller liknande. Man
experimenterar med att involvera sina leverantdrer i produktutveckling, och gor &ven
begynnande forsok till att tillsammans minska kostnader genomgaende i vérdekedjan. Det
hogsta uppmatta resultatet for supply base lag pa 5,1, uppnatt av ett serviceforetag som
jobbade aktivt med att bade anpassa och utveckla sin leverantorsflora. Motsvarande resultat
for det lagst presterande foretaget lag pa 1,0 — detta foretag var verksamt inom den offentliga

sektorn, dar LOU starkt begransar mojligheterna.

Konkurrenssituation och strukturering av leverantdrsgrunden korrelerade, vilket kan indikera
att vid hogre konkurrens &ar det viktigare att lagga vikt vid att anvanda ratt leverantorer i en
god struktur. Internationell fokus visade sig &ven korrelera med ett flertal parametrar:
strukturering, leverantorsrelationer, men framfor allt involvering av leverantorer i
produktutveckling. En ténkbar forklaring till detta kan vara att med ett dkat internationellt
fokus breddas aven utbudet av utvecklade leverantdrer. Man kan dven ténka sig att med

samma Okande utbud stalls det &ven krav pa att kategorisera bland leverantorsfloran.

43



Sju procent av respondenterna angav supply base som det omradet inom inkdp som utvecklats
mest eller nast mest de senaste fem aren. Motsvarande siffra for vad som kommer att

utvecklas nasta fem ar var 10 %.

~-SYSTEMS -
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Systemomradet omfattade nio olika fragor rérande matsystem, elektroniska system samt

informationssystem.

Systemfragorna omfattade ett stort omrade, och genom faktoranalys (KMO: 0,688)
identifierades olika faktorer som mater inkopssystemutveckling. Fraga 34, 35 samt 36 ror
matsystem och slogs ihop till en faktor da de fanns samvariera. Fraga 37, 39, 41 och 42 ror E-
system, och studien indikerade att d&ven de samvarierade. Fraga 38 och 40 rorde e-system i
samarbete med leverantorer (lager och kontrakt), och slogs ihop till en faktor. Av dessa
indikerade studien att matsystemet var i genomsnitt mest utvecklade med ett medeltal pa 3,4.
Nar det gallde E-systemen indikerade studien att utvecklingen inom detta omrade var svagare

an for matsystem — ett medel pa bada E-systemfaktorerna uppmattes till cirka 2,4.

Medelrespondenten for studien fick 2,4 enligt modellen. Detta skulle innebédra att man
anvander matsystem i huvudsak kopplade till budgetmal. Elektroniska verktyg for
onlinetendering (jamfor IBX och liknande verktyg) har precis borjat anvandas, men endast i
begransad omfattning. Elektroniska informationssystem (ERP) anvands, men dessa &r inte
sammankopplade med nyckelleverantorer. Spendinformationen finns tillganglig, men da
endast for inkdpsenheten.

Lagsta resultatet uppmattes till 1,3 inom tva foretag, ett inom den offentliga sektorn samt den
andra inom tillverkningsindustrin. Den respondent med den mest utvecklade

inkGpsorganisationen inom systemomradet fick 4,1 och var verksam inom bilbranschen.

44



Respondenternas svar angdende matmetoder for hur leverantorer presterar korrelerade med
konkurrenssituationen. Matmetoderna utvecklas alltsa i relation till resterande foretag i en
bransch — man kanske kan forestalla sig ett kallt krig dar nya system matchas mellan

konkurrenterna for att vinna fordelar. En respondent instammer och séger:

” [utvecklingen av system] dr branschspecifikt. Standarden for IT-stodsystem sattes i borjan
av 2000-zalet.”

Likasa korrelerade grad av internationellt fokus med méatmetoder for det interna inkopet.
Sammantaget indikerar undersokningen att foretag som upplever en hdg konkurrenssituation

tillsammans med stort globalt fokus anvander sig av mer avancerade méatmetoder.

Endast 8 % av respondenterna upplevde att systemdelarna av inképsomradet var de delar som
utvecklats mest eller nast mest under de senaste fem aren. For forvantningarna pa de
nastkommande fem aren trodde 14 % att systemomradet skulle utvecklas mest eller nast mest.
Studien indikerar alltsa att praktiker tror att utvecklingen inom systemomradet kommer att
oka relativt de senaste fem aren.
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Personal och utbildningsdelen omfattade fragor rérande utbildningsniva, uppfoljning

och vidareutbildning samt jobbtitlar.
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Efter analys visade sig samtliga fragor utom nummer 47 samvariera. Som tidigare indikerar
studien att utvecklingen sker ”6ver bred front”, och inte foretrddesvis inom enskilda delar.
Fraga 47 behandlade hur féretag mater sin personal (prestation och kunskapsmdssigt).
Undersokningen indikerade alltsd att just denna del inte samvarierade med de &vriga.
Tankbara forklaringar kan vara att just denna parameter ofta i storre foretag hanteras av en
HR-funktion, och alltsa ar frikopplad inkopsavdelningen. Jag vill d&ven paminna om att fraga
48 (utbildningsniva pa personal) var formulerad pa ett annorlunda sétt jamfort med resterande
fragor (endast fyra svarsalternativ jamfort med sex for de andra fragorna). Detta kan ha
paverkat svaren pa studien med hansyn till matbarhet. Pa grund av studiens omfang har jag
valt att bortse fran denna felkalla. Samtliga respondenter som indikerade att alternativ fyra
bast motsvarade deras situation har fatt sex poang. Det kan saledes vara sa att denna kategori

ar en smula dvervarderad jamfort med de andra.

Medelresultatet for denna kategori var 3,3. Medelrespondenten anstéller inkdpare med
gymnasiekompetens, ser analytiska fardigheter som de viktigaste for personalen och arbetar
aktivt med att vidareutbilda sin personal. Det hdgsta resultatet var 5,5 uppmatt hos ett foretag
verksamt inom forsakringsbranschen. Motsvarande lagsta resultat var 1,5 inom den

tillverkande industrin.

Studien visade att upplevt internationellt fokus korrelerade med vad man sdg som
huvuduppgifter for inkdpspersonalen. En tolkning av detta kan vara att undersokningen
indikerar att en 6kande globalisering av den marknaden bidrar till att transformera inkép fran
en administrativ stodfunktion till att vara mer fokuserat pa samverkan, proaktivitet och

entrepreneuriellt arbete.

15 % av respondenterna uppgav att personal och utbildningsomradet var det som utvecklats
mest eller nast mest under de senaste fem aren. Motsvarande siffra for de nastkommande fem
var endast 4 %. Fler respondenter tror alltsd att utvecklingen har varit storst under de

foregaende aren jamfort med de kommande.
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6.4 Case tva — Maxi
Det hogsta uppmétta resultatet i denna undersokning var 4,8 podng, ett resultat som tre olika

respondenter hade dran att dela. Ingen av dessa var verksam inom den offentliga sektorn. Tva
att respondenterna hanterade indirekt material, den sista var ansvarig for direkta
insatsprodukter. Respondenterna var verksamma inom tillverkningsindustri samt
finanssektorn. Storleksmassigt handlar det om ett litet foretag med ca 40 anstdllda, ett

medelstort foretag samt ett stort internationellt sadant.

Resultatet motsvarar en placering mellan intern- och extern integration i inkopsarbetet.
Samtliga tre angav att de upplevde sin konkurrenssituation som hdg, och att den troligen
skulle komma att ¢ka under de narmaste aren. Likasda menade tva av dem att graden av
internationalisering var véldigt hdg, medan den tredje néjde sig med omdomet hog. Samtliga

var rorande éverens om att internationaliseringen skulle 6ka i framtiden.

Som huvuduppdrag for respektive inkopsorganisation angavs uppgiften att skapa langsiktiga
relationer med leverantorer for att tillgodose kundernas efterfragan till det lagsta totala

kostnaden och det hogsta vardet.

Respondenterna anger att de arbetar aktivt med inkopsstrategi och att denna utarbetas
tillsammans med bade interna parter inom foretaget samt externa intressenter som
leverantorer eller kunder. Strategierna och planerna laggs ut i samordning med 6vriga delar av
organisationen och ingar som en del i den totala strategiska planeringen for foretaget. | korthet
ar malet med planeringen att skapa konkurrensférdelar med hjalp av en véardekedja i

varldsklass.

En av respondenterna sager att de anvéander sig av ett natverk av organiserade inkdpsgrupper
for att ta till vara specialistkompetens. Dessa grupper binds sedan samman av den
overgripande strategin och &r relativt autonoma. De tva andra respondenterna anvéander sig av
en centraliserad inkdpsledning samt rorliga mindre kategorigrupper for de omraden som
prioriteras. Kategoriteamen ar tvarfunktionella och arbetar saledes tillsammans med bade
ovriga funktioner inom foretaget samt med KAM/kamgrupper fran sina leverantorer. Samtliga
respondenter har en inkopschef och i tva av fallen ar denne medlem av ledningsgruppen. |
samtliga fall &r ledningen intresserad av inkép och medvetna om hur inkép kan bidraga till

konkurrensfordelar for foretaget.
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Respondenterna anger att de arbetar aktivt med leverantdrsfloran. De har borjat reducera
antalet leverantorer, och har identifierat nagra nyckelomraden dar de har lyckats med detta.
Dock upplever samtliga att det &dr svart att reducera den sa kallade ’svansen” av leverantorer
som anvands smaskaligt ad hoc. Man differentierar nyckelomraden (och leverantorer) baserat
pa langsiktiga mal och for att bygga den basta vardekedjan, och anvénder sig av leverantorer
fran hela varlden. Leverantorerna utvarderas enligt formella modeller och feedback
presenteras for att de skall kunna utvecklas. Samtliga respondenter svarar att bade kunder och
leverantdrer medverkar i utvecklingen av nya produkter, samt arbetar aktivt for att hitta

konkurrensfordelar och effektivisera producering.

Systemmassigt skiljer det sig mellan de olika respondenterna. Den inképare som &r verksam
inom finanssektorn anvander avancerade katalogverktyg for att ropa av indirekt material, och
har e-system for att hantera lagret av dessa. Dock har man inte koncentrerat sig pa att ta fram
lika avancerade system for sjalva inképsprocessen som de tva andra har gjort. Kanske ser man
har olika behov av verktyg beroende pa vilken verklighet som méter respondenterna. Har man
etablerat relationer med nyckelleverantorer sa satsar man pa e-system som forenklar och
fordjupar samarbetet medan om man fortfarande aktivt letar efter leverantorer sa forsoker man
hitta de processer som gagnar detta bést. Systemdelarna &r de minst utvecklade delarna for
samtliga respondenter i undersokningen, och detta géller aven fér de med hogt vérde i testet,

aven fast de ligger langre fram relativt évriga respondenter.

Samtliga uppger att kompetensprofilen for en inkOpare inom respektive organisation beskriver
en proaktiv, entrepreneuriell och strategisk anstalld. Alla respondenter anstaller
hogskoleutbildad personal och har en relativt omfattande internutbildning for att battra pa de
anstalldas kompetens. Man har avancerade verktyg for att folja utvecklingen hos sina
anstéllda och rétta till problem i de fall man upptacker kompetensluckor. Den enskilt storsta
skillnaden mellan just dessa tre respondenter hittar vi bland de yrkestitlar som anvéands — har

kallar man sig allt fran strategisk inkopare till sourcing manager och inkdpsspecialist.
Nér det géller utvecklingen inom inkdp menar alla tre respondenter att det &r verktygen och

organisationen som utvecklats mest. | framtiden tror de att leverantdrshantering och IT-

system kommer vara de omraden dar den storsta forandringen kommer att vara synlig. Detta
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stammer bra 6verrens med hur de har svarat pa enkaten, dar bade system och sourcingdelarna

ligger en smula efter 6vriga dimensioner.

Det som sammanbinder dessa respondenter mest &r att man ser bade en 6kad globalisering
och en konkurrenssituation som bara blir hardare och hardare. Detta har tvingat fram ett 6kat
tryck pa att hitta alternativa konkurrensfordelar for att verleva pa den nya spelplanen, och
inkopsomradet har identifierats och accepterats av ledningen som ett omrade som kan bidraga
med detta. Man arbetar aktivt med att forankra inkopsstrategierna tillsammans med den totala
foretagsstrategin och aven fast det skiljer lite i utforandet sa har man identifierat de viktigaste

omraden dar man kan realisera strategin och fa storst utvéaxling.

Nésta steg for dessa respondenter kommer formodligen vara att inkorporera IT annu mer i det
dagliga inkOpsarbetet samt att forsoka komma annu narmare sina nyckelleverantérer for att pa
det sattet forsoka minska svansen av leverantérer som man nu tvingas att anvanda sig av i

specialfall.
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7. Sammantaget resultat

7.0.1 Hur ser det ut idag?

~-TOTALT-

1 16 19 12 o) 0
Transaction Commercial Co-ordinated Internal Integration | External Integration Value Chain
MIN MEDEL MAX
1,8 3,4 4,8

Resultatet av studien ger en égonblicksbild av inkopssverige som ett splittrat omrade. Vi
hittar respondenter fran 1,8 dnda upp till 4,8 enligt modellen — vilket skulle motsvara att vissa
knappt borjat utveckla sin inkopsorganisation medan andra &r langt framskridna. Resultatet
verkar onekligen falla i linje med foregaende forskning som beskriver en varierande
inkdpsmognad mellan olika branscher och foretag. Liksom tidigare modeller ser vi att
offentliga foretag och ldakemedelsbranschen verkar vara relativt outvecklade, medan bil-,
fordon och andra tillverkande industriféretag ligger i framkant. Borjar vi jamfora lite mer
noggrant ser vi att resultatet av undersokningen placerar offentliga foretag en liten bit hégre
idag an 1998, vilket inte galler i lika stor grad for de branscher som redan da var relativt
utvecklade. Pa grund av antalet respondenter inom de enskilda branscherna &r det dock svart
att saga nagot definitivt angdende hur en eventuell forandring Gver tid sker inom

ink@psorganisationen.

7.0.2 Korrelering 6verlag

Undersokningen indikerar att bade grad av internationalisering samt konkurrenssituation
korrelerar med utvecklingen av inkdpsfunktionen. Respondenter som upplever en hég grad av
konkurrens och/eller internationellt fokus tenderar till att ha en mer utvecklad
inkopsorganisation. Resultaten pekar pa att det finns en nagot storre korrelation mellan grad

av internationalisering och inkdpsutveckling jamfért med upplevd konkurrenssituation.
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7.0.3 Relativ mognadsgrad

Bland de olika delmomenten som modellen uppmatte var strategiaspekterna de mest
utvecklade, foljt av organisation, sourcing, personal och utbildning, supply base samt sist
systemaspekter. Studien indikerande en relativt liten spridning mellan de fem forsta, men

pavisade att systemdelarna i dagslaget inte har utvecklats lika mycket som de 6vriga.

7.0.4 Forvantad utveckling

Respondenterna  fick genom enk&ten &ven mojlighet att rangordna de olika
inkdpsfunktionsdelarna efter upplevd relativ historisk- samt forvantad utveckling. Genom att
véaga samman svaren far vi en indikation pa hur den genomsnittliga forandringen inom inkdp

har tett sig for inkdpspersonal.
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IT/E-tools Supplier Supply base  Staffingand  Organisation Management Strategies
management management skills and structure  and steering

”Upplevd relativ utveckling under de senaste fem aren. ”

Undersdkningen indikerar att den upplevda utvecklingen inom inkdpsfunktionen ar snarlik det
uppmatta resultatet for densamma i dagsldget. Studien visar att systemdelen, med E-redskap
och relaterade méatmetoder anses vara den delmangd som utvecklats minst under féregaende
fem ar, foljt av supplier management och supply base management. Organisationsdelen (med
ledning och styrning utbruten) uppfattas som nést snabbast utvecklad, med strategidelen som
en klar vinnare.
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”Nuvarande relativ férdelning enligt undersokningen. Observera att management and

steering inkluderas i organisationdelen av enkaten. ”

Management Organisation IT/E-tools Supplier Staffingand  Supply base Strategies
and steering  and structure management skills management

”Upplevd forvantad relativ utveckling for de kommande fem aren. »

Né&r det géller den forvantade utvecklingen halkar organisationsdelarna med ledning och
styrning efter. Vi ser dven att system och verktyg avancerar tva steg fram tillsammans med
supplier management. Staffing and skills &r relativ oftrdndrad, medan supply base
management kniper andra platsen. Kanske mest intressant &r att strategidelarna spas att
fortsatta utvecklas mest. Detta trots att just denna del &r den i dagslaget mest utvecklade

delméangden. Detta gar igen nar respondenterna sager att:
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”...[var bransch] @r pressad. Alla &r tvingade att utveckla strategierna inom inkop. Vi

genomfor regelbundna utvirderingar och diskuterar strategiaspekterna.”

Strategidelen kopplas alltsa nara samman med totalresultatet av en inkopssatsning inom ett
foretag. Detta stods &ven att resultatet fran undersokningen, dar strategiindex (en

sammanvagd variabel baserad pa strategifragorna) korrelerar hogt med totalresultatet.

Att det ar just supply base management, supplier management och IT/E-verktyg som spas
utvecklas mest kanske inte ar mer an ett uttryck for att dessa omraden &r de minst utvecklade i
dagslaget och har mycket att ta igen — men ar nog glada nyheter for alla inképskonsulter inom
detta omrade.

7.0.5 Lonelage

Ursprungligen inkluderades ett flertal fragor rérande I6nelage jamfort med andra enheter i
enkaten. Efter en av forstudierna framkom kritik da respondenterna inte ansag att man som
enskild hade tillgang till information om I6nelaget inom andra enheter (eller for andra
inkopare!). Fragorna stroks da, och ersattes med en mer generell fraga angaende huruvida
man upplevde att I6neutvecklingen gick hand i hand med utvecklingen av inkép. Fragan var
tankt som en kontrollfraga for att se ifall statusen inom inkop 6kade med komplexiteten.

13%

54%
33%

O Inget samband B Nagot samband O Stort samband

“Upplevt samband mellan I6neutveckling och inkopsutveckling”
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Lite fler &n halften av samtliga tillfragade upplevde att det inte fanns ett samband mellan
inkopsutvecklingen och utvecklingen av lonelaget. Det ska dock ndmnas att medelvardet pa
inkdpsmognad for de grupperna var hogst dar man fann ett stort samband, nagot lagre hos de
som svarade att det fanns nagot samband och lagst hos de som menade att det inte fanns nagot

samband mellan 16n och inkdpsutveckling.

Det &r svart att saga nagot definitivt om statusutvecklingen inom inkép — men antar man att
pengar ar ett lampligt matt for denna svarar anda lite farre an halften av alla tillfragade att

I6nen till viss man har 6kat nar inkpsmognadsgraden gjort detsamma.

7.1 Inképarna har ordet...

Som slutklam pa enkaten inkluderades en fritextsfraga, dar respondenterna ombads skriva vad
de ansag som inkopsenhetens framsta bidrag till framgang for respektive foretag. For att
modellen skall stimma forvantar vi oss en skillnad pa inkopsfunktionerna i olika andar av

spektrat.

Svaren for respondenter som arbetar vid en organisation som uppmatts till under tre enligt
modellen handlar mycket riktigt pafallande ofta om “’to secure the supply of materials”, ”Cost
reducing” eller ”cost reduction” samt raw material in the right time with the right quality to

the right price”.

Tittar man pé svaren mellan tre och fyra enligt modellen handlar de oftast om: cost
efficiency”, “lower total manufacturing cost”, “Process efficiency in purchasing” eller

liknande.

De mest utvecklade framhaller ”long term relationsships coupled with superior market
knowledge”, “Finding, evaluating, starting production, at supplier world wide based on the
request and demand of our customers, this taking into consideration the TCO” eller “most
efficient processes both internally and externally” som huvudanledningar att

inképsfunktionen bidrar till respektive foretags framgang.
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8 Diskussion och fortsattning

Jag kommer har att diskutera bade det faktiska resultatet av undersékningen, men aven

genomférandet och tankar kring detta samt vad som kan vara vart att ta med sig till nasta

gang.

Overlag ar jag n6jd med det resultat som arbetet har frambringat. Modellen har visat sig
lattarbetad, och resultatet av undersékningen har varit intressant och satt mig i kontakt med

manga intressanta personer verksamma inom inkopsomradet.

8.1 Modellen

| arbetet med att ta fram modellen som ligger till grund fér enkéten framkom det att
utformningen av denna ar val anpassad for att praktiker inom inkdpsomradet skall kunna
besvara fragorna for att pa sa satt mata inkpsmognadsgrad. Méatningen paverkas inte av
vilken typ av befattning eller tjanst som respondenten innehar, eller andra externa faktorer.
Modellen &r &ven latt att omsétta i elektronisk form, och i och med detta &r den enda
begransningen pa hur stor studie man kan genomfora tillgangen pa kontaktuppgifter till

respondenter.

8.2 Reliabilitet och validitet

For att bedoma vilken paverkan slumpmassiga alternativt systematiska méatfel har pa modellen
anvénds begreppen reliabilitet och validitet enligt Soderlund (2005) . Soderlund menar att
genom att anvanda samma matt ett flertal ganger kan man skatta reliabiliteten genom att
kontrollera att man far samma resultat flera gangen i foljd. En del av fragorna som anvands i
modellen har anvands tidigare i liknande omsténdigheter — men pa grund av sekretess och
anonymitetsskal sa ar det svart att komma tillbaka och mata flera ganger i foljd. Istéllet
anvandes ett sakallat member checks — dar respondenterna fick mojlighet att kvalitativt i
fritext svara pa vad de anser ar inképsorganisationens framsta uppgift &r. Svaren pa detta
jamfordes senare med enkatens totalresultat. |1 samtliga fall bedémdes fritextsvaren stdamma
val 6verens med det skattade totalresultatet vilket skulle indikera en 6kad reliabilitet.
Korrelationen mellan fragor inom samma omrade mattes dven for att kunna skatta
reliabiliteten . Denna befanns i samtliga fall utom organisationsavsnittet vara god — vilket

enligt Soderlund skulle indikera att slumpmassiga métfel forekommer endast i mindre
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omfattning. Tankbara anledningar till varfor organisationsavsnittet avvek korrelationsmassigt

diskuteras i det avslutande kapitlet.

Validitet i sin tur ar ett matt pa systematiska felkallor som kan paverka resultatet av en
métning. Validiteten pa modellen sakerstélldes genom att fragorna granskades och jamfordes
av tva olika personer (Bjorn Axelsson och Svante Axelsson) med de teoretiska variabler som
de anses motsvara. Efter ett fatal férandringar beddmdes fragorna gora detta, och
innehallsvaliditeten bedémdes saledes vara hig. Svarsalternativen gicks daven igenom pa
motsvarande satt, och fanns efter viss modifikation tacka innehallet i de teoretiska

bakomliggande variablerna till stor del (S6derlund, 2005, p 151).

En svaghet i denna studie ar att det ar svart att kvantifiera reliabiliteten och validiteten. Under
framtagningen av modellen har ett av malen varit att langs med processen anvéanda ett
arbetssatt som framjar en hog reliabilitet och validitet genom att inkludera beprovade
fragestéllningar samt att involvera experter i framtagningen av dessa for att “dubbelkolla”.

En ytterligare storre studie skulle forutom de resultat som framkommer déri aven bidra med

att ge underlag for béattre analys av validitet och reliabilitet.

8.3 Metoden

Valet av enkaétstudie i elektronisk form mojliggjorde att undersokningen kunde distribueras
effektivt och fa stor spridning. Dock framkom det ett flertal synpunkter som begransade
antalet respondenter i testet.

Den enskilt storsta faktorn som begransade antalet respondenter var tillgangen till
uppdaterade adressregister 6ver inkopare. Begransningarna pa uppsatsen mojliggjorde inte
mer omfattande tester av register eller att leta manuellt efter adresser.

Sprakvalet visade sig dven ha en begransade effekt pa viljan att deltaga i studien. Dock
framkom det synpunkter pa det kommunikativa vérdet att anvanda engelska. Ett flertal
intressenter menade att engelska &r en forutsattning for att ta del av de senaste inom
inkopsomradet och att sprakkunskaper rimligtvis saledes kan ses som ett krav, framfér allt om

man tar hansyn till den 6kande globaliseringen.
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Ett alternativt angreppssétt hade varit att genomfora djupintervjuer med respondenterna for att
sakerstalla att enkaten mottages pa ratt satt samt att fanga upp en mer rattvisande bild av
inkdpsorganisationerna. Dock begransar forutsattningarna for uppsatsen mojligheterna att ta
sig den tid som detta skulle kréva. | de fall dar man inte har samma begrénsningar kan man
tanka sig att anvanda djupintervjuer som komplement till enkéatundersokningar. Man kan da
tanka sig att man fangar upp de respondenter som valjer att inte svara pa grund av att man har
en upplevd lagre mognadsgrad och inte vill kommunicera detta. Likasa kan man tanka sig att
oka populationsurvalet for att pa detta satt fa fler respondenter som svarar fullgott. Detta hade
dock kravt tillgang till ett register 6ver kontaktuppgifter for dessa respondenter — nagot som

inte fanns att tillgd nar undersokningen genomférdes.

8.4 Matningen

8.4.1 Hur ser det ut?

Den utlovade as-is analysen av inkopsomradet i Sverige ger onekligen en ljus bild av
dagslaget. Undersokningen indikerar att medelforetaget har kommit en bra bit pa vagen mot
en valutvecklad inkdpsorganisation — dven fast det fortfarande finns gott om utrymme for att
utvecklas, framst kanske inom systemomradet. Det ar aven gladjande att den bild som
malades upp i borjan av denna uppsats med ink6p som en stodfunktion, utan status och
knappast betrodd till att hjalpa foretaget framat i dagslaget ar forlegad och felaktig. Istéllet
anser de flesta ledningsgrupperna runt om i Sverige att inkdpsfunktionen &r en nédvéndig del

av vilket foretag som helst — och inget som man kan strunta i.

8.4.2 Vad har hant?

Undersdkningen indikerar att det &r huvudsakligen inom de interna delarna av inkdp som den
storsta utvecklingen har skett under den senaste tiden. Ledning, strategier och organisation
namns som omraden dar det har hant som mest. IT- och stodsystem har inte f6ljt samma
positiva generella trend — utvecklingen har har snarare varit branschspecifik och relativt fa
forunnad. 1 viss man galler detsamma utvecklingen av leverantérer och leverantorsbas, dven
fast skillnaden mellan valutvecklade och mindre utvecklade segment pa marknaden inte ar

lika idgonfallande.
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8.4.3 Vad kommer att handa?

Det ar svart att mata en forandring nar man bara har en matpunkt. Min férhoppning ar att vi i
framtiden kommer se liknande studier for att skapa oss en bild O6ver tid hur
inkdpsorganisationer foréandras.

Tittar vi pa den 6gonblicksbild studien formedlar ser vi att inképsutvecklingen till en stor del
fortfarande ar branschspecifik. Det borde finnas utrymme att dver branschgranserna leta
information och inspiration att utvecklas inkdpsmognadsmassigt. Studien indikerar att
marknaden sjalv tror pa ett fortsatt fokus pa kompetensutveckling for inkdpspersonal — men
aven att leverantorsbas och leverantdrsutveckling kommer att std i centrum de narmaste aren.

Det ser &ven ut som att systemsidan av inkdpsutvecklingen har stort utrymme for utveckling.

8.4.4 Vad var vantat?

| mangt och mycket stammer resultatet av studien in pa de forvantningar tidigare arbeten som
till exempel van Weele (2000) etablerat. Vi ser att inkdpsmognadsgraden skiljer sig mycket
mellan olika typer av foretag. Branschtillhérighet paverkar, men aven konkurrenssituation och
internationellt fokus. Likasa bekréftas forvantningarna pa att det offentliga inkopet hamnar
efter det privata. Lagen om offentligt inkop verkar forsvara en utveckling inom omradet —
aven fast vi ser att offentliga foretag faktiskt har utvecklats en smula jamfort med tidigare
indikationer.

De klassiska tecknen pa ett utvecklat inkdpsomrade infrias dven de enligt forvantningarna: en
engagerad ledning, en minskning av antalet leverantérer och fokus pa narmare samarbete

mellan leverantdr och kund &r alla parametrar som forenar utvecklade inképsorganisationer.
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9 Rekommendationer for nastkommande
studie

9.0.1 Skillnader i de olika delarna av inképsmognadsgrad eller hur

utvecklas allt egentligen?

Enkatundersokningen har gett vid hand att det finns skillnader mellan de olika aspekterna av
inkdpsmognad. Resultatet indikerar att strategidelarna ar mer utvecklade &n till exempel IT/E-
system. Vid en normalfdrdelning kanske man ndarmast hade véntat sig att undersékningen
hade visat indikationer pa att vissa inkdpsorganisationer ar bra pa olika delar av processerna,
eller har utvecklat olika delar av de verktyg som karaktariserar en utvecklad
inkGpsorganisation. Istéllet ser vi att det finns stora likheter mellan de foretag som fatt
snarlika betyg. Det verkar snarast som att utvecklingen av inkopsmognadsgrad sker ungeféar

pa samma satt i de olika foretagen och branscherna.

Undersokningen indikerar att de l&gst presterande foretagen alla har en relativt val utvecklad
organisationsdel jamfort med de 6vriga aspekterna. Detta verkar vara den forsta del av
inkGpsorganisationen som man borjar utveckla. Tittar man vidare pa de respondenter som
ligger i mitten av undersokningen sa har de flesta foretagen hoga resultat for person och
styrning. Gar man vidare ett steg till och undersoker de absolut mest utvecklade
respondenterna ser man att det ar i detta steg som IT-verktyg/system samt

leverantorsutveckling star i centrum.

Det vore intressant att géra en studie och se ifall detta monster (organisation — personal —
leverantorsutveckling och e-system) verkligen ar generellt for hur inkopsutvecklingen gar till.
Detta skulle dven vara intressant fran ett organisationsférandringsperspektiv. Manga av de
forsok till att implementera inkdpsorganisationer som genomfors idag dverlever inte sarskilt
lange. Man kan ha olika hypoteser kring vad de forutsattningarna ar for att lyckas forankra en
sadan satsning sa att den lyckas — och kanske kan man ha nytta av att veta vilken ordning som

de flesta lyckade satsningarna byggdes upp.

En tankevard parallell som kan tjana som exempel ar hur en inkOpare pa en massa berattade

om hur han hade varit med om att utveckla en inkdpsorganisation inom ett stort svenskt
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foretag. Taktiken for det hela hade gatt under namnet “big bang” pa grund av att man forsokte
trycka in sa manga olika verktyg och processer som majligt tills allt exploderade och
satsningen fick ldggas ner. Kanske hade det fungerat battre for denne inkdpare ifall han
istallet hade koncentrerat sig pa att lagga en riktigt organisatoriell grund och forsokt anstalla

ratt typ av personal innan man gav sig pa de avancerade verktygen.

9.0.2 Allt &r relativt eller hur manga ganger behéver man mata
egentligen?

En matning som denna &r egentligen bara intressant for de foretag som deltar och som vill
anvanda resultaten for att utveckla sin egen inképsorganisation. For att kunna dra nytta av
undersokningen pa ett stérre plan behovs det flera omgangar for att fa resultat att kontrastera

de enskilda métpunkterna med.

Denna undersokningen skulle mycket garna kunna goras om om ett ar eller tva, men man
maste betdnka att som mycket annat inom den akademiska vérlden ar manga av de parametrar
som har anvénds relativa farskvaror. Strategier, verktyg och processer har utvecklats mycket

under de senaste 20 &ren, och kommer dven att fortsatta utvecklas under de kommande 20.

For framtida studier kommer det inte racka att endast anvanda en version av ett méatintrument
som detta. Istallet maste man aktivt arbeta med att ta del av de senaste forandringarna bade

inom den teoretiska inkdpsvarlden samt den praktiska.

| dagslaget finns det ett index som mater inkdpschefernas forvantningar pa framtiden (det
sékallade ”PMI” som drivs av Swedbank och SILF) . Den forsta veckan i varje manad fragar
man deltagarna och jamfor sedan med foregaende period. Detta kan vara ett tankbart format

for att genomfora kontinuerliga undersékningar av inképsmognadsgrad.

9.0.3 Var far man tag parespondenter och hur gér man for att fa svar pa
sina fragor?
En svarighet som dven framtida studier kommer att sta infor ar hur man skall fa tillgang till

sapass manga respondenter sa att undersékningen blir meningsfull aven fran ett statistiskt

sakerstallt perspektiv. De fordelar med att nd en stor mangd olika respondenter man nar med
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att anvanda e-mail som utskicksmetod medfor dven att man far svart att kontrollera att de
man skickar ut enkaten till verkligen svarar. Man maste &ven ténka pa att det innebar en

uppoffring for respondenterna att ta den tid det kravs for att fylla i en enk&t som detta.

Alternativen for att forsékra sig om en storre antal svar &r att 6ka det antal enkéter som
skickas ut, andra metod for insamling eller férandra strukturen i matningen for att pa sa satt
forenkla for fler att svara.

Genom att skicka ut fler enkater ar ekvationen ganska enkel. Samma svarsfrekvens applicerat
pa ett storre utskick ger flera svar. Alternativt kan man 6ka svarfrekvensen — kanske genom
att ge tillgang till resultaten online for de som deltar, eller genom att marknadsfara studien
béattre. Att dra nytta av andra undersdkningar som tidigare namnda PMI &r aven det ett

alternativ for att hitta fler respondenter.

Att forandra metoden for insamling har konsekvenser bade for hur manga utskick man kan
gora, samt for arbetsinsatsen. Ett mer traditionellt brev &r svarare att gldmma bort och kan
resultera i battre svarsfrekvens — men kraver mer tid och personal, och kan darfor inte

anvéndas i samma utstrackning som e-mail utan att begransa antalet utskick.

Att forandra strukturen pa undersokningen kan tankas vara ett alternativ for att forenkla for
respondenter att fylla i och returnera enkaten. Feedback fran denna uppsats visar att manga
tillfragade inte ville delta pa grund av att undersokningen genomfordes pa engelska och inte
svenska.

Respondenterna var annars ndjda med hur enkaten var strukturerad. Genom att anvanda
internet som ett medium for undersokningen var det latt att lasa fragorna och fylla i svaren.
Man visste ungefar hur manga fragor som var kvar och hur lang tid detta skulle ta. Jag tror
inte att en pappersenkat skulle forbattrat svarsfrekvensen.

Alternativet som kvarstar ar att forkorta omfanget sa att enkéaten inte skulle ta lika stort
ansprak tidsmassigt. Att pa detta sett forenkla for respondenterna har dock konsekvenser pa
matkvaliteten. Man maste ta stallning till ifall det &r vart att gora avkall pa denna for att 6ka

antalet svar.
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Slutligen kan man aven laborera med incitament till exempel beléna de som tar sig tid att

svara med biobiljetter eller nagot liknande.

9.0.4 Vad var det for konstigheter som resultatet av enkaten pavisade?

Uppsatsen indikerade att det finns utrymme for vidare studier bland de resultat som framkom.

Organisationsavsnittet

Det gick inte att bel&gga statistiskt att delparametrarna for organisationsavsnittet korrelerade.
Cronbachs alpha understeg sju, och var darfor inte godtagbar. Detta innebdr att den
underliggande parametern som man vill méta (“organisationsmognad inom inkdpsomradet™)
inte sammanfattas av de évergripande fragor som ingar i organisationsavsnittet.

Tankbara forklaringar till detta kan vara att enkéaten ar felstrukturerad, eller att respondenterna
inte har forstatt fragorna. Detta ar dock inte troligt da fragorna ar testade via bade forstudie
och djupintervju efter vad det géller forstaelse. Att fragorna inte méater inképsmognadsgrad &r
inte heller speciellt troligt, da tidigare studier och akademiska arbeten anvander liknande
fragestallningar. Jamfor van Weele (2000 p 3) dar han skriver att tidigare modeller ofta
inneholl organisatoriska parametrar som rapportvégar, strukturering, informationsvagar, roller

och positioner inom foretaget.

En forklaring kan ligga i att man inte upprattar en specifik organisation for inkdpsomradet
inom ett foretag. Istallet anvander man etablerade strukturer for hur man organiserar sig for
ovriga funktioner inom foretaget. Stdammer detta foljer inte organisationsdelen de dvriga
delmomenten i det att de utvecklas i enhet med varandra. Detta innebdr att vissa
organisationer som ar vana att jobba tvarfunktionellt kommer att fortsétta gora detta
tillsammans med sin inkdpsorganisation, medan andra som inte jobba pa detta satt kommer

inte borja med det bara for att man implementerar eller forsoker satsa pa inkdp.
Hur mycket forklaringsvardet paverkas av detta ar svart att saga. Troligtvis kommer
underutvecklade organisationer inom foretag begransa hur mycket man utveckla

mognadsgraden inom inkdp dven fast inkdpsorganisationen inte sjalva kan paverka det.

For framtida studier vore det aven intressant att undersoka hur redan etablerade

organisatoriska monster och mallar paverkar nya inkopssatsningar och inkdpsutveckling inom
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foretag, men aven att undersoka huruvida man kan forbéattra fragorna inom denna avdelning

for att fanga upp mognadsaspekter.

Kommunicera mera!

Enkatsvaren indikerar att fragor med ett hogt kommunikativt varde far ett lite hogre resultat
an ovriga fragor (jamfor till exempel fragan om pa vilken niva inkop rapporterar). Som sagt i
inledningen ar inkdp och ett valutvecklat inkdpsarbete i dagslaget i hdgsta grad en
nodvandighet for ett flertal foretag. Kanske kan man ténka sig att genom att skapa en
inkopsorganisation som far rapportera direkt till hogsta ledningen eller motsvarande niva sa
kommunicerar man att man satsar aktivt pa detta och att det ar en prioriterad del av
foretagsstrategin. Pa motsvarande vis kan man fundera ifall det finns féretag som inte riktigt
orkar implementera en helt ny inkdpsorganisation enligt konstens alla regler, och istéllet
valjer att bara genomfora de parametrar som syns utat — till exempel utndmna en CPO. |
etablerad litteratur framhall ofta detta tillsammans med andra "littimplementerade” 16sningar

som ett tecken pa en 6kad mognadsgrad — vilket kan bidra till fenomenet.

For fortsatta studier inom &mnet rekommenderas att fortsatta undersoka dessa parametrar for

att rensa for de externa faktorer som fororenar enkéatresultatet.

Nyckeln till dina leverantdrers hjarta?

Att en reducering av antalet leverantdrer indikerar en mer mogen inkdpsorganisation bekraftas
av studien. Studien indikerar dock att en motsvarande foérandring mot narmare samarbete
mellan leverantor och kdpare inte sker i samma utstrackning. Tankbara forklaringar till detta
kan vara att det ar svart att hitta lampliga leverantdrer som ar pa en motsvarande niva och

darmed attraktiva motparter.

Ett begrdnsat utbud av ldampliga leverantorer borde rimligtvis innebédra att de attraktiva
leverantorerna moter ett stort utbud av kopare som vill fordjupa relationen — nagot som

kanske inte alltid ar mojligt eller ens énskvart for den enskilde leverantdren.

Det vore intressant att genomféra en studie fran leverantérens synvinkel om hur narmare
relationer paverkar kdpar/séljar-rollen. Stammer de indikationer som vi sett i denna uppsats
kan det handa att i framtiden far foretag inte bara kampa om de mest lénsamma kunderna,

utan aven slass med sina konkurrenter for att fa samarbeta med de béasta leverantdrerna. Man
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kan dven tanka sig att genomfora en sadan studie parallellt med en liknande denna for att ta in

kompletterande information fran leverantorer till inkdpsavdelningar.

Personal och uppféljning

Nar det galler personal, fardigheter och uppféljning av detta samvarierade samtliga fragor
utom en rérande just uppfoljningen. Liksom for organisationsdelen tidigare kan man anta att
detta ar ett omrade som styrs fran hogre niva an enskilda delar inom ett foretag. For framtida
studier bor fragan omarbetas for att battre fanga in de aspekter som paverkas
inkdpsmognadsgraden alternativt tas bort helt.

Aspekter pa systemdelar!

For systemdelen av inképsmognadsgraden kunde statistisk analys belédgga tre olika delar som
samvarierade. Dessa delar var elektroniska matsystem, elektroniska verktyg for att underlatta
inkOpsarbetet samt e-system som integrerades tillsammans med leverantdrerna (lagersaldo

etc).

Dessa tre olika delar av systemaspekterna kan egentligen brytas ut fran varandra och
behandlas som olika delomraden utan att paverka resultatet i sin helhet. Detta skulle innebara
att man far ett nagot skarpare resultat for E-delarna for att battre identifiera vad som ar

duktig/mindre duktig pa.

Framtida undersokare far sjalva ta stallning till ifall detta &r ett mal och agera darefter.

Kategoriberoende fragestallningar?

Nagot som framkom vid det forsta testet av modellen var att respondenterna upplevde den
som riktad mot direkta insatsmaterial — vilket resulterade i att vissa frdgor omformulerades for
att kunna omfatta hela spannvidden av inkdpskategorierna. Detta valdes pa grund av
begrénsningarna pa uppsatsen.

Man kan dock ténka sig ett annat handlingssétt. Istéllet for att forsoka hitta ett
helikopterperspektiv for inkdpsstrategier hade det varit intressant att skriva fragor som gar

narmare in pa strategiarbetet och forsoker identifiera egenheter pa kategoriniva.
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Detta kraver att man maste ha storre klarhet i vilka typer av organisationer och befattningar
som enkaten skickas ut till — men kan vara en intressant vag att utforska for framtida

undersOkare.

9.1 Avslutande ord

Under ett sa pass omfattande arbete ar det ofrankomligt att Gver tid manga av de
forutsattningarna som paverkade arbetet forandras. Idéer om utformning eller forhoppningar
pa resultat skiftar i takt med hur arbetet framskrider. Denna uppsats &r inte undantagen detta —
ansatsen har utvecklats allt efter som jag sjalv har narmat mig &mnet och uppmarksammat
bade svarigheter att dvervinna och nya méjligheter att ta till vara.

For mig har den storsta forandringen varit att jag fran att enbart ha haft ett par akademiska
glasdgon fatt ett par praktiska sadana - framst genom att direkt arbeta med kvalificerat
strategiskt inkopsarbete ute i arbetslivet. Jag ar glad 6ver att mycket i uppsatsen som
fortfarande kanns aktuellt och hyggligt genomfort efter med denna erfarenhet — nagot som
borgar for att det vi faktiskt ldr oss i skolan och av véra handledare ar gangbart “dar ute i

verkligheten™.

Jag ar ocksa néjd med resultatet av modellen. Den har visat sig vara lampad for andamalet,
lattforstaddd av praktiker och den ar enkel att modifiera allt efter att nya forskningsron
publiceras. Jag hoppas att bade den och resultatet blir till nytta for framtida studier inom
omradet och tycker att det &r roligt att motsvarande studier ar pa gang pa andra stallen —

narmast pa internationell niva dar hogskolan i Gavle far representera Sverige.

Jag vill aterigen tacka alla som stallt upp, hjalpt till och hejat pa!
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11 Appendix 1.1 Undersdkningen

1. What is the name of your organisation? (Please leave blank if you wish to remain
anonymous)

Please notice that if you want to access your own results you need to fill in something specific
for identification purposes (ie a combination of letters and numbers unique to yourself)

2. [*] What is your primary area of business?
3. [*] What is the size of your company?

4. [*] How would you judge the intensity of competition in your field of business?
Very high

High

Moderate

Very Low

Low

5. [*] How would you judge that the intensity of competition will change in the next five
years?

Decrease

Remain at the same level

Increase

6. [*] How would you judge the amount of international focus in your field of business?
Very high

High

Moderate

Very Low

Low

7. [*] How you you judge that the international focus will change in the next five years?
Decrease

Remain at the same level

Increase

8. [*] Do your responsability within your purchasing department primarily concern direct
materials?

No

Yes

9. [*] To what extent do you use purchase plans/purchase planning?

Not at all

Emerging ( But only as actions to be implemented in the future)

Yes (Through portfolio models or similar methods, actual plan only communicated within
purchasing department)

Yes (Plan is internally known and integrated with nearby business functions)

Yes (Plan is integrated with all internal business functions, discussed with suppliers)

Yes (Plan is integrated with both internal and external factors)
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10. [*] How does your purchase plan/planning develop?

No active purchase plan/planning

Within the purchasing department based on earlier experience

Within the purchasing department, based on portfolio models or similar
Together with nearby affected departments

Together with management and key suppliers

All internal and external players help develop the purchase plan/planning

11. [*] To what degree is the purchase plan/planning known and communicated?
No active purchase plan/planning

Within the purchasing department

Nearby affected departments

Internally communicated

Communicated to key suppliers

Known both internally and externally

12. [*] How would you characterize your purchase plans/planning?

1 No active purchase plan/planning

2 Operational (Goals depictures cost savings, daily routines)

3 Tactical (Uses TCO and similar models)

4 Emerging strategically (Depictures goals set to increase the cross functional gains)
5 Strategic (Depictures goals set for the whole value/supply chain)

6 Strategic (Purchasing plan is a part of the business plan)

13. [*] According to the purchasing plan/planning, the primary focus of purchasing is...
Operational (Keep up production, handle orders and similar tasks)

To decrease prices and follow up to increase purchasing competence

To decrease costs and work to improve cross functional gains

To work together with other functions with advanced models such as TCO, cycle times etc

To realize competitive advantages through methods that take the complete value chain into
consideration

14. [*] In what way would you say your purchasing department is organized?
Decentralized (Individual departments in areas of interests)

Decentralized throughout the company

Matrix (Decentralized departments with central coordination)

Centralized (Central big head office and many local departments)

Centralized (Central small head office and few local departments, local ambulant teams)
Network (Smaller teams, shared philosophy of purchasing)

15. [*] What is the top Position/reporting line of your purchasing department?
Reporting to nearest local manager, not specific purchasing management
Reporting to nearest local purchasing manager

Reporting to central purchasing manager

Reporting to CPO not part of top management

Reporting to CPO as part of top management

Reporting to Supply chain/value chain top management or similar

16. [*] How would you judge the attention and follow-up in purchasing from top
management?
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Top management not involved in purchasing concerns

Partial attention from top management, primary regarding results

Attention from top management, primary regarding results and goals

Active engagement from top management

Active engagement from top management in form of assigned CPO

Active and enthusiastic engagement from top management, purchasing viewed as essential to
company performance

17. [*] Who is primarily (internally) affecting purchasing decision making?
Internal customer

Local purchasing department

Lead buyers or similar

Cross functional teams

Category management teams

Cross value teams or similar

18. [*] How are the purchasing departments coordinated within the company?
1 Local (No coordination between different purchasing departments)

3 Some coordination (Emerging formal central coordination)
4 Coordinated centrally (Local operational teams, central strategic cross functional teams)
5 Central steering group or similar coordinates local and central cross functional teams

19. [*] Specify the development and general trend of salary levels of purchasers compared to
the development of purchasing within your company (le whether there is a connection
between development of purchasing and development of salary levels)

1 No apparent connection between salary development and purchasing development

2 Some covariance between purchasing and purchaser salary

3 Salary and internal purchasing development increases at same pace

20. [*] What is the dominant feature of the supplier base used?

Very large number of suppliers for all areas

Large number of suppliers for all areas

Moderate number of suppliers for all areas,

Limited number of suppliers for key areas, moderate amount for other
Few (strategic) key suppliers, limited number of non key areas

Very few (strategic) key suppliers, very limited number of other suppliers

21. [*] Please provide the supplier selection criteria most commonly used by your company
Undifferentiated case-by-case criteria (availability and acquaintance)

Based on market research and lowest price, emerging differentiation between key and non key
suppliers

Differentiated selection based on portfolio models or similar

Differentiated selection based on TCO or similar models, full differentiation between key and
non key suppliers

Differentiated selection based on TCO or similar models, full differentiation between key and
non key suppliers

22. [*] What is the geographic outlook of the primary feature for supplier selection (ie. where
do you find your suppliers)?
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Local
National
International
Global

Global supply chain (network or similar with key suppliers)

23. [*] What is your key contractual negotiation focus?
Based on lowest price possible at the moment

Based on lowest price possible short term

Based on lowest price possible long term

Based on supplier performance

24. [*] Please indicate the most accurate description of your category specific supplier
strategies

No specific supplier category management

Emerging differentiation between categories of suppliers

Differentiation as a base of emerging strategic supplier managment

Clearcut strategic supplier management based on differentiation between key/nonkey supplier
areas.

Differentiation and catergory specific supplier managment together with an emergent
reduction of suppliers in key areas.

Differentiation/category specific supplier management, a portfolio of partner suppliers
covering the majority of categories is in place. Never more than 6 suppliers in any area.

25. [*] Please select the most accurate description of your decision processes regarding In-
/outsourcing

No formal decision process regarding in- or outsourcing

Formal reactive decision process, some follow up, purchasing involved in implementation
Purchasing department involved in whole process, reactive follow up

Formal decision process based on current needs, emerging differentiation between core and
non core

Substantial research predates decision making with regards to supplier performance and
strategic goals, structural and formal follow up and implementation processes,

Total supply chain focus (Supplier involved in all decisions regarding in or oursourcing)

26. [*] Please select the most accurate description of your supplier/supply structure
management

No formal supply structure management

Emerging key/non key differentiation, some tries to reduce number of suppliers

Basic supplier performance rating systems or similar

Formal supplier performance rating systems, complemented with portfolio analysis or similar
Advanced supplier performance communicated to the whole company and discussed with
supplier

27. [*] Please select the most accurate description of your individual supplier development
plans/planning.
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No policies and procedures in place development of suppliers

Focused on improving price and delivery time, no formal improvement efforts
Ranked on a basic supplier performance rating system, no formal improvement efforts
Focus on improving quality and logistical matters

Focus on strategic cost improvement between both parts

Focus on strategic cost improvement across the whole value chain

28. [*] What would you say is the characteristic of a typical supplier relation for your
company?

Confrontational and operational, focus on the present for all relations

Arms length, short term for all relations

Differentiated based on portfolio methods or similar

Formal processes to encourage closer relations with key suppliers

Key suppliers are integrated (joint planning/objectives and similar)

Key suppliers are strategically integrated (join venture, join business development and
similar)

29. [*] How does your company handle supply structure development?

No formal supply structure development

Sporadic tries to improve structure, no follow up

Reactive responses to major problems, emerging follow up

Basic development (problem based, some follow up)

Proactive formal supply structure development

Join venture training, common improvement programs and similar to improve supply
structure

30. [*] In what ways does your company map supplier characteristic?
No specific supplier mappings

Preferred supplier lists or similar

Portfolio analysis, ABC, supplier awards or similar

Partner programs or similar

Supply chain improvement systems, benchmarking or similar

Value chain mapping or similar

31. [*] Do your suppliers partake in your product development?

No, never

No, but some indirect request on products

Emerging experiments with joint product development

Basic introduction of suppliers in development processes, single examples of joint efforts
Formal processes to include suppliers in product development (brainstorms and similar)
Joint technology development with key suppliers, technology partners and similar

32. [*] Do you utilize joint cost improvement programs or similar together with suppliers?
No

Yes (Basic formal efforts to decrease price)

Yes (Basic formal efforts to decrease TCO or similar)

Cross functional efforts to decrease cost together with suppliers

Structural value engineering (or similar)

Supply chain cost improvements over the whole value chain or similar

33. [*] How do you measure supplier performance?
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1 No specific methods

2 Basic measurements (price based)

3 Measurements against set goals (Quality, support)

4 Reoccurring measurements combined with feedback (Satisfaction measurements)

5 Reoccurring measurements accessible internally online and on-demand(TCO and similar
methods)

6 Reoccurring measurements accessible internally and externally on-demand (Balanced
scorecard)

34. [*] What kind of specific purchasing measurements do you employ?
No specific measurement

Cost/spend, cost savings or similar

Total spend, purchasing maturity assessment or similar

Savings, quality, service or similar

Kanban, life cycle or similar

Maximum value ratio or similar

35. [*] What general indicators are used to measure purchasing performance?

None

Internal customer satisfaction

Factors related to budget

Critical performance factors (non price related), results are used to control purchasing
Critical performance factors (non price related), results are used to improve purchasing

36. [*] Please indicate if and how online tendering or similar methods are used in purchasing
processes?

Not at all

Yes (in low risk areas)

Yes (in some areas)

Yes (all areas and as part of standard purchasing process)
Yes (all areas and integrated with other areas)

37. [*] Please select the most accurate description of your contract management procedures
No specific methods

Local databases (excel based) and similar systems

ERP systems, centrally available

Contract management systems or similar

Integrated in e-sourcing solutions

Integrated, and automatically followed up, in e-sourcing solutions

38. [*] Do you utilize catalogue buying for indirect goods?

1 No

2 Yes (physical documents)

3 Yes (Suppliers own system)

4 Yes (Internal catalogue, purchasing through e-mail)

5 Yes (internal e-catalogue together with e-ordering and e-invoicing)

6 Yes (integrated in e-supplier relationship systems or similar together with other relevant
systems
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39. [*] Do you utilize e-inventory systems?
Individual local systems

Basic central system for levels and current orders
Integrated in ERP

Integrated in ERP and supplier systems

VMI and similar advanced systems

40. [*] Do you utilize E-support systems for knowledge sharing and projects?
No, at all

No, but emerging

Yes (manuals available over the intranet)

Yes (event project systems, e-project rooms and similar)

Yes (integrated with other internal functions)

Yes, integrated with suppliers

41. [*] Please select the most accurate description regarding your E-spend information
processes

No

Locally tracked (excel or similar)

Handled via ERP, available to purchasing teams

Formally handled via ERP, available to everyone

Yes (Integrated both internally and externally as foundation for purchasing strategy)
Yes (Integrated both internally and externally as foundation for company strategy)

42. [*] What types of job profiles and skill assessment are in use?

None

Basic (function and description), no skill assessment

Basic (competence), no skill assessment

Emerging skill assessment, job profile adapted to be included in cross functional teams

43. [*] Which used job titles do you commonly use?
Purchaser, purchasing assistant

Purchasing specialist

Lead buyer, purchasing coordinator

CPO, sourcing manager

Supply chain director, manager for supplier development
Value chain director, sourcing manager

44. [*] What is the main characteristic of the purchasing procedures?
Administrative

Negotiating, independent

Analytical and communicative

Team building, cooperation

Entrepreneurial, proactive

Strategic, business management

45. [*] Please select the most accurate description of the training and development of your
purchasing personnel used
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None

None, but emerging (planned to be implemented)

Basic training programs

Personal development objectives linked to individual skills

Formal personal development programs together with some suppliers
Formal advanced development programs (EXEMPEL!)

46. [*] Do you have any formal assessment of personnel?
None

None, but emerging (planned to be implemented)
Emerging assessments of personnel

Assessment of set and attained goals

Cross functional assessment of set and attained goals

47. [*] What is the educational levels of your personnel?
None specifiedv

MBO/Under gymnasiekompetens
MBO/HBO/Gymnasiekompetens

48. [*] A Please rank the order of magnitude in which you judge the greatest development of
purchasing areas has happened (l.e. where you have progressed the most)

A- Purchasing organisation and structure

B- IT tools and structure

C- Purchasing management, steering and supervision
D- Supply base management and sourcing

E- Supplier management

F- Staffing and skills

G- Purchasing strategy

(Please use a comma between each letter - Sample answer: C,F,G,E,D,A,B)

49. [*] B Please rank the order of magnitude for future development of areas of purchasing
(I.e. where you will progress the most)

A- Purchasing organisation and structure

B- IT tools and structure

C- Purchasing management, steering and supervision
D- Supply base management and sourcing

E- Supplier management

F- Staffing and skills

G- Purchasing strategy

(Please use a comma between each letter - Sample answer: C,D,B,A,F,G,E)
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50. [*] C What would you say is your purchasing departments primary contribution to the
success of your company?



12 Appendix 2.1 Kvantitativa resultat
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FRAGA
/RESULTAT 1 2 3 4q 5 6
9 3 4 10 10 9 12
10 2 8 6 18 10 4
11 2 5 11 12 12 6
12 2 17 1 9 6 13
13 3 3 20 8 4 10
14 2 7 13 7 12 7
15 7 2 4 3 20 12
16 2 13 13 7 2 11
17 5 11 11 12 6 3
18 1 2 13 26 0 6
20 0 5 8 26 6 3
21 4 16 7 10 7 4
22 1 8 15 16 2 6
23 0 2 16 19 7 4
24 5 5 15 2 19 2
25 10 8 10 11 7 2
26 3 8 24 8 4 1
27 2 13 11 12 8 2
28 1 5 10 23 8 1
29 5 5 7 22 9 0
30 6 20 16 2 4 0
31 2 8 8 16 10 4
32 10 15 8 13 1 1
33 3 6 22 13 1 3
34 6 8 6 27 0 1
35 6 2 14 6 17 3
36 35 1 8 2 2 0
37 3 22 15 7 1 0
38 16 7 12 6 6 1
39 19 7 17 2 3 0
40 16 13 11 4 3 1
41 10 12 19 4 3 0
42 5 9 12 13 7 2
43 10 5 15 14 3 1
44 6 16 5 5 5 11
45 1 7 11 29 0 0
46 15 9 6 14 2 2
47 4 1 25 0 0 18




