Total Cost of Ownership

-en papperstiger-

En studie av svenska industriforetags beslutsunderlag infor sourcing.

Evaluating and choosing suppliers based on price alone, has traditionally been the
dominant strategy for supplier selection within the purchasing function. With the
origin of the Total Cost of Ownership (TCO)-concept in the early 1990s, a new
philosophy dawned that promoted the importance of knowing the effects of supplier
performance on the buying firm’s internal costs. Since then, scholars have been
arguing the case of TCO as a viable model for making purchasing decisions and
conducting supplier evaluation. Still, after two decades little is known about its
penetration and impact on the practices of buying corporations, leaving the questions
of which costs are included in the purchasing organisations’ decisions unanswered, and
even more importantly why certain costs are considered and others not.

In this paper the authors address this gap in the TCO literature in a Swedish industrial
context, the purpose being to elaborate on the applicability of TCO and barriers to its
implementation. This paper finds that the concept of TCO is almost non existent
among six of Sweden’s largest industrial corporations with global sourcing. Today,
conventional costs such as price and transportation still determine the choice of
suppliers. Among the findings, no relationship is recognized between purchasing
organization maturity and TCO usage. However, increased purchasing maturity does
imply increased cost awareness. Further it is concluded that the purchasing
organization’s performance measurements have to be aligned with TCO in order to
avold inconsistency. Also, the importance of solid research before LCC-sourcing,
cross-functional communication and information systems when using TCO is
highlighted.
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1. Introduktion
1.1 Bakgrund

Tillverkande foretag har ofta tva kategorier av kostnader som utgdr den huvudsakliga kostnadsmassan:
16n till personalen samt inkép av varor. Inképskostnaden, kostnad for salda varor, ligger kring 50
procent for tillverkande féretag och kan uppga till hela 85 procent for adterfoérsiljare (Gadde och
Hakansson, 1998; Degreave et al., 2005; van Weele, 2005). Denna betydande kostnadsandel beror pa en
tilltagande specialisering inom industrin. Foretag differentierar sina verksamheter till f6ljd av en intensiv
konkurrens, och for att bli riktigt vassa pa ett omrade krivs samlade och riktade resurser. Darfor liggs
produktion som ligger utanfér foretagets kirnkompetens ut pa externa aktérer som kan gora jobbet

bittre och till ett lagre pris, sa kallad ouzsorcing (Gadde och Hakansson, 1998; Monczka et al., 2005,).

Denna outsourcingtendens ger inkdpsfunktionen en avsevard makt over foretagets kostnadsmassa och
resultatrikningens slutrad; varje besparad inképskrona ar alltid en vinstkrona — allt annat lika (Gadde och
Hakansson, 1998). Ett effektiviserat inkép har dven visat sig kunna bidra till foretagets intikter,
exempelvis kan inképsorganisationen genom val av komponenter héja det upplevda kundvirdet och
dirmed 6ka produktpriset. Ett annat exempel ér att soka leverantérer som kan erbjuda féretaget nya
innovationer som kan resultera i ett 6kat produktpris (Anderson et al., 2009; Axelsson et al., 2005).
Inkopsfunktionen paverkar sammantaget foretagets konkurrenskraft genom dess inflytande péa kvalitet,

kostnad, teknologi och f6rmaga att tillmotesga efterfragan.

Specialiseringen har, som ovan nimnts, foranlett foretags beroende av externa leverantérer. Det har dven
okat komplexiteten i inkOpsorganisations arbete da funktionen maste kunna hantera inkép av
sofistikerade komponenter till ritt kostnad, kvalitet och inte minst leveranstidpunkt fran flertalet
leverantérer. Manga foretag soker idag minska sin leverantérsbas och etablera lingsiktiga
leverantorsrelationer for att effektivisera olika aspekter av ink&pet, exempelvis materialflédet och
kvalitetssikerhet (Carr och Ittner, 1992; Gadde och Hikansson, 1998; Chen och Yang, 2002) I den
stravan krdvs det att man kan utvirdera leverantéren eftersom en leverantér som presterar bristande
belastar det képande foretagets resurser och fororsakar merkostnader som sillan identifieras, sa kallade
indirekta eller overhead-kostnader. Onskan att utvirdera leverantérens prestation i forhillande till den
totala kostnaden av att gora affirer med denne (Chen och Yang, 2002) hérsammades pa 1980-talet da

konceptet Total Cost of Ownership (TCO) etablerades. Inkopsteoretiker har under foljande decennier



starkt forespriakat TCO som ett anvindbart strategiskt verktyg vid make- or buy- samt re-sourcingbeslut’
(Ittner och Carr 1992; Ellram, 1993a, 1993b, 1994, 1995; Degraeve et al., 1997, 1999, 2005; Chen et al.,
2002; Ferrin et al. 2002; Carbone 2004; Wouters et al 2005; Anderson et al., 2009; Weber et al., 2009). De
slutsatser som TCO-kalkyler ibland pavisar, att fOretag inte stindigt ska soka pressa inkOpspriset
eftersom det ofta resulterar i kvalitets- och leveransproblem och hégre totalkostnad, den si kallade
seesaw-effekten (Anderson et al., 2009), var en uppseendevickande kontrast till radande inkopsfilosofi

(Ellram, 1993a).

TCO-konceptet populariserades under en tid da outsourcing och sourcing i lagkostnadslinder (harmed
kallat .CC? var pa agendan. Tack vare 1990-talet tekniska framsteg revs batriirerna for informations-
och kunskapsspridning, bade mellan linder och mellan marknadens aktérer (Monczka et al., 2005).
Affirsmojligheterna och foretagskonkurrensen blev global, och nir konkurrenter borjade flytta sin
produktion till linder med billigare produktionsfaktorer gav det ringar pa vattnet. Aven om det skrivs
sparsmakat om TCO i samband med sourcing i LCC, pastds konceptet vara sirskilt anvindbart i detta
syfte. TCO synligg6r inte bara vilket alternativ som ger ligst totalkostnad utan i vilka avseenden
totalkostnadsstrukturen varierar mellan hégkostnadslinder (hirmed kallat HCC?) och LCC (Weber et al.,
2009). Detta dr vardefull information, vilka de féretag som flyttat produktion till LCC, och &verraskats

av hogre kostnader dn beriknat, erfarit.

Trots TCO konceptets manga férdelar och centrala plats inom strategisk inkopslitteratur har knappt
nagra studier, tvd deccenier senare, utforskat konceptets genomslagskraft och tillimpning inom
niringslivet. Ellrams artiklar fran 1993 (1993a, 1993b) ingiar bland de senare funna som ber6r
damnesomradet. Forfattarinnan hanvisar till tva storre undersokningar i USA dir delegater pa respektive
inképskonferens tillfragats om de anvinder sig av TCO vid inképsbeslut. I 6vrigt finns en avsaknad av
saval svenska som internationella studier som undersoker vilka underlag foretag fattar sina
sourcingbeslut pa. Om inte TCO, vilka kostnader tas det hinsyn till 1 inképsprocessen och varfor just

dessa? Denna fraga vidror oundvikligen inkopsorganisationers synpunkter pa TCO: dess anvindbarhet i

1 Make or buy-besint = beslut huruvida produktionen av en specifik produkt/komponent ska ske internt eller externt. Re-
sourcing: att byta leverantor.

2 ow cost countries

3 High cost countries



praktiken samt fOrutsittningar och barridrer 1 tillimpningen. Har konceptet skonjt motsvarande

framgangar bland de asyftade anvindarna som bland de hyllande akademikerna?

1.2 Forskningsproblem och syfte

Forfattarna har enligt ovan identifierat ett hittills relativt outforskat omrade inom strategisk ink&psteori

och amnar siledes utforska:

Vilka kostnader och varfor, utifrdn ett Total Cost of Ownership-perspektiv, beaktar svenska industriféretags

inképsorganisationer vid sourcing?

Studien redogdr for ett tvirsnitt industribolags inkdpsorganisationer och deras arbetsmetodik vid
sourcingbeslut, och di avses leverantdrsval huvudsakligen. Bolagen ir svenska® , har global nirvaro och

avsittning for sina produkter samt en befintlig grad LCC-sourcing, av primirt tre anledningar.

* Forst av den anledningen att en kartliggning av svenska bolags beslutsunderlag vid sourcing
hittills inte studerats.

* For det andra att TCO-litteraturen primirt beror tillverkande industriféretag, och séledes
férmodas de ha kommit lingst i forstaelsen och appliceringen av konceptet.

* Dessutom ir det bolag med global nirvaro och befintlig LCC-sourcing som enligt teori har stor
nytta av TCO. Detta eftersom TCO ir ett strategiskt verktyg fOr att fatta make or buy-beslut samt

ger insikt huruvida LCC-sourcing ger ligre totalkostnad 4n HCC.

Uppsatsen syftar till att elaborera kring TCO:s anvindbarhet i praktiken samt forutsittningar och

barridrer i tillimpningen

1.3 Forvantat kunskapsbidrag

Relativt lite forskning har gjorts om vilka beslutsunderlag féretag, och 1 synnerhet svenska, anvander vid
sourcing i praktiken, och dn mindre om hur inkopsorganisationer resonerar kring beslutsunderlagen.
Foljaktligen kommer denna studie vara ett virdefullt tillskott i den bemairkelsen. Studien Onskar ge
insikter, forankrade i niringslivet, som méjliggér en vidareutveckling av TCO-konceptet och inspirerar

till vidare forskning pa hur foéretag tar beslut vid sourcing.

* Med svenskt bolag avses inte dgarstrukturen utan ett bolag som har ursprunglig landstillhérighet i Sverige.



1.4 Disposition

For att uppfylla syftet viljer forfattarna att strukturera uppsatsen kring fyra huvudsakliga och pa varandra
foljande kapitel. En illustration av studiens utformning askadliggors 1 figur 1. I det andra kapitlet redogors,
for uppsatsen relevant, teori inom strategisk inkép med tonvikt pa TCO. Da nimnd teori inte férmar ge
en djuplodad och detaljerad forstielse for de aktiviteter och kostnadsposter som aktualiseras i
inkSpsprocessen, viljer forfattarna att i kapitel tre utforma en grundliggande TCO-modell genom att
studera ett svenskt industriféretags inkopsprocess. Detta ansiags nédvandigt for att i efterfoljande
fallstudier kunna féra en konstruktiv dialog med studieobjekten, dnnu ovetande om komplexiteten i
deras beslutsunderlag. TCO-modellen utvecklas utifran en, i akademiska sammanhang, féresprakad

metod som beskrivs nidrmare i samma kapitel.

For att anvanda TCO-modellen som referens i studiens efterfoljande avsnitt, validerades dess kvalitet av
tva erfarna konsulter med spetskompetens inom sourcing. Konsulterna ombeds dartill vidra sina asikter,
utifran erfarenheter fran faltet, rérande TCO:s forutsittningar, anvindbarhet och barridrer 1
tillimpningen. 1 kapite/ fyra anvinds den framtagna TCO-modellen som diskussionsunderlag vid
fallstudier pé sex stycken svenska industriféretags inképsorganisationer. Avsikten med fallstudierna ar att
undersoka vilka kostnadsposter som ingér i respektive foretags beslutsunderlag vid sourcing och inte
minst hur de motiverar dessa. Foljaktligen erhalls en uppfattning om TCO:s férekomst. I samma kapitel
presenteras och analyseras fallstudierna utifran referensramen. I nistkommande del, kapite/ 5, f6rs en
diskussion underbyggd utifran studiens olika bestindsdelar fér att besvara och reflektera kring
fragestillningen och syftet. Diskussionen mynnar ut i ett antal propositioner. I kapite/ ¢ avslutas
uppsatsen med fOrfattarnas synpunkter pa studien och forslag pa vidare forskning utifrin nimnda

propositioner.
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Figur 1: Uppsatsens utformning

2. Referensram

I detta kapitel redogérs for befintlig forskning om TCO samt litteratur inom angrdnsande inképsteori.
Kapitlet bérjar med en éversikt ddir disposition och motivering till vald teori framgdr. Referensramen
avslutas med ett stycke som fértydligar avsikten med férevarande studie och vad i teorin den kommer
beréra.

2.1 Oversikt

Teorin borjar med att klargora innebdrden av vedertagna begrepp som florerar inom inképsteori samt
for inkopsprocessens olika bestandsdelar (kapitel 2.2) Direfter askadliggérs hur inképsorganisationen
passar in i foretaget som helhet, virdekedjan, och hur inképsorganisationens leverantorsrelation och syn

pé kedjan av aktorer 1 inkGpsprocessen paverkar typen av kostnadskalkylering som anvinds (kapitel 2.3).
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Forekomsten av kostnadskalkyler dr Gverhuvudtaget inte given. Teori visar ett samband mellan
organisatorisk och strategisk mognad samt tillimpningen av totalkostnadskalkyler sisom TCO (kapitel
2.4). 1 stycket direfter gors en djupgaende skildring av TCO; alltifrain dess uppkomst,
anvindningsomraden och modellering till problematik och organisatoriska fOrutsittningar for dess
implementering (kapitel 2.5). Slutligen sitts studiens fragestillning och syfte i ljuset av referensramen for

att klargéra de omraden 1 teorin studien ber6r (kapitel 2.6).

2.2 Kart barn har manga namn

Synen pa inkOpsorganisationers arbete och dess processer och arbetsverktyg har genomgitt en stor
férindring de senaste 30 aren. Fran att enbart ha fungerat som en administrativ funktion med uppgift att
ombesorja flodet av inkopt material fran leverantor till fabrik, kan inképsfunktionen idag ha en strategisk
roll i foretaget med delaktighet 1 produktutveckling, riskhantering, expansion med mera (Axelsson et al.,
2005; Monczka et al., 2005; Van Weele, 2005; Anderson et al., 2009). Just till f6ljd av Inkops vixande,
strategiska betydelse och spannvidd har dess status inom féretag 6kat. Det som forr betecknades Inkop
innefattar idag en annorlunda uppsittning aktiviteter och befogenheter, och dirfér har dven definitionen
pa inkopsrelaterade begrepp forindrats med tiden. I litteraturen r inképsbegreppen manga men de
vanligast férekommande ar buying, purchasing, sourcing samt procurement (Axelsson et al., 2005; Monczka et
al., 2005; van Weele, 2005). Nagra av dessa begrepp anvinds synonymt av en del teoretiker medan de har
olika inneb6rd for andra. I figur 2 askadliggdrs de huvudsakliga aktiviteterna inom inkopsorganisationen
pa ett foretag, den sa kallade ink&psprocessen. Inképsprocessen borjar med att ett behov identifieras,
leverantor till ritt kostnad viljs, villkor och omstindigheter kontrakteras, order liggs och f6ljs sedan upp

for att forsakra att avtalet fullfljs (van Weele, 2005).

Sourcing

< >
Det.ermn:ung SuppI!er Contracting Ordering Expedltlng and Follow up and
specifications selection evaluation evaluation

Purchasing

Figur 2: Inképsprocessmodellen, van Weele (2005).
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Denna kedja av aktiviteter kan anvindas for att askadliggéra vad respektive inképsbegrepp innefattar.
Forfattarna viljer att definiera och placera ut begrepp 1 figuren som dr relevanta f6r uppsatsen, purchasing
och sourcing. Purchasing definieras som hantering av fOretagets externa resurser fOr att — under bésta villkor
- fOrsorja foretaget med nodvindiga insatsvaror (sisom varor, tjanster och kompetens). Sourcing ir en
bestandsdel av Purchasing och kan betraktas som grinssnittet mellan leverantor och kopare. Det dr den
taktiska biten av inképet dir fokus ligger pa att utforma en leverantorsstrategi anpassad efter parametrar

sasom leverantorsrelation och inkopets karaktir (van Weele, 2005).

2.3 Inkop och TCO:s plats i vardekedjan

En referensram som aterkommer i inképslitteraturen och 1 synnerhet i TCO-sammanhang ar vdrdekedjan,
ett begrepp Porter (1985) myntade. Virdekedjan bestir av ett foretags® strategiskt relevanta aktiviteter:
primara och sekundira sidana. Inkép utgor en sadan sekundir aktivitet som stédjer flertalet funktioner
inom foretaget. Aktiviteterna 1 virdekedjan dr sammanlinkade vilket betyder att en aktivitets
genomférande paverkar en annan aktivitets prestation eller kostnad. Dessa aktivitetslinkar finns saval
mellan foretagets funktioner (intrafirm linkages) som mellan foretaget och externa aktorer, sisom
leverantdrer och kunder (interfirm linkages) och kallas da vertikala Linkar (Porter, 1985).° Ju starkare linken
mellan tvd aktiviteter dr desto storre krav stills det pa koordinering fér att uppna ett effektivt resultat.
Virdekedjans konstruktion paverkar siledes foretagets kostnader och genom att konfigurera den pa ett
optimalt sitt och koordinera de linkade aktiviteterna kan foretag reducera kostnader, 6ka sin
differentiering och slutligen konkurrenskraft (Porter, 1985). Forsta steget i en sadan strivan dr att
kartligga kostnaden samt kostnadsdrivarna fér respektive aktivitet lingst virdekedjan. I och med det
synliggors linkarna mellan de olika aktiviteterna. Sdadana kostnadsanalyser kan savil utféras for den
interna vardekedjan, kallad Value-added analysis, som den externa, kallad Value chain analysis (NCA),
(Dekker, 2003).

Shank och Govindarajan (1989, 1992, 1993) utvecklar Porters arbete och illustrerar i sina artiklar hur
VCA kan anvindas for att understédja foretagets strategi, Strategic Cost Management (SCM). De menar att

foretaget kan erhalla konkurrenskraft forst nir det forstar hela det virdegenererande system det ingar i

och inte bara den egna virdekedjan. Shank och Govindarajan (1989, 1992, 1993) anser likt andra

° Virdekedja som avser ett foretag kallas den interna virdekedjan.

® Flera linkade virdekedjor kallas den externa virdekedjan.
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forskare (Porter, 1985; Drury, 1992) att tidigare internredovisning (management accounting) haft ett for snavt
kostnadsfokus som foéranleder value added-perspektivet. Value added-perspektivet borjar med betalning till
leverantér och slutar med forsiljning till kund. Dirmed har féretaget gatt miste om mojligheten att
exploatera de vertikala linkarna med sina leverantérer samt kunder, eftersom perspektivet borjar f6r sent
och slutar for tidigt (Shank och Govindarajan 1989, 1992)). Genom att tillvarata linkarna mellan
aktérerna i den externa virdekedjan, papekar nimnda forfattare, kan foretag avsiktligt 6ka kostnaden i en
del for att erhalla en storre kostnadsminskning 1 en annan del av virdekedjan, och pa sa sitt reducera
totalkostnaden. Dekker (2003) genomfér en studie pa hur en sadan, for flertalet externa aktorer,
gemensam VCA kan se ut 1 praktiken med tillh6rande risker f6r konflikter. Forfattaren redogor pa ett
illustrativt sitt kontexten fér VCA och andra vanligt férekommande kostnadsperspektiv sisom TCO, se
figur 3. TCO tar till skillnad fran VCA, ett smalare perspektiv och tar enbart hinsyn till effekterna av
Inkép pa det kopande foretagets kostnader. Pa sa vis 4r VCA mer omfattande dn andra koncept och

synligg6r sambandet mellan aktiviteter och kostnader som dr organisationséverskridande.

Raw Material

. Manufacturer Retailer
Supplier

Value added

Figur 3: Jdmforelse mellan olika kostnadsperspektiv, Dekker (2003).

Insikten om virdekedjans styrka som ett verktyg for strategisk analys och utvirdering har gett konceptet
en central roll i inkG&psteori rérande kostnadsbesparingar (cf. Ittner och Carr, 1992; Ellram, 1993a,
1993b, 1994; Degrave et al.,, 1999; Wouters et al., 2005a; Anderson et al., 2009, Weber et al., 2009). I
inképsteori dr Porters virdekedja inte lika refererad till som den tillhérande Degraeve et al. (2005a), se
figur 4. Den senare har utformat en virdekedja som gar hand i hand med ink&psprocessen vilket torde

vara forklaringen till dess popularitet (Weber et al., 2009).
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Produktion/ o -
> Purchasing >>Order Iogistics>> Warehousing >> Quality >> Marketing >> D'E;;'?s‘:itc':n/ >> Af\;s:ri:ftsy& >
management

Figur 4 - Virdekedjan enligt Degraeve et al. (2005a).

2.4 Moget eller omoget

Industri- eller féretagsklimatet har visat sig ha en direkt paverkan pa inképsorganisationens orientering
och funktion (Axelsson et al., 2005). Dessa olika orienteringar har pavisats férekomma 1 en viss
ordningsfoljd som indikerar inképsorganisationens strategiska och organisatoriska mognadsgrad. Van
Weele (2005) askadliggér dessa mognadsfaser i en matris dir mognaden éterfinns pa x-axeln och

effektiviteten eller den samlade kostnadsbesparingen pa y-axeln, se figur 6.

CENTRE-LED
-
A
 DECENTREALIZED
- > <A¢§k{ CROSS-FUNCTIONAL FOCUS
- FUNCTIONAL FOCUS

A

—( :

Transactional Commercial Purchasing Internal External Value chain time
orientation orientation co-ordination integration Integration integration
focus | ‘serve the ‘Reduce cost’  ‘Savings through  «Total Cost of ‘Supply chain  ‘Total Customer
factory’ synergy’ ownership’ optimization’ Satisfaction’
Activities |*Clerical «Commercial «Commercial +Cross functional  «Qutsourcing
*Order processing [+Tendering «Contracting buying teams *EDl/Internet
*Negotiating «Global sourcing ~ *Systems integrationE-Commerce
«Aprvd. supplier lists *Vendor rating etc. «Cost models
Dilemmas |+Initial purchasing |-Supplier base «Contract *Communication  *Social «Internationalization
~Control of management management and information  resistance *HRM
purchasing +Ethics infrastructure
*expenditure

Figur 6: Mognadsgradsmatris for inképsorganisationen. Van Weele (2005).

Utvecklingen mot en stérre mognadsgrad karaktiriseras av en tilltagen integration; internt inom fOretaget

(centralisering) och externt med andra aktérer (leverantorer). For varje mognadsgradssteg far
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ink&psorganisationen hogre status inom foretaget och arbetar mer processorienterat, i tvirfunktionella
team bestdende av individer med kompletterande kompetenser. Istillet for att reaktivt och passivt
hantera inképet och leverantdrsrelationer menar van Weele (2005) att en mer mogen inképsorganisation
ifragasitter och utvirderar sin leverantOrsbas kontinuerligt och forbittrar pa si sitt inkopet. Saledes
placeras TCO, som utgor ett verktyg for leverantrsutvirdering, pa en mogen niva (Axelsson et al., 2005;
van Weele, 2005). Viktigt att siga dr att inkOpsorganisationen inte behéver besitta alla attribut som dr
associerade med ett visst steg i modellen och organisationen kan darfér vara mogen ur vissa avseenden
men inte ur andra. Mognadsgradsmatrisen antyder inte vilken mognadsgrad ink&psorganisationen bor
striva efter eftersom det krivs en individuell avvigning mellan investering och avkastning (Axelsson et

al., 2005).

2.5 Total Cost of Ownership - the Story

2.5.1 Hur allting borjade

Under manga ars tid klassades ink&psorganisationen som en strikt administrativ funktion vars uppgift
var att stodja foretagets produktionsfunktion. Dess primdra uppgift var dnda fram till slutet av 1970-talet
att forhandla med de leverantérer som kunde erbjuda ligst pris. Pris ansigs foljaktligen som en
overligset viktigare beslutsparameter dn kvalitet och dirmed godtogs en hogre andel inképta varor med
kvalitetsbrist. Aven storre lagerhallning ansigs motiverat givet ett ligre pris. Nir foretag talade om
kostnaden for Ink&p utgjordes den huvudsakligen av inkopspriset som stod i kontraktet med
leverantoren. I borjan av 1980-talet befistes ett nytt sitt att se pa leverantorer (Ellram et al., 1993a).
Istallet f6r att forhandla och stindigt byta mellan leverantorer bérjade féretag férdjupa sina relationer
med ett mindre antal leverantérer och utveckla samarbete och processforbittring. Teorier som Supply
Chain Managemen? och Total Quality Managemen? blev populira begrepp vilka ocksi resulterade i att
kostnader for kvalitetshantering och lagerhallning forbattrades markant. Foretag blev varse att
leverantérer som lockade med liga priser ofta fororsakade betydande merkostnader pa grund av

kvalitetsproblem och sena leveranser, men de saknade verktyg for att mata exakt hur mycket. En studie

7scM = process som borjar med inforskaffande av fysiska varor som sedan sa effektivt som méjligt transformeras till
slutprodukter (Anderson et al., 2009)

8 TQM = en management approach som fokuserar pa kvalitet och dir alla i organisationen arbetar lingsiktigt for att 6ka
kundnéjdheten (Anderson et al., 2009)
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av Smock (1982) visade att 50 procent av ett fOretags kostnader, fér externt och internt orsakade
problem, kan hidnféras direkt till skrotning och reparation av felaktiga, inképta komponenter samt
produktionsstopp eller effektivitetsforlust pa grund av undermaliga leveranser. 1 slutet av 1980-talet
uppmirksammades saledes behovet av rationella kostnadsbaserade utvirderingar av leverantorer
(Monczka et al, 1988). Leverantorsprestationsindex, si kallade SPI°, féreslogs som ovirderliga verktyg
och inte minst populariserades TCO-begreppet vars primira syfte var att komma den sanna kostnaden
for att gora affirer med en leverantdr si nira som moijligt. De traditionella redovisningssystemen
utpekades som otillrickliga for att pa ett heltickande sitt mita kostnader f6r de processer och aktiviteter
som uppstar vid inkop fran leverantorer (Porter 1989; Kaplan 1990; Ellram et al 1993a). Istillet for att
fortsitta jaga lagst pris, leva 1 ovisshet om vad SCM och TQM egentligen kostar, eller rika ut for seesaw-
¢ffekten borjade ett fatal foretag experimentera med TCO-modeller som verktyg for att primirt vilja

leverant6r och identifiera potentiella kostnadsbesparingar (Carr och Ittner, 1992).

2.5.2 Vad ar TCO?

Konceptet TCO har sedan dess varit omskrivet, och dess betydelse och nytta diskuteras stindigt. Vad
TCO egentligen betyder, vad det inkluderar och hur langt det stracker sig finns det manga forslag pa. En
forsta ansats identifierade fyra kostnadsgrupper som ér viktiga att inkludera i en TCO-kalkyl: (1)
kostnader for inkép (exempelvis orderkostnader), (2) kostnader for lagerhillning, exempelvis rinta pa
bundet kapital, (3) kostnader for kvalitetsproblem, exempelvis retur av defekta artiklar, och (4) kostnader
for leveransproblem, exempelvis produktionsstopp (Carr och Ittner, 1992). Ellram et al. (1993b)
konceptualiserade kring begreppet och fastslog att TCO bér besta av tre dimensioner av
inképsrelaterade  kostnader;  pre-transaction  (exempelvis  kostnader  for  undersGkning  av
leverantOrsalternativ), #ransaction cost (exempelvis inkOpspris och logistik), och post-transaction  cost
(exempelvis kostnader f6r kvalitetsproblem). Ovanstaiende mynnade ut i den definition av TCO som dn
idag citeras flitigast; TCO inkluderar alla kostnader som kan associeras med forvérvet, anvindningen och underbdallet
av en inkdpt vara (Ellram et al., 1994). Namnd forfattare papekade att pre-transaction costs ofta inte beaktas
av foretag vilket resulterar i att kostnader som uppstar, till f6ljd av att nya leverantérer adderas till
leverantorsbasen, negligeras. Vidare anser Ellram et al. (1993a) att de mest kritiska kostnaderna att
inkludera 1 en TCO-kalkyl dr féljande: kvalitetshantering och uppféljning, tid 4gnad av inképspersonal at

att bestimma inkOpsstrategi, leveransavvikelse, service och uppféljning av inkopt material, samt

° Supplier performance index = miter kostnader som kan hinféras till en leverantérs undermaliga prestation gillande leverans,
kvalitet, och pris (Anderson et al., 2009).
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kostnader f6r kommunikation och inkopspris. I kontrast till detta liter Degraeve et al. (1997, 1999,
2000b, 2005) det enskilda foretaget sjilv identifiera kostnaderna som ska medtas 1 en TCO-modell
genom sin breda definition: alla kostnader som kan associeras med inkipsprocessen genom hela foretagets virdekedja.
Vissa forskare viljer att likstilla TCO med olika kostnadsbegrepp, bland annat Life-Cycle costing som
kalkylerar pa direkta och indirekta kostnader 6ver en produkts livscykel (Ellram, 1995). Andra definierar
Life-Cycle costing-konceptet mer omfattande an TCO, eftersom det borjar tidigare med kostnader lingt
innan inkopet, saisom forskning och utveckling och slutar senare med avveckling av produkten 1 form av
atervinning och avfallshantering (Kaplan och Cooper, 1998). Andra kostnadskoncept som férekommer i
litteraturen ar Zero-based pricing eller All-in costs dir tyngdpunkten ligger pa att fOrstd leverantOrers
kostnader, Cost-based supplier performance evaluation som tar ett smalare fokus dn TCO och enbart innefattar

externa kostnader, samt Cost-ratio method som enbart identifierar faktorer som 6kar kostnader (Ellram,

1995, 1993a).

2.5.3 TCO i praktiken

Under TCO-konceptets mest intensiva tid i forskningens rampljus publicerades en stor mingd
forskningsartiklar dir de fatal foretag som lyckats implementera TCO-modeller studerades. I en
omfattande studie av mer dn 100 amerikanska foretag kunde Ellram et al. (1993a, 1993b) konstatera att
enbart en minoritet av foretagen aktivt anvinde TCO-konceptet, men att 6ver hilften hade som
malséttning att implementera TCO-modeller. Flertalet av de sistndimnda féretagen menade att de dock
“tankte” 1 TCO-termer och exempelvis kunde uppskatta att kvalitetskostnader ibland blev storre hos
vissa leverantorer. Verkligheten demonstrerade bade en typ av formell TCO-modell, dir kostnader
estimeras och kvantifieras, och en typ av informell TCO-modell, dir kostnadsposter noteras men inte
nédvandigtvis estimeras. Forskare efterlyste mer konkret forskning kring hur ett standardiserat
tillvigagangssitt for att bygga formella TCO-modeller kunde se ut (Ellram et al., 1993b, Ittner et al.,
1991). Flera ar senare verkar dock en generisk TCO-modell vara lingt ifrin en verklighet (Ferrin et al,
2002) och inte minst tog det lingre tid dn vintat innan modeller fanns att tillga dir foretag utvirderar
leverantérer utifran fler parametrar dn inkopspris (Degrave et al., 2000; cf. Young et al., 2009). Idag finns
ett storre urval av TCO-modeller som studerats och presenterats i forskningsartiklar. Elektronikforetag
utpekas som flitiga anvindare av TCO-konceptet da kostnadskontroll och kostnadsreducering varit en

central konkurrensférdel och out-sourcing till LCC varit en verklighet sedan linge (Carbone, 2004).
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2.5.4 Modellering

TCO-modellers utformning och omfattning varierar. Hur specifika och specialiserade modeller ir beror
ofta pa vad som kops in (Ellram et al., 1994). Den standardiserade typen av modell, dir i stort sett
samma parametrar och aktiviteter aterkommer, passar inképsprocesser som inte signifikant skiljer sig at.
Unika modeller, vilka inkluderar olika kostnader fran fall till fall, kan urskiljas nir inképet dr komplicerat
och den ink6pta varan dr av kritisk eller avancerad karaktir. Teorin rekommenderar inte standardiserade
modeller av just den anledningen att inkop av olika artiklar sallan ser likadant ut. Tva metoder har
upprattats for att bygga TCO-modeller. Den férsta benimns den monetira-metoden vilken strikt
kvantifierar kostnader associerade med inkopet och limpar sig bast nir det giller finansiellt viktiga inkép.
Den andra dr den virdebaserade metoden som férutom kvantifierade kostnader dven inkluderar
kvalitativ information som kan vara svar att uttrycka i monetira termer. Den senare metoden
rekommenderas dd flera alternativ jimférs och kvalitativa aspekter av inkopet utgér en stor del av

beslutsunderlaget (Axelsson et al., 2005).

2.5.4.1 Modellera med ABC

Ett 1 litteraturen genomgaende tillvigagiangssitt for att skapa TCO-modeller dr att anvinda
aktivitetsbaserad kostnadskalkylering, kallad abc-kalkylering (Millen och Porter, 1993; Degraeve et al.,
1999; Wouters et al., 2005; Anderson et al., 2009; Weber et al. 2009). Det dr en internredovisningsmetod
(management accounting) som introducerades 1 mitten av 1980-talet och blev framgangsrik tack vare dess
teknik att efterstriva rittvis allokering av indirekta kostnader, sia kallade overbead-kostnader. Den
bakomliggande logiken dr att varje enskild produkt inom foretaget ska bira de kostnader den ger upphov
till. Darfor dr det nodvindigt att identifiera vilka resurser inom foretaget varje produkt nyttjar, och i sin
tur vilka aktiviteter som dessa resurser utfor for en specifik produkt (exempelvis resursen personal utfér
aktiviteten montera for produkten dorr) Abc-kalkylering mynnar saledes ut i en produktkalkyl som kan
anvindas for prissittning och budgetering (Porter, 1989; Drury, 1992, 2008; Kaplan och Cooper, 1998;
Kaplan och Atkinson, 1998; Bergstrand 2003).

Nir foretag tillimpar abc-kalkylering i upprittandet av en TCO-modell identifieras aktiviteter som
forekommer lingst den interna virdekedjan och kostnaden for dessa beriknas. Direfter ska aktiviteterna
kategoriseras pa lamplig niva 1 en hierarki (enhet, batch, produkt, kund och anliggningsunderhallning)
beroende pa vart kostnaden aktiveras (Kaplan och Cooper, 1998; Kaplan och Atkinson, 1998; Degraeve
et al., 1999, 2005). En kostnad férekommer oftast inte pa mer 4n en niva. Efter placeringen i nivaer ska

kostnaden for aktiviteterna hinforas till foretagets kostnadsobjekt, det vill sdga produkter, tjanster eller
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kunder. Detta gors genom sa kallade kostnadsdrivare som visar pa en kausalitet mellan aktivitet och
kostnad. Kostnadsdrivare kan klassificeras i olika kategorier som sdger om det dr antalet transaktioner,
tidsatgangen eller intensitet som driver kostnaden (Kaplan och Cooper, 1998). Istillet f6r att som inom
traditionell kostnadskalkylering schablonmaissigt allokera indirekta kostnader, soker abc-metoden linka

kostnader som foretagets resurser férbrukar och aktiviteterna de utfor.

Abc-kalkylering ér en praktisk startpunkt och en god plattform for att 6ka férstaelsen f6r vilka kostnader
som uppstar under inképsprocessen, och da aven kostnader som uppstar inom andra funktioner till f6ljd
av inkopsorganisationens beslut (Ellram et al., 1993a; Millen och Porter, 1993; Degraeve et al., 1999,
2005b). Majoriteten av litteraturen om abc-kalkylering inom inkop berér leverantors- och koparrelationer
som ir transaktionella. Detta papekar Agndal och Nilsson (2007) som belyser svirigheterna med att

applicera abc-kalkylering pa sofistikerade aktiviteter inom langsiktiga leverantorsrelationer.

2.5.5 TCO - vad kravs?

Redan nir TCO-konceptet var i sin linda gjorde forskare klart att inképsorganisationen inte ensamt kan
implementera TCO-konceptet. For att kalkylera TCO krdvs information, ofta IT-baserad, fran fler
funktioner dn bara inkOpsorganisationen, dven om den anses vara den frimsta katalysatorn for
implementering av TCO. Det ir alltsi en funktionséverskridande process att kalkylera TCO vilket
innebir att implementeringen och anvindningen bér ha mandat fran ledning och styrelse (Ellram 1994;

Axelsson et al., 2005; van Weele, 2005; Wouters et al., 2005)".

For att implementeringen av TCO ska vara verksam hivdar Wouters et al. (2005) att
inképsorganisationens prestation ska mitas och féljas upp utifrain anvindningen och minimeringen av
just TCO. Namnd forfattare foreslar dirtill att inkGpsstaben ska kompenseras i forhallande till den arliga
TCO-sinkning de 4astadkommer. Aven Carr och Ittner (1992) menar att féretag bér anpassa
inkGpsorganisationens prestationsmatt, fran att enbart mita prestation utifran prisvarians till att mita

totalkostnaden pa kontinuerlig basis.

2.5.6 TCO - varfor sa bra?
Inkép fran externa aktorer berdknas sta for minst 50 procent av tillverkande foéretags totala
kostnadsmassa och dirmed uppskattas en stor potential for kostnadsbesparingar aterfinnas just inom

inképsorganisationen (Gadde och Hakansson, 1998; Degreave et al., 2005; van Weele, 2005). TCO-

10 Flertalet egenskaper eller attribut som ndmns i stycket dterkommer i van Weeles (2005) mognadsgradsmattis i avsnitt 2.3.
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modeller framhdvs som ett viktigt verktyg for att synliggéra och félja upp sadana potentiella
kostnadsbesparingar eftersom det, som tidigare sagts, inte alltid dr leverantéren med ldgst pris som
medfor lagst totalkostnad (Carr och Ittner, 1992; Ellram et al., 1993b, 1995; Degreave et al., 1999, 2005).
En TCO-modell utgér ett holistiskt beslutsunderlag f6r sourcing, da val av leverantor kan ha en stor
inverkan pa foretagets konkurrenskraft (Carr och Ittner, 1992; Chen och Yang, 2002). Tillskillnad fran
icke-monetira rankningssystem och liknande utvirderingsmetoder dr TCO objektiv i utvirdering av
leverantorer, och kan dirfoér dven anvindas som underlag vid leverantorstorhandling och for att driva
igenom forbittringsprocesser (Smytka och Clemens, 1993; Degreave et al., 1999, 2000, 2005a, 2005b;
Chen et al., 2002, Monczka et al., 2005; Anderson et al., 2009). Vidare dr TCO ett bra matt for att mita
inképsfunktionens prestation eftersom det soker sinka totalkostnaden och inte enskilda kostnadsposter.
Anvindningen av TCO understédjer och forbittrar dven kommunikationen mellan féretagets funktioner
samt med externa parter. Det kanske allra viktigaste dr att TCO Okar forstdelsen for andra kostnader dn

ink&pspris som uppstar vid sourcing (Ellram et al., 1994, 1995; Degreave et al., 1999).

2.5.7 Vad star i vagen for TCO?

Implementering av TCO kommer dock inte utan hinder och problem. Motstand till férindring hos
ledning och personal, samt brist pa kunskap och utbildning inom kostnadskalkylering nimns ofta som
orsaker till problem med implementering av TCO (Ellram, 1994). Brist pa tillginglig data och tillrickliga
informationssystem framhédvs som en annan orsak till varfor relativt fa féretag anvinder TCO. Avsaknad
av funktionséverskridande kommunikation och information bidrar saledes till svarigheter f6r TCO-
kalkylering (Ellram et al. 1993a, 1993b, 1994, 1995; Ferrin et al., 2002; Wouters et al., 2005). Flertalet
forskare finner att en saklig TCO idven bor innefatta alternativkostnader lingst virdekedjan, kostnader
som dock verkar uppfattas som i princip omdiliga f6r foretag att estimera (Carr och Ittner, 1992; Ittner,
1999; Chen et al., 2002; Wouters et al., 2005). Viktigt att komma ihdg vid beslut om upprittandet av
TCO ir att kostnaden for att ta fram en TCO-modell med tillhérande IT-16sning, inte bor Gverstiga

nyttan (Ellram, 1993; Axelsson et al., 2005).

2.5.8 TCO och att kopa "billigt” i LCC

Ett anvindningsomrade f6r TCO som blivit populirt det senast artiondet dr att utvirdera féljderna av
sourcing i LCC. Akademiker och féretag har stillt sig fragan huruvida sourcing frin LCC egentligen
minskar den totala kostnaden foér inkép. Det hivdas att kostnadsbesparingar 1 storleksordningen 20-40

procent kan uppnas vid sourcing i LCC, men sadana kalkyler brukar ofta asyfta inkopspriset (Weber et
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al., 2009; cf. Young et al, 2009 ). Forskare har funnit att det uppstir manga kostnadsposter, utéver
inkSpspris, vilka méaste minimeras fOr att uppna en lyckad sourcing i LCC. Dessa ir bland annat interna
merkostnader, leverantérens ekonomiska situation, kontraktering, forandringar vad giller tull och

tariffer, kostnad for lagerhallning och logistik, samt kvalitetsproblem (Hannon, 2009).

Forfattarna har funnit en ny studie av Weber et al. (2009) som upprittar en TCO-modell i syfte att
berikna totalkostnaden fér sourcing i HCC kontra LCC. Studien visar pa att en betydande andel, 43
procent, av den totala kostnaden for inképet i LCC bestims av andra parametrar dn inkOpspris.
Motsvarande siffra f6r HCC var 7 procent. Siledes konkluderar nimnd forfattare att man i LCC
tillskillnad fran HCC inte kan basera beslut enbart pa inkSpspris. Dirtill fann studien att

kvalitetskostnader star fOr en sirskilt stor andel av kostnadsmassan vid sourcing 1 LCC.

2.5.9 Andra metoder dn TCO

For att vilja ritt sourcingstrategi dr TCO dock inte den enda tillgingliga metoden. En av de mer vanliga
och kanske mest populira metoderna for att utvirdera leverantorer dr att ranka dem efter vissa bestimda
parametrar (Nydick och Hill, 1992; Willis et al., 1993) med hjilp av balanserade styrkort. Ett styrkort
innehaller vanligen kvalitativa matt att bedoma leverantorer utifran, exempelvis finansiell status och
kvalitet (Monczka, et al., 2005). Som ovan nimnt anses rankningsmodeller, med hjilp av balanserade
styrkort, dock vara alltfér subjektiva for att pa ett strategiskt sitt vilja leverantor (Degraeve et al. 1999,
2005a). Vidare finns enklare kostnadskalkyler an TCO dir ett populirt exempel ar Janded cost (Young et
al., 2009). Landed cost beriknar den totala kostnaden av en inkOpt artikel/vara/produkt firdiglevererad till

koparens destination (Coyle et al, 2003). Landed cost motsvaras av den transaktionella

kostnadskomponenten 1 TCO (Ellram, 1993b), som bestar av: inképspris, transportkostnad, tullkostnad
och lagerhillning (Young et al., 2009). Trots /landed cost-kalkylens enklare utformning, i jimférelse med
TCO, verkar inte heller anvindningen av detta koncept sirskilt etablerat bland féretag. En studie av
Young et al. (2009) visar pa att fa foretag anvinder /anded cost som sourcingverktyg och beslutsunderlag.

Anledningarna till detta bedomer ovannamnda forfattare vara bristande tillgang pa informationsunderlag,

tidsbrist och organisatoriska hinder.

Andra modeller som nidmns i samband med TCO iér Cost-ratio model och Zero-based pricing. Dessa
totalkostnadsmodeller anses dock simre limpade f6r utvirdering och kvantifiering av det kvalitativa
arbete inkOpsorganisationen utfér (Degreave et al, 20052). En forlingning av TCO-konceptet dir

forvintade intikter eller forvantad virdeokning, exempelvis till f6ljd av ett hogre pris, inkluderas kallas
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Total Value of Ownership, (TVO). TVO ir enligt akademiker nista steg efter TCO (Hurkens och Wynstra
2005; Wouters et al., 2005).

2.6 Teori att ta med oss

Med avstamp 1 uppsatsens syfte bar forfattarna med sig insikter fran teorin som i efterféljande kapitel

undersoks och elaboreras kring. Dessa sammanfattas i nedanstaende punkter.

* Huruvida det finns ett samband mellan ink&psorganisationens mognadsgrad och TCO:s
forekomst alternativt kostnadsmedvetenheten.

* Explorativt utforska vilka faktorer pa ink&psorganisationerna som dels frimjar implementeringen
av TCO och dels fungerar som barridrer, med avstamp i tidigare forskning om prestationsmatt,
tvarfunktionell kommunikation och informationssystem.

* Huruvida foretag med signifikant andel LCC-sourcing anvinder TCO-kalkyler alternativt tar ett

bredare kostnadsperspektiv.

3. En grundldggande TCO modell

I foljande kapitel studerar férfattarna ett svenskt industriféretags inkopsprocess, dess aktiviteter och
kostnadsposter. I metodkapitlet, 3.1, beskrivs undersékningens ansats, val av studieobjekt,
informationskdllor och analysmetod samt diskussion av reliabilitet och validitet. I kapitel 3.2 redovisas en
studie av inképsprocessen pd ett svenskt industriféretag. Studien ligger till grund fér framtagandet av en
grundldggande TCO-modell som presenteras i kapitel 3.3. For att med tillforlitlighet anvinda modellen
som utgdngspunkt i efterféljande kapitel, radfrdgas i kapitel 3.4 tvd konsulter huruvida modellen fdngar in
de vanligast forekommande aktiviteterna i inképsprocessen. Givet uppsatsens syfte, diskuteras dven TCO-

konceptets forekomst i praktiken, dess styrkor och svagheter med konsulterna.

3.1 Metod

3.1.1 Ansats och angreppssitt

Med utgangspunkt i referensramen tar uppsatsen som helhet bade en deduktiv och explorativ ansats. I
detta kapitel vill forfattarna utforska inkSpsprocessen pa ett svenskt industriféretag med det primira

malet att forvirva kunskap om inképsaktiviteter och dess kostnadsposter. Det dr siledes den explorativa
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ansatsen i uppsatsen. Dock anvinds existerande teori for att genomféra studien om inkSpsprocessen

vilket ger den ett deduktivt inslag (Merriam, 1988; Yin, 2009).

For att studera inkOpsprocessen och skapa en grundliggande TCO-modell anvinds Degraeve et al.s
(2005a) aktivitetsbaserade metod, anpassad for Inkop, illustrerad i figur 7. Denna TCO-modell ir
upprittad i enlighet med teori, se avsnitt 2.5.4.1, dir kostnader hanfors till en specifik artikel — sjilva
essensen 1 abc-kalkyleringen (Porter, 1989; Drury, 1992, 2008; Kaplan och Cooper, 1998; Kaplan och
Atkinson, 1998; Bergstrand 2003).

( )

Definiera vardekedjan och identifiera inkopsrelaterade aktiviteter langst vardekedjan
\ J

Bestam kostnader for respektive aktivitet

Identifiera kostnadsdrivare for respektive aktivitet

Bestam kostnadshierarki och hur frekvent aktiviteterna intraffar

Berakna Total Cost of Ownership
=

EEEEEK

Figur 7: Metod fér framtagande av TCO-modell (Degraeve et al, 2005a).

Forfattarna féljde den foéreskrivna metoden i figur 7 och identifierade inképsorganisationens aktiviteter
utefter den definierade virdekedjan (figur 5). De aktiviteter som inte togs med var sidana som inte
kunde hinfoéras till ett visst steg i virdekedjan (exempelvis administration) samt aktiviteter som

forfattarna inte bedomde skiljer sig ét signifikant mellan leverantorer, oavsett land.

Som i referensramen redogjort, viljer Degreave et al. (2005a) att definiera virdekedjan frain och med
aktiviteten purchasing till och med aktiviteten affer sales and warranty. 1 denna studie valde forfattarna att
minska omfattningen av virdekedjan till att inkludera aktiviteten pwrchasing till och med aktiviteten

production/ quality management, se figur 5. Vad giller det sistnimnda steget innefattar det enbart sidana
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aktiviteter eller kostnadsposter som uppstar i produktionsstadiet till féljd av en undermalig
leverantorsprestation. Denna avgrinsning innebdr siledes att TCO-modellen édr limpade for

resourcingbeslut och inte make or buy-beslut.

Production/ \ e
Purchasing Order logistics Warehousing Quality > Marketing DIE:':"S‘::;:"/ Af\;\?;riil:ts &
management / 8 Y

>
>

Virdekedja enligt Degreave

v

Avgransad vardekedja

Figur 5: Avgrdnsad virdekedja i denna studie.

3.1.2 Val av studieobjekt

TCO-konceptet ér ett internationellt begrepp men ingen forskare har dnnu belyst hur vil konceptet tagits
emot och implementeras bland svenska foretag. Dé litteraturen om TCO-konceptet frimst studerat
produktproducerande industriféretag ansdg forfattarna att totalkostnadsperspektivet primirt borde
aterfinnas bland liknande foretag i Sverige. TCO anses vara sarskilt limpligt vid global sourcing (Weber
et al., 2009) och darfor valdes ett globalt, produktproducerande, svenskt industriféretag. Flertalet foretag
som uppfyllde ovannimnda  kriterier  kontaktades initialt med en intresseforfragan.
Verkstadsindustribolaget Atlas Copco, nirmare bestimt divisionen Tooltec, visade sig vara sirskilt
intresserade och stillde oss sina resurser till forfogande. Studien av inkGpsprocessen var ett iterativt
torlopp som genomférdes pa Tooltecs huvudkontor i Stockholm samt pa en av Tooltecs fabriker

beldgen i Tierp.

3.1.3 Informationskaillor

En fallstudie ska innehalla sa manga informationskillor och insamlingsmetoder som moijligt (Yin, 2009).
Triangulering, en kombination av olikartade metoder for insamlande av information, anses som sarskilt
fordelaktig di metoderna kompletterar varandra och insamlar ett bredare spektrum av information
(Merriam, 1994). Forfattarna valde ddrfor att samla in data genom tre metoder; intervjuer, insamlande av

dokumentation samt direkta observationer.

Forfattarna var stationerade pa Tooltecs huvudkontor 1 under datainsamlingsarbetet. 18 nyckelpersoner

(appendix I) fran olika delar av Tooltecs organisation, bland annat inkops-, logistik-, kvalitets-, och
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konstruktionsavdelningen intervjuades i ett semistrukturerat uppligg under minst en timma. En
semistrukturerad intervju innebdr att intervjuerna styrs av ett antal fragestillningar i en intervjuguide som
onskas utforskas utan bestimd ordningsféljd (Merriam, 1994). Da studien av inkGpsprocessen var
explorativ passade semistrukturerade intervjuer bist. Intervjuguiden (appendix II) skickades ut till
respektive respondent dagen innan intervjun for att ge denne tid att forbereda sig. Forfattarna tror inte
detta paverkade respondentens svar da syftet var att enbart systematiskt kartligga individers
arbetsmoment och inte individuella synpunkter. Intervjuerna imnade ge foérfattarna en uppfattning av
inkSpsprocessen samt dess olika arbetsmoment och kostnadsposter. Det var da viktigt att intervjuguiden
innehdll ett brett spektrum av fragor kring det strategiska och langsiktiga samt det dagliga inképsarbetet,
organisatoriska parametrar samt ansvarsfordelningar. Via ink&pschefen pa Tooltec fick forfattarna
tillgdng till 1 stort sett hela Tooltecs personal for intervjuer. Forfattarna fick fritt vilja nyckelpersoner fran
funktionerna vilka kunde beskriva inkopsprocessen och dess kostnadsposter. Efter ett antal initiala
intervjuer erfor forfattarna att Tootecs decentraliserade inkOpsorganisation krivde fler intervjuer dn vad
som vid forsta anblick ansags tillrdckligt fOr att forsta inképsprocessen och bygga en TCO-modell. For
att underlitta dokumenteringen anvindes en diktafon vid alla intervjutillfillen, givet att respondenten i
fraga kinde sig bekvim med detta. En av forfattarna sammanstillde ljudinspelningen nistfoljande dag
(Merriam, 1994). Den andra forfattaren fokuserade pa att stilla fragor utifrin intervjuguiden. Bada
forfattarna medverkade vid alla intervjutillfillen. I tabell 1 (appendix I) redogérs for de respondenter pa

Tooltec som intervjuats vid respektive tillfélle.

For att beskriva inkOpsprocessen sa noggrant som mojligt forsiag respondenterna emellanat forfattarna
med dokumentation. Bland annat tog forfattarna del av kvalitetsrapporter, investeringskalkyler, interna
strategidokument etcetera. Under tvamanaders tid pa Tooltecs olika avdelningar var direkta
observationer en annan del av informationsinsamlandet. Observationerna skedde under intervjutillfillen,
spontana moten, vid besck av fabrik med mera. Da forfattarna under perioden nirvarade tillsammans

och diskuterade observationer bedéms reliabiliteten vara god.

3.1.4 Analys av inkopsprocessen samt modellering

Analysen av inkopsprocessen skedde i direkt anslutning till modelleringen av TCO-modellen, allt enligt
Degraeve et al. (2005a) rekommendationer. Virdekedjan definierades och inkGpsrelaterade aktiviteter
kartlades i ett processfléde dir respektive aktivitet placerades i kronologisk ordning. Kostnadsposterna
som noterades i informationsinsamlingen placerades in i direkt anknytning till aktuell aktivitet.

Informationen sorterades alltsa efter forekomst utefter virdekedjan. Utover aktiviteterna grupperades
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kostnadsposterna i kostnadsnivaer och placerades in i TCO-modellen (Degreave et al., 2005a). Vid
eventuella oklarheter i analysen av informationsmaterialet kontaktades respondenterna for klargérande,
antingen Over telefon eller vid ytterligare intervjutillfillen. Respondenterna radfragades dven kring

eventuella korrigeringar vad gillde analysen av inképsprocessen samt TCO-modellens korrekthet.

3.1.5 Validering av TCO-modell: tillvigagangssatt

Infor kapitel fyra 6nskade forfattarna validera TCO-modellen. Dels for att sikerstélla att modellen ér sa
heltickande som mojligt och dels for att syna kalkylen. I detta syfte radfrigades tvd erfarna
managementkonsulter. Efter en kartliggning av framstdende konsultfirmor inom inképsrelaterade fragor
kontaktades tva, Ernst & Young och Gravity Sourcing. I samrad med dessa valdes tva konsulter med
spetskompetens ut for intervjuer (appendix III). Dels intervjuades Bjorn Borgman som idr Senior
Manager Supply Chain Operations pa Ernst & Young och har arbetat de senaste tio aren med Supply
Chain Operations-fragor. Dels intervjuades Pehr Tham, partner pa Gravity Sourcing som ér en svensk
managementkonsultbyrd, specialiserad inom strategiskt inkop. Konsulterna intervjuades separat under
cirka tva timmar. Forfattarna valde dven hir ett semistrukturerat uppligg dir en intervjuguide (se
appendix IV) tillsammans med den framtagna TCO-modellen skickades ut dagen innan. Intervjuguiden
utformades dels med syftet att diskutera TCO-konceptet som siadant och dess férekomst i néringslivet,
dels med syftet att ga igenom TCO-modellen, korrigera eventuella brister eller felaktigheter och diskutera
dess anvindbarhet. Diktafon anvindes vid bada tillfillen och intervjuinformationen sammanfattades
samma eller nistféljande dag av en av foOrfattarna. Sammanfattningarna skickades sedan till
respondenterna for verifiering och eventuella fortydliganden. Bada forfattarna nirvarade vid de tva
intervjutillfillena, varav den ena fokuserade pa att f6lja intervjuguiden och den andra fokuserade pa att
stilla foljdfragor. Presentation av informationsmaterialet (kapitel 3.4) valdes att gora 1 berittande form

dir intervjustrukturen beholls.

3.1.6 Reliabilitet och validitet

Validitet ér i vilken utstrickning studien mater det den faktiskt har som mal att mita. Begreppet kan i sin
tur delas in i tva bestandsdelar: inre validitet och extern validitet. Inre validitet handlar om i vilken man
resultatet stimmer Overens med verkligheten och det finns olika strategier for att sikerstilla detta
(Merriam, 1988). En strategi ér triangulering, som ocksa tillimpats 1 denna uppsats. 1 avsnitt tre har
forfattarna genomgdende bekriftat erhallen information, som legat till grund f6r empirin, datminstone

med ytterligare en person med likvirdig kompetens. Detta for att sakerstilla att informationen ar korrekt
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eftersom respondentens svar kan vara subjektivt och/eller bristande. Efter vatje intervju diskuterade
forfattarna den erhéllna informationen sinsemellan for att utvirdera huruvida respondentens svar tolkats
pa samma vis. Vid oklarheter fanns de bandade intervjuerna samt erhallet informationsunderlag att tillga
och i vissa fall kontaktades respondenten ater. Slutligen sammanfattades relevant information. Detta
tillvigagangssitt Okade empirins inre validitet. Empiri och tillhérande slutsatser dr férbehallet att
respondenterna svarar sanningsenligt och inte séker framstd i bittre dager. Den risken ansdgs begrinsad
da forfattarna var stationerade pa Tooltecs huvudkontor med mandat frain den hoégsta ink&pschefen
(appendix I) att fritt intervjua personal och samla in data. Vad giller den externa validiteten,
generaliserbarheten av resultat, syftade inte framtagandet av TCO-modellen till att till fullo illustrera de
aktiviteter som aktiveras 1 alla féretags ink&psprocesser. Istallet var syftet att studera en inképsprocess
for att fa insikt i inkGpsrelaterade aktiviteter och kostnadsposter som 1 sin tur lag till grund f6r en mer

djupgaende diskussion med foretagen 1 kapitel fyra.

Reliabilitet handlar om till vilken utstrickning samma resultat erhalls vid upprepande undersokningar
(Merriam, 1988). Samtliga intervjuer i empirin var semistrukturerade. Det tillvigagangssittet medférde
att respondenterna inte stilldes samma fragor och saledes erhdlls inte jimboérdig information (Trost,
1993). Dock jimfordes svaren mellan respektive respondent och missforstand klargjordes i efterhand,
vilket férmildrar nimnd problematik med 6kad tillforlitlighet som f6ljd. Samspelet mellan respondent
och intervjuare var viktigt for den information som erholls. For att undvika distraktion och for att battre
minnas respondentens svar rekommenderas inspelade intervjuer, givet respondentens medgivande
(Merriam, 1988). Forfattarna anvinde darfor diktafon under samtliga intervjuer 1 just detta syfte och for
att kunna analysera erhéllen information fran grundkallan, snarare dn utifran mer eller mindre subjektiva

ordval i anteckningarna.

3.2 Fallstudie av inkOpsprocessen

3.2.1 Foretagsinformation

Atlas Copco Group erbjuder produkter och tjinster som omfattar tryckluftsutrustning generatorer, gruv-
och anlidggningsutrustning, industriverktyg, monteringssystem samt tjinster inom service och
finansiering. Tooltec dr en division inom Atlas Cocpo som tillverkar industriverktyg. Mer fyllig

information om Atlas Copco Group och divisionen Tooltec aterfinns i appendix V.
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Figur 6: Avgrdnsad vdrdekedja, studerad pd Atlas Copco Tooltec.

3.2.2 Aktiviteter och kostnadsposter i samband med inkép

3.2.2.1 Etablering ny leverantorsrelation

Inkopsorganisationen ansvarar f6r en obehindrad och problemfri tillférsel av artiklar till fabriken. Med
utgangspunkt i detta séks leverantorer som kan tillgodose foretagets krav pa kvalitet, leveransprecision,
pris samt milj6 och social hinsyn. Dirtill ska en riskbedomning goras utifrain bestimda parametrar
exempelvis politisk stabilitet och valutakursdifferenser. Nidr det uppstir ett behov av att hitta ny
leverant6r upprittar den strategiska inkoparen (hidanefter kallad ink&pare) en offertforfragan. Denna
dokumentation skickas sedan ut till en handfull potentiella leverantérer som inkoparen identifierat (sa
kallad request for information). Intressenterna skickar i sin tur en offert till Tooltec dir de anger vilka
produkter/tjinster de kan etbjuda. Utifrin den informationen sammanstiller inkOparen en lista Gver
potentiella leverantorer. Sedan upprittar inkOparen ett dokument, dir alltifran artikelspecifikation till
prisforfragan anges, vilket skickas till de utvalda leverantérerna (sa kallad reguest for quotation). De svarar
med en offert och direfter viljer Tooltec den/de leverantorer de vill gi vidate med och inspektera (sa
kallad awudif). Vid en leverantérsinspektion pa Tooltec nirvarar vanligtvis en ink&pare och en
kvalitetskontrollant (sa kallad supplier quality assurance) och ibland en konstruktor och en logistiker. Det
finns idag inte kvalitetskontrollanter f6r alla commoditygrupper, det vill siga de grupperingar av varor
som képs in. I de fall leverantéren inte kan tala tillricklig engelska medtas tolk. En inspektion tar minst
en dag dir bland annat arbetsmilj6, produktionsprocess och artikelkvalitet granskas. Innan en leverantor
viljs bestills dven provexemplar frin denne som utvirderas. Kostnaden for samtliga aktiviteter ovan
drivs av den tid personalen spenderar pa research, leverantorsinspektion samt eventuella resekostnader.

Dirtill drivs kostnaden for provexemplar av antalet som bestills.
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3.2.2.2 Investeringar

I leverantorens besittning finns ofta verktyg och/eller testutrustning som Tooltec dger och som it
nédvandiga for tillverkning av den bestillda artikeln. Vid leverantorsbyte forflyttas verktygen om de inte
ir for tunga eller slitna och behéver bytas ut. Infér inkép av verktyg eller testutrustning behover
konstruktionsavdelningen gora research, uppritta en specifikation pa hur verktyget/utrustningen ska se
ut och handha inkopet. Ofta sker ritningen av specifikationen i samrdd med den befintliga leverantoren
som kan komma med virdefulla synpunkter. Kostnaden for konstruktionsavdelningens férarbete infor
en investering drivs av tiden som spenderas. Investeringskostnaden drivs av antalet investeringar. Flytt av

utrustning drivs av transportkostnaden.

3.2.2.3 Leverantorsataganden

Tooltec har ett 7622-avtal” med manga leverantérer. Det innebdr att Tooltec atar sig att kopa ut
leverantorens lager for sex manader vid leverantorsbyte. I gengild far Tooltec en ledtid pa tvd veckor for
inleverans till fabrik samt en garanti att leverantéren héller minst tva manaders lager med artiklar. Med
ovannimnda dtagande i atanke forsoker Inkép 1 den man det gar koordinera leverantérsbyten for att
undvika extra lagerhillning och extra utbetalningar. Aven kostnader for inkurans kan uppstad vid
leverantorsbyten nir exempelvis modifieringar gors till £6ljd av produktutveckling.

Kostnaden for leverantorsataganden drivs av antalet enheter som képs ut eller dr inkuranta.

3.2.2.4 Inkopspris, valutakostnad & l6pande leverantorsrelation

Nir inkoparen vil placerat den forsta ordern 6vergir det l6pande inkopet till avropsenheten/operativt
ink6p pa fabriken. Det framférhandlade enhetspriset dr oftast exklusive transport men inklusive tull och
eventuella skatter. Ytterst sillan képer inképsorganisationen in artiklar genom en agent, men déa det ar
aktuellt ingar agentens arvode i inkopspriset. Valutadifferenser dr vanligt férekommande men inget
affirsomradena eller divisionerna aktivt virjer sig emot, sadant sker pa koncernniva. Inkép sker normalt i
lokal valuta. Lopande leverantorsrelation av betydande karaktir sker arligen i form av prisférhandlingar
och extra inspektioner fér de leverantorer som inte haller Tooltec:s kvalitets- eller leveranskrav.
Kostnaden f6r inképspriset pa en artikel drivs av antalet enheter som inférskaffas. Valutadifferensrisken
drivs av en rad makroekonomiska variabler. Kostnader f6r 16pande leverantérsrelationer drivs av den tid

personalen spenderar.
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3.2.2.5 Transport

Tranportkostnaden belastar logistikavdelningens budget. Logistikavdelningen pa Tooltec dr beligen hos
huvudkontoret i Stockholm och pé fabriken 1 Tierp. Avdelningen pa fabriken handhar inkommande
transporter och avtal med speditérer medan avdelningen pa huvudkontoret handhar transporter inom
koncernen och till slutkund. Det dr den forstnimnda avdelningen denna studie omfattar. Vid
leverantorsbyten kontaktar inkoparen logistikavdelningen pa fabriken och férmedlar kontaktpersoner
hos leverantéren samt diskuterar ledtider och lagerhillningsrutiner. Transportkostnaden drivs av

bestillningens vikten (oftast angivet i antal batcher) samt transportstrickan.

3.2.2.6 Tull

Tull tillkommer pd de artiklar som importeras fran en leverantér utanfér EU:s grinser. Ofta ir
tullkostnaden inkluderat i inkopspriset. Tullkostnaden bestims av tulltaxan som beror av varans

beskaffenhet. Kostnadsdrivare for problemhantering skiljer sig at fran leverantor till leverantor.

3.2.2.7 Forcering

Det hinder att logistikavdelningen 1 Tierp pa grund av olika omstindigheter forsdker forcera fram
leverans fran leverantéren tidigare dn avtalat. Det kan medféra merkostnader exempelvis expressfrakter
eller overtidsersittning, som Tooltec bekostar. Kostnaden drivs exempelvis av antal 6vertidstimmar

leverantoren kriver och/eller uppkomna expresstransporter.

3.2.2.8 Lagerkostnad

Nir centrallagret 1 Belgien tar emot en order fran kund levererar de oftast inom 24 timmar fran sitt
fardigvarulager. Samtidigt notifieras fabriken 1 Tierp som boérjar montera thop produkten med artiklar
fran lagret. Den firdiga produkten skickas sedan fran Tierp till centrallagret. Nir nivan i fabrikens
komponentlager sjunker under sikerhetsnivan involveras avropsenheten som bestiller pafyllning. Nir de
bestillda artiklarna inkommer till godsmottagningen genomgar de eventuellt kvalitetsgranskning och
skiljs fran sina emballage innan de placeras pa sin plats 1 lagerhyllan. Kostnader for artiklar i lager drivs av

foretagets lagerrinta samt genomsnittliga antalet dagar artiklarna ligger i lager.

3.2.2.9 Kvalitetsproblem

De allra tre fOrsta leveranserna fran en leverantor inspekteras alltid utifran artikelns specifikation.
Direfter inspekteras var tionde batch och efter en period av felfria leveranser upphoér inspektionerna.
Nir artiklar inkommer till godsmottagningen 1 Tierp tittar siledes personalen i leverantGrens

artikelhistorik for att se om inspektion av artiklarna dr nédvandigt. Uppticks kvalitetsfel vid inspektion
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eller senare i monteringen uppraittas en rapport dir felet preciseras. Rapporten skickas till leverantren
som maste aterkomma med en handlingsplan for att atgirda problemet. Oftast returneras defekta artiklar
om inte leverantéren begir skrotning. Returfrakten bekostar leverantéren. Kvalitetsfel férorsakar nya
inspektioner pa de tre foljande leveranserna. Kostnaden f6r kvalitetsproblem drivs av antal
kvalitetsrapporter som upprittas. En rapport medfor att erhdllna batcher returneras samt fororsakar tre
extra ankomstinspektioner vid ndstkommande leveranser. I de fall batcherna inte returneras skrotas de
vilket kan medfora kostnader beroende pa artikelns material. Defekta artiklar som uppticks i montering

skapar produktivitetsbortfall vilket diskuteras nedan.

3.2.2.10 Alternativkostnad

Vid sen leverans fran leverantor eller nir defekta artiklar upptickts kan inte alltid fabrikens sikerhetslager
ticka behovet. Det kan leda till produktionsstopp eller effektivitetsbortfall pa grund av fordréjningar i
exempelvis omstillning 1 produktionslinan. Detta kan férorsaka alternativkostnader sisom avbestilld
order fran slutkund. Alternativkostnaden drivs i grunden av bristande leverantOrsprestation. I
férevarande TCO-modell uppgir avbestilld order till ordervirdets storlek. Produktionsstopp och
effektivitetsbortfall avser kostnader for de resurser som temporirt inte nyttjas eller inte nyttjas till fullo,

exempelvis anstéllda och maskiner. Dessa kostnader kan enbart estimeras.

3.3 Upprittande av grundlaggande TCO-modell

3.3.1 Virdekedja & mikrovirdekedja

Inkopsaktiviteterna i féregaende avsnitt med tillhérande kostnadsdrivare identifieras utefter stegen 1
Degraeve et al.s (2005a) virdekedja. Da aktiviteterna som tidigt férekommer i virdekedjan paverkar
foljande aktiviteter 1 virdekedjan, dr modellen sekventiell. Forfattarna finner Degraeve et al.s (2005a)
bestandsdelar i den avgrinsade virdekedjan diffusa och alltfér omfattande och foéreslar darfér mer
specifika sidana som bittre redogoér for inkopsprocessens olika steg. Saledes viljer forfattarna att
uppritta en egen forfinad version av den avgrinsade virdekedjan som kallas mikrovirdekedja som

hirmed redogors for i figur 8.
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Figur 8: Avgrinsad virdekedja samt mikrovirdekedja.

3.3.2 Aktiviteter och kostnadsnivaer

Inledningsvis i avsnitt 3.2.2 identifierade fOrfattarna aktiviteter som intriffar innan sjilva inkopet:
etablering av ny leverantorsrelation, investeringar och leverantorsiataganden. Da dessa aktiviteter bestims
av foOretagets strategi fOr artikeln i fraga, grupperas aktiviteterna under rubriken _Artikelstrategi. Nirx
leverantorsrelationen ér etablerad sker sjilva inkopet, som blir det andra steget i mikrovirdekedjan kallat
Inkdp. Hir aterfinns inkGpspriset, eventuell valutakostnad och den 16pande kostnaden f6r personalen att
uppritta relationen med leverantoren. Nir inkOpet ska transporteras till koparens fabrik uppstar en
transportkostnad, eventuell tullkostnad och 1 vissa fall dven en kostnad for forcering. Dessa aktiviteter
intriffar under rubriken Orderlogistik 1 mikrovirdekedjan. Defekta artiklar som vid ankomst eller
montering orsakar kostnader grupperas under titeln Kvalitetshantering 1 mikrovirdekedjan. Resterande,
felfria artiklar liggs pa lagerhyllan och binder kapital, sa kallad lagerkostnad. Den kostnaden redovisas
under Lager i mikrovardkedjan. Sista steget i mikrovirdekedjan kallas Alfernativkostnad och syftar pa de
kvalitets- och leveransproblem som orsakar kostnader i produktion. Nedan askadliggérs denna

kategorisering i figur 9.
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> Artikelstrateg>> Inkop >>

Orderlogistik>> Problemhante%> Lagerhéllning>> Alternativkostnad

\ 4 \4 l \4

\ 4 \ 4
Etabler}ng av ny olkiaic Transport Kvalitetsproblem TLagerkostnad Alternativkostnad
leverantGrsrelation
Investeringar Valutakostnad Tull
Leverantorsataganden I‘Ofiande ; Forcering
leverantorsrelation

Figur 9: Mikrovdrdekedjan och dess underliggande aktiviteter.

Som nista steg i TCO-modelleringen bestims kostnadsnivaer 1 kostnadshierarkin (Degraeve et al. 2005).

Kostnadsnivaer som identifieras pa Tooltec ar: enbetsniva, batchniva, orderniva, artikelniva, och leverantorsniva.

Indelning av aktiviteterna efter kostnadsniva redogors for i tabell 3.

Aktivitet

Etablering av ny
leverantorsrelation

Investeringar

Leverantorsatagande
n

InkGpspris
Valutakostnad
Lopande

leverantorsrelation

Transport

Tull

Kostnadsniva

Artikelniva eller
1 _everantorsniva.

1 everantorsniva

1 everantorsniva

Enbetsniva

Orderniva

1 everantorsniva

Batchniva

Orderniva

Varfor?

Kostnaden for allt férarbete som inkoparen gor infor ett
leverant6rsbeslut samt for provexemplar bestims av
artikelns karaktir. Kostnad f6r leverantorsinspektion
drivs av antalet leverantér, dess lokalisering etc.

Investeringar som behover goras dr leverantorspecifika.

Kostnaden beror pa kontraktet mellan képare och
leverant6r och dr dirmed leverantorsspecifik.

Kostnaden bestams av antalet enheter som bestalls.

Valutaférindringar paverkar orderfakturan och bestims
saledes av antalet order.

Kostnaden beror pa leverantoren, vart den dr beldgen
samt eventuella mellanhénder.

Transportkostnad beror pa vikt. En batch inrymmer ett
bestimt antal artiklar och saledes dr vikten konstant.
Dirmed bestims transportkostnad av antal batcher.

Tullkostnaden bestams av artikelns karaktir och
tillkommer pa orderns tullvirde. Forfattarna valjer att
sitta kostnaden pa orderniva.
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Forcering Orderniva Nir inkoparen gor en forcering gors det for en hel order.

Kvalitetskontroll Batchniva Inspektion av artiklar, returnering och skrotning gérs
batchvis. Dirfor bestims kvalitetskostnader av antal
batcher.

Lagerkostnad Enbetsniva Lagerkostnaden bestims av antal dagar i genomsnitt en

enhet ligger i lager, lagerrintan och transaktionsvardet.
Desto fler enheter i lager ju hogre kostnad.

Alternativkostnad Orderniva Kostnader for effektivitetstorlust, produktionsstopp och
torlorad kundorder uppstir vid férsening alternativt
undermalig kvalitet av order.

Tabell 3: Indelning av aktiviteter efter kostnadsnivd.

3.3.3. Sammanfattning av grundlaggande TCO modell
Som ett avslutande steg i TCO-modelleringen fusioneras mikrovirdekedjan som l6per horisontellt,
kostnadshierarkin som l6per vertikalt och aktiviteterna lingst inkOpsprocessen. Detta bildar saledes

TCO-modellen som askadligg6rs i figur 10.

Kostnads- Artikelstrategi Inkop Orderlogistik Proble_m- Lagerhallning Iternativkostnad
9 0 hantering
hierarki
Enhetsniva Inkopspris
Batchniva Transport Kvalitetsproblem
Orderniva e Tull Lagerkostnad Alternativkostna
Forcering
actikeloiza Etablering av Lépande
ny leverantdrs-
leverantors- relation
Leverantorsniva relation
Investering
Leverantors-
dtaganden

Figur 10 - TCO-modell fér Atlas Copco Tooltec.
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Till skillnad fran existerande TCO modeller vilka redogdrs for i forskningsartiklar dr férevarande modell
detaljerad och heltickande vad giller aktiviteter och kostnadsposter. Ur en synpunkt skiljer sig inte
aktiviteterna och kostnadsnivaerna sirskilt mycket fran exempelvis Weber et al. (2009) och Degreave et
als (2005). Ur en annan synpunkt beskrivs aktiviteter pa en detaljerad niva med en tydlig beskrivning av
kostnadsposter som uppstar i samband med inképsprocessen. Med detta 1 atanke radfragade forfattarna
tva konsulter med spetskompetens inom sourcing for slutlig validering av TCO-modellens relevans och

korrekthet som presenteras 1 nista kapitel (3.4.1).

3.4 Validering av TCO-modell

3.4.1 Synpunkter pa féorevarande TCO-modell

Borgman tycker att TCO-modeller ska inkludera produktionskostnader och dven kostnader for skrotning
av slutprodukten, det vill siga, en modell som innefattar /fe cycle costing. Uteslutning av produktion med
undantag for alternativkostnad, dr dock en medveten avgrinsning i denna uppsats. Att modellen just tar
ett strikt ink6psfokus tycker Tham dr en styrka och siger att modellen ér fullt adekvat fOr re-sourcing eller
off-shoring beslut. Vidare tycker han att TCO-modellen, pa ett enkelt sitt, synliggér kostnader och vad
som driver dessa. Dessutom tvingas anvindaren att tinka till kring vad for kostnader som uppstar, inte
minst kring alternativkostnader. En styrka med modellen enligt Borgman ér att den beaktar kostnaden
for leverantorsrelaterade aktiviteter. Sammanfattningsvis anser konsulterna att modellen vil ticker in
aktiviteter och kostnader som dr av stor relevans under inképsprocessen. Dirmed viljer forfattarna att ga

vidare med férevarande TCO modell som ett diskussionsunderlag 1 uppsatsens fjirde kapitel.

3.4.2 Forekomst av TCO i praktiken

I vilken utstrdckning stéter ni pd TCO?

7TCO-konceptet ir inte sirskilt utbrett idag. Ink6psorganisationen har historiskt haft en ldg status inom
foretag vilket inneburit att de inte haft mandat att implementera avancerade l6sningar. Det pagar dock en
férindring och inkép far en allt mer betydande roll 1 kostnadsreduktionsitgirder. En annan barridr i
implementeringen dr att ink6psorganisationer inte anser sig ansvara for andra avdelningars kostnader,

vilket en TCO f6rutsitter”, siger Borgman.

”De fa TCO-modeller som anvinds ser ofta olika ut mellan foretag, aven om det finns vissa generiska

modeller f6r producerande foretag.” siger Tham.
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Vilka forutsdttningar krdvs for implementering av TCO?

”1 foretag dir inkopsorganisationen ingir i ett kategotriteam/sourcingteam med trepresentanter frin
produktion, logistik, produktutveckling, finans och sia vidare finns goda forutsittningar for att
implementera och optimera TCO pa ett effektivt sitt. Det krivs siledes en dialog mellan flertalet
funktioner pa foretaget. Da en del avdelningar kan gynnas ekonomiskt pa bekostnad av andra vid
anvindningen av TCO, idr en objektiv inkOpsstyrelse att rekommendera f6ér allokeringen av

kostnadshojningar/sinkningar”, siger Borgman.
Bor féretag anvinda TCO-konceptet?

“De flesta industriféretagen bor idag anvinda nagon form av TCO-analys, annars dr det svart att fatta
ritt sourcingbeslut”, siger Tham. Han tycker att TCO-konceptet som hade sin storhetstid under 90-talet

nu fallit i glémska och bér uppmarksammas ater.

”Ska man gora en kostnadsreduktion hamnar man forr eller senare hos inkép och for att forsta den

kostnadsbas man har miste man forstd vad man koper”, siger Boreman.
b

TCO anses som ett verktyg for att minska inkdpsorganisationens kostnader. Hur ndrmar ni er

sddana dndamal?

"E&Y har tre metoder for att reducera inképskostnader. Narmast till hands 4r reducering av ink&pspris
genom skalfordelar hos leverantoren. Det andra alternativet 4r att minska behovet av artikeln som kops
in

ol

exempelvis genom omkonstruktion av den egna slutprodukten eller en dndring av
inképsspecifikationen. Det tredje alternativet dr att infora eller justera flodet i TCO. Detta kan dock ge
kostnadsbesparingar pa papperet som ér svara att realisera i verkligheten pa kort sikt. Dessutom kan det
finnas ett internt motstand att proaktivt arbeta med kostnadsbesparingar som kommer andra

avdelningar, dn den egna, till dels”, sdger Borgman.
Vem dr anvdndaren av en TCO-modell?

7TCO ska anvindas av inkopare, ledning och finansansvarig. Det viktiga dr att inkop ska dga processen i
samband med re-sourcingbeslut. En TCO-modell tvingar till ett faktaresonemang, inte ett kinslomassigt

resonemang.”, siger Tham.
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”De kostnader som inkluderas i en TCO-modell paverkar i hégsta grad hur organisationen styrs och

vilka incitament som medarbetarna har”, Borgman.

4. TCO i sex organisationer

I féljande kapitel redogors for fallstudier av sex svenska industriféretags inkdpsorganisationer. Avsnittet
bérjar med ett metodkapitel 4.1 som beskriver studiernas ansats, val av studieobjekt, informationskdllor
och analysmetod samt reliabilitet och validitet. Ndstféljande kapitel 4.2 beskriver féretagens
inképsorganisation samt dess beslutsunderlag, varpd en sammanfattande tvdrfallsanalys féljer i kapitel
4.3.

4.1 Metod

4.1.1 Ansats och angreppssatt

TCO-modellen upprittad 1 kapitel tre anvindes som diskussionsunderlag vid fallstudier pa sex svenska
industriféretags inképsorganisationer. Detta avsnitt tar en deskriptiv ansats (Merriam, 1988; Yin 2009).
Forfattarna valde att gora sex fallstudier fOr att sedan kunna gora tvirfallsanalyser som ger kraftfulla

slutsatser (Yin, 2009).

4.1.2 Val av studieobjekt
Utifran kriterierna nimnda 1 kapitel 1.2 valde forfattarna att kontakta sex stycken industriféretag. Alla

foretag som kontaktades visade intresse for att medverka i fallstudien. Dessa redovisas 1 tabell 4.

Foretag Bransch Svenskt Producerande LCC -
foretag industriféoretag sourcing

Electrolux Hushallsmaskiner for privat och X X X
professionellt bruk.

Scania Bussar & lastbilar, privat och xxx X X X
bruk.

ABB Produkter och system for X X X
kraftéverforing samt process- och
industriautomation

Volvo Penta  Motorer och kompletta drivsystem for X X X

marina och industriella applikationer.
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Akzo Nobel  Firg for privat och professionellt X X X
bruk, hogteknologisk firg, lim och
limsystem samt specialkemikalier.

Atlas Copco  Tryckluftsutrustning, X X X
gruvanliggningsutrustning,
monteringssystem, industriverktyg
mm.

Tabell 4 Medverkande féretag och urvalskriterier.

4.1.3 Informationskaillor

Triangulering har pa samma sitt anvints 1 detta kapitel som 1 féregaende (kapitel 3.1.3). Tre metoder
valdes for insamling av data; intervjuer, dokumentation och observationer. Totalt genomférdes tio
intervjuer och respondenterna redogors for i tabell 5 (appendix VI). Det ér 1 huvudsak inkopare som
sjdlva  handhar inkép och leverantérsansvar med undantag fo6r tre projektledare inom
inképsorganisationen. Respondenterna intervjuades separat under cirka tva timmar i ett semistrukturerat
uppligg. Respondenterna fick tillging till en intervjuguide med frigor nagon dag innan intervjun.
Intervjuguiden utformades med det primara syftet att ta reda pa vilka typer av kostnadsposter foretagen
normalt sett inkluderar i sina beslutsunderlag infér val av leverantor och varfér. Forfattarna stillde fragor
kring huruvida ink&psprocessen och dess kostnadsposter pa respektive foretag skiljde sig fran
férevarande TCO-modell. Vid genomging av TCO-modellen fick respondenterna svara om
kostnadsposterna kvantifierades, beaktades (vetskap om kostnad finns med kvantifieras ej), samt ¢j
beaktades eller kvantifierades. Dirtill inkluderade intervjuguiden frigor rérande féretagsinformation
likvil som inkopsorganisationen, organisationsstruktur, strategi och malsittning for att komplettera
informationen och utvidga analysen av TCO-modellers foérekomst bland svenska industriféretag.
Intervjuguiden éterfinns i appendix VII. Intervjuerna spelades in med diktafon ndr respondenterna var
bekvima med det. Forfattarna sokte bekrifta erhallen information med tva respondenter fran respektive
foretag i den man det var mojligt. Dirtill anvindes deltagarkontroll, till en viss del, vilket innebir att
personer som tillhandahéll informationen fick se vilka beskrivningar och tolkningar intervjuaren gjorde
(Merriam, 1994). Respondenterna péa de sex industriféretagen skickades i efterhand en sammanfattning
av intervjun och fick dd chansen att komplettera eventuella fel eller oklarheter. Detta f6r att undvika
tolknings- och faktafel. I ett flertal fall tillhandaholls dokumentation av de informationsunderlag och

kalkyler respondenterna redogjort f6r under intervjun. Pa sa sitt kunde forfattarna verifiera ett flertal
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uppgifter. Observationer ingick dven i informationsmaterialet da forfattarna under och i samband med

ett antal intervjuer fick chans att studera arbetsprocesser, fabriksfloden med mera.

4.1.4 Analys av insamlad data

Forfattarna valde att utféra en tvirfallsanalys av de sex fallstudierna. En tvirfallsanalys Okar
generaliserbarheten av synteserna, vilket 4 ena sidan inte 4r ett krav f6r denna studie, men 4 andra sidan
understédjer relevansen och anvindbarheten av forfattarnas slutsatser (Miles och Huberman, 1994).
Dessutom férdjupar tvirfallsanalyser insikter och foérklaringar. Mer specifikt valde forfattarna att
anvanda case-ordered displays dir fallstudierna ordnades efter och jamférdes utifran vissa variabler. Utifran
en sadan analys kunde forfattarna gora jaimforelser och kontrastera resultat mellan studierna, identifiera
monster eller teman och uppticka samband mellan variablerna som identifierades i befintlig teori (Miles
och Huberman, 1994). Analysen borjade med att klargora vilka kostnader varje foretag viljer att
kvantifiera infor val av leverantor, vilka kostnader som kvantifieras ofta eller sillan, samt vilka kostnader
som enbart beaktas eller ej dr relevanta. Direfter analyserades féretagen utifrin van Weeles (2005)
mognadsgradsmatris och placerades in i denna, bland annat utifran insamlad information om hur
inkGpsprocesser  dr  organiserade.  Analysen  inkluderade  dven = vilka  prestationsmatt
inképsorganisationerna mits utifran och eventuella samband mellan dessa och de kostnadsposter som
inkluderas 1 beslutsunderlagen. Foretagens andel sourcing i LCC sattes 1 relation till de kostnadsposter
som foretagen kvantifierar eller beaktar. For att finna forklaringar till zarfor inképsorganisationerna
kvantifierar eller beaktar just de kostnadsposter de gor analyserades implikationerna av ovanstiende

variablet.

4.1.5 Reliabilitet och validitet

Klargéranden vad giller reliabilitet och validitet som presenterades i kapitel 3.1.6. anses av forfattarna
vara lika tillimpbara i férevarande avsnitt. For att Oka reliabiliteten strivade forfattarna efter att
genomgdende intervjua tva respondenter pa respektive foretag. Detta kunde dock enbart géras i den man
det var mojligt givet tillgang till resurser pa de studerade foretagen. Eftersom syftet med intervjuerna var
att klargora vilka kostnader inképarna pa respektive foretag beaktade vid leverantorsval, sokte forfattarna
respondenter som besatt god insikt i den strategiska inkOpsprocessen for att sikerstilla informationens
riktighet. I samrad med inképschefer och annan inképspersonal valdes dessa personer ut (se appendix
VI). Samtliga intervjuer i empirin var semistrukturerade vilket kan medféra att respondenterna inte

stilldes samma frigor och siledes erhdlls inte jambordig information (Trost, 1993). Forfattarna
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diskuterade aktiviteterna i TCO-modellen i kronologisk ordning med respektive respondent och séledes
férmildrades ovanndmnda problematik och tillférlitligheten 6kade. Som tidigare nimnt, i de fall specifik
information saknades kontaktades respektive respondent i efterhand. Den externa validiteten innefattar
generaliserbarheten av studiens resultat. Denna studie beskriver och analyserar ett litet urval svenska
industriféretag. Saledes dr det svart att avgora resultatens generaliserbarhet. Att studien gérs pa nagra av
Sveriges mesta anrika och storsta industribolag, kan dock ge en tydlig indikation pa vilka beslutsunderlag
liknande féretag har och inte minst de fOrutsittningar och barridrer som finns fér TCO:s

implementering.

4.2 TCO i sex organisationer - sex fallstudier

4.2.1 Volvo Penta

AB Volvo ir en av virldens ledande tillverkare av transportrelaterade produkter och tjanster. Koncernen
har cirka 100 000 anstillda, produktionsanliggningar i 19 linder och férsiljning 1 180 linder. Volvo
Penta (hirmed kallad Penta) dr ett av fOretagets sex affirsomraden. Penta tillverkar motorer och
drivsystem for fritids- och yrkesbatar samt for industriella applikationer. Mer fyllig féretagsinformation
och information om respondenterna, Sara Svensson (hirmed kallad Svensson) och Johanna Lemser

(harmed kallad Lemser) aterfinns i appendix VIIL.

4.2.1.1 Inkop pa Volvo Penta

Inkop av och fran

Volvo Penta (hirmed kallad Penta) bygger motorer fran grunden i fabrikerna 1 Vara och 1 Tennessee,
USA. Resterande motorer kops in externt, sedan monteras flertalet komponenter for att géra motorn
brukbar i vatten. Motorleverantrerna dr bland annat Volvo Personvagnar, General Motors 1 USA och
Volvo Powertrain i Skévde och Lyon, Frankrike. Penta delar flertalet leverantérer med andra
affirsomraden inom koncernen och skéter da inte relationen sjilv. De leverantorer Penta handhar ir
cirka 50 stycken till antalet och med flertalet sker utveckling och férbittring av motorerna tillsammans.
Ungefir 10 procent av inkopsvirdet kommer fran ligkostnadslinder, frimst i Osteuropa men iven i
Kina. Varfér denna andel inte dr storre beror delvis pa Pentas oro gillande piratkopiering, inte minst i
Kina. Penta dr man om sin héga kvalitetsstimpel och starka varumarke. Inkoparna var dirfér skeptiska
till allt fér stor grad av sourcing i LCC da det skulle kunna aventyra patentregistrerade komponenters

status och kvalitet.
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Strategiskt Inkops organisation

Det arbetar totalt 34 personer pa Pentas inkGpsorganisation. I toppen aterfinns inkopschefen som
ansvarar for avdelningens prestation och budget. Denne har fyra grupper med tillhérande gruppchef
under sig. Tre grupper bedriver inkép av befintliga artiklar, och den fjirde sjésitter nya projekt och

arbetar proaktivt med att forbattra erhallen kvalitet fran leverantérer.

Det finns 14 inkopare och tva strategic lead buyers inom organisationen som skriver ramavtal med limpliga
leverantbrer och forvaltar relationen. Strategiska inkopare dgnar 50 procent av sin tid at att samordna
Pentas inkép med 6vriga inképsorganisationer inom AB Volvo. Hantering av leverantérsadministration
skoter assistenterna. Sjilva avropsfunktionen édr beldgen pa fabrikerna (beldgna 1 Vara och Tennessee),
dir den Iopande kontakten med leverantorer skots. Vid aterkommande kvalitetsproblem eller

leveransforseningar kontaktas inkép pa huvudkontoret.

Beslut om leverantorsbyte maste godkinnas av en inkOpsstyrelse, sourcing board, som sammantrider tva
ganger per manad. I den styrelsen finns det representanter fran flertalet avdelningar férutom ink&p,

bland annat teknik och eftermarknads organisation.

Inkopschef
) ) ) )
Gr'uppchef Gruppchef Gruppchef Gruppchef
Kvalitet & Nya Inkép Inkép Inkép
Projekt
y Y y y
) . ) . ) )
e s Assistenter, I.nkopare Assistenter, Ir]kopare FR——
o och Strategic Lead och Strategic Lead ..
kvalitetsingenjorer Buyer J Bz Inkopare

_J

_J

Diagram 1: Strategiskt Inkép pd AB Volvo > Volvo Penta
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Inkopsorganisationens malsittning, strategi och prestationsmatt
Pentas ambition ar att ackumulera volymer och ligga dem hos en och samma leverantor for att fa ned
inkSpspriset. Dessutom driver antalet leverantérer kostnaden f6r administration och relationsunderhall,

varfor totalkostnaden kan tankas minska om man reducerar leverantorsbasen.

Inkopsorganisationen mits pa flertal parametrar som kontinuerligt f6ljs upp: arlig prissinkning med tre
procent for inkGpta varor, antal betalningsdagar till kund (90 dagar dr malet), max tre daligt presterande

leverantorer samt kontrakteringsgrad.

4.2.1.2 Underlag vid sourcingbeslut

Infor beslut om leverantorsbyte maste inkopare pa Volvo Penta fylla i en mall dér information om den
nya leverantoren samt andra kostnader anges. Denna information ligger till grund fér inkGpsstyrelsens
beslut. Nedan framgir vilka kostnadsposter Penta beaktar, utifrain TCO-modellen framtagen 1 kapitel 3.3
, Infor ett leverantorsbeslut och vilka ytterligare kostnadsposter som kan tinkas uppstd. Kostnaden for
aktiviteterna har kategoriserats, som tidigare nimnts i kapitel 3.1.4 , i nedan textruta utefter forfattarnas

definition.

Kvantifiera (K) = Kostnaden for aktiviteten sitts det siffror pa och den beaktas saledes infor ett
leverantorsval.

Notera att inneborden av ordet kvantifiera inte dr synonymt med att den verkliga kostnaden for
aktiviteten identifieras, det vill siga schabloner kan férekomma.

Beakta (B) = Kostnaden for aktiviteten sitts det inte siffror pa men det finns en medvetenhet om

kostnaden, saledes tas det hinsyn till den.
Beaktas inte (-) = Kostnaden varken beaktas eller kvantifieras.

Ej relevant (ER) = Denna kostnad aktualiserar inte f6r det képande foretaget, exempelvis kan
kostnaden vara osannolik eller bekostas av nigon annan.

Aktivitet Beskrivning Forekomst
Etablering ny
leverantorsrelation
Forarbete Det gar at manga ingenjérstimmar f6r planering och -

fornyelse av artikelspecifikationer, ibland i samrad med
befintlig leverant6r. Kostnaden f6r tidsatgangen, inklusive
sjalva upphandlingsprocessen ar snget som beaktas.
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Provexemplar

Utvirdering av
provexemplar

Leverantorsinspektion

Investeringar
Investeringsforslag

Investeringskostnad

Kostnad for transport
av investering
Atagande vid
leverantorsbyte
Extra lagerkostnad

Inkurant material
Inképspris

Valutakostnad

Lopande
leverantorsrelation
Pristorhandling
Leverantorsinspektion

Agentkostnad

Transport

Tull

Provexemplar fran leverantorer bekostar inte Penta, det vill ER
siga kostnaden dr inte relevant £6r ink6p. Faltprover utfors pa

den lokala battrafiken sedan utvirderar utfallet 1 fGretagets

testcenter. Det kan vara problematiskt att dels finna batar att

gora filtstudier pa samt att samordna artiklar som ska testas

samtidigt.

Det tar ungefir tre manader att testa och utvirdera en artikel B
och det kriver en betydande andel ingenjorstimmar. Denna
utvirderingskostnad beaktas enbart infor ett byte.

En eller flera initiala inspektioner hos ny leverantor gérs med -
ink6pare, kvalitetskontrollant och tekniker. Omkostnader vid
inspektioner och personalkostnaden beaktas inte.

Kostnaden for forberedelser infor en investering beaktas inte. -

Kostnaden for investeringar kvantifieras infor ett K
leverantérsbyte. En nuvirdeskalkyl gors for att beridkna
investeringens lénsambhet.

Transport av utrustning till en leverantor kvantifieras. K
Kontrakterade ataganden férekommer inte och alltsa ER
kostnadsposten dr inte relevant. ER
Ink6pspriset dar hogst relevant vid ett beslut om K

leverantbrsbyte och vantifieras. 1 inkGpspriset inkluderas 1

regel transport och ibland forpackningskostnad.

Varor ska alltid képas 1 respektive lands valuta. I specialfall -
skriver man avtal dir képare och siljare delar risken. Denna

kostnad beaktas inte infor ett leverantdrsbeslut.

Arliga pristérhandlingar sker men &ostnaden beaktas inte. -
Leverantorsinspektioner forekommer men kostnaden beaktas -
inte.

Penta koper ett fatal artiklar via en agent, da ingar -
agentarvodet 1 priset pa artikeln och beaktas inte.

Det finns en procentuell schablon fér transport pa K
inkGpspriset, som inkoparen anvinder 1 sitt underlag for
leverant6rsbyte, det vill siga kostnaden kvantifieras. Om

inkG&paren anser att den schablonen ir missvisande kan denne

vinda sig till logistikavdelningen for exakt kostnad. Om

leverant6ren befinner sig mer dn 72 timmar ifran Penta med

lastbil, kriver foretaget att det upprittas ett lager inom den

distansen.

Tullkostnaden handhar logistikavdelningen. Denna kostnad K
ingar i beslutsunderlaget vid ett leverantorsbeslut och
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kvantifieras.

Forcering Kostnad for dyrare, akuta transporter kan férekomma redan -
pa tesprovstadiet. Dessa kostnader beaktas inte.

Lagerkostnad Beaktas eller kvantifieras ¢f av inkdp, utan av logistikavdelningen. -

Kvalitetskontroll Kwvalitet dr en viktig parameter vid inkép hos Penta och B

leverantoren forvintas leverera direfter. Antalet defekta
artiklar mits for varje leverantor och tas med i
beslutsunderlag. Stickprovskontroller gbrs i Vara for
inkommande artiklar. Diremot gors det inga
stickprovskontroller pa firdigbestillda motorer. Felaktiga
komponenter justerar Penta sjilv, skrotar eller returnerar och
kostnaden faktureras leverantdren i efterhand. Denna
kostnad beaktas dock enbart i f6rhand av
inképsorganisationen.
Alternativkostnad
Forlorad forsiljning Forlorad order fran slutkund ar inte troligt f6r industriella ER
motorer eftersom ett leverantérsbyte av kund kan vara sa
tidskravande som tva ir. Kostnaden ar dirmed zne relevant.
Stillastdende produktion = Kostnader som fororsakas av en forsenad leverans eller -
Fotlorad produktivitet bristande kvalitet sisom stopp eller f6rdréjning i produktion -
beaktas inte av inkop.

4.2.2 Akzonobel

Akzonobel ir ett virldsledande foéretag inom firg, beliggning och kemikalietillverkning, till savil
konsumenter som industri. Féretaget har 60 000 anstillda i 80 linder och huvudkontoret dr beldget i
Amsterdam, Nederlinderna. Affirsomradet Performance Coatings tillverkar skyddande beliggningar till
exempelvis bil-, bat- och moébelindustrin. Affarsomradets storsta enhet, omsittningsmassigt, utgor
Industrial Finishes dir 1 sin tur enheten Casco Adhesives (hdrmed kallad Casco) ingir. Mer fyllig
foretagsinformation och information om respondenten, Staffan Sjogren (hirmed kallad Sjégren) finns i

appendix IX.

4.2.2.1 Inkop pa affarsenheten Casco

Inkop av och fran

Akzo Nobel Casco (hirmed kallad Casco) har kring 950 leverantorer, dir de 17 stOrsta leverantorerna
star f6r 70 procent av det totala inképsvardet. Majoriteten av leverantérerna dr beligna i Europa men
ink6p gors dven 1 Sydamerika, Nordamerika och Sydostasien. Mindre dn 5 procent av inképsbudgeten

spenderas 1 lagkostnadslinder, da frimst i Kina. 70 procent av Cascos inkép bestir av rivaror.
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Resterande andel bestar av produkter som leverantoren tillverkar efter recept och mirker med Casco
Adhesives logotyp. Dessa tillverkare finns i USA, Kina och Ryssland. Casco koéper in homogena ravaror,
har de flesta leverantorer i Europa, och kan kvalitetssikra sin leverans relativt enkelt. Casco ser ingen
storre nytta i att sourca ravaror fran LLCC da transportkostnaden snarare skulle kraftigt 6ka den totala

kostnaden av inkopet, uppger Sjogren.

Strategiskt Inkops organisation

Pa huvudkontoret i Amsterdam sitter koncernens inkopschet (Chief Purchasing Officer) samt en inkSpsstab.
Staben ansvarar for kontraktering av de storsta leverantorerna som har mojlighet att forse flertalet
affirsenheter med ravaror och kemikalier. Dairtill tar de fram riktlinjer fér leverantorskontrakt.
Akzonobel delar in inkép i huvudsak tva kategorier: produktrelaterade inkép (direkt material) och icke
produktrelaterade inkop (indirekt material). Inképet fo6r den sistndimnda kategorin har koncernen
centraliserat och tillsatt centrala och regionala varu- samt kategorichefer. Sjogren dr exempelvis
kategorichef for transportavtal i Norden. Produktrelaterade inkép har inte centraliserats i lika hog grad
da varje affirsenhet och underenheter, képer in ravaror och kemikalier av vitt skilda karaktir. Det finns

dock samordnare per region for de stérsta leverantérerna och ravarorna i volym.

Varje affirsenhet och underenhet inom Akzonobel har en egen organisation och inképschef. Fér Casco i
Sverige dr Ulf Odda ansvarig. Hans titel dr global inkopschef da han frimst koordinerar inkopet av de
volymmissigt storsta ravarorna samt képta fiardigvaror. Sjogren dr saledes Sverigeinkopschef och skoter
tillférseln av ett par kategorier ravaror, ansvarar for transportavtal globalt f6r Casco och f6r Akzonobel i
Norden samt for inkép av emballage till Cascos fabriker. Pa inképsorganisationen i Stockholm och
Kristinehamn finns det i nuldget tre inkopare utover Sjogren och Odda. Inképsorganisationen skoter det
strategiska arbetet medan den dagliga inképsverksamheten med avrop skots av tio personer pa en

sakallad planeringsavdelning i Kristinehamn,
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Inkopschef
Ulf Odda

Inkopschef
Sverige
Staffan Sjogren

Inkopare Inkopare Inkopare

Diagram 2: Strategiskt Inkép pd Akzonobel > Industrial Finishes > Casco Adhesives Sverige

Inkopsorganisationens malsittningar, strategi och prestationsmatt

Sjogren upprittar och ansvarar for en budget for inképsorganisationens personal- och reseomkostnader.
Ovriga kostnader star inte inképsorganisationen fér, exempelvis kostnader fér inképta artiklar gar under
produktionsavdelningens budget. Ink6psorganisationen pa Casco Sverige far inga konkreta malsdttningar
fran ledning. Istillet tilldelas enheten, Casco, arliga malsittningar, och utifran det bestimmer Inkop vilka

atgirder, exempelvis utformning av prestationsmatt, som bor vidtas for att stodja riktlinjen.

Inkép foljer arligen prisutvecklingen pa ravaror och askadliggér det i ett index for internt bruk. Da
ravarupriser ar svara att sinka med korta leverantérskontrakt tenderar leverantorsrelationer att I6pa 6ver
lingre tid. Dessutom dr vissa ravaror leverantOrsunika och svara att substituera. Sjogren sitter upp egna
mal och prestationsmatt for inkOpsstaben, exempelvis undvika 5 procents kostnadshoéjning eller
astadkomma 5 procents kostnadsbesparing for given kategori, reducering av antalet leverantérer inom
given kategori, forbittring administrativa rutiner och samarbeta med planeringsavdelningen for att
reducera Operating Working Capital t6r fem artiklar per kategori med 5 procent. Mest vanliga

prestationsmattet for inkGpsorganisationen ér kostnadsreducering.
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Inkopsorganisationen arbetar mycket nira forskning och utvecklingsavdelningen foér att ta fram nya,

unika produkter, berittar Sjogren.

4.2.2.2. Underlag vid sourcingbeslut

Casco anvinder inte nigon kostnadsmodell som ligger till grund for val av leverantér. Nedan framgar

vilka kostnader Casco beaktar i var TCO-modell infor ett leverantérsbeslut och vilka ytterligare

kostnadsposter som kan tinkas uppsta

AKktivitet
Etablering ny
leverantorsrelation
Forarbete

Provexemplar

Utvirdering av
provexemplar

Leverantorsinspektion

Investeringar
Investeringsforslag
Investeringskostnad

Kostnad for transport
av investering
Atagande vid
leverantorsbyte
Extra lagerkostnad
Inkurant material

Beskrivning

Vid byte av leverantér maste en rad uppgifter om
leverantéren dokumenteras och godkinnas.
Leverantoren maste tillfredstilla
ink&psorganisationens, miljéavdelningens samt
forsknings- och utvecklingsavdelningen krav. Nir
leverant6ren angett de kriterier de uppfyller avgor
Casco dess lamplighet. Detta forarbete beaktas inte.
Om/nir leverantéren godkinns ber Casco om
provexemplar pi ravaran/kemikalien. Denna erhalls
utan kostnad av leverantoren och ar darfor inte relevant
for inkopsorganisationen.

Test i Cascos laboratorium genomférs pa erhallet
provexemplar sedan utvirderas leverantoren efter
testresultatet, inkopspriset (inklusive transport) samt
kravlistan. Laboratoriekostnaden beakzas i allra hégsta
grav vid ett byte.

Leverantorsbes6k gors i samband med urvalsprocessen
for ink6ép av produkter. Diremot inte med de
leverantorer foretaget sedan tidigare har en etablerad
relation med. Kostnaden for leverantorsinspektion
beaktas inte.

Forekommer inte, alltsa ér ¢/ relevant.

Casco bekostar inte leverantorsrelaterade investeringar
6verhuvudtaget, det vill sdga kostnaden dr inte relevant £6x
inképsorganisationen.

Forekommer inte, kostnaden dr alltsa zute relevant.

Inga leverantorsataganden finns. I de fall Casco atagit
sig att kopa en viss volym fran leverantéren byter de
leverant6r fOrst ndr volymen férbrukats, det vill sdga
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Inképspris

Valutakostnad

Lopande
leverantorsrelation
Pristorhandling
Leverantorsinspektion
Agentkostnad

Transport

Tull

Forcering

Lagerkostnad

Kvalitetskontroll

Alternativkostnad
Forlorad forsaljning

Stillastdende
produktion
Forlorad produktivitet

kostnaderna dr inte relevant £6r ink6psorganisationen.

Ett av de viktigaste urvalskriterierna vid ett
leverantorsbyte dr inkopspriset. Denna kostnad
kvantifieras.

Casco sluter avtal frimst i EUR och SEK.
Valutakostnad beaktas vid leverantorsbyte.

Kostnaden for prisférhandlingar och eventuellt
ytterligare inspektioner beaktas inte.

Révaror som Casco forbrukar mindre av képs in via
agenter/distributorer. Kostnaden for agenter
kvantifieras.

Transport ingar oftast i inképspriset men om Casco
har bittre fraktvillkor ombesérijer de sjilva det.
Transport kvantifieras i beslutsunderlaget infor ett
leverantOrsbyte.

Fortullning och skatter kvantifieras och medtas 1
beslutsunderlaget infor ett leverantorsbyte.
Expressfrakter av inkopta varor férekommer sillan
eftersom kostnaden blir mangdubbelt en vanlig
transport. Denna kostnad beaktas inte.

Casco disponerar over ett fatal lager som bade dgs och
hyrs. I regel f6rsoker man fa leverans direkt till
produktion. Kostnad beaktas inte.

Det gors stickprov pa nistan alla ingdende varor. Om
det uppstir en kemisk felreaktion i produktion
faktureras leverantdren for forsiljningsvirdet av
limmet i efterhand. Denna kostnad beaktas dock enbart
1 férhand av ink6psorganisationen da de féljer upp och
onskar forbattra kvalitén vid sourcingbeslut.

Casco har inte férlorat kunder pa grund av problem
férorsakade av en leverantor, det vill siga kostnaden dr
inte relevant.

Kostnader for stopp i produktion eller
effektivitetstorluster intriffar mycket sillan. Om
materiell skada orsakas, exempelvis att en reaktor gar
sonder eller beh6ver skéljas, kan det leda till stopp eller
produktivitetsforlust i delar av produktion i flera dagar.
Akzonobel gor da ansprak pa skadestiand 1 efterhand
men i férhand beaktas inte kostnaden.
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4.2.3 Asea Brown Boveri

Assea Brown Boveri (ABB) ir en ledande leverantor av produkter och system for kraftéverforing samt
process- och industriautomation. ABB har 120 000 anstillda i 100 linder, varav cirka 9000 dr anstillda i
Sverige. En av fem divisioner, Automation Products, tillverkar motorer, drivsystem, generatorer,
liagspanningsprodukter, instrumentprodukter och kraftelektronik. Empirin nedan rér en av divisionens
affirsenheter, Low Voltage Motors (hirmed kallad LV Motors) som tillverkar ligspinda motorer. Mer
fyllig foretagsinformation och information om respondenten, Claes Bengtsson (hirmed kallad

Bengtsson), aterfinns i appendix X.

4.2.3.1 Inkop pa LV Motors

Inkop av och fran

Pa LV Motors byggs motorerna 1 princip fran grunden. Inkép gors av standardiserade commodities och 1
viss man fardiga tillbeh6ér och pabyggnader, till exempel kylfliktar. Drygt 50 procent av inképen kommer
fran LCC, vilket dr dubbelt s mycket som den svenska divisionen i sin helhet. Resterande leverantorer
finns runt om i virlden med tyngdpunkt i Vist- och Osteuropa. Ar 2006/2007 reviderades
motorritningarna inom LV Motors globalt och gjordes enhetliga for att mojliggéra anvindandet av
samma leverantérer. Nir en ny leverantor soks i exempelvis ett LCC ér det en 6vergripande koncernregel
att vinda sig till befintliga, beprévade, ABB-leverantorer i samma land. Pa sa sitt erhalls ett ligre pris och
risken reduceras. Med hjilp av ett globalt IT-system kan en inképare fa tillgang till aktuell information
vad giller nuvarande leverantOrers prestation och kapacitet. Det dr sillan helt nya leverantorer
kontrakteras, istillet strivar LV Motors efter att ha nira samarbete med sina leverantérer. Exempelvis
synkroniseras leverans av inkopt material med produktion till den grad att den inképta artikeln placeras

péa produktionslinjen direkt, och dirmed minimeras tid i lager och atfdljande kostnad.

Strategiskt Inkops organisation

Varje affirsenhet inom Automation Products bir ansvar for sina egna inkop, malsittningar och resultat.
Affirsenheternas inkOpschefer sammantrider manatligen for att diskutera strategi och gemensamma
fragor. Strategiskt ink6p pa LV Motors bestir av en stab pa fem personer; en inképschef och fyra
ansvariga inkopare. Dessa bir resultatansvaret, ligger upp inkOpsstrategin samt etablerar och ansvarar

for leverantorsbasen.
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(Bengtsson)

Ansvarig
Ansvarig Ansvarig Ansvarig inkopare/
inkdpare inkopare inkopare Assisterande
enhetschef

Diagram 3: Strategiskt Inkép pd ABB > Automation Products > Low Voltage Motors

Inkopsorganisationens malsittning, strategi och prestationsmatt

Pa LV Motors kops inga unika bestandsdelar, utan ritningar dr standardiserade och enkla foér att
minimera kostnaden. LV har som mdl att in samma artikel fran flera leverantorer, det vill siga multiple
sourcing, for att reducera risken och beroendet av en enskild leverantor. Leverantorer kontrakteras for 3-
5 ar och tivlar sedan arligen mot varandra om férdelningen av pafdljande ars volym. Den leverantor som

presterar bast vad giller pris, kvalitet, leveransprecision och flexibilitet ”vinner” éver volym.

Inkops prestation mats manatligen pa en rad parametrar: rorelseresultat (EBIT), leveransprecision (antal
leveranser i tid/totalt antal leveranser), kontrakteringsgrad (kopvolym via kontrakt/total képvolym),
kvalitetsutfall f6r képvaror (antal reklamationsrapporter/totalt antal inleveranser), andel képvolym frin
LCCs (képvolym frin LCCs/total kopvolym) och omkostnader for att driva den strategiska

inképsavdelningen (utfall/budget).

4.2.3.2 Underlag vid sourcingbeslut

Inom ABB finns det nedskrivnha, gemensamma procedurer och tillvigagingssitt for
leverantorsutvirdering och inspektioner, vilka inkOpsorganisationen ska folja. Diremot finns det inga
gemensamma kalkyler som foljer upp kostnader och/eller besparingar som hinfor sig till InkGps arbete
eller byte av leverantor. Det ér upp till varje affirsenhet hur de arbetar. Det finns kostnadsmodeller att
tilled inom koncernen att tillga. Pa LV Motors anvinds en sadan kalkyl som ligger till grund f6r beslut
om leverantorsbyte. Det dr en omfattande kostnadsmodell som askadliggér den eventuella besparing ett
leverantérsbyte kan medféra, det vill sdga skillnaden i kostnader mellan befintlig och tilltinkt leverantor

redovisas post for post. Aven intikter frin ett leverantSrsbyte medtas i berikningen. Detta mynnar ut i
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en nuvirdeskalkyl som visar den eventuella 16nsamheten av ett leverantérsbyte. Nedan framgér vilka

kostnader

LV Motors

inkluderar 1 sina beslutsunderlag,

leverantorsbeslut samt vilka ytterligare kostnadsposter som kan tinkas uppsta.

AKktivitet
Etablering ny
leverantorsrelation
Forarbete

Provexemplar

Utvirdering av
provexemplar
Leverantorsinspektion

Investeringar
Investeringsforslag
Investeringskostnad

Kostnad for transport
av investering
Atagande vid
leverantorsbyte
Extra lagerkostnad
Inkurant material
Inkopspris

Valutakostnad

Lopande
leverantorsrelation
Pristorhandling
Leverantorsinspektion

Agentkostnad

Transport

Beskrivning

Personalkostnad for att initiera ny leverantorsrelation och
upphandling beaktas inte. Diremot kvantifieras kostnaden for
de ingenjorstimmar som gar at for att bland annat
uppdatera ritningar infor ett leverantorsbyte.

Kostnaden for provexemplar vid leverantorsbyte
ombesérijer leverantoren, det vill siga den ar inte relevant.
Kostnaden for att utvirdera provexemplar kvantifieras inte av
LV Motors.

Vid leverantorsinspektioner uppstar kostnader for resor,
boende och sa vidare. Dessa kostnader tillsammans med
lonekostnaden for personalen under en inspektion
kvantifieras.

For utrustning/verktyg hos leverantéren som dr LV
Motors-specifik uppstar en investeringskostnad, for savil
research som produkten i sig, som kvantifieras.

Aven kostnad for transport av utrustning/verktyg frin en
leverantér till en annan kvantifieras.

Inga kontrakterade ataganden finns, det vill sdga kostnaderna
ar inte relevanta.

Ink6pspriset dr hogst relevant vid beslut om leverantérsbyte
och kvantifieras.

Handel  sker 1 regel 1 leverantérens  valuta.
Inkopsorganisationen haller ett 6ga pa valutakursen och det
paverkar deras beslut om volymallokeringen hos leverantor
1 respektive land. Valutakostnaden kvantifieras.

Pristérhandling anses vara en fast personalkostnad och inte
férorsaka merkostnad beroende pa leverantor. Kostnader
tor pristorhandlingar beaktas inte.

Regelbundna leverantorsinspektioner intriffar inte, det vill
siga kostnaden ar inte relevant.

Inkopta tjanster fran extern part, det vill siga en agent
kvantifieras 1 kalkylen.

Transport ingar i regel 1 ink&pspriset fran leverantor.
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Diremot erhéller LV Motors en faktura pa
transportkostnaden for att kunna Gverblicka den och
kvantifiera den 1 sin kalkyl. Ink6psorganisationen har en
transportbudget att halla sig inom.

Tull Inkoép haller ett 6ga pa tullsatsen och kvantifierar K
tullkostnaden.
Forcering Kostnader for dyrare, akuta transporter eller betalning till ER

leverantor for att forcera fram en order forekommer inte
och darfor ar kostnaden inte relevant.

Lagerkostnad I LV Motors kalkyl &vantifierar man noggrant kostnaden for K
olika typer av lager; sikerhetslager, cykliskt lager samt lager
av produkter i arbete. Lagervirdet dr beriknat pa Janded cost.
Utover en lagerranta som belastar lagervirdet, tillkommer
dven lageromkostnader sasom hyra och mantimmar. Denna
kalkyl betraktar alltsa lagret som en rorlig kostnad

Kvalitetskontroll ABB kriver att leverantéren inspekterar alla artiklar innan K
de skickas ivig. Pa de egna fabrikerna gbrs stickprov.
Kontrollfrekvensen 6kar vid defekta artiklar (100% kontroll
sedan avtagande). Bedoms den nédvandiga
kontrollfrekvensen dndras signifikant med val av leverantér,
kvantifieras den. Nar defekta artiklar erhalls returneras de
vanligtvis pa leverantorens bekostnad. Leverantéren har
nagra dagar pa sig att ritta till problemet . Hinner de inte
sker egen justering (oftast hos extern part) av defekta
artiklar och kostnaden plus administrationsavgift faktureras
till leverantéren. Skrotning 4dr ocksd ett alternativ. om
leverantéren foéredrar det. Sammanfattningsvis kvantifieras
kostnader for kvalitetsbrister vid ankomst.

Alternativkostnad

Forlorad forsiljning Kostnad for forlorad forsiljning till slutkund beaktas inte. -
Stillastdende produktion Kostnad for férlust av effektivitet i produktion samt K
Fotlorad produktivitet produktionsstopp pa grund av en rad omstindigheter, som K

specificeras i LV Motors kalkyl, kvantifieras

Ovriga/andra kostnader eller parametrar som medtas i beslutsunderlaget

Utover nimnda poster finns det ett flertal andra parametrar inkopsorganisationen tar med i kalkylen.

Ater, notera att LV Motors beriknar differensen mellan tva alternativ.

Ovriga aktiviteter/ Beskrivning Forekomst
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kostnadsposter

Inkopspris inkl

alternativkostnad

Forviantade intikter

Logistikomkostnad

Produktionskostnader

Arlig kundgaranti

Forsiljning

Generella kostnader och

administration

Forandringar i tillgangar och
skulder

Skatt

I LV Motors kalkyl kvantifierar inképaren
alternativkostnaden for att ha flera leverantorer (till
ett hégre inképspris), istillet fOr att placera den
ackumulerade volymen hos en leverantor.

Ett leverant6rsbyte kan medfora intikter i form av
kortare ledtider, forsiljning pa ny marknad eller pa
grund av nya produktegenskaper. Denna intakt
kvantifieras.

Eventuell personal- eller reseomkostnad for att
hantera leverantorsrelaterade drenden, exempelvis den
extra tid det tar att fylla i en importdeklaration nir
varor handlas utanfér EU, kvantifieras.

LV Motors kvantifierar iven kostnader som forandras i
produktion, exempelvis energiférbrukning,
forindringar i golvyta, underhall, 6vervakning, antalet
produktionslinor, och personalkostnader.

Om kostnaden for garanti till slutkund paverkas
permanent av ett leverantérsbyte ska den kvantifieras
med i berdkningen. Tillfilliga kvalitetsproblem ska
inrattas under posten investeringar.

Forindringar i forsiljningskostnader till slutkund
exempelvis bemanning, reseomkostnader och lokalyta
kvantifieras.

Forandringar i1 kostnader for redovisning, juridik och
ovriga funktioner till £6ljd av leverantorsval
kvantifieras. Andra intdkter fran férsaljning av
exempelvis en byggnad, verktyg eller annan utrustning
kvantifieras ocksa.

LV  Motors kvantifierar virdet pa tillgangar i
balansrikningen och hur det foérindras i och med ett
leverantorsbeslut.  Exempelvis ~ beradknas  hur
forindringar 1 Okad ledtid eller fordndringar i
inkSpspris péaverkar foretagets tillgdngar,
genomsnittlig kundfordring for en given produkt vid
given tidpunkt samt leverantérsskulder.

Kostnad for skatt kvantifieras och beridknas pa
nettoférindringen av intikter minus kostnader.

53



4.2.4 Atlas Copco Tooltec

Tooltec dr en division inom ett av Atlas Copcos affirsomraden. Tooltec utvecklar industriverktyg och
monteringssystem av ett flertal varumirken. Féljande empiri baseras pa intervjuer med tva respondenter:
Henrik Danielsson (hirmed kallad Danielsson) som dr inképschef f6r produktbolaget Atlas Copco Tools
som ingir i Tooltec-divisionen, och Henrik Eriksson (hirmed kallad Eriksson) som ir Business
Development Global Sourcing Manager pia Tooltec (se tabell 1 i appendix I). Mer fyllig

foretagsinformation aterfinns 1 appendix V.

4.2.4.2 Inkop pa Atlas Copco Tooltec

Inkop av och var ifran

Tooltec kategoriserar artiklar som kops in 1 tre kategorier A, B och C for att belysa deras grad av
komplexitet. A-artiklar dr strategiskt viktiga komponenter som aldrig oufsonrcas da de tillverkas pa ett
unikt och foretagsspecifikt sitt. Nagot mindre avancerade B-artiklar sourcas externt, i synnerhet under
tider av intern kapacitetsbrist, exempelvis under hogkonjunktur, for att frigéra resurser. C-artiklar ar
enkla artiklar och sourcas alltid externt fran leverantér. Tooltec har generellt en hog foridlingsgrad och
tillverkar verktyg 1 stort sett fran grunden. Det finns fyra grupper av komponenter som man koper in (sa
kallade commuodity-grupper); svarvade komponenter, elektriska komponenter, mekaniska komponenter
samt gjutgods. Tooltec kbper in storsta andelen komponenter fran Sverige och Visteuropa. Cirka 14
procent av den totala inképsvolymen sourcas fran LCC och da 1 huvudsak fran Kina. Hittills har det varit
svart for Tooltec att hitta ritt leverantorer 1 Kina. Problem med kvalitet och leverans har tvingat Tooltec
avsluta en del kontrakt med kinesiska leverantorer och istillet har agenter anvints for att képa in material

frin Asien.
Strategiskt Inkops organisation

Inkopsorganisationen pa Tooltec dr indelad efter tva varumirken, Chicago Pneumatics och Atlas Copco
Tools and Assembly, samt de fyra ovan nimnda commodity-grupperna. Tooltecs huvudkontor, med 35
anstallda, finns i Sverige och dir finns dven den strategiska ink&psorganisationen for produktbolaget
Atlas Copco Tools and Assembly med sju strategiska inkopare. Dessa inkopare fOrser monteringen i
Sverige med artiklar och komponenter. Inképskontoret for produktbolaget Chicago Pneumatics ar
beldget i Frankrike dér atta strategiska inképare koper in artiklar huvudsakligen f6r montering i Ungern.
Det finns aven ett Purchasing Connci/ dir inkopscheferna for respektive produktbolag tar beslut av mer

strategisk art.
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Diagram 4: Strategiskt Inkép pd Atlas Copco > Industriteknik > Tooltec

Ett Asia Purchasing Office (APO) finns 1 Qingdao i Kina dir tre personer utvecklar leverantorsbasen for
sourcing i Asienregionen. Den strategiska inképsorganisationen 1 Sverige, inklusive avropsfunktionen pa
fabriken 1 Sverige, utgor ett kostnadscenter som har en budget for externa inkép. For interna inkop finns
ingen budget. Frankrikekontoret utgdr ett separat kostnadscenter och inkGpet for fabriken 1 Ungern
utgér dven det ett separat kostnadscenter. Operativt Inkop, dven kallade avropsenheter, sitter pa
fabrikerna och skoter avrop mot lagerniva och efterfrigan samt stimmer av leveransprecision och
kvalitet. Det finns ett I'T-system dir ink&ps- och produktionsavdelningen kan f6lja order och lagernivier.
Dock redovisas varken kostnader for inkopsrelaterade aktiviteter eller kostnader som uppstar vid andra

funktionetr.
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Strategiska inkopsorganisationens malsattning och strategi

Den strategiska inkGpsorganisationen miits 1 stort sett bara pa arlig minskning av inképspriser. Vanligtvis
handlar det om ett kostnadsreduceringsmal av inkopspriser pa fem procent. Dirtill f6ljer
inképsorganisationen upp kvalitet och leveransprecision hos sina leverantorer. Mélen ar att uppna minst

98 procent godkind kvalitet och 95 procent leveransprecision fran respektive leverantor.

Pa initiativ av inkOpschefen f6r divisionen har inképsorganisationen en ny malsittning dér andelen av
ink6ép 1 LCC ska 6ka till 75 procent. I och med denna nya malsittning vill Tooltec 6ka sitt kostnadsfokus
och dartill inféra mer renodlade och kvalificerade KPIL:er (sasom ink6psprisvarians, TCO-utvirdering
mm.). Tooltec anser sig ha en alldeles for stor leverantérsbas och arbetar aktivt for att minska och

samordna den med Frankrike- och Asienkontoret.

4.2.4.3 Underlag vid sourcingbeslut

Inkép anvinder idag ingen generell kostnadsmodell fér beslutsfattande om sourcingstrategi och
leverantorsval. Det parametrar som i huvudsak anvinds som beslutsunderlag infor val av leverantor ar
uppsatta kvalitetskrav, eventuella investeringskalkyler och ink&pspris. Tooltec har som ett framtida mal
att mata fler kostnader 4n vad man gor idag, eventuellt med hjilp av TCO-konceptet om dn nagot
férenklat. Nedan framgar vilka kostnader Tooltec beaktar infér ett leverantorsbeslut samt vilka

ytterligare kostnadsposter det kan tinkas uppsta.

Aktivitet Beskrivning Forekomst
Etablering ny
leverantoérsrelation
Forarbete Vanligtvis anvinds redan kinda leverantorer som har -

anvints av andra inkopare. Ju dyrare och svarare
komponent som ska kopas in, desto mer resurskrivande.
Kostnaden fo6r dessa resurser beaktas inte infor ett byte av
leverantér, da Tooltec anser det ingar inkOparens
lonekostnad. Tooltec vill inte att inképaren viljer bort en
leverant6r fOr att férhandlingskostnader eller
inspektionskostnader blir f6r héga.

Provexemplar Kostnader f6r provexemplar, dess utvirdering samt for -
Utvirdering av leverantorsinspektioner beaktas inte. -
provexemplar
Leverantorsinspektion -
Investeringar
Investeringsforslag Den tid som gar dt for konstruktionsavdelningen att -

specificera investeringen och genomféra en upphandling
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Investeringskostnad

Kostnad for transport av

investering

Atagande vid
leverantorsbyte
Extra lagerkostnad

Inkurant material

Inképspris

Valutakostnad

Lopande
leverantorsrelation
Pristorhandling
Leverantorsinspektion
Agentkostnad

Transport

Tull
Forcering

Lagerkostnad

Kvalitetskontroll

beaktas inte.

Idag kvantifierar Tooltec investeringar i verktyg och
testutrustning med tillh6érande transport. En controller
eller den strategiska inkoparen upprittar en nuvirdeskalkyl
och beriknar aterbetalningstid pa investeringen innan
godkinnande av inképsstyrelsen.

I samband med byte av leverantor uppstar en kostnad f6r
att kopa ut leverantorens lager. Nir Tooltec maste képa ut
lager koordineras lagernivaerna, men ibland uppstar extra
kostnader f6r inkurant eller extra material som maste
lagerhallas. Kostnaderna fo6r detta beakzas vid beslut om
leverantOrsbyte.

Inkopspriser £6ljs upp och kvantifieras veckovis och ar
huvudkomponenten i Tooltecs beslutsunderlag vid val av
leverantor. Ett framforhandlat inképspris kan inkludera
transport, emballage, agentkostnad med mera.
Kostnaderna redovisas séllan separat vid kép.
Valutadifferenser f6ljs enbart upp pa koncernnivé av
finansavdelningen. Ink6p sker i lokala valutor och
fluktuationer ar inget inkGparna ansvarar for och saledes
beaktas kostnaden inte.

Prisférhandlingar och arliga leverantorsinspektioner
beaktas inte.

Eventuellt agentarvode ingar oftast i inkGpspriset och
redovisas inte separat. Kostnaden for agent beaktas enbart.

Transportkostnaden f6ljs upp av logistikavdelningen pa
huvudkontoret, inkOp beaktar alltsa inte kostnaden.
Kostnader for tull beaktas inte av inkop.

Forcering av order sker relativt ofta pa Tooltec men
kostnaden for detta beaktas inte.

Fabrikerna maiter lagernivier och stimmer av med
logistikfunktionen. Fabrikernas uppgift édr att halla sa liga
lagernivaer som mojligt for att undvika bundna
kapitalkostnader. ~ Kostnaden  fér  forindringar i
lagerhallning 1 samband med inképsavdelningens
strategiska beslut kring val av leverantOr beaktas inte av
inkop.

Tooltec dr noggranna med att sikerstélla kvalitet pa ink6pt
material bade innan bestillning och vid ankomstkontrollen
i fabrikerna. Administrationskostnad for returer och

57

™



skrotning faktureras leverantoren i efterhand. Kostnaden
beaktas 1 férhand av inkGpsorganisationen.

Alternativkostnad

Forlorad forsiljning Alternativkostnaden f6r férlorade kundaffirer, -

Stillastdende produktion ~ produktionsstopp eller produktivitetsforlust till f6ljd av en -

Forlorad produktivitet daligt presterande leverantor dr ingenting som beaktas av -
inkop.

4.2.5 Electrolux

Electrolux ér en av virldens ledande tillverkare av hushallsapparater och maskiner. Empirin nedan r6r
Electrolux globala ink&psorganisation och specifikt inkép av komponenter f6r konsumentprodukter 1
Europa, Latinamerika, Nordamerika och Asien/Stillahavsomridet. Mer fyllig foretagsinformation och
information om respondenterna, Michael Nordblom (hdrmed kallad Nordblom) och Erik Josefsson

(harmed kallad Josefsson), aterfinns i appendix XI.

4.2.5.1 Inkop pa Electrolux

Inkop av och fran

Den globala inképsorganisationen képer in bade enkla och komplicerade komponenter for foradling 1
fabrik. Av totala andelen inkép sker 50 procent 1 HCC sasom Sverige och 50 procent av inkopen sker i
LCC sasom Kina och Mexiko. Den strategiska inképsfunktionen dr etablerad i1 Asien 1 form av ett
inképskontor i Shanghai med cirka 50 medarbetare samt regionala inképschefer pa regionkontor i bland
annat Malaysia, Thailand och Korea. Electrolux utvirderar mojligheterna att integrera de asiatiska
leverantérerna i produkt- och komponentutvecklingen. Inkdpsorganisationen vill ocksda aktivt 6ka
andelen inkép av produkter med en hog grad av foérddling, sasom delvis monterade komponenter och

firdiga moduler, da man sparar in stor andel kostnader for direkt 16n, kommenterade Nordblom.
Strategiskt Inkops organisation

Electrolux globala inképsorganisation dr indelad i en matrisorganisation, se nedan. Inképschefen

rapporterar direkt till féretagets VD och organisationen utgor ett eget kostnadscenter.

Den globala inképsorganisationen dr indelad 1 fyra geografiska sektorer: Nordamerika,

Asien/Stillahavsomradet, Europa och Latinamerika. Inképscheferna (exempelvis Head of Purchasing
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Asien) i respektive sektor rapporterar till Global Chief Purchasing Officer (CPO) som dr ansvarig for hela den
globala inkopsorganisationen. Dirtill ingar inkOpscheferna i Sector General Management dir dven

produktionschefer fran varje sektor ingar. I Sverige finns en stabsfunktioner for ink6p med controllers,

Chief
Purchasing
Officer

Staff, (Controlling,
Puchasing, IT, HR,
Travel management)

change management och I'T support.

Sector

General

( (
Head of Head of Head of Head of
Purchasing Purchasing Purchasing Purchasing
North America Asia Pacific Europe Latin America
\
A————— ( ) ) )
Global 5 . : .
Camethi Commodity Commodity Commodity Commodity

-
.
.

( ) N\ )\
Advanced Operational Operational Operational Operational
Purchasing Purchasing Purchasing Purchasing Purchasing

G J/ J J

I

Indirect,
Logistics

I

Change
Management

l[

Diagram 5: Strategiskt Inkop pd Electrolux

Electrolux delar upp inkop i commodity-grupper, det vill sdga grupper av komponenter som képs in pa ett
koordinerat sitt vilka sedan ingar i tillverkning av likvirdiga produkter virlden 6ver. Det finns tre globala
commodity-grapper som dr identiska i varje geografisk sektor. Respektive commodity-grupp har en global
commodity chef som samordnar det totala inkOpet av den specifika gruppen mellan sektorerna. Commodity-
grupperna ér 1 sin tur indelade i regionala undergrupper (gperational purchasing) vilka styrs av ansvariga
regionala commodity chefer. Det strategiska inkopet skots saledes bade av den regionala och globala
commodity-organisationen. Det dagliga operativa inképet utfors av inkGpsteam pa regionala fabriker. Detta

innebidr att den strategiska inkOpsorganisationen dger relationen med leverantorer, skapar pa regional
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basis synergier mellan fabrikerna i respektive region, samt finner synergier mellan fabrikerna pa en global

niva.

Electrolux har en global inképsstyrelse, kallad Sourcing Board. Dir fattas beslut om investeringar som
overstiger €50 000. Dir tas dven beslut som antingen ror en global commodity-grapp eller beslut som beror
flertalet regioner. Ink&psstyrelsen leds av Chief Purchasing Officer, CPO, och Electroluxkoncernens
verkstillande direktér medverkar regelbundet. Pi den regionala nivin finns dven regionala
ink6psstyrelser, med de regionala commodity-cheferna, som fattar beslut om regionala drenden. Styrelserna
leds av respektive sektors vice inképschef. Aven produktionsfunktionen och andra funktioner som
forskning och utveckling maste informeras och dven godkidnna om inképsorganisationen vill byta

leverantér eller dndra inkGpsstrategi.
Inkopsorganisationens malsittning, strategi och prestationsmatt

Under aren 2005-2008 utvirderade Electrolux aktivt potentialen inom LCC sourcing. Koncernen har
idag en uttalad plan f6r att 6ka andelen inkép av direkt material fran LCC, frimst fran Asien. Denna plan
baseras pa en kategorisk segmentering (enligt Krajjicmatrisen'') som visar vilka commodities som har storst
potential for sourcing i Asien/LCC. Nir Electrolux utformade planen, gjordes en makroekonomisk
analys av sourcingpotentialen inom Asien, dir det bland annat togs hinsyn till 6kad inflation och
valutapaverkan samt fraktkostnadens utveckling. En grov oOverslagsrikning baserad pa utvalda

pilotprojekt dir man flyttade ink6p fran HCC till LCC visade pa en nettobesparing kring 10-15 procent.

For att bredda leverantérsbasen har Electrolux aggressivt kvalifierat leverantorer i LCC. Den asiatiska

inképsfunktionen ir en direkt foljd av det strategiska beslutet att képa mer direkt material fran Asien.

Electrolux anvinder multiple sonrcing” for att undvika risken att en leverantér skulle ga i konkurs eller
utnyttja sin férhandlingsposition. For flertalet leverantérer i Asien har Electrolux vid flertalet fabriker
satt upp avancerade 1endor Management Inventory-system. Atskilliga fabriker har ocksa Material requirements

planning-systemr (MRP-system)" vilka sillan dr standardiserade.

1 . .. . . -
En strategimodell f6r segmentering av leverantorer och inkép av produkter.
12 e . . . . ..
En strategi dir képaren képer in samma artikel frin ett flertal leverantor.

13 Ett datorsystem for produktionsplanering och lagerhillning (van Weele, 2005).
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Electrolux sourcar dnnu inte komplexa strategiska komponenter i LCC da man haft svért att hitta
leverantérer med Onskad kvalitets- och innovationsgrad. Respondenterna var intresserade av att veta vad
férlorad innovationsgrad skulle kosta Electrolux givet att de sourcade strategiska komponenter 1 LCC,

nagot de inte vet idag.

Den globala ink&psorganisationens commodity managers mits pa foljande KPIL:er; inkopsprisvarians (PPV),
LCC-andel samt kostnadsvarians for annat material (OMV, exempelvis designkostnader eller kostnader

vid byte av material).

4.2.5.1 Underlag vid sourcingbeslut

Electrolux tar alltid hinsyn till /anded component cost”* vid val av sourcingstrategi. Nordblom och Josefsson
anser att inkOpsorganisationen, i samarbete med produktion, borde arbeta med en mer detaljerad
totalkostnadsanalys infér varje inkGpsbeslut, speciellt nir det r6r sig om inkép fran Asien. I dagsliget
saknas resurser fOr att gora en sidan analys. Moter leverantorerna kvalitets-, leverans- och
specifikationskraven samt om /anded cost-besparingen ir tillricklig, kan beslut tas. Inkopsorganisationen
amnar dock utveckla mer avancerade verktyg for kostnadsanalyser som bittre tar hansyn till lokala krav
fran fabrikerna och dolda kostnader. Electrolux fabriker har olika IT-system och varierande rutiner.
Ink6épsprocessen anses dirmed fortfarande vara pa ett stadium dir processer forst ska standardiseras
innan de strategiska inképsverktygen, som kostnadsmodeller, kan forbattras. Nordlund poingterade
dock att TCO nodvindigtvis inte dr relevant fér Electrolux inképsbeslut dd en TCO-kalkyl ar
resurskrivande och rent av “onddig” nir de med enklare kalkyler kan ta reda pa om de uppnir en

kostnadsbesparing.

Nir inképsorganisationen utvirderar leverantorer analyseras ocksa strategisk /7 (om leverantOrens
strategi ar 1 linje med vad Electrolux vill), finansiell risk (risken att leverantéren kan ga i konkurs), och
utvecklingspotential (kostnadsreduktionsforslag fran leverantoren). Dirtill utvirderas leverantoren

utifrin vad den har f6r kapacitetsflexibilitetssystem, kvalitetssystem, uppférandekod med mera.

Nedan framgar vilka kostnader Electrolux beaktar infér ett leverantorsbeslut utifrin TCO-modellen

samt vilka 6vriga kostnadsposter Electrolux inkluderar i sitt beslutsunderlag.

" Kostnaden for den landade varan frin exempelvis Kina till Europa (cf. Young et al., 2009)
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Aktivitet
Etablering ny
leverantorsrelation
Forarbete

Provexemplar
Utvirdering av
provexemplar
Leverantorsinspektion

Investeringar
Investeringsforslag
Investeringskostnad

Kostnad for transport
av investering
Atagande vid
leverantorsbyte
Extra lagerkostnad
Inkurant material

Inképspris

Valutakostnad

Lopande
leverantorsrelation
Pristorhandling

Leverantorsinspektion

Beskrivning Forekomst

Electrolux beaktar inte kostnader £6r upphandlingsprocesser -
och administration da det anses vara inkOpsorganisationens
arbetsuppgift.

Kostnaden beaktas ¢. -
Kostnaden bekatas ¢. -

Kostnaden for att utféra leverantorsinspektioner beaktas. B
For att genomfora en leverantorsinspektion maste en

inképare gora en forfragan till kvalitetsfunktionen vilken i

sin tur godkidnner vidare analys och utvirdering av

leverantoren.

Kostnaden bekatas ¢. -
Den globala och regionala inképsstyrelsen &vantifierar K
kostnader for verktygsinvesteringar i termer av en

nuvirdeskalkyl vilket inkluderas i beslutsunderlaget.

Kostnad for eventuell transport av verktyg kvantifieras ocksa. K

Electrolux 6nskar de vore bittre pa att estimera och planera -
for kostnader f6r komponenter som uppstar i samband -
med utk6p av leverantorens lager. Idag beaktar inte

Electrolux sadana kostnader.

Inkopspris kvantifieras och f6ljs upp noga. K

Hos Electrolux hanterar finansférvaltningsavdelningen B
valutadifferenser genom finansiella instrument. Avdelningen
supporterar aven inképsorganisationen specifikt, via en

person, med rad och sitter upp riktlinjer.

Inkopsorganisationen gor dven kinslighetsanalyser pa
valutadifferenser dir andelen av inkopet dr sarskilt stort.
Valutakostnader beaktas alltsa.

En leverantor kan vara lika ’kranglig” i Sverige som 1 Asien -
och dirfor anser inte Josefsson att férhandlingskostnader

kan estimeras. Dessutom anses det vara ink&parens

arbetsuppgift att prisférhandla. Kostnader f6r

pristérhandlingar beaktas inte.

Kontroll av kostnader for inspektioner ar viktigt. Istillet for B
att ha en kostnadsmodell som kvantifierar

inspektionskostnaden har inképsorganisationen en
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Agentkostnad

Transport

Tull

Forcering

Lagerkostnad

Kvalitetskontroll

Alternativkostnad
Forlorad forsaljning

Stillastdende produktion
Forlorad produktivitet

kvalitetssakringsprocess som ser till att man inte behover
gora kontinuerliga inspektioner. Denna kostnad beaktas.

Electrolux strivar efter att undvika agenter och beaktar
darmed en sadan kostnad.

Transportkostnader f6ljs upp noggrant och kvantifieras. Pa
inképskontoret i Shanghai finns ett globalt logistikteam som
@Ot landed cost-analyser at de strategiska inképarna. Landed
cost-analyser riknar pa alla kostnader som uppstar fran att
varan kommer fran leverantoren fram till fabrik; det vill
siga frakthantering, tullkostnader med mera. Electrolux ar
95 % exakta 1 sin uppskattning av vad containerkostnader
blir.

Tullkostnader ingir 1 Janded cost analyser enligt ovan och
kvantifieras saledes.

Extra flygtransporter for att fa fram artiklar till fabrik
intriffar ofta pa Electrolux. Denna kostnad gvantifieras.

Electrolux dr medvetna om att lagerkostnad 6kar med
inkép 1 LCCs. Uppstar stora férindringar i lagerhallning vid
byte av leverantOr kvantifieras kostnaderna som uppstar,
detta gors dock inte 16pande vid varje leverantorsbeslut.
Idag genomfors kvalitetsinspektion hos leverantéren. Om
eventuella kvalitetsfel forekommer uppticks dessa férst nir
komponenterna monteras i fabriken. Bristande kvalitet
beaktas bland annat utifran mattet antal undermaliga delar
per miljon (ppm) som uppstair hos leverantoren,
underleverantdren och 1 produktion hos Electrolux.
Skrotningskostnader och returer orsakar
administrationskostnader som faktureras leverantdren.
Denna kostnad beaktas. Nordblom och Josefsson ser ingen
anledning  till att utéka ankomstinspektion  da
kvalitetsavvikelser fOrst kan testas ndr de monterats ihop
med ett antal andra artiklar.

Electrolux producerar make-to-stock, inte make-to order, och
tycker diarmed att forlorad forsaljning mot slutkund dr en
kostnad som inte dr relevant. Kostnader for felaktiga produkter
som nar slutkund ar omfattande, men f6ljs endast upp av
fabrikerna.

Inkopsorganisationen foljer inte utvecklingen av
produktionsstopp eller produktivitetsforlust i fabrik som
orsakats av leverantor. Nir det intriffar gor fabriken
ansprak pa ett skaligt skadestand. Dessa kostnader beakzas
inte av regionalt eller globalt inkop 1 férhand vid
sourcingbeslut.
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Ovriga kostnadsposter

Electrolux beaktar dven foljande kostnadsposter.

Ovriga aktiviteter/ Beskrivning Forekomst
kostnadsposter

Utryckning av Antal ganger Electrolux skickar ut reparatorer till slutkund nir B
reparator en produkt behéver underhall eller reparation mits genom

service-call-rate. Inkop notifieras kontinuerligt om service call rate

och foljer upp felaktiga komponenter som kops in. Kostnaden

for reparatoren beaktas saledes.
Supplier Om en leverantor presterar undermaligt kan en B
leverantorsutvecklare, supplier development engineer, skickas

Development . . .. S
p till leverantéren for att forbattra dennes processer etcetera.
Engineer Inkopsorganisationen beaktar kostnaden for att skicka ut
ingenjoren.
4.2.6 Scania

Scania dr virldsledande inom tillverkning av lastbilar, bussar samt industri- och marinmotorer, och
erbjuder dven tjinster inom service och finansiering for att skapa kostnadseffektiva transportlésningar.
Empirin roér Scanias globala ink&psorganisation och specifikt inkép av komponenter fér segmentet
Chassi & Bussar. Mer matig foretagsinformation och information om respondenterna, Sofia Johansson

(harmed kallad Johansson) och Daniel Strand (hirmed kallad Strand), aterfinns i appendix XIL

4.2.6.1 Inkop pa Scania Chassi & Bussar > Commodity Sheet Metal

Inkop av och fran

Inkop pa Chassi och bussar dr uppdelat 1 commodity-grupper, alltsa efter typ av produkt eller rivara som
skall kopas in. 1 commodity-grappen Sheet Metal kops all typ av plat in; dels som ravara och dels som
firdiga platdetaljer, det vill sdga allt fran enkla fisten till avancerade komponenter. Pliten gir sedan
vidare till Scanias produktionsverkstider i Sverige for vidare foérddling och darifran gar artiklarna till
slutmontering i fabrikerna i Sverige och Nederlinderna. Cirka 30 procent av Scanias totala ink&psvolym

kops in i Sverige, fjorton procent képs in fran LCCs (Indien och Kina) och resterande volym k&ps in
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fran Visteuropa och Brasilien. Fér ovan namnda commodity finns dock ingen tillgang till specifika siffror

angaende fordelning av inkop over virlden.

Strategiskt Inkops organisation

Scanias globala inképsorganisation bestar av 500 personer och den centrala inképsfunktionen, med 300
anstallda, ar placerad i Sverige. P4 inképskontoret i Brasilien finns 100 strategiska inképare och dessutom
finns ett antal mindre lokala inkopskontor i Tjeckien, Ryssland, Polen, Argentina och Kina.
Inkopschefen for den globala inképsorganisationen dr ansvarig for ett antal globala segment (Power
Train, Chassi och Bus med flera) och dessutom ett antal globala commodity-grapper dir man samképer
komponenter for tillverkning av bussar, lastbilar och motorer virlden 6ver. For vatje commodity-grapp
finns en ansvarig Global commodity manager. Johansson tillhér segmentet Chassi och Bussar samt
commodity-grappen Sheet metal. For storre beslut kring strategier for respektive commodity tas beslut 1 en
inkopsstyrelse, Sourcing Board, med ledningsgruppen bestiendes av segmentschefer samt de berérda
commodity managers. Under segmentet Special Areas & Business development aterfinns ett antal projekt for att

utveckla inkopsprocesser och arbetsmetoder. Strand ér projektledare for att utvirdera arbetsmetoder vid

sourcing.
Global
Purchasing
)
Human Legal
Resources Counsel
N~
)
Business Control
&
Analysis
. ) Purchasing A Purf:hasing Purch?sing Purchasing Purchasing
urchasing Cab Chassis Special Areas Region Non - Commercial
Power Train & & Business South Automotive
& Bus ’ Systems
Components Development America Products
Commodity Project
Sheet Metal Manager

Diagram 6: Strategiskt Inkép pd Scania
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Strategiska inkopsorganisationens malsattning, strategi och prestationsmatt

Scania har en global produktionsplattform vilket gor att inkOpsorganisationen i mojligaste man forsoker
samordna dven ink&p globalt. Varje commodity manager sitter strategin for Scanias globala inkop av

respektive commodity och beslut tas centralt i Sverige.

Gillande ink6p av platartiklar berdttade Johansson om vissa svérigheter med att sourca i LCC. Scania har
som mal att hitta leverantérer som inte tar for mycket tid att jobba med. Nir sourcing av en del
komponenter flyttades till Osteuropa tog det avsevirt lingre tid att forhandla med leverantérer. Tiden

som gick it upplevde Johansson som alltfér kostsam.

Scania har som regel att alltid ha dual sonrcing,” bade for att skapa konkurrens och sikerstilla leveranser.
Samarbetet med leverantorer ska vara langsiktigt och for att kunna sinka sina inkopspriser stiller Scania
krav pa leverantéren att effektivisera sin produktion och sina processer. Scania har vetskap om att vissa
inképsaktiviteter kostar mycket. Johansson papekade att produktionsstopp till f6ljd av leverans- och
kvalitetsproblem kan kosta enorma summor pengar, men inte hur mycket. Vid val av leverant6r dr dock
Scanias fOrsta prioritet miljohdnsyn och sikerhet. Utover detta utvirderas kvalitet, leveranssikerhet och

kostnad i termer av inkOpspifis.

Inkopsorganisationen mats pa tre parametrar; kvalitet, leverans och kostnad. Kvalitet mits genom att
folja upp antal kvalitetsrapporter som skickas till leverantérer sa fort man har en avvikelse i produktion.
Leverans mits genom att sitta upp mal fOr leveransprecision fran leverantér. Kostnad mits genom att
sitta upp kostnadsreduceringsmal for inkopsfunktionen wvarje ar och folja upp utfallet.
Kostnadsreduceringar mits 1 termer av inkopspris och summan som besparas redovisas per tillverkad

lastbil.

4.2.6.2 Underlag vid sourcingbeslut

Idag anvinder Scanias inkOpsorganisation ingen generell kostnadsmodell for att analysera andra
kostnader dn inképspriset. Det finns en modell f6r kostnadsnedbrytning vid leverantorsforfragningar,
men den anvinds sillan. Johansson ansig en generell modell otillricklig dd inképen hos de olika
commodity-grupperna skiljer sig mycket. Strand menade pa att Scania har ett "TCO-tink” eftersom de

proaktivt foérséker férhindra uppkomsten av problemkostnader. Modeller anses inte limpliga att anvinda

15 En strategi ddr minst tva leverantorer kontrakteras f6r ink6p av en komponent/vara/artikel.
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i alla sammanhang eller f6r allt inkGp, podngterade Strand. Vilken artikel/komponentgrupp som 4r mest
relevant att genomfora en kostnadsnedbrytning for identifieras utifrain Kraljicmatrixen, nimligen strategic
products’ och leverage products”. Ar det exempelvis en artikel med ett fatal leverantorer eller en artikel vars
ink6p dr svart att flytta undersoks fler parametrar som paverkas av beslutet. Nedan framgar vilka

kostnader Scania beaktar infor ett leverantorsbeslut.

Aktivitet Beskrivning Forekomst
Etablering ny
leverantoérsrelation
Forarbete Tid anses vara den resurs som férbrukas mest nér nya B
leverantorer soks. Kostnader for att ta fram underlag infor
val av nya leverantOrer, kontakt med leverantorer eller
initiala leverantorsinspektioner dr nagot man beaktar.
Provexemplar Provexemplar kops ofta in och utvirderas 1 samband med -
Utvirdering av utvecklingsprojekt. Dessa kostnader beakzas inte 1 -
provexemplar leverantorsbeslut.
Leverantorsinspektion Kostnaden beaktas inte. -
Investeringar
Investeringsforslag Forberedelserna infor ett forslag beaktas inte. -
Investeringskostnad Investeringar i samband med leverantérsbyte férekommer K
ofta och for storre investeringar behévs godkidnnande fran
ink6psstyrelsen. En investeringskalkyl och beraknar
nuvirdet av investeringen och dess aterbetalningstid.
Kostnaden kvantifieras saledes.
Kostnad for transport av  Kostnaden beaktas inte. -
investering
Atagande vid
leverantorsbyte
Extra lagerkostnad Nir Scania ska byta leverantor kan det uppstd en diskussion -
Inkurant material om vem som ska std f6r kostnaderna for leverantorens -
buffertlager. Dessa beaktas inte.
Inkopspris Ink6pspriset ér alltid ”rent” inkGpspris da Scania ordnar K
med transport och emballage pa egen hand. Ink6pspriser
f6ljs upp varje vecka och kvantifieras 1 beslutsunderlag infér
leverantOrsbyte.
Valutakostnad Scania koper alltid in 1 lokal valuta och det finns en funktion -

pa koncernniva som valutasakrar inképen. Kostnader for

16 Produkter som har ett stort finansiellt inflytande pa resultatet och 4r strategiskt viktiga att ha kontinuerlig tillférsel av.

17 Produkter som har ett stort finansiellt inflytande pa resultatet men 4r mindre strategiskt viktiga att ha kontibuerlig tillférsel

av.
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Lopande
leverantorsrelation
Pristorhandling
Leverantorsinspektion

Agentkostnad

Transport

Tull
Forcering

Lagerkostnad

Kvalitetskontroll

Alternativkostnad
Forlorad forsaljning

Stillastdende produktion
Forlorad produktivitet

valutarisker beaktas inte av inkipsorganisationen.

Prisférhandlingar och leverantorsinspektioner kan ske
arligen eller kvartalsvis och man har ofta en pagiaende dialog
med leverantérer om prestation, problem etcetera. Dock
beaktas inte denna kostnad.

Agenter anvinds sa lite som moijligt. Kostnaden beaktas.

Transportkostnad beriknas sillan av inkoparen. Istillet
finns en logistikfunktion i Amsterdam som ordnar med
transport samt tullberikningar da nagot kops in utanfér EU.
Om leverantoren ligger langt bort beraknar
logistikfunktionen transportkostnaden at inkoparen, det vill
siga kvantifierar den. Logistikkostnaden f6ljs ej upp
regelbundet da uppfattningen ér att logistikkostnader
generellt inte dr av betydelse.

Tullkostnader kvantifieras da transportkostnader kvantifieras.
Kostnader for att forcera fram en order féljer de enskilda
fabrikerna upp. Akuta leveranser férekommer relativt ofta
da kunden kan dndra specifikationen pa den bestillda
lastbilen/bussen upp till 20 dagar innan leverans. Denna
tillkommande kostnad beaktas inte.

Lagerhallningskostnad ar logistikfunktionens ansvar. Nar
ink&psorganisationen viljer att kopa in material fran en
leverant6r i Kina eller nagot annat LCC kvantifieras 6kad
lagerhallning.

Kvalitetskontroller sker hos leverantoren. Skickas felaktiga
varor miste leverantdren std for de merkostnader som
fororsakas. Denna kostnad beaktas 1 forhand av
inképsorganisationen.

Scania producerar ”make-to-order” och risken anses inte
sarskilt stor att en kund gar till en konkurrent om det skulle
bli nagon forsening 1 slutleverans. Kostnaden dr inte relevant.
Kostnader for stillastaende produktion och fér
produktivitetsférlust f6ljs upp av fabrik. Dessa kostnader
beaktas av inkop och férsoker aktivt undvikas.
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4.3 Sammanfattande tvirfallsanalys

I detta avsnitt genomférs en tvdrfallsanalys av de sex féretagens beslutsunderlag utifrdn specifika

variabler: Inkdps organisation och mognadsgrad, prestationsmdtt, och LCC sourcing. Analysen av dessa

parametrar avsléjar implikationer fér respektive féretag som redogors i avsnitt 4.3.5.

4.3.1 Beslutsunderlag vid sourcing

I tabell 6 aterfinns en 6versiktlig sammanfattning av de aktiviteter foretagen i studien inkluderar i sina

beslutsunderlag.

Kostnader som vags in i
leverantorsbeslut

Etablera ny leverantérsrelation
Forarbete

Provexemplar

Utvardering av provexemplar
Leverantorsinspektion
Investeringar
Investeringsforslag
Investeringskostnad

Kostnad for transport av investering
Atagande vid leverantorsbyte
Extra lagerkostnad

Inkurrant material

Inképspris

Valutakostnad

Lopande leverantorsrelation
Prisforhandling
Levrantdrsinspektion
Agentkostnad

Transport

Tull

Forcering

Lagerkostnad
Kvalitetskontroll
Alternativkostnad

Forlorad forsaljning
Stillastdende produktion
Forlorad produktivitet

Totalt antal kostnadsposter TCO
Ej relevanta kostnader

Antal kostnader som beaktas
Antal kostnadsposter som
kvantifieras

Penta

ER

ER
ER

Casco
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Ovriga kostnader

Forvantade intakter
Logistikomkostnad
Produktionskostnader

Risk for fordrojning & produktionsstopp
Arlig kundgaranti

Forsdljning

Generella kostnader och administration
Forandringar i tillgdngar och skulder
Skatt

Antal utryckningar av reparator
Supplier Development Engineer

Ovriga kostnadsposter som
kvantifieras

Ovriga kostnadsposter som beaktas

Tabell 6: Kostnadsposter de studerade féretagen inkluderar i sina beslutsunderlag vid val av leverantor.

Av ovanstiaende resultat framgar att de studerande industriféretagen kvantifierar fa kostnadsposter sett
ur ett TCO-perspektiv. De kostnadsposter alla féretag kvantifierar dr inkopspris och investeringar (givet
att den senare kostnaden dr relevant). Fem av sex fOretag kvantifierar transportkostnad och tull. Tre av
sex foretag kvantifierar dven lagerkostnader. Den kostnadsposten som beaktas av flest foretag, fem av
sex, dr kvalitetskontroll. Det dterstaende foretaget kvantifierar kostnaden. De fem foretag som valjer att
enbart beakta kvalitet arbetar dock proaktivt med att forhindra uppkomsten av kvalitetskostnader vid val
av leverantor. Vad fa industriféretag tar hinsyn till och anser vara svart att mita ar alternativkostnader,

det vill siga hur mycket pengar som kunde sparats givet felfria leverantorer. Detta stimmer Gverrens

AAANARAANAARNAAN

med redovisad teori (Carr och Ittner, 1992, 1999; Chen et al., 2002; Wouters et al., 2005).
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12

Penta Casco LV Motors Tooltec Electrolux Scania

Diagram 7: Antal kostnadsposter féretagen inkluderar i sina beslutsunderlag vid val av leverantor.

Jamfoér vi foretagsvis 1 diagram 7 dr det tydligt att LV Motors kvantifierar flest kostnader i sina
beslutsunderlag. Dirtill kvantifierar LV Motors inkOpsorganisation flertalet kostnader som ligger utanfér
férevarande TCO-modell. I denna uppsats anses ett foretag tillimpa TCO nir foretaget i fraga kartlagt
inképsprocessen och gallrat de kostnader som bedoms relevanta. LV Motors anses applicera TCO-
konceptet eftersom divisionen just kartlagt de kostnader lings virdekedjan som dr relevanta for dem,
dven om det inte inkluderar alla kostnader identifierade i férevarande TCO-modell. Utéver kostnader tar
LV Motors dven hinsyn till forvintade intakter till f6ljd av leverantSrsval, vilket innebér att deras
kostnadsmodell faller inom definitionen av en TVO-modell (Hurkens och Wynstra, 2005). De fem
Ovriga foretagen har inte kartlagt aktiviteter lings den interna virdekedjan och har siledes inte samma
vetskap om kostnader som uppstir till f6ljd av val av leverant6r. Ser inkOparen exempelvis inte vilka
kostnader kvalitetsproblem aktualiserar si beaktar inte denne heller de enskilda kostnaderna vid
leverantorsbeslut. Istillet viljer manga av fOretagen att proaktivt férebygga bland annat

kvalitetskostnader och leveransférseningar genom att maita dessa parametrar 1 andra termer 4n monetira.
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Vidare identifieras ett flertal kostnader i TCO-modellen som inte relevanta for foretagen, framforallt for

Casco, LV Motors och Penta. Detta styrker Ferrin et als (2002) resonemang om att det saknas

standardiserade TCO-modeller som kan passa alla inképsorganisationer.

4.3.2 Organisering av Inkop och mognadsgrad

CENTRE-LED
A Tco< /_:@—v
DECENTREALIZED
< > ag/jkﬂ/ CROSS-FUNCTIONALFOCUS .
LtV >
lectrolux
Pent
Casc
Tooltec
Transactional Commercial Purchasing Internal External Value chain tim ;
orientation orientation co-ordination integration Integration integration
focus ‘serveth,e ‘Reduce cost’”  ‘Savings through  ‘Total Cost of ‘Supply chain  ‘Total Customer
factory synergy’ ownership’ optimization’ Satisfaction’
Activities |*Clerical «Commercial «Commercial «Cross functional  +«Qutsourcing
*Order processing  +Tendering «Contracting buying teams  +EDJ/Internet
*Negotiating *Global sourcing +Systems integrationsE-Commerce
*Aprvd. supplier lists *Vendor rating etc. «Cost models
Dilemmas fInitial purchasing ~ |-Supplier base «Contract «Communication  *Social *Internationalization
Control of management management and information ~ resistance *HRM
purchasing *Ethics infrastructure
cexpenditure

Figur 11: Mognadsgradsmatris fér inképsorganisationen, (van Weele, 2005).

For att se huruvida det finns ett samband mellan inkG&psorganisationernas mognadsgrad och

beslutsunderlag placeras féretagen in i van Weeles (2005) mognadsgradmatris. Att géra detta konsekvent

ar ingen litt historia eftersom foéretagen ér olika mogna ur olika aspekter och dessutom ér det oklart hur

attributen tillhérande de olika stegen ska viktas. Detta nimner Axelsson et al. (2005) till viss del. Som

framgar av figur 11 ligger hilften av foretagen i den vinstra, mindre mogna delen av matrisen. Casco

karaktiriseras av ett administrativt inképsarbete dir inképsorganisationens frimsta uppgift dr att forse

fabriker med material. Majoriteten av Cascos inkop har ett transaktionellt inslag da ravaror kops till
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marknadspris och kan i stort sett képas in till samma beskaffenhet och kvalitet virlden Gver. Diremot
samordnar Casco ink6p av ett antal ravaror fran stora leverantorer inom sin affirsenhet. Saledes placeras
Casco pa steg tva 1 modellen, nira intill nista steg. Pa steg tva aterfinns dven Tooltec dir inkopet till stor
del 4r decentraliserat i den meningen att produktbolagen skoter sina egna ink&p, utan koordinering.
Kommunikation mellan funktionerna ar begrinsad och dven hos Tooltec dr inkdpsorganisationens
frimsta uppgift att forse fabriken med varor. Dessutom sker den storsta andelen av inképet fortfarande
fran lokala leverantorer i de land fabrikerna finns. Penta har inslag av inképskoordinering mellan
affirsenheter och omraden. Dirtill har Penta ett integrerat och djupgiende samarbete med leverantérer.
Dirmed placeras Penta pa det tredje stadiet i mognadsmatrisen. Electrolux koordinerar sitt inkép bade
mellan produkter och mellan geografiska regioner. De arbetar aktivt med att reducera leverantorsbasen
och arbetar tvirfunktionellt med att optimera inkop, exempelvis da logistik, inkép och produktion
arbetar tillsammans i projekt angdende vad som ska képas in. Dessutom anvinder Electrolux till en hog
grad VMI-system dir leverantéren har direktuppkoppling mot produktion vad giller lagerpafyllning och
fluktuationer i behov. Electrolux aterfinns déarfér pa det fjarde steget i modellen. Scania koordinerar
iven sitt inkop globalt och mellan affirsenheter. Inom inkGpsorganisationen finns en
affirsutvecklingsenhet med syfte att forbittra arbetsprocesser, organisationens verktyg, och integrationen
med Ovriga funktioner. Dessutom har Scania ett nidra samarbete med sina leverantorer dar utveckling och
forbittring av varandras processer sker kontinuerligt. Scania ligger ocksa pé steg fyra i mognadsmatrisen.
LV Motors inképsorganisation arbetar tvirfunktionellt, anvinder en avancerad investeringskalkyl som
omfattar TVO, samordnar inkopet globalt, samt har ett globalt informationssystem som mojliggdr
informationsutbyte mellan inképsorganisationer. Dirfér placeras ABB LV Motors pa det femte steget.
For att befinna sig pa det sjitte steget krivs det en koordinering av aktiviteter mellan den egna
virdekedjan och leverant6rer och kunder, det vill siga externa virdekedjan. Dar befinner sig LV Motors

inte idag.
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4.3.3 Prestationsmatt

Prestationsmatt Penta Casco LV Tooltec Electrolux Scania
Motors

Leveransprecision - - X X - X
EBIT - - X - - -
Inkopsprisreducering X - - X X X
Kvalitet - - X X - X
Kostnadsreducering - X - - - -
Andel volym inkopt fran LCC - - X - X -
Antal betalningsdagar till leverantor X - - -
Leverantorsprestation X - - - - -
Kontrakteringsgrad X - X - - -
Ovrig materialprisvarians - - - - X -
Omkostnader for drift av inkop - - X - - -
Totalt: 4 1 6 3 3 3

Tabell 7: Parametrar inképsorganisationerna mdts prestationsmdssigt pd.

Utifran tabell 7 dr de tre vanligaste prestationsmatten bland de studerade foretagen leveransprecision,
kvalitet, och inképsprisreducering. Majoriteten av prestationsmatten kvantifieras i icke-monetira termer.
Exempelvis kan ett 2 procentigt kvalitetsproblem ett ar uppga till ett anmarkningsvirt stort belopp
medan samma andel dret dirpa utgoér en betydligt mindre summa, beroende pa problemets karaktir.
Eftersom majoriteten av prestationsmatten inte anges monetirt eller utgér kostnader, gor att det inte
heller finns ett samband mellan antal prestationsmitt och kostnadsposter inkdpsorganisationerna

kvantifierar.

Tabellen visar att LV Motors mits pa flest prestationer. Det som utmirker LV Motors ir att de har tva
kostnadsinriktade/monetira prestationsmiétt (EBIT och omkostnader for drift av ink6p). Med bakgrund
av att de gor en TVO-kalkyl verkar prestationsmatten vara anpassade efter kalkylen. Detta dr férenligt
med Carr och Ittner (1992) och Wouters et al. (2005) som ser en anpassning av prestationsmatt som en

férutsittning f6r TCO.

4.3.4 LCC-sourcing
I studien aterfinns foretag som sourcar fran 5 upp till 50 procent av sitt totala inkép fran LCC. Teorin

menar att sourcing 1 LCC gor tillimpningen av TCO sirskilt relevant eftersom kostnadsstrukturen kan
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variera (Weber et al., 2009; cf. Young et al., 2009). LV Motors och Electrolux har hogst och lika stor
andel LCC-sourcing (se tabell 8) men bara LV Motors anvander en TVO-modell till grund fér sina
sourcingbeslut. Electrolux baserar sina sourcingbeslut pa estimerade ink&psprisbesparingar, vilka enligt
utsago inte eroderats av andra oférutsedda kostnader. Dirtill maits inkSpsorganisationen pa
inkGpsprisvarians vilket torde gora det extra formanligt att 6ka andel sourcing i LCC. Scania vars
ink&psorganisation ir lika moget som Electrolux sourcar betydligt mindre fran LLCC, vilket tyder pa att
mognadsgrad och andel LCC-sourcing saknar samband. Anmirkningsvirt dr att alla foretag mer eller

mindre sourcar i LCC men anser det inte nédvindigt att basera besluten pa mer omfattande kalkyler

Foretag Andel LCC sourcing
Volvo Penta 10 %
LV Motors 50 %
Scania 10 %
Electrolux 50 %
Casco 5%
Tooltec 14 %

Tabell 8 - Andel av den totala inkopssumman respektive foretag i studien sourcar frdn LCC.

4.3.5 Implikationer for foretagen

4.3.5.1 Omogna foretag

Vi ser olika anledningar till varfér de studerade foretagen anvinder sina respektive beslutsunderlag vid
sourcing. Casco kvantifierar de mest grundliggande kostnaderna sisom inkopspris, transport,
agentkostnad och tull. Den liga kostnadsmedvetenheten, utifrin TCO-modellen sett, hirror fran att de
saknar en egen inképsbudget samt prestationskrav frin hogre instans. Inkopsprocessen verkar vara
mindre resurskrivande dn hos de Gvriga foretagen, vilket exemplifieras i den relativt homogena
produkten, homogena leverantorsalternativ samt en enkel kvalitetskontrollsprocess. Forutsittningar for
att anvanda eller inféra en TCO-kalkyl verkar inte finnas och det korresponderar med
inképsorganisationens liga mognadsgrad. Orsaken kan i sin tur vara avsaknaden av behov. Detta idr
dock svart att avgora da manga kostnadsposter i TCO-modellen inte var relevanta for Casco vilket

indikerar att den framtagna modellen inte nédvandigtvis belyser alla organisationens kostnadsposter.

Likt Casco, kvantifierar Tooltec ett fital kostnader (inkGpspris, investeringar och transport av verktyg).

Tooltecs inkopsorganisation har dock ett budgetansvar och en mer komplex inkOpsprocess med
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avseende pa heterogena leverantorsalternativ, produktens konstruktion med mera. Trots det fokuserar
ink6p primirt pa inkopsprisreduceringar vilket dels kan foérklaras med att funktionen historiskt varit
underordnad produktions- samt forskning- och utvecklingsenheten, och dels med att inképspriset linge
varit den mest betydande mattstocken for att mita InkOps prestation. Tooltecs decentraliserade
inképsorganisation har inte varit divisionen till gagn. Den har orsakat bristfillig samordning mellan
produktbolagens inképsfunktioner och himmat funktionséverskridande kommunikation. For att skapa
en sadan transparens har inte heller nédvindig data Gver viktiga kostnadsposter funnits tillginglig i
informationssystem. Varje funktion inom Tooltec har siledes fokuserat pa att optimera de egna
kostnaderna/den egna budgeten och prestationsmitten vilket inte kan likstillas med att agera efter

foretagets bista. En strategisk inkopare pa Tooltec sager:

"Fabriken i Tierp vill minska lagerballningen. Ett sdtt dr att lita stirre delen av lagerhallningen ankomma pa

leverantiren. Det leder dock till ett hogre inkdpspris vilket vi pa inkipsavdelningen inte vill belastas for.

En organisation med siadana egenskaper har inte forutsittningar att koordinera och optimera linkarna 1

den interna virdekedjan, och det gér TCO-konceptet otillimpligt.

Penta ir, likt Tooltec, produktions- och produktutvecklingsorienterad. Kostnadsmedvetenheten utifran
TCO-modellen sett dr liag (inkOpspris, tull, transport och investeringar kvantifieras). Inkép arbetar i
mangt och mycket sjilvstindigt frain andra funktioner inom foretaget. Inképsorganisationens fokus
forefaller vara kvalitet, trots att det inte dr ett prestationsmatt, och det faktum att flertalet motorer
traditionsenligt kops inom koncernen ger denna trygghet. Da ett antal leverantorsrelationer och en stor
del av produktutvecklingen handhas av andra affirsomraden avlastas Penta vad giller arbetsatgang och

kostnader, vilket kan férklara den begrinsade kostnadsmedvetenheten.

Tittar man pa sammansittningen av kostnaderna féretagen beaktar och kvantifierar kan man generellt
siga att de tre fOretag som dr minst mogna, Penta, Casco och Tooltec dr de som fokuserar pa
traditionella och uppenbara kostnadsposter. Mer abstrakta kostnader sisom alternativkostnad och

relationella kostnader (exempelvis leverantorsinteraktion) kvantifieras och beaktas néstan inte alls.
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4.3.5.2 Mogna foretag med och utan kostnadsmodeller

Utifrain mognadsgradmatrisen (van Weele, 2005) boér antalet kostnadsposter som inkluderas 1
beslutsunderlaget vid leverantSrsval rimligen 6ka i takt med inképsorganisationens mognad. Som ovan
konstaterat dr antalet kostnader som féretagen kvantifierar generellt lagt ur ett TCO-perspektiv. Adderar
man dock de kostnader som beaktas med de som kvantifieras vid sourcing, forefaller de 6ka i takt med
mognadsgraden. Detta tyder pa att kostnadsmedvetenheten infinner sig i takt med ink&psorganisationens
utveckling.

30

24

18

12

Antal kostnadsposter

Casco Tooltec Penta Electrolux Scania LV Motors

Kostnadsposter som kvantifieras
B Kostnadsposter som beaktas

Diagram 8: Kostnadsposter som kvantifieras och beaktas. Féretag placerade efter mognadsgrad ddr mognaden dkar

ju ldngre foretaget placeras ut pd x-axeln.

Resonemanget ovan betyder dock inte att féretag med integrerade processer och tvirfunktionellt
inképsarbete anvinder fullskaliga kostnadsmodeller, trots att de nédvindiga forutsittningarna finns pa
plats. De foretag som dr mogna, med undantag f6r LV Motors, viljer bort totalkostnadsmodeller av

olika skal.
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Electrolux som aterfinns pa steg fyra i mognadsgradsmatrisen upprittar ingen totalkostnadsmodell.
Foretaget kvantifierar huvudsakligen vad Landed Cost-begreppet inbegriper och beaktar dirtill ett fatal
relationella kostnader, exempelvis leverantorsinspektioner. Den centraliserade ink&psorganisationens
status dr hog inom foretaget. Da inkopsorganisationen mits pa andel LCC-sourcing och fatt direktiv att
6ka den andelen, verkar en mer omfattande kalkyl 6ver kostnadsbesparingens storlek mindre intressant.
Huvudsaken ir att en besparing astadkoms, oavsett storlek, vilket inneburit att en Landed Cost varit
tillricklig utifran erfarenhet. Nordblom resonerar:

"Sdyg att vi gor en berikning att besparingen pa direkt material blir 10-15% omr vi véljer att sonrca i ett visst LCC. Om
den verkliga besparingen sedan blir 8 eller 11 eller 15% spelar inte sa stor roll, da det fortfarande kommer vara lonsamt
givet att kvaliteten dr pa samma niva. Visst, till det kommer administration och kvalitetskostnader, men det kommer

aldrig erodera hela besparingen.”

Vidare skulle tillimpningen av TCO-konceptet vara problematisk fér Electrolux da det i praktiken ar
svart att koordinera otaliga fabriker med olika standarder, arbetsrutiner och MRP-system. Nordblom

belyser detta:

"For att man ska kunna ha en modell som tar bansyn till alla dolda kostnader, som kostmader for specifika
[forpackningar, lagerkostnader, avropskostnader osv., bor man ha en standardprocess pa alla fabriker. 1 dagsliget dar det

inte sa pa Electrolux.”

Electrolux har historiskt sett képt in allt i HCC. En TCO-modell har inte ansetts aktuell forrin en
konkurrensutsittning av inkép skett och global sourcing initierats till fullo. Drivkraften att flytta inkép
till LCC kan alltsa ha varit annan dn kostnadsbesparing, vilket i sin tur inte behévt en omfattande TCO-

kalkyl. Nordblom menar att:

"Vi har forst valt att bryta ett monster dir vi kiper fran leverantoren bakom kvarteret. Ndr vi vl brutit monstret, da

valier vi att forbdttra sourcingver, och infora totalkostnadsmodeller.”
Iy 1 forbiit, gverktyg och infora totalkostnadsmodell

Scania, som likt Electrolux befinner sig pa steg fyra i mognadsgradsmodellen, kvantifierar féljande
kostnadsposter: investeringar, inkOpspris, tull, transport och lager. Istillet fér detaljerade
kostnadsanalyser viljer Scania att proaktivt kvalitetssikra sina leverantérer genom att ranka dem och

forbattra deras arbetsmetoder. Strand beskriver detta:
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“For en del commodity-grupper ar analysarbetet vid val av leverantir oerhort resurskravande och for dessa grupper arbetar
vi mer med ett sorts TCO-koncept med hjalp av KPI: er och kostnadsnedbrytning. Vi kvantifierar dock inte kostnader,

utan podngsatter icke pris-faktorer.”

LV Motors, som placeras pa steg fem kvantifierar en stor mingd kostnader (exempelvis kvalitet,
alternativkostnad, researcharbete, transport, lager med flera) och dven intikter. Det globala IT-nitverket,
som dr gemensamt f6r de olika affirsomradena, kombinerat med den tvirfunktionella kommunikationen
ger inképsorganisationen den transparens och input en TCO fordrar. Eftersom varje affirsenhet inom
ABB fir anvinda valfri metod for att uppna EBIT-kravet dr TVO-kalkylen inférd pa LV Motors pa
inképschefens initiativ. Darmed var inkGpschefens forstaelse for konceptet viktigt 1 detta fall f6r dess

tillimpning.

4.3.5.3 Ovriga implikationer

Enligt teori utvecklar inkopsorganisationen en holistisk syn pa kostnader i takt med dess mognad (van
Weele, 2005). Av analysen framgar en tendens, att ju mognare inképsorganisationerna ar desto fler
kostnader beaktas och kvantifieras sammanlagt. Att kvantifiera/beakta fler kostnader ir i sig inte ett
sjalvindamal, utan det ér vilka kostnader som ir viktigast och dessa maste respektive foretag identifiera

genom att syna kostnaderna 1 sin virdekedja. Detta har inte denna studie for avsikt att gora.

5. Diskussion & slutsats

I féljande avsnitt diskuteras resultaten erhdllna frdn analysen (kapitel 4.3) fér att uppfylla uppsatsens
syfte; ndmligen att elaborera kring TCO:s férutsdttningar, anvdndbarhet och barridrer i tillimpningen.
Kapitel 5.1 bérjar med en diskussion om TCO:s férekomst i praktiken relaterat till mognadsgrad. 1 kapitel
5.2 identifieras flertalet forutsdttningar fér implementering av TCO. Pdféljande kapitel 5.3 konkluderar att
TCO inte behdvs i alla sammanhang. Genomgdende i diskussionen presenteras propositioner knutna till

studiens resultat. Slutligen i kapitel 5.4 avrundas diskussionen med en sammanfattning.

5.1 TCO - vdlkdnt men oprovat

TCO ir ett valkint koncept bland inképsorganisationerna i de sex svenska industriféretagen. Det finns
insikter om TCO:s filosofi samt erkinnanden om dess fordelar, men det finns en tveksamhet till dess
passform for den egna organisationen. Enbart ett av de studerade foretagen tillimpar en TCO-kalkyl 1

praktiken. TCO anses vara for omfattande, komplext och resurskrivande fér den gemene inkoparen.
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Utifran den befintliga arbetsbeskrivningen och rollen f6r inképsorganisationen dr detta f6ga forvianande,
TCO forutsitter att anvindaren applicerar ett holistiskt perspektiv och ansvarar f6r hela inképsprocessen
och inte bara den egna funktionen. I kontrast till det star den tongivande instéllningen bland inképarna
att inte det ankommer pa dem att f6lja upp kostnaderna i inképsprocessen som dr hinférbara till deras

arbete och allra minst andras arbete. Detta hade 4ven konsulten Borgman erfarit'®.

Studieobjekten i empirin valdes utifran foljande kritetier: tillverkande foretag/industriféretag, ursprunglig
landstillhorighet (Sverige), global nirvaro samt kriteriet att de bedriver LCC-sourcing. Dessa kriterier
bedémdes, utifran tidigare forskning, leda till sidana féretag dir ett totalkostnadsperspektiv troligen
skulle dterfinnas. Det visade sig dock att dessa parametrar inte hade nagon avgorande inverkan pa den
typ av beslutsunderlag som anvinds vid sourcing och inte heller pa inképsorganisationens strategiska
och organisatoriska mognad. Mognad inverkar dock pa beslutsunderlagen pa sa sitt att ett bredare
spektra av kostnader tas hinsyn till, ju mognare desto fler. En valutvecklad inképsorganisation kan dock,
1 kontrast till teorin (Wouters et al. 1994; Axelsson et al. 2005; van Weele, 2005), vilja bort TCO och
andra totalkostnadskalkyler. Scania och Electrolux ér tva sidana féretag. Scania anser sig minimera TCO
genom att inképsorganisationen i forvag gor god research om leverantéren och vidtar férebyggande
atgirder. Detta synsitt forekommer pa flertalet av de studerade fOretagen. Scania, med en uttalad
ambition att langsiktigt utveckla och investera i sina leverantorer verkar se ett storre virde av ovan
nimnda metod dn vetskapen om totalkostnadens storlek vid varje enskild tidpunkt. Trots detta ser
forfattarna att kostnaden for nira relationer kan 6verstiga nyttan (cf. Agndal och Nilsson, 2007), varfor
en kostnadskalkyl inte dr mindre relevant. For Scania och dess leverantorer som Omsesidigt soker
anpassa sina processer till varandra, limpar sig VCA bittre in TCO eftersom det senare borjar férsent i
den externa virdekedjan. Ett annat problem med forebyggande atgirder dr att de inte inger
inképsorganisationen en kostnadsmedvetenhet och uppfattningen om kostnadsstrukturen over tid.

Saledes kan organisationen fokusera pa fel omraden och dtgirderna blir kontraproduktiva.

Electrolux anser sig i och med avsaknaden av standardisering och en relativt nyvunnen syn pa val av
leverantérer dnnu inte redo f6r TCO. Dessutom pastar inkGpsorganisationen att de utifran erfarenhet
redan identifierat kostnader virda att kvantifiera vid inkop, landed cost, vilket skulle géra upprepade TCO

kalkyler overflodiga. Forfattarna stiller sig kritiska till att utifran erfarenhet ta hinsyn till vissa

18 Se kapitel 3.4.2
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kostnadsposter och soka reducera dem. Detta eftersom det kan std i konflikt med en optimering av
TCO, som inte syftar till att minimera varje enskild kostnadspost utan att reducera totalkostnaden, vilket
da kan innebidra att enskilda kostnadsposter okar. Dirtill kan kostnadsstrukturen skilja sig signifikant
mellan artiklar eller produkter, vilket gér siadana generella kostnadsreduceringar otympliga. Vidare
sourcar Electrolux 50 procent av sitt inkép fran LCC (mestadels enkla artiklar) och belénas i och med
prestationsmattet att 6ka den andelen. Om inte idag sa anser forfattarna att en totalkostnadsanalys kan
vara nodvindig framéver ndr mer avancerade artiklar flyttas ut till LCC. Da kan nimligen den
inbesparade marginalen (avseende totalkostnad) vara mindre férdelaktig till foljd av bland annat

kvalitetskostnader (cf. Weber et al., 2009).

LV Motors var det enda bolaget i studien som gjorde en TCO kalkyl och mer dirtill, nimligen en TVO
(cf. Hurkens och Wynstra, 2005). Inkopsorganisation har de attribut som mognadsgradsmatrisen kriver
for att géra en TCO-kalkyl (cf. Wouters et al. 1994; Axelsson et al. 2005; van Weele, 2005). Det faktum
att LV Motors arbetar med en TVO-kalkyl dr dock en konsekvens av inkopschefens initiativ och inte ett
koncern-/affirsomrades-/affirsenhetsdirektiv till f6ljd av en mognande insikt. Mognadsgraden kan alltsa
inte forklara om eller varfér inképsorganisationen anvinder TCO. Insikten ovan mynna ut i foljande

proposition.

Proposition 1 Ju hégre mognadsgrad som karaktdriserar en inképsorganisation, desto
bredare spektrum av kostnader tar inképsorganisationen hdnsyn till vid

sourcingbeslut.

5.2 Forutsattningar for TCO

5.2.1 Att méta ér ett maste

Forevarande studie har visat pa prestationsmattens betydande inflytande pa de individuella inképarnas
arbete och fokus. Dirfor anser forfattarna att en forutsittning, for att TCO ska vara vigledande vid
leverantorsbeslut, dr att det konkret befists i inkOpsorganisationens arbetsbeskrivning och

prestationsmitt. Detta ir linje med konsulten Borgmans resonemang'’, Carr och Ittner (1992) och

19 Se kapitel 3.4.2.
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Wouters et al. (2005). 1 Ovrigt visar studien pa fOrvanansvirt fa prestationsmatt for

inképsorganisationerna med tanke pa deras inflytande pa totalkostnaden.

Studien visar inte bara att prestationsmattens existens utan dven deras utformning dr av betydelse.
Inképarna berittar att det emellanat uppstar konflikter mellan funktionernas prestationsmatt i form av
att en funktion sidnker sina kostnader pa bekostnad av en annan funktion. Detta kan leda till
suboptimeringar for foretaget som helhet, seesam-effekten (Anderson et al.,, 2009), och i synnerhet om
kommunikation och samarbete dr en bristvara. Vid applicering av TCO maste funktionerna vid varje
beslut koordinera aktiviteter och arbeta mot det gemensamma malet att astadkomma foéretagets basta.
Nagot som stimmer vil 6verrens med teorin (Ellram 1994; Axelsson et al.,, 2005; van Weele, 2005;

Wouters et al., 2005). Séledes dar TCO ett fordelaktigt prestationsmatt for att undvika suboptimeringar.

Implementering av TCO ir inte heller problemfri. Det kan vara kénsligt nir en funktion behéver hoja

sina kostnader for att totalkostnaden ska minska. Konsulten Borgmanzo

papekade att konflikter kan
undvikas genom att pa en hogre niva bestimma vilka funktioner som ska sta for kostnadshéjningar
respektive kostnadsminskningar for att optimera TCO. Vidare vad giller utformningen ér det sillan
prestationer mats 1 monetira termer vilket gor att inkOparna har en bristande uppfattning om storleken
pa kostnadsposterna och inte minst hur de varierar till f6ljd av deras beslut. LV Motors, det enda

foretaget som beriknar TCO och mer dartill, anvinder tva monetira matt som torde ge den enskilde

inképaren en uppfattning om kostnadsstrukturen och 6ka dennes medvetenhet.

Nagra foretag i studien hivdar att de via prestationsmatten kan forebygga kostnader och saledes
substituera en TCO-kalkyl. Forfattarna menar att prestationsmitt och TCO kan savil stodja som
motverka varandra. Prestationsmatten strivar inkOparna efter att Overtriffa (sinka kostnader eller 6ka
nagon procentuell andel) vilket inte nédvindigtvis dr den strategi TCO-perspektivet resulterar i. Syftet
med TCO ir inte att minimera varje enskild kostnadspost, utan ambitionen dr att reducera
totalkostnaden, vilket da kan innebira att enskilda kostnadsposter 6kar. Sdledes ar prestationsmattens

utformning central f6r en fungerande TCO.

20 Se kapitel 3.4.2.
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Proposition 2 For att TCO ska vara verksam krdvs det att inkdpsorganisationens

prestationsmdtt utformas i enlighet med konceptets innebord.

5.2.2 Tala ar guld...

Som redogjorts for i teorin kan upprittande av TCO, genom en kartliggning av inképsaktiviteterna i
virdekedjan och dess inbordes linkar, ge insikter om potentiella effektiviseringar (Gosselin, 1997;
Dekker, 2003). Inkopsorganisationerna i studien, utan TCO, har i mangt och mycket inte en
medvetenhet om dessa linkar, och férmar pa grund av organisationernas sjilvstindighet och brist pa
kommunikation inte optimera dem. Tvirfunktionell kommunikation under organiserade former ar darfor
kritisk fOr att kunna astadkomma effektiviseringar i inképsprocessens alla delar, nagot som redan befists
i teorin (Ellram et al. 1993a, 1993b, 1994, 1995; Ferrin et al, 2002; Wouters et al., 2005) och
poingterades av konsulten Borgman®'. Forfattarna erfar att formaliserad kommunikation dven utan en

TCO-modellering skulle kunna astadkomma processférbattringar.

5.2.3 Informera mera

Vikten av tillginglig data i informationssystem understryks i teorin (Ellram, 1994; Axelsson et al. 2005;
van Weele, 2005; Wouters et al. 2005) och bekriftas av denna studie. En betydande andel av data som
ligger till grund for inkoparnas strategiska beslut refererar till uppskattade schabloner. Detta beror delvis
péa den bristfilliga kommunikationen funktionerna sens emellan, som nimns ovan. Példgg i traditionell
management accounting-anda som ligger till grund for sourcingbeslut kan leda till beslut som pa papperet ser
fordelaktiga ut men i realiteten inte dr det (Bergstrand, 2003). En insikt fOrfattarna erhéllit i savil kapitel
tre som fyra, dr att en signifikant barridr for att implementera TCO dr att data oftast saknas pa de
anstalldas nedlagda tid pa respektive aktivitet 1 virdekedjan. Det kan exempelvis vara att mata tiden det
tar att inspektera eller returnera felaktiga varor. For att kunna berikna korrekta totalkostnadskalkyler ar

det essentiellt att data erhalls och uppdateras, nagot som aven Ellram (1993a) foresprakat.

5.3 TCO behovs inte alltid

5.3.1 Inte vid alla inkop

Denna studie drar slutsatsen att TCO bor vara relevant for majoriteten av de studerade

industriféretagen, i det avseendet att en kostnadsnedbrytning kan ge dem nya insikter om bade

21 Se avsnitt 3.4.2.
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bestandsdelarna i indirekta kostnader samt om aktivitetslinkar. Dirmed osagt om det dr nédvindigt. Att
TCO ir relevant for ett foretag betyder inte att det dr lampligt att tillimpa konceptet for alla slags inkGp.
Foretag maste viga kostnaden mot nyttan (Ellram, 1993b; Axelsson et al., 2005). Teorin siger att TCO
ar sarskilt lampligt for inkép som dr finansiellt viktiga och for ink6p med héga indirekta kostnader
(Axelsson et al., 2005). Casco képer in homogena ravaror - med andra ord av lag finansiell signifikans —
vilket féranleder en enkel inkSpsprocess. For detta foretag torde en totalkostnadsmodell inte bidra med
nya insikter eftersom kostnadsstrukturen f6r inkép ar nidstan samma oavsett leverantor. Forfattarna anser
att ytterligare forskning krivs for att identifiera vilken typ av foretag och med vilka egenskaper kan ha
nytta av TCO.

5.3.2 LCC sourcing gar dnda

Inkopsorganisationerna anvinder samma beslutsunderlag vid sourcing i HCC som i LCC. Saledes
anvinder enbart ett av fem svenska industriféretag en ”matig’” kostnadskalkyl for att besluta om sourcing
1 LCC. Nagra resonerar att det inte finns ett behov av att veta den exakta kostnadsbesparingens storlek,
det vill sdga ingen tvekan rider om en besparing. I motsats till denna staindpunkt dr det f6r andra foretag
av strategisk vikt att veta den exakta kostnadsbesparingen vid sourcing i LCC. Om kostnadsbesparingen
hamnar pa 25 eller 15 procent kan alltsa avgoéra ett sourcingbeslut, och da dr oftast inkSpspris
vigledande. Att alla sex industriféretag har LCC-sourcing dr ett beslut taget av bolagsledningen snarare
in av inképsorganisationen. Overlag har féretagen, med undantag fér tva, lag andel sourcing i LCC. De
hinvisar till tidigare délig erfarenhet av att képa in fran LCC med avseende pa huvudsakligen kvalitets-
och kommunikationsproblem. Dessa problem ir inte ovanliga vid LCC-sourcing och kan 6verraska i
efterhand, och i synnerhet om samma beslutsunderlag anvinds som vid sourcing i HCC (Weber et al.,

2009). Detta talar for att mer omfattande kalkyler behovs infér en 6kad spend 1 LCC.

Proposition 3 Ju bredare spektrum av kostnader som beaktas, desto mindre problem

uppstdr i samband med LCC-sourcing.

5.4 Sammanfattande slutord

Sammanfattningsvis har denna studie belyst vilka kostnader ett urval svenska industriféretag med global
sourcing tar hinsyn till vid val av leverantér. Det dr en dyster lisning om den sitts i relation till den
akademiska inkopslitteraturens skolning. Fa kostnader beaktas, dn firre kvantifieras. Kunskapen om

totalkostnad och TCO finns men har inte sjunkit in, det ar 4n sa linge en papperstiger.
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De kostnader som majoriteten av féretagen kvantifierar (det vill sdga i monetira termer) bestir av
konventionella kostnadsposter siasom inkopspris, transport och verktygsinvesteringar. Detta kan som
litteraturen beskriver leda till en rad sourcingbeslut som i efterhand far 6verraskande konsekvenser och
leder till en 6kad totalkostnad. Varfér TCO inte haft den genomslagskraft som skulle kunna vintas ér det
svart att ge en entydig forklaring till. Vid appliceringen av konceptet krivs en viss mognadsgrad av
inképsorganisationen for att besitta de forutsittningar som krivs vid en implementering. Men dven om
dessa finns pa plats finns det foretag som viljer bort TCO av olika anledningar, sisom att organisationen
innu inte ir redo eller att en metod som forebygger kostnader kan substituera TCO. Det finns inte bara
olika beslutsunderlag mellan foretag utan dven inom ett och samma féretag. En affirsenhet med samma
forutsittningar som ett annat kan ensamt tillimpa ett totalkostnadsperspektiv till f6ljd av ink&pschefens

initiativ.

Vil pa plats ar TCO-filosofin inte svar att ta till sig men vid framtagandet kan det vara svart att se skogen
for alla trad; med andra ord det dr en snarig arbetsprocess att kartligga aktiviteter och kostnader och
diskriminera bland dem. Dir har litteraturen inte lyckats, att svart pa vitt, Gvertyga féretagen om TCO:s
fortjinster som go6r modan vird. For att TCO ska fa praktisk forankring krivs dirfér konkreta
framgangshistorier som bevisar konceptets anvindbarhet och férmaga att sinka totalkostnaden. Fram till

dess har TCO, till synes, mest kls 1 teorin.
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6. Avslutande reflektion

1 féljande kapitel diskuteras kritik mot studien och forslag till vidare forskning.

6.1 Kritik

I uppsatsens fjiarde kapitel, TCO 1 sex organisationer, intervjuades tva inképare pa mer dn hilften av
foretagen (Scania, Tooltec, Electrolux och Penta) och en inkdpare pa de ovriga foretagen (LV Motors
och Casco). I de fall en enstaka inkGpare intervjuades har erhéllen information inte kunnat jamféras och

bekriftas av ytterligare en inkOpare inom samma organisation.

Studien beskriver en existerande inkopsprocess med tillhérande beslutsunderlag hos de sex
industriféretagen. Daremot nystar den inte fram hur beslutsunderlagen kom till, exempelvis via tidigare
pilotstudier, vilket skulle kunna forklara dess relevans for det specifika foretaget. En sidan studie skulle
kriva att foretagen stillde fler personer till férfogande, sirskilt med ling erfarenhet och pa hogre

positioner inom inkopsorganisationen.

De sex fallstudierna i uppsatsens fjarde kapitel bedrivs 1 vissa fall pa foretagsniva och i andra fall pa ligre
nivaer (affirsenhet, division och sa vidare). Detta dr en konsekvens av hur inképsfunktionen passar in 1
den Overgripande fOretagsorganisationen; centraliserat eller decentraliserat inkSp. Saledes behover
studiens beskrivning av den specifika affirsenhetens eller divisionens beslutsunderlag inte spegla hur

6vriga inképsorganisationer inom foéretaget arbetar, det vill siga féretaget i stort.

I den grundliggande TCO-modellen férekom ett flertal, f6r de studerade foéretagen, icke-relevanta
kostnadsposter. Detta belyser att en passform inte dr gangbar for alla foretag och det implicerar saledes
att andra kostnader kan férekomma hos de studerade foretagen som inte medtas i den grundliggande
modellen. A andra sidan ligger férevarande modell till grund for en diskussion dir alla kostnadsposter

utefter den definierade virdekedjan dmnades uppdagas.
De sex foretagen i studien sourcar inte inbordes samma andel fran LCC. Om sa vore, hade ett samband

mellan andel LCC-sourcing och huruvida det paverkar foretagens kostnadsmedvetenhet kunnat

kartliggas mer ingaende.
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6.2 Forslag pa vidare forskning

Forevarande uppsats studerar ett litet urval foretags beslutsunderlag vid sourcing, dirmed finns det mer
forskning att 6nska pa omradet fOr att fa bredare insikter om TCO:s applicering inom svensk industri.
Med ambitionen att studera ett storre urval foretag kan kvantitativa fallstudier vara en limpligare metod.
I kapitlet ovan (6.1) papekas en begrinsning med studien som dr intressant att underscka i vidare
forskning, niamligen bakgrunden till inkOpsorganisationernas befintliga beslutunderlag: hur vixer de
fram, pd vems initiativ och varfér bestar dem? En sadan studie skulle kunna bidra med ny kunskap om

vilka variabler som driver beslutsunderlagens utveckling.

I denna studie har det framgatt att de prestationsmatt som inkopsorganisationen anviander ibland star 1
konflikt med andra funktioner och till och med kan leda till en suboptimering for féretaget som helhet.
Att de ofta dr av icke-monetir gor att inkOparna saknar en uppfattning om kostnadspostens storlek Vid
implementeringen av TCO kan det dnda vara 6nskvirt med kompletterande prestationsmatt, men det
finns bristfillig forskning pa hur dessa ska utformas for att optimera inképsorganisationens arbete

(proposition 2).

Att foretagen i studien 6kar sin andel LCC-sourcing var pataglig, och inte minst med tanke pa att det var
ett prestationsmatt hos en tredjedel av féretagen. Studien visade inte nagot samband mellan stérre andel
LCC-sourcing och mer omfattande kostnadskalkyler men den indikerar att det finns ett behov av mer
ingaende kalkyler vid framgangsrik LCC-sourcing (proposition 3). Hur siadana kalkyler bor se ut ger

forskningen idag lite vigledning 1.
Som nidmns i diskussionen finns utrymme for fler verklighetsférankrade studier for att pavisa TCO:s

effekter. Hur paverkas exempelvis totalkostnaden i foretaget fére och efter en implementering av TCO?

Sadana studier skulle ge TCO tyngd i praktiken, ndgot den idag férefaller behova.

7



7. Referenser

Agndal H. och Nilsson U., (2007), Activity-based costing: effects of long-term buyer-supplier
relationships, Qualitative Research in Acconnting and Management, vol.4, nr. 3, s. 222-245.

Anderson J., Narus J., Narayandas D., (2009), Business Market Management, Pearson International
Edition, 3e upplaga, Storbritanien

Axelsson B., Rozemeijer F., och Wynstra F., (2005), Developing Capabilities - Creating strategic
change in purchasing and supply management, John Wiley & Sons, 2006

Bergstrand J., (2003), Ekonomisk Styrning, tredje upplagan, Studentlitteratur, Lund.
Carbone J., (2004), Using TCO, Purchasing, Boston, 19 februari, s. 30-34

Carr L. och Ittner C., (1992), Measuring the cost of ownership, Journal of Cost management, vol.6, nr. 3, s. 42-
51.

Chen C-C. och Yang C-C., (2002), Cost-Effectiveness Based Performance Evaluation for suppliers and
operations, The Quality Management Jonrnal, vol. 9, s. 59-70

Coyle J., Bardi E., Langley CJ., (2003), The Management of Business Logistics: A Supply Chain
Perspective, 9e upplagan, South-Western, USA

Dekker H., Value Chain Analysis in interfirm relationships; a field study, Management Accounting Research,
14, p. 1-23, 2003

Degraeve Z. och Roodhooft F., (1997), Improving the efficiency of the purchasing process using total
cost of ownership information: The case of heating electrodes at Cockerill Sambre S.A., European Journal

of Operational reserach, vol. 112, s. 42-53

Degraeve Z. och Roodhooft F., (1999), Effectively selecting suppliers using total cost of ownership,
Journal of Supply Chain Management, vol. 35, s. 5- 10

Degraeve Z., Labro E., och Roodhooft F., (2000), An evaluation of vendor selection models from a

total cost of ownership perspective, Eurgpean journal of Operational Research, vol. 135, s. 34-58

Degraeve Z., Labro E., & Roodhooft F., (2005a) Constructing a Total Cost of Ownership supplier
selection methodology based on activity based costing and mathematical programming, Accounting and

Business Research, Nt.1, s. 3-27.

242



Degraeve Z., Roodhooft F., och van Doveren B., (2005b) The use of total cost of ownership for
strategic procurement: a company wide management information system, Journal of the Operational Research

Society, 56, s. 51-59.

Drury C., (1992), Management Accounting Handbook, Biddles 1.td, Guildford and King’s Lynn,

Storbritanien
Drury C., (2008), Management and Cost Accounting, Cengage L earning, Te utgava, Italien

Ellram L. och Siferd S., (1993a), Purchasing the cornerstone of the total cost of ownership concept,

Journal of Business Logistics vol. 14, Nr. 1.

Ellram L., (1993b), Total Cost of Ownership: Elements and implementation, Infernational Journal of

Purchasing and Materials Management, Tempe: Fall, Vol. 29, Utgava 4; s. 3.

Ellram L., (1994), A taxonomy of total cost of ownership models, Journal of Business Logistics, vol 15, nr 1,
s.171-191,

Ellram L., (1995), Total Cost of Ownership — an anlysis approach for purchasing, International Jonrnal of
Physical Distrbution & 1.ogistics, vol 5 Nr. 8, s.4.23.

Ferrin B. och Plank R., (2002), Total Cost of Ownership Models: an exploratory study, Journal of Supply
Chain Management; 38, 3; s. 18

Gadde L-E. och Hakansson H., (1998), Professionellt inkép, andra upplagan, Studentlitteratur, Lund.

Handfield B. R och Jr. Nichols, L. E., (2002), Supply chain redesign: transforming supply chains into

integrated value systems, Financial Times Prentice Hall, USA.
Hannon D., (2009) Nine hidden costs of global sourcing, Purchasing, Vol. 138, Iss. 3; s. 38

Hurkens K. och Wynstra F., (2005) The concept of Total Value of Ownership- a case study approch,
Perspektiven des Supply Management, Springer Berlin Heidelberg, Erasmus University, Nederlinderna.

Ittner, C., (1999), Activity costing concepts for quality improvement, European Management Journal, vol. 17,
utgava 5, s. 492-500

19



Kaplan R., (1990), Measure for manufacturing excellence, Boston Harvard Busines school Press, United

States.

Kaplan S. R. och Atkinson A. A., (1998), Advanced Management Accounting, tredje upplagan, Prentice
Hall International Inc. USA.

Kaplan R. och Cooper R., (1998), Cost and Effect: using integrated cost systems to drive profitability

and performance, Harvard Business School Press, USA.
Merriam S., (1994), Fallstudien som forskningsmetod, Studentlitteratur, Lund

Miles M. och Huberman A., (1994), Qualitative data anlysis — an expanded sourcebook, SAGE

Publications, United States.
Millen, Porter A., (1993), Tying down total costs, Purchasing, Boston, 21 oktober, s. 38-43

Monczka R. och Trecha S., (1988), Cost-based Performance Evaluation, Journal of Purchasing and
Materials Management, 1988 vol. 24, s. 2.

Monczka R., Trent R. och Handfield R., (2005) Purchasing and Supply Chain management, Thomson
South Western, USA

Nydick R.L., Hill R.P. (1992) Using Analytic Hierarchy Process to structure the supplier selection
procedure, International Journal of Purchasing and Materials Management, var, s. 31-36

Porter E. M., (1985), Competitive Advantage, The Free Press, New York.

Shank J. K., (1989), Strategic Cost Management: new wine, or just new bottles?, Journal of Management
Accounting Research, Vol. 1, s. 47-65.

Shank J. K., och Govindarajan V. (1992), Strategic cost management: the value chain perspective.
Journal of Management Accounting Research, Vol. 4, s 179-197.

Shank J. K., och Govindarajan V. (1993), Strategic Cost Management, The Free Press, New York.

Smock D., (1982) How to stem the tide of shoddy materials, Purchasing, 13 maj, s. 51-57

Smytka D.l., och Clemens M.W., (1993), Total Cost supplier selection model: a case study,

International Jonrnal of Purchasing and Materials Management, vol.29, utgava 1, s. 42-49

Trost (1997), Att skriva uppsats med akribi, Studentliteratur, Lund

an



Van Weele A., (2005), Purchasing and Supply chain Management, Thomson, London.

Weber M. et al., (2009), Low cost country sourcing and its effects on the total cost of ownership

structure for a medical devices manufacturer, Journal of Purchasing & Supply Management,

doi:10.1016/.pursup.2009.06.001

Willis, TH., Houston, C.R. och Pohlkamp F., (1993) Evaluation measures of Just-in-time supplier

performance, Production and Inventory Management Journal, andra utgavan, s.1-5

Wouters M., Anderson J., och Wynstra F., (2005), The adoption of total cost of ownership for

sourcing decisions — a structural equations analysis, Accounting, Organizations and Society, 30, s. 167-199.
Yin R., (2009) Case Study Research — Design and Methods, SAGE Publications

Young R., Swan P., Thomchick E., och Ruamsook K., (2009) Extending landed cost models to
improve sourcing offshoring sourcing decisions, International Journal of Physical Distribution & 1.ogistics

Management, vol. 39, nr 4, s. 320-335

a1



8. Appendix
8.1 Appendix I

Intervjuer genomférda pa Atlas Copco

Titel

Vice President Purchasing &
Quality

Vice President Sourcing &
Production

Purchasing Manager

Purchasing Manager
APO Manager

Business development &
global sourcing manager

Project manager new products
Team leader purchasing
Purchaser

Purchaser

Purchaser
Purchaser

Purchasing assistant

SQA

Cootdinator EBD External
Production

Controller

Controller

Logistics Manager

Quality & Environmental
Manager

Namn

Christer Bilow

Joacim
Pettersson
Henrik
Danielsson
Daniel Zagouri
Maggie Liang

Henrik Eriksson

Henry Nygard
Michael Nilsson
Lisa Larsson
Anders
Holmstedt
Sofia Zanbergs
Pernilla
Wahlqvist
Katarina
Lundgren
Magnus Karlsson
Sven Falkstedt

Goran Henebiack
Karin
Hermansson
Petra
Grandinson
Thorvald
Lindstrom

Tabell 1 - Respondenter, Atlas Copco Tooltec.

Plats

Nacka, Sweden
Nacka, Sweden
Nacka, Sweden
Nantes, France
Telefonlinje till

Qingdao, China
Nacka, Sweden

Nacka, Sweden
Tierp, Sweden

Nacka, Sweden
Nacka, Sweden

Nacka, Sweden
Tierp, Sweden

Tierp, Sweden

Tierp, Sweden
Nacka, Sweden

Tierp, Sweden
Nacka, Sweden

Nacka, Sweden

Tierp, Sweden

Q7.

Datum for intervju

2 feb 2009
2 feb 2009
11 maj.

6 apr 2009
3 apr 2009

30 mars, 3, 17 och
27 april, 18 maj, 8
juni

2 apr 2009

2 apr 2009

3 apr 2009

1 och 23 april

16 apr 2009
23 apr 2009

23 apr 2009

1 och 23 april
7 maj 2009

23 apr 2009
13 maj 2009

2 och 30 april

30 apr 2009



8.2 Appendix II

Intervjufragor till inkopspersonal pa Atlas Copco

Ink6pspersonal

Vad ir din titel?

Vad ir din arbetsbeskrivning?

Vad ir ditt ansvar?

Vilken produkt/kategoti képer du in?

Vilka linder sourcas ifran?

Beskriv processen fran och med att nagot ska kdpas in.

Nir borjar processen och nir slutar den?

Hur sker specifikationen av vad som ska képas in ut?

Anvinds samma leverant6r varje gang eller byter ni ofta?

Hur letar ni fram nya leverantérer?

Vad tar mest tid 1 denna process?

Ser processen likadan ut varje gang?

Hur utvirderas leverantéren? Hur lang tid tar det? Vilka resurser forbrukas?
Vem, mer dn dig sjilv, dr direkt involverad i inkGpsprocessen?
Vem arbetar du nirmast med?

Vilken aktivitet tar upp mest av din tid?

Som inkOpare, nir anser du att ditt arbete tar slut/ ansvar tar slut?
Vad tar mest tid 1 inképsprocessen?

Vad hinder nir inképt vara inte gir igenom kvalitetskontroll/ uppticks som felaktig?
Nir involveras logistikfunktionen i inképsprocessen?

Vilka kostnader uppstir under processen som inte brukar estimeras inledningsvis?
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Intervjufragor till logistikpersonal:
Vad ir din titel?

Vad ir din arbetsbeskrivning?

Vad ir ditt ansvar?

Hur involverad ir du i inképsprocessen/ arbetet av en inképate?

Hur och nir kommer logistik in 1 inképsprocessen?

Vilka kostnader som uppstar vid transport och logistik mits/f6ljs upp?

Vilka kostnader brukar inte estimeras fran borjan utan dyka upp lings vigen?
Vid LCC sourcing, hur dndras ert arbete?

Hur arbetar team inom logistikfunktionen? Hur kommunicerar ni?

Hur arbetar logistikfunktionen med andra funktioner? Hur kommunicerar ni?

Fragor till produktionspersonal, kvalitetskontroll
Vad ir din titel?

Vad ir din arbetsbeskrivning?

Vad ir ditt ansvar?

Hur involverad ir du i inképsprocessen/ arbetet av en inképate?
Vart kommer kvalitetskontroll in 1 inképsprocessen?

Hur sker kvalitetskontroll?

Vad hinder nir kontrollen inte gar igenom och artikel dr felaktig?
Foljer ni upp hur ofta felaktiga komponenter kommer forekommer?
Vid LCC sourcing, hur dndras ert arbete?

Hur arbetar kvalitetsfunktionen med andra funktioner? Hur kommunicerar ni?

Fragor till inkopskontoret i Qingdao

Vad ir din titel?
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Hur ser din arbetsbeskrivning ut?
Vad ir ditt primira ansvar?

Hur ser inképsprocessen ut fran och med att du far ett uppdrag fran Sverigefunktionen att kdpa in en

viss vara? Vilket steg tar mest tid?

Har du kontakt med logistikfunktionen? Om ja, hur kommunicerar ni?
Hur letar ni fram nya leverantérer?

Vad tar mest tid 1 denna process?

Vilka problem stoter ni pa i denna process?

Vad gor dina kollegor och vad har de f6r uppgift/ ansvar?

Hur sker kvalitetskontroll?

8.3 Appendix III

Namn Konsultfirma  Titel Plats Datum for intervju
Bjorn Borgman  Ernst & Young  Senior Manager  Stockholm 1 jun 2009
Supply Chain & Sverige
Operations
Pehr Tham Gravity Sourcing Partner & Stockholm 5 jun 2009
consultant Sverige

Tabell 2 - Respondenter/konsulter i validering av TCO-modellen.

8.4 Appendix IV

Intervjuguide - Validering av TCO modellen

Vilka slags bolag arbetar ni mest med kring ink&psfragor? Industriféretag, tjansteforetag osv.?
Hur linge har du arbetat med inképsfragor och under vilka omstindigheter?

Med vilket syfte anlitar kunder er nir det giller inkopsfragor? Vad star pd agendan?
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De kunder som ni anser arbeta strategiskt med inkop, hur arbetar de utifran ett totalkostnadsperspektiv?
Hur arbetar de simsta kunderna? Man brukar skilja pa strategiskt och operativt inkép, hur arbetar era

kunder?

Vad f6r verktyg/modeller anvinder ni nir ni hanterar strategiska inkopsfragor (standardverktyg)? Vilka

parametrar tar ni hiansyn till?

Har ni verktyg/modeller som kan berikna om det vore 16nsamt att sourca frin ett ligkostnadsland? Om

ja, vilka parametrar tar ni hinsyn till?

Hur ser ni pa var avgrinsning av TCO gillande virdekedjan?

Hur ser ni pa vir indelning i kostnadshierarkier?

Utifran var TCO modell tar ni hinsyn till kostnadsposter nir ni ger era kunder rad? Varfér, varfor inte?
Saknar ni nagon aktivitet under virdekedjan?

Saknar ni nagon kostnadspost?

Brukar foretagen ha informationsunderlaget i sitt I'T-system?

8.5 Appendix V

Foretagsinformation Atlas Copco Group och Tooltec

Koncernen sysselsitter 34 000 anstillda och produktion finns i 20 linder. Atlas Copco bestar av tre
affirsomraden med foéljande andel av omsittningen: Kompressorteknik (48 procent), Anliggnings- och
gruvteknik (42 procent) samt Industriteknik (10 procent). Omsittningen uppgick f6r koncernen ar 2008
till 74 miljarder SEK. Affirsomradet Industriteknik har sin huvudsakliga produktutveckling och
tillverkning 1 Sverige, Frankrike, Italien, Japan och USA, med specialiserade applikationscenter for
monteringssystem pa flera andra marknader. Tooltec dr en av fem divisioner inom Industriteknik och
utvecklar industriverktyg och monteringssystem av ett flertal varumirken. Tooltecs produkter ar
premiumprodukter och siljs fraimst till industritillverkning, biltillverkare och andra verkstadsforetag. Idag
arbetar 1150 personer virlden 6ver pa Tooltec. Omsittningen per division redovisas inte av Atlas
Copco, dock redovisas Tooltecs rorelsemarginal f6r 2008 om 18 procent. Tooltec har tre
monteringsfabriker i Kina, Ungern och Sverige. Pa fabriken i Sverige sker dven produktion av vissa

strategiska komponenter.
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8.6 Appendix VI

Namn

Claes Bengtsson

Sara Svensson

Johanna Lemser

Sofia Johansson

Daniel Strand

Erik Josefsson

Michael Nordblom

Henrik Danielsson

Henrik Eriksson

Staffan Sjogren

Foretag

LV Motors

Penta

Penta

Scania

Scania

Electrolux

Electrolux

Tooltec

Tooltec

Nobel

Titel

Supply manager LBU LV
motors

Purchaser

Strategic lead buyer

Assistant commodity
manager

Project manager business
development

Supply chain manager

Project manager, Global
purchasing

Purchasing manager

Business Development
Global Sourcing Manager
Purchasing manager

Tabell 5 - Respondenter i avsnitt fyra.

8.7 Appendix VII

Intervjuguide - TCO i sex organisationer

Vad ir inképsfunktionens frimsta uppgift/ansvar?

Vad ir din frimsta uppgift/ansvar?

Plats

Visteras Sverige

Goteborg
Sverige

Goteborg
Sverige

Stockholm
Sverige

Stockholm
Sverige

Stockholm
Sverige

Telefonlinje till
Shanghai Kina

Stockholm
Sverige

Stockholm
Sverige
Stockholm
Sverige

Datum for
intervju
15 jun 2009
10 jun 2009
10 jun 2009
23 jun 2009
25 jun 2009
12 jun 2009
12 jun 2009

16 jun 2009

16 jun 2009

30 jun 2009

Hur ar foretaget organiserat, t.ex. funktionsindelat, efter affirsomrade, team mellan olika funktioner?
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Ar inképsorganisationens ett eget kostnadscenter? Har ni en budget?
Man brukar skilja pa strategiskt och operativt ink6p, hur arbetar ni?
Hur mycket sourcar ni fran LCC kontra HCC?

Om ja, hur beriknade ni att det skulle vara l6nsamt att sourca fran ett lagkostnadsland? Vilka parametrar

tog ni hansyn till?
Anvinder ni samma beslutsunderlag vid sourcing i LCC som i HCC?

Koordineras arbetet mellan inkép och andra funktioner? Om ja, i vilken omfattning? Ex. arbetar

funktioner i team, kommunicerar ink&p och logistik, inkép och produktion?

Hur mycket paverkar ditt arbete andra funktioner? Ar detta nigot man kommunicerar om? Ar det nagot

du aktivt tinker pa?

Hur ser ink&psorganisationens strategi ut, pa kort och pa lang sikt? Specifika mal? Revideras dessa ofta

eller sillan?

Vad mits inkOpsorganisaionen pa? Vilka prestationsmatt har ni?

Kinner du till TCO-konceptet? I vilka sammanhang har du stétt pa konceptet?

Har du praktiskt etrfarenhet frin TCO-konceptet/TCO-modeller? Om ja, beritta girna om den?
Fragor specifikt TCO-modellen

En kort beskrivning av stegen i virdekedjan och kostnadshierarkierna ges.

Vilka aktiviteter kan du urskilja i ditt féretags virdekedja?

Beskriv girna inkopsprocessen fran och med faststillande av inképsstrategi till landad vara i fabrikens

lager.
Ddrefter presenteras de kostnadsposter som identifierats pd Tooltec.

Tar ni hinsyn till respektive kostnadspost (enligt TCO-modellen) vid sourcingbeslut? Varfor, varfor inte?
Skiljer de sig at eller dr de lika TCO-modellens? Saknas nagra aktiviteter eller stimmer rent av ndgra inte

alls in?
Har ni mojlighet att via ert I'T-system ta fram den information som kravs for respektive kostnads post?

Finns det ndgon kostnadspost eller aktivitet som du vill ligga till i modellen?
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Har ni en kostnadskalkyl som anvinds vid sourcingbeslut och skulle vi kunna fa ta del av den?

Hur hittar man data for att géra berikningar roérande de olika kostnadsposterna (ekonomisystem

(rutindata), uppskattningar osv.).

Anvinder ni samma kostnadskalkyl vid alla sourcingbeslut eller anpassar ni den hela tiden, och pa vilket

satt?

8.8 Appendix VIII

Volvo Group - Generell féoretagsinformation

Omsittningen for koncernen Volvo Group uppgick ar 2008 till citka 304 miljarder SEK.
Volvokoncernen bestar av sex affirsomraden med féljande andel av den totala omsittningen: lastbilar
(67 procent), bussar (6 procent), anliggningsmaskiner (18 procent), Volvo Aero (2 procent), Volvo Penta

(4 procent) samt finansiella tjanster (3 procent). Huvudkontoret édr beliget i G6teborg, Sverige.

Volvo Penta

Omsittningen uppgick ar 2008 till 11,4 miljarder SEK. Roérelsemarginalen ligger pa 8 procent, tre
procentenheter 6ver koncernen. Antal anstillda pa Penta i varlden dr 1595 stycken varav 800 1 Sverige.
Penta har sitt huvudkontor och monteringsverkstad i G6teborg. Fabrikerna finns i Vara, Vistergotland,

och i Tennesse, USA. I Wuxi i Kina finns en deldgd monteringsverkstad.

Respondenter

Forsta respondenten Sara Svensson dr inképare av olje-, luft-, och brinslefilter samt reservdelar pa Penta
sedan ett ar tillbaka. Hon har dessforinnan arbetat tre ar pa Volvo Personvagnar med inkép av motorer
och kylsystem och sex manader som inkopare pa Autoliv, som tillverkar sikerhetslosningar till fordon.
Andra respondenten, Johanna Lemser, idr strategisk inképare pa Penta sedan tre ar tillbaka. Dessférinnan

arbetade hon som ink&pare pa Volvo Powertrain i tva ar.

8.9 Appendix IX

Akzonobel - Generell foretagsinformation

Akzonobel omsatte ar 2008 €15,4 miljarder. Foretaget dr indelat i foljande tre affirsomraden med

tillhérande andel av omsittningen: Decorative Paints (34%), Performance Coatings (29%) och Specialty
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Chemicals (37%). Inom varje affirsomrade finns ett flertal affirsenheter som 1 sin tur har enheter under

sig.

Casco Adhesives

Omsittningen uppgick ar 2008 till €4,5 miljarder och rorelsemarginalen var 9,5 procent. Casco tillverkar
lim f6r fastning av mébler, golv och tribalkar. Enheten sysselsitter 900 medarbetare 1 virlden varav 300 i
Sverige. Produktionen ir lokaliserad 1 Sverige (Kristinehamn och Stockvik) samt i Ecuador och

Colombia. Huvuddelen av tillverkningen sker i Kristinehamn. Empirin nedan r6r enheten Casco.
Respondenten

Staffan Sj6gren dr sedan ar 2008 inkopschef f6r Casco 1 Sverige. Sjogren skrev sitt examensarbete pa

Akzonobel ar 2003 och har sedan dess arbetat pa féretaget inom inkop.

8.10 Appendix X

Assea Brown Boveri - Generell foretagsinformation

Forsiljningen uppgick ar 2008 till cirka 35 miljarder USD. ABB ir indelat i fem divisioner: Power
Products, Power Systems, Automation Products, Process Automation och Robotics. Varje division har 1

sin tur dtskilliga affirsenheter under sig. Koncernens huvudkontor ar belaget 1 Zurich, Schweiz.

Automation Products > Low Voltage Motors

Divisionen har mer 4n 100 fabriker i 50 linder med 36 000 anstillda. Ar 2008 genererade verksamheten
cirka 10 miljarder USD i intakter. Rorelsemarginalen ligger pa 19 procent. Automation Products har fem
fabriker 1 Sverige tillhérande olika affirsenheter. Inom ABB finns det sju fabriker som tillverkar
ligspinda motorer beligna i Indien, Kina, Finland, Sverige, Spanien och i Italien. Tillsammans

producerar fabrikerna cirka en miljon motorer per ar.

Respondent
Claes Bengtsson ir sedan ar 2006 inkopschef for affirsomradet Automation Products 1 Sverige, tillika

inképschef for affirsenheten LV Motors i Sverige. Bengtsson bir det yttersta ansvaret f6r de svenska
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affirsenheternas inkép. Han ser till att dessa har professionella budgetar och att de nar sina

malséttningar.

8.12 Appendix XI

Electrolux - Generell foretagsinformation

Koncernen bestar av flertalet varumirken, exempelvis AEG, Zanussi, Electrolux och Frigidare, vilka ar
uppdelade efter geografiska regioner och riktar sig mot specifika segment. Koncernen har 52 000
anstallda globalt, varav cirka 3000 i Sverige, och finns representerad 1 150 linder. Omsittningen uppgick
ar 2008 tll 105 miljarder SEK och rorelsemarginalen var 4 procent. Electrolux ir indelat i fem
affirsomraden: konsumentprodukter Europa, konsumentprodukter Latinamerika, konsumentprodukter
Nordamerika, konsumentprodukter Asien/Stillahavsomridet samt professionella produkter. Globalt har

koncernen ett 40-tal fabriker globalt.

Respondenter

Michael Nordblom ir projektledare for globalt inkép och arbetar specifikt med sourcingprojekt i Asien
via ett inképskontor 1 Kina. Han skrev om TCO i sitt examensarbete fran Universitetet och besitter alltsa
kunskap om och har erfarenheten fran konceptet i praktiken. Erik Josefsson dr supply chain-chef pa

Electrolux fabrik i Mariestad som bland annat tillverkar kylskap.

8.13 Appendix XII

Scania - Generell foretagsinformation

Foretaget dr verksamt i ett hundratal linder med drygt 35 000 anstillda, varav 12 000 i Sverige.
Omsittningen for koncernen ar 2008 var cirka 88 miljarder SEK och rérelsemarginalen var samma ar 14
procent. Scania dr uppdelat i tre affirsomraden; lastbilar, bussar och motorer. Fér chassiproduktionen

finns fem fabriker i Frankrike och Nederlinderna samt i Sverige.

Respondenter

Intervjuer dr gjorda med Sofia Johansson och Daniel Strand. Johansson dr Assistant Commodity
Manager Global Purchasing och hon koper in platartiklar och komponenter till segmentet lastbilschassi
och bussar. Strand dr Project Manager Business Development och arbetar med strategiska

verksamhetsutvecklingsprojekt.
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