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Sammanfattning

SCA Packaging AB 1 Munksund Pited &r ett pappersbruk som tillverkar kraftliner. De har for
en tid sedan inlett ett arbete for att utforma en inkdpsstrategi. Arbetet gick ut pé att utveckla
en strategisk samsyn for inkopsverksamheten som ska vara genomgiende for hela SCA
Packaging Munksund. Syftet med arbetet var att skapa en gemensam bild av inkop i foretaget
med savil brister som forbittringsmdjligheter. Amnen som togs upp pa mdoten angdende
inkdpen pa foretaget var bland annat avtalshantering, avtalstyper och klassificering av inkop
med hjélp av en positioneringsmatris 1 detta fall Kraljics matris.

Syftet med detta examensarbetet har varit att utarbeta en modell som ska klassificera
produkter och tjanster som inkOpsavdelningen pa SCA Packaging Munksund koper in. Med
hjélp av klassificeringen ska SCA Packaging Munksund kunna utveckla differentierade
strategier gentemot sina leverantdrer for att pa ett bra sétt fordela sina resurser.

Kraljics matris har utvecklats sen den publicerades 1983 vilket resulterat i flertalet
utvecklingar av den i olika riktningar. Bland foretag som anvénder sig av en
klassificeringsmodell i inkdpsarbetet kunde tre olika varianter urskiljas, en till en, konsensus
och viktade faktor metoden. Valet for detta examensarbete blev att anvinda sig av viktade
faktorer metoden. Metoden innebér att dimensionerna i den tvddimensionella matrisen delas
upp 1 ett antal faktorer som sedan far en vikt som &ir en del av det totala vérdet pa
dimensionen. Faktorerna och dess vikt anpassas till foretaget som anvénder sig av den, vilken
syn foretaget har pa inkdp samt vad som é&r de viktigaste parametrarna att beakta vid ett inkop.
Med hjélp av teori, undersdkningar i det interna nitet och i affarssytemet samt samtal och
intervjuer pd SCA Packaging Munksund har faktorerna framtagits och viktats.

Den resulterande modellen har implementerats i Excel. Anvindaren av modellen besvarar
varje faktor genom att vilja forutbestdmda svarsalternativen for att sedan dverblicka
positioneringen i en positioneringsmatris. Anviandaren har 4&ven mdjlighet att 6verblicka
resultatet av flera positioneringar i ett samlingsdiagram. Modellen testades med flertalet
produkter, fraimst insatsvaror vilket resulterade i ett antal fordndringar i faktorerna och dess
respektive svarsalternativ och vikter.

Efter positoneringen finns ett antal riktlinjer for att antingen bibehalla postionen i matrisen
eller att forflytta sig till en ny mer atrdvard position. I strategi arbetet kan modellen anvéndas
for att sitta upp procentmal for forflyttningar over tiden for de olika kvadranterna i
positioneringsmatrisen.
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Abstract

SCA Packaging AB in Munksund Pited is a paper mill that produces kraftliner products. They
have recently started developing a purchasing strategy. The purpose was to find areas of
improvement regarding purchasing. Subjects that were discussed during these meetings were
contractual agreements, types of agreements and classification of purchases using Kraljic’s
matrix.

The purpose of this thesis was to develop a purchasing portfolio model that by classifying
products and services purchased by SCA Packaging Munksund should help them in the
resource allocation decisions and thereby also assist in developing differentiated strategies
towards their suppliers.

Kraljic’s purchasing portfolio model has developed in different ways since it was first
introduced in 1983. The frame of references outlines three main methods that experienced
practitioners use. The one-to-one, consensus and the weighted factor score method. In this
thesis the choice of method for the purchasing portfolio model was the weighted factor score
method. In this method the score for each dimension is decided by a number of weighted
factors. The weight of the factor is the factors part of the final score of the dimension. The
factors and their weights are explicit for the company and therefore the model is specialized
for the company which uses it. The frame of reference, data collection within the intranet and
the ERP-system and discussions and interviews at SCA Packaging Munksund has together
contributed in choosing the factors and weights in the model.

The resulting model was implemented in Excel. The user of the model chooses one of the
predefined answers for each factor of each dimension. The positioning is then visualized in a
matrix. The user can also get an overview of several positionings in a separate diagram.

The model was tested with several different products and services, mainly production related
products. This led to a few changes to the factors and their predefined answers and weights.

After the positioning there are guidelines on whether to stay on this position or to try to reach
a more desirable position in the matrix. Percentage goals for each quadrant in the matrix can
be set to measure improvements in the work of the purchasing department.
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Forord

Detta examensarbete innebér avslutningen pd véran civilingenjorsutbildning i industriell
ekonomi med avslutning logistik pa Lulea tekniska universitet. Examensarbetet har
genomforts pa SCA Packaging Munksund utanfor Pitea.

Vi anser bada att det varit en mycket trevlig tid i Munksund som varit bade givande och
larorik.

Vi skulle vilja tacka all personal som vi kommit i kontakt med pd SCA Packaging Munksund
som alla varit tillmotesgdende och hjdlpsamma. Ett sirskilt tack riktas till Kjell Berggren och
alla de anstillda péd inkdpsavdelningen i Munksund samt dven varan handledare Torbjorn
Wiberg pa Lulea tekniska universitet. Sist men inte minst fortjdnar Veronica och Isabel ett
stort tack for deras stod.

Per Norrbin, Lulea 0610xx Per-Olof Markstrom, Luled 0610xx
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1 Inledning

| detta kapitel ges lasaren en introduktion till &mnet. Vidare diskuteras problembakgrunden
som foranleder syftet med arbetet. Kapitlet avslutas med de avgransningar som gjorts.

1.1 Introduktion

Skogsindustrin 4 den samlade bendmningen pa massa- och pappersindustrin,
sagverksindustrin, traskiveindustrin, tillverkning av trd, papper och pappersforpackningar
samt snickeriindustrin. Tillsammans star de for drygt 12 procent av Sveriges totala export och
har ett samlat produktionsvérde pa 185Mrd.

Den enskilt storsta sektorn inom skogsindustrin dr massa- och pappersindustrin som 2004
utgjorde ett produktionsvirde pa 93 Mdr. I och med den rikliga tillgangen pa skog har den
svenska pappersindustrin blivit en stor aktdr pd den europeiska marknaden eftersom den
frimst producerar farskfiberbaserade produkter. For att producera produkter av returfiber
kréavs det tillforsel av nytt fiber eftersom tréafiber bara kan dteranvéndas ett antal ganger innan
det blir obrukbart. I Mellan- och Sydeuropa dédremot produceras frimst produkter av
returfiber. (Skogsindustrierna, hemsida)

De senaste daren har marknaden for massa och papper préglats av Overproduktion och
prissdnkningar nagot som resulterat i rationaliseringskrav pa fOretag som opererar inom
sektorn. Under perioden mellan oktober 2001 och december 2004 sjonk prisindex for papp
och papper med néstan 20 procent se bilaga 1(SCB). Under 2005 har dock laget forédndrats
ndgot d4 prisindex for forpackningsindustrin har stigit (Ibid.).

Ink6p star ofta for en stor del av ett foretags kostnader. Samtidigt har externa leverantorer
kommit att fa allt storre betydelse. Detta leder till att inkdpsfunktionen blir allt viktigare for
foretagets formaga att generera vinst (Gadde & Hékansson 1993).

Enligt Van Weele (2005) har fler och fler upptickt att inkdp och leverantorsrelationer dr ett
omrade som inrymmer stora forbattringsmojligheter. Inkép och supply chain management ses
numer som ett huvudomrade for att forbéttra ett foretags konkurrenskratft.

Van Weele (2005) sdger dven att eftersom leverantorer representerar olika intressen hos de
uppkdpande foretagen behdver deras inkOpsfunktion utveckla differentierade strategier
gentemot deras leverantérsmarknad.

1.2 Problembakgrund

Inkdpen i ett pappersbruk bestdr av en stor méngd olika produkter och tjdnster. Detta géller 1
annu hogre utstrackning de pappersbruk som tillverkar sina produkter utifran férsk fiber, s.k.
kraftliner. Vid produktionen av papper krdvs det, forutom trérdvaran, stora mingder
kemikalier, s.k. insatsvaror. Dessa insatsvaror dr av varierande komplexitet men dven en enkel
kemikalie kan vara svar att hantera ur inkOpssynpunkt da stora produktionsvolymer
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omdjliggor lidngre tids lagrande, darfor stills stora krav pa logistiken kring den. Bédde
pappersmaskinen och de anldggningar som tillverkar massa utifran trirdvaran bestar av en
mingd olika delar dér vissa dr nédvindiga att hela tiden ha i lager. Detta for att forhindra de
mycket kostsamma stillkostnaderna som ett stopp pa pappersmaskinen innebar.
Papperstillverkning dr en kapitalintensiv industri dir de projektinkdp som genomfors for att
bibehalla eller forbéttra kapaciteten alternativt utveckla processen ofta innebdr stora
investeringar i méngmiljonklassen for foretaget. Ovriga inkdp kan likstillas med inkop pa
andra stora industrier exempelvis arbetskldder, verktyg och kontorsmatriel.

En vision, policy och regler kring inkOp och dven en enkel strategi som behandlar kemikalier
och Ovriga insatsvaror har ldnge funnits pd SCA Packaging Munksund AB. Dessa har
upplevts fungera bra men det har dock funnits 6nskeméal om att utveckla inkdpsprocessen och
infora en samsyn 1 hela foretaget kring inkdp for att ytterligare forbattra den. Ett arbete {or att
utforma en inkdpsstrategi har darfor paborjats.

Hosten 2004 paborjades forstudierna av en gemensam inkopsstrategi. Avdelningsansvariga
och de stora internkunderna informerades om idén bakom strategin. Dérefter pdborjades
arbetet dir inkop tillsammans med stora internkunder borjade utveckla en strategisk samsyn
for inkopsverksamheten som ska vara genomgéende for hela SCA Packaging Munksund.
Amnet togs dven upp i Management Team gruppen (MT-gruppen) en ledningsgrupp som
bestar av arbetsledare, personal fran inkdp och 6vrig verksamhet. Den genomférde moéten
angdende inkdp i foretaget och planerna for en inkdpsstrategi. Fran verksamhet medverkade
anstéllda frdn avdelningarna underhdll, process pappersbruk(PB) och process energi. Syftet
med dessa inledande diskussioner var att skapa en gemensam bild av inkdp i foretaget med
savil brister som forbittringsmdjligheter. Amnen som togs upp under dessa méten var bland
annat avtalshantering, avtalstyper och klassificering av inkdp med hjdlp av en
positioneringsmatris. En sddan matris kan hjilpa foretaget att fordela sina resurser olika pa
produkter och tjénster som de kdper in utifrén placeringen i matrisen. Detta gor den till ett bra
hjdlpmedel for inkOpsfunktionen i foretaget samt att den visualiserar for den Ovriga
verksamheten hur olika inkép behandlas.

Den positioneringsmatris som togs upp och
diskuterades kommer fran Kraljic portfoljmodell
L S se figur 1. Den dr uppbyggd av en intern och en
Intern extern dimension for foretaget. Dessa bildar var
dimension sin axel 1 ett diagram. Produkter och tjanster
B delas diar upp 1 fyra kategorier, strategiska,
flaskhals, havstangs samt icke-kritiska.

A

v

Extern dimension

Figur 1. Kraljic positioneringsmatris

Ovriga punkter som diskuterade var att ta fram ett sitt att dela in och positionera
produkter/tjanster for att sedan bestimma vilken typ av avtal som bor tecknas. 1 Gvrigt
diskuterades dven Oonskemdl om att dstadkomma en mer direkt hantering nér avtalstypen ska
bestdmmas samt att en konkretisering av olika avtalstyper skulle vara 6nskvért.
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1.3 Syfte

Syftet med examensarbetet dr att utarbeta en modell for klassificering av inkdp till stod for
inkopsarbetet.

Modellen ska klassificera produkter och tjdnster genom positionering i en matris.

Variablerna som bestdimmer positioneringen ska vara anpassade for SCA Packaging
Munksund AB och dess verksamhet. Utifran klassificeringen ska modellen ge forslag pé
resuranvindning vid inkdp av produkter och tjinster, mojligheter for forbattring av inkopet
samt dven att den ska kunna vara ett stod i strategiarbetet.

1.4 Avgransningar

Modellen kommer bara att ta hinsyn till produkter och tjanster som inkdpsfunktionen pd SCA
Packaging Munksund AB kan péaverka sjdlva. SCA Packaging Munksund 4r en del i
affarsgruppen Packaging som 1 sin tur dr en del 1 SCA koncernen och dérfor dr de styrda att
gora vissa inkdp inom koncernen t.ex. trirdvaran, energi och vissa transporter..

Matrisen som produkter och tjanster ska positioneras i, ér i sig inte begrinsad till en specifik
grupp av varor eller tjdnster. I denna studie begrinsas dock positionering av faktiska
produkter till produktgruppen insatsvaror samt enstaka exempel frdn andra produkt- och
tjdnstegrupper. Insatsvaror dr de produkter som tillsdtts i produktionen av kraftliner, som é&r
bendmningen pa den typ av papper som tillverkas pd SCA Packaging Munksund AB.

En egen analys av marknadssituationen for de produkter och tjidnster som anvédnds 1 modellen
genomfors inte dd marknadsinformation finns som utgar fran analyser som redan ar gjorda av
inkopsavdelningen pd SCA Packaging Munksund. I &vriga fall finns kunskapen hos
personalen pa inkdpsavdelningen eller pa andra avdelningar inom SCA Packaging Munksund.
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2 Metod

Metodkapitlet beskriver och motiverar valet av forsknings- och undersékningsansats som
valts for att kunna uppfylla studiens syfte. Vidare beskrivs metoder for insamling av data,
kapitlet avslutas med en diskussion kring studiens validitet och reliabilitet.

2.1 Forskningsstrategi

Valet av forskningsstrategi beror enligt Yin(2003) péd tre faktorer. Vilken typ av
forskningsfraga som stills, i1 vilken utstrickning som forskaren har kontroll éver hdndelser
samt arbetets fokus pa antingen nuvarande handelser eller historiska hdandelser.

2.1.1 Fallstudie

Enligt Yin (2003) dr en fallstudie en empirisk undersokning som behandlar ett samtida
fenomen 1 sitt verkliga sammanhang, dir granserna mellan det studerade fenomenet och dess
sammanhang/omviérld inte &r sjdlvklar och i vilken flera olika datakéllor anvénds.

Becker (1968) definierar syftet med en fallstudie som att undersdkaren vill komma fram till
en helhetsinriktad forstaelse av de enheter som studeras och kunna utveckla generella
teoretiska pastdenden om regelbundenheter. Merriam (1994) menar att en fallstudie inriktar
sig mot att undersdka manga eller till och med alla variabler som ar for hand i1 den foreteelse
som studeras.

2.1.2 Survey-undersodkning

Survey-undersokningen har manga likheter med fallstudien. Information inhdmtas och
analyseras i syfte att fi fram monster och for mojligheten att gora jimforelser. Vanligtvis vill
man skaffa information utifrdn ett representativt urval for att sedan dra slutsatser som ska
gilla for hela populationen. Det som skiljer en survey fran en fallstudie &r att en survey framst
ar till for att ta fram fakta medan fallstudien gar langre och forsoker hitta bakomliggande
orsaker (Bell 2000).

2.1.3 Aktionsforskning

Aktionsforskning dr ett praktiskt inriktat angreppssétt som Cohen & Manion (1989) kallar
“forskning pa platsen”. Den &r anvindbar i situationer dér forskaren uppticker ett problem
under arbetets gang och ser ett virde 1 att undersdka problemet pa plats. Metoden &r enligt
Bell (2000) bast lampad for larare i en utbildningsmiljé men utesluter inte andra anvéndare av
metoden.

2.1.4 Etnografisk metod

Denna faltforskningsstrategi grundar sig framforallt pa observation och appliceras pa grupper
av manniskor fran ganska sma till hela samhéllen. Ofta forsoker forskaren bli delaktig i den
studerade gruppen for att battre forsta orsaker till vissa beteenden, ndgot som gor strategin
mycket tidskrdavande (Bell 2003).
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2.1.5 Experimentella metoder

Nar forskaren utfér experiment dr det i syfte att svara pd fragorna hur och varfor. Denna
forskningsstrategi kriver att forskaren kan kontrollera experimentets omgivning sé att denna
systematiskt kan undersoka en eller flera isolerade variabler (Yin 2003).

For att utfora denna studie behdvdes en helhetsbild av inkopen pa SCA Packaging Munksund
skapas samt dven en fOrstdelse av bakomliggande faktorer for hur dessa gors. Denna
information ska sedan anvédndas for att regelbundenheter tillsammans med teorier ska kunna
utnyttjas for den modell som skapas. For att tillfredstélla dessa behov bedoms fallstudien vara
den bist ldimpade for detta arbete.

2.2 Forskningsmetod

Nar ett vetenskapligt problem angrips kan en kvalitativ eller en kvantitativ forskningsmetod
antas.

2.2.1 Kvalitativa

Kvalitativa metoder innebdr en ringa grad av formalisering. Metoden har primért ett
forstdende syfte. Inriktningen dr inte att prova om informationen har generell giltighet. Det
centrala blir istéllet att genom olika sitt att samla in information, dels fa en djupare forstaelse
av det problemkomplex som studeras, dels kunna beskriva helheten av det sammanhang som
detta inryms i. Metoden kinnetecknas av nérhet till den killa som informationen hiamtas ifrén
(Holme och Solvang 1997). Enligt Backman (1998) forsiggar ibland flera olika moment
samtidigt i stark interaktion, varfor de egentligen inte kan separeras fran varandra. En
kvalitativ forskningsmetod innehéller ett stort matt av flexibilitet och dynamik. Detta ger
saledes stort utrymme for variationer.

2.2.2 Kvantitativa

Lundahl och Skérvad (1999) sédger att ndr en kvantitativ forskningsmetod anvidnds innebér
datainsamlingen ndgon form av métning. Kvantitativa metoder dr mer formaliserade och
strukturerade. Metoden &r i stor utstrackning praglad av kontroll frén forskarens sida. Den
definierar vilka forhdllanden som &r av sérskilt intresse utifran den frigestéllning som valts.
Metoden avgor vilka svar som ar tédnkbara.

Upplagget kidnnetecknas av selektivitet och avstand i1 forhéllande till informationskéllan. Allt
detta dr nodvéndigt for att kunna genomfora informaliserade analyser, gora jamforelser och
prova om de resultat som framkommit géller alla enheter som forskaren onskar uttala sig om.
Statistiska midtmetoder spelar en central roll i analysen av kvantitativ information (Holme och
Solvang 1997).

Enligt Lundahl och Skidrvad (1999) ar fallstudier sa vanligt forekommande vid kvalitativt
upplagda studier att fallstudiemetoden av ménga betraktas som ndstan synonym med
kvalitativ forskning. Forutsdttningen for detta dr dock att fallstudien bygger pa kvalitativa
datainsamlingsmetoder, d&ven om fallstudien som sddan mycket vil kan innehdlla hérda fakta
samt att fallet underkastas en kvalitativ tolkning och analys.
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Da fallstudie valts som forskningsstrategi i detta arbete, samt tidigare resonemang om en
helhetsbild av SCA Packaging Munksunds inkdp bedoms i huvudsak kvalitativa metoder vara
bist ldmpade for detta arbete. Dir sd dr lampligt kommer ocksd kvalitativa metoder att
anvéndas.

2.3 Forskningsansats

Med forskningsansats i denna rapport avses relationen mellan teori och empiri. Enligt Patel
och Davidson(2003) kan en forskare vélja mellan tre alternativ for att relatera teori och
empiri, ndmligen deduktion, induktion och abduktion.

Deduktion

Det deduktiva angreppssittet innebdr att man utgér frdn befintliga teorier och allménna
principer for att sedan dra slutsatser om enskilda foreteelser. Mer konkret innebér det att en
eller flera hypoteser formuleras utifrdn den fiardiga teorin for att sedan provas med insamling
och analys av data (Patel & Davidson 2003). Vidare séger de att forskning som bedrivs med
ett deduktivt angreppssitt styrker sin objektivitet da utgdngspunkten ligger i1 befintlig teori,
men samtidigt s& finns det en fara i detta da teorin kan péverka forskaren sé att nya ron inte
uppticks. Saunders, Lewis & Thornhill (2003) antyder att datainsamlingen i en deduktiv
arbetsprocess priaglas av kvantitativ data men utesluter for den skull inte att kvalitativ data kan
anvindas.

Induktion

Det induktiva angreppssittet kan ségas vara motsatsen till det deduktiva. Utifran resultatet av
insamlad och analyserad data utvecklas teori (Saunders, Lewis & Thornhill, 2003). Forskare
som anammar det induktiva arbetsséttet hinger sig mest troligt at kvalitativ datainsamling
varpad en médngd olika insamlingsmetoder bor anvindas for att skapa den helhetsbild av
fenomenet som kréavs for att formulera en fungerande teori (Easterby-Smith et al. 2002). Patel
& Davidson (2003) menar att ett induktivt arbetssitt inte innebér ett forutsattningslost arbete
eftersom forskaren ofrankomligen kommer att firga de producerade teorierna med sina egna
idéer och forestdllningar.

Abduktion

Abduktion som forskningsansats kan sdgas vara en kombination av de tvd tidigare
alternativen. Enligt Patel & Davidson (2003) &dr abduktion en process i flera steg. Forst skapas
en teori eller ett hypotetiskt monster utifran ett enskilt fall pd samma sétt som i en induktiv
arbetsprocess. Dérefter appliceras det deduktiva arbetsséttet diar den skapade teorin testas pa
andra fall ur verkligheten. Slutligen kan den ursprungliga hypotesen eller teorin utvecklas till
en mer generell sddan utifran test resultatet. Fordelen med att arbeta abduktiv &r att det inte
laser forskaren i sa hog grad som det strikt deduktiva eller induktiva. Ddremot ar problemet av
samma art som med ett induktivt arbetssitt d.v.s. ingen forskning startar forutséttningslost

(Ibid).

Figur 2 visualiserar begreppen deduktion, induktion och abduktion
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Figur 2, Relation mellan teori och verklighet hos olika begrepp.
Patel & Davidson (2003).

I denna studie kommer ett deduktivt arbetssétt att anvéndas da det tar sin borjan 1 studie av
teorier som sedan appliceras pa verksamheten. Studien utfors inte 1 syfte att skapa nya teorier
darfor kan inte studien anses vara vare sig induktiv eller abduktiv.

2.4 Datatinsamlingsmetod

Det finns 1 huvudsak tva typer av data, primér- och sekundirdata. Primérdata har samlats in av
undersokaren i ett speciellt syfte medan sekundédrdata har samlats in av ndgon annan och ofta i
ett annat syfte (Saunders, et. al. 2003). Merriam (1994) ndmner i sin bok tre typer av
datainsamlingsmetoder vid fallstudier, dessa &dr observationer, intervjuer och dokument av
olika slag.

I denna undersokning har frdmst intervjuer varit killan till primidrdata men dven direkta
observationer har anvénts 1 syfte att komplettera dir det ansetts nddvéandigt. Insamling av
sekunddrdata har till storsta delen bestitt av information pa SCA Packaging Munksunds
interna nét samt koncernens och dess affarsgruppers hemsidor.

2.4.1 Intervju

Enligt Yin (2003) dr intervjun en av de viktigaste informationskillorna nir man genomfor en
fallstudie. Bell(2000) menar att fordelen med intervjuer jamfort med andra
datainsamlingsmetoder dr dess flexibilitet d& det finns mdjlighet att utveckla och fordjupa
svaren med foljdfrdgor. Samtidigt finns det vissa problem. Det dr en tidskrdvande metod och
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beroende pa undersdkningens tidsram blir den insamlade informationen mer eller mindre
subjektiv.

En intervju kan genomf6ras med olika upplégg. Trost (2005) beskriver olika slag av intervjuer
dér skillnaden beror pa graden av standardisering och strukturering. Grad av standardisering
beskriver i vilken utstrickning som intervjufrdgorna overensstimmer for alla intervjuade
medan struktureringen avser tva saker, dels graden av struktur pa sjdlva intervjun och dels hur
pass givna svarsalternativen dr for de fragor som stills.

For att f4 en bild av det arbete som utfors pd inkdpsavdelningen pd SCA Packaging
Munksund har samtliga sex personer pa inkopsavdelningen intervjuats. Dessa intervjuer har
haft en relativt hog grad av standardisering och en viss grad av strukturering d.v.s.
intervjufrdgorna har varit faststidllda innan intervjuerna men béde intervjuare och de
intervjuade har tillatits stilla foljdfragor respektive utveckla svaren fritt for att pa sa sétt f en
sa bra helhetsbild som mojligt av verksamheten. Struktureringen i1 de intervjuer som gjorts 1
syfte att forma modellen har genomgaende varit relativt 14g da fragornas utformning styrts av
vem som intervjuats. Graden av strukturering har dock varierat mellan halvstrukturerade
intervjuer till helt ostrukturerade eller samtal, mycket beroende pd vem som intervjuats och
vad denne har for befattning. Detta anser forfattarna vara det bésta sittet att effektivt skaffa
sig den information som behdvs i undersdkningen

2.4.2 Direkt observation

Direkta observationer ér ofta anviandbart for att tillhandahalla ytterliggare information om det
dmne som studeras (Yin 2003), ndgot som Patel & Davidsson (2003) bekriftar nir man menar
att observationer ofta anvinds for att komplettera information som samlats in med andra
tekniker. Enligt Yin (2003) har direkta observationer den fordelen att observatoren far med
hela skeendet 1 sitt ssammanhang. Nackdelen dr diremot att metoden é&r tidskrdvande samt att
antalet observatorer maste vara stort for att allt som verkligen sker skall observeras. I
undersokningen har direkta observationer utforts bade pa inkdpsavdelningen och i den 6vriga
verksamheten 1 syfte att dels komplettera helhetsbilden av verksamheten, dels bidra med
information déir fOrfattarna ansett det vara relevant. Eftersom antalet observatorer é&r
begrinsad till tva har denna insamlingsmetod anvénts sparsamt.

2.4.3 Dokument

Med dokument menas sddan information som tryckts eller nedtecknats (Patel & Davidsson
2003). Fordelen med detta 4r mojligheten att inhdmta informationen flera gdnger utan risk for
att den skiljer sig fran géng till gdng (Yin 2003). De dokument som anvints i undersdékningen
hor till kategorin sekundérdata d.v.s. data som insamlats och nedtecknats i ett annat syfte dn
denna undersokning. Nackdelen med detta dr att data inte dr inhdmtat utifrdn stillda
forskningsfrdgor utan maste bearbetas for att relevant information skall erhdllas, vilket &r
tidskrdvande. For att effektivisera arbetet har forfattarna tagit hjélp av insatta personer pa
SCA Packaging Munksund med att lokalisera relevant information pa det interna nitet samt i
affarssystemet.
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2.5 Reliabilitet och validitet

Niér data samlas in maste metoden granskas kritiskt oavsett vilken typ av metod som anvinds
(Bell 2000). For att gora detta anvdander man sig av begreppen reliabilitet och validitet.

Patel och Davidson (2003) menar att begreppen stér i ett visst forhallande till varandra vilket
gOr att det inte gar att enbart se till det ena begreppet och avfiarda det andra. Hog reliabilitet
garanterar inte hog validitet men &r en forutsittning for att uppna hog validitet. Det betyder att
en lag reliabilitet automatiskt leder till lag validitet.

2.5.1 Reliabilitet

Med reliabilitet menas graden av tillforlitlighet hos ett métinstrument (Ejvegird 1996). Det
innebdr att en metod bor vara oberoende av undersdkare och av undersdkta enheter for att den
skall anses ha hog reliabilitet (Eriksson och Widersheim-Paul 2001). Yin (2003) anvénder sig
av en liknande beskrivning, om ndgon annan upprepar studien med samma forfarande sé ska
ocksd samma resultat och slutsatser erhallas.

For att stirka reliabiliteten pa examensarbetet har forfattarna dokumenterat tillvigagéngssattet
1 varje steg av arbetet, vilket presenteras i1 rapporten. Samtidigt har allt insamlat datamaterial
sparats tillsammans med intervjufrdgor varpa arbetet bedoms vara vdl dokumenterat. Detta
innebdr dock inte att osdkerheten kring arbetets reliabilitet kan uteslutas. De slutsatser och
antaganden som gors 1 denna typ av studie préiglas av forfattarnas tidigare erfarenheter och
kunskaper som ligger utanfor den teoretiska referensramen i rapporten. Darmed finns det en
viss risk att andra som genomfor samma studie inte far fram exakt samma slutsatser och
resultat.

2.5.2 Validitet

Validiteten hos ett mitinstrument dr dess formaga att méta det man verkligen avser att méta
(Eriksson och Widersheim-Paul 2001). Bade Yin (2003) och Eriksson & Widersheim-Paul
(2001) valjer att dela upp begreppet. Med inre validitet avses Overensstimmelsen mellan
begrepp och dess mitbara definitioner (Eriksson & Widersheim-Paul 2001), nagot som Yin
(2003) bendmner konstruktionsvaliditet. Det betyder att den inre validiteten kan undersdkas
innan nagon egentlig data behover samlas in (Eriksson & Widersheim-Paul 2001). Yttre
validitet avser Overensstimmelsen mellan den métbara definitionen som anvindes i inre
validitet och verkligheten d.v.s. att resultatet av métningen stimmer 6verens med hur det
verkligen ligger till.

I denna studie har validiteten starkts genom att 14ta flera typer av informationskallor bidra till
bilden av verkligheten sdsom intervjuer, samtal, interna dokument och observationer.
Samtidigt har forberedelser for datainsamling gjorts med personal som haft eftersokta
kunskaper i det aktuella &mnet p4 SCA Packaging Munksund.
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3 Teoretisk referensram

Detta kapitel avser att framstéalla den teori som varit till grund for studiens analys och
resultat. Teoriavsnittet inleds med allménna definitioner kring inkdp. Darefter presenteras
olika teorier som behandlar portféljmodeller, kapitlet avslutas med ett avsnitt om industriella
natverk och slutligen avtal.

3.1 Inkdp

Det finns idag ingen generellt accepterad definition av inkdp eller termer och uttryck inom
inkopsomridet. For denna rapport har forfattarna valt att anvinda Van Weeles (2005)
definition.

”Styrningen av foretagets externa resurser pa ett sadant satt att forsorjningen av de
produkter, tjanster, kompetenser och kunskaper som ar nodvandiga for korning, underhall
och ledning av foretagets primar- och stodfunktioner sakerstalls vid de mest fordelaktiga
forhallanden.”

Anledningen till att denna definition valts &r att Van Weele ir ett av de stora namnen inom
inkép och dr dven upphovsman till den kursbok som anvinds i inkopskursen pé Lulea
tekniska universitet.

3.1.1 Inkdpsprocessen

Inkdpsprocessen  skiljer sig &t fran foretag till foretag. Det finns dock generella
huvudaktiviteter som dr gemensamma. Dessa illustreras i figur 3.

Intern
Specifikation Leverantors| Anbuds- Bestillning Expidiering Utvirdering
kund val forfarande

Figur 3. Generell inkdpsprocess, van Weele (2004).

3.1.2 Ink6p i ett processtillverkande foretag

Ett processtillverkande foretag priaglas av en begridnsad handlingsfrihet 1 jimforelse med
enhetstillverkande eller massproducerande foretag (Gadde & Hékansson 1998). Exempel pé
processforetag dr stalverk eller pappersbruk. De tvé inkopskategorier som ér viktigast for
denna typ av foretag ar:

0 Ramaterial
0 Utrustningar

Ramaterial ir homogena produkter dir det oftast finns méjlighet for kdparen att byta kiilla
varvid smi tekniska skillnader mellan leverantorer ofta avgor vart koparen védnder sig. Den
l6pande verksamheten i ett processtillverkande foretag dr helt beroende av ramaterial. Det &r
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darfor viktigt for foretaget att sdkra tillgdngen péd lang sikt. Detta kan goras genom att
integrera ravarukillan med foretaget, ndgot som helt sikerstiller behovet men minskar
friheten. Alternativt kan fOretaget vilja att sékra upp storre delen av rdmaterialbehovet via
langsiktiga avtal och sedan gi in och kortsiktigt kdpa det aterstiende behovet dar det &r
gynnsammast. InkOpsarbetet utfors vanligtvis av inkOpsspecialister som jobbar néra
foretagsledningen (Ibid).

Utrustningar (investeringsartiklar och kapitalvaror enligt van Weele (2005) utmérks av stor
teknisk komplexitet didr leverantdrerna star for olika typer av Idsningar For ett
processtillverkande fOretag 4r utrustningar helt avgoérande for mojligheten att utveckla
verksamheten. Komplexiteten kring dessa inkop gor att det krévs ett omfattande forarbete dér
leverantoren engageras. InkOpsarbetet utfors vanligtvis 1 projektform med tekniska
specialister och inkOpare tillsammans. Svérigheten med dessa inkdp &r att bibehdlla
relationerna till leverantérerna da tiden mellan inkOpen ofta dr ganska ldng. Att knyta en
leverantdr ndrmare sig som 16sning pa problemet r inte alltid en bra 16sning da leverantoren
kan borja underprestera till f6ljd av att denne dé kénner sig siker. InkOpsarbetet kring dvriga
produkter utférs av inkdpare, oftast i kombination med en tillhérande forrddsverksamhet
(Gadde & Hakansson 1998).

3.2 Strategiskt inkop

Inkdpsfunktionen 1 ett foretag har tre strategiska roller som syftar till att stirka foretagets
konkurrenskraft (Gadde & Hakansson 1998). Dessa tre é&r rationaliseringsrollen,
utvecklingsrollen och strukturrollen

Rationaliseringsrollen

Med inkdpsfunktionens rationaliseringsroll avses forbéttring av olika floden eller att gora
dessa billigare samt att hitta nya I6sningar till olika problem. Gadde & Hakansson (1998)
identifierar tre typer av rationaliseringsaktiviteter. Den forsta handlar om vilken avvigning
foretaget skall gora mellan att kdpa och tillverka sjdlv samt hur de produkter som kops ska
utformas. Den andra aktiviteten ror rationalisering av olika floden sdsom materialflodet,
administrationsflodet och det finansiella flodet. Den tredje aktiviteten innefattar letande efter
nya eller andra leverantorer for att i slutindan erhélla ett lagre pris pa produkten.

Utvecklingsrollen

Istdllet for att det kopande foretaget dr passivt och véntar pé att leverantoren ska presentera
nya losningar syftar utvecklingsrollen till ett aktivt deltagande i utvecklingsarbetet av nya
produkter/losningar. Vinsterna av detta dr flera, bittre koordinering och snabbare
utvecklingsarbete genom interaktion av resurser samt att produkten eller tjdnsten redan &r
forankrad hos anvéndaren (Ibid).

Strukturrollen

Strukturrollen handlar om hur foretaget agerar pd leverantorsmarknaden. Foretaget kan
antingen vilja att fordela sina inkop pé olika leverantdrer eller koncentrera inkdpen till en viss
leverantér. Samtidigt finns det andra bedomningsgrunder sdsom geografiskt avstdnd och
kompetens som avgér hur foretaget agerar. Alla val och avvégningar som fOretaget gor
paverkar leverantorsmarknadens struktur péd sikt. Foretaget méste déarfor analysera framtida
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scenarion och forsoka forstirka Onskvirda, respektive motverka icke-Onskvirda tendenser

(Ibid).

3.2.1 Inkbpsstrateqi

For att utveckla inkOpsstrategier krivs det att foretaget borjar med att stdlla sig ett antal
frigor. Van Weele (2005) har listat ett antal sadana fragor eller omraden i syfte att utveckla
effektiva inkOpsstrategier.

0 Stodjer den nuvarande inkOpsstrategin var affdrsstrategi och moéter den véra
langsiktiga krav? Utnyttjas mojligheter till samordning inom foretaget till fullo?

O Hur ser maktbalansen mellan oss och védra huvudleverantorer ut? I vilka marknader ar
vi den dominerande parten och var &r vi beroende av en leverantor?

0 Kommer véra strategiska produkter och tjénster frdn “’best-in-class” leverantorer?

0 Hur ér fordelningen mellan 1angsiktiga och kortsiktiga eller spotmarknadskop?

0 Vilka svarigheter eller avbrott i forsorjning kan férvintas inom en snar framtid och hur
paverkar detta vart resultat och tillvixtmal?

O Vad har vi for mojligheter att samarbeta med leverantdrer med avseende pa
produktutveckling, kvalitetsforbéttring samt ledtids- och kostnadsreduktion?

Den viktigaste frigan vid utvecklandet av inkOpsstrategier dr enligt van Weele (2005)
maktbalansen mellan foretaget och dess huvudleverantdrer. Vidare anser han att det kopande
foretaget bor vara den med storst makt for att undvika att bli alltfér beroende av en leverantdr.

Den befintliga teorin som behandlar utvecklandet av inkdps- och leverantorsstrategier har
utvecklas i tva olika huvudféror, portfoljmodeller och industriella ndtverk. Portfoljmodeller ar
den dominerande av de tva och dven den som ofta anvénds inom industrin.

3.3 Portféljmodeller

Konceptet portfoljmodeller utvecklades forst av Markowiz (1952) som ett verktyg vid
hanteringen av kapitalinvesteringar. Sedan dess har konceptet visat sig anvandbart inom flera
omraden dér Kraljic (1983) var den som inférde det inom inkdp. Gelderman & Van Weele
(2001) har foljande att sdiga om portfoljmodeller:

”Kraljics portféljmodell verkar vara ett effektivt verktyg for att diskutera, visualisera och
illustrera mojligheter till differentierade inkdps- och leverantorsstrategier...”

I detta avsnitt presenteras tre olika typer av inkops portfoljmodeller. Forst presenteras Kraljics
ursprungliga modell dérefter foljer tvd alternativa utvecklingar av Kraljic. Avsnittet avslutas
med teorin kring forflyttningar inom en sdédan modell samt en sammanstillning av teorins
kritik gentemot inkdps portfoljmodeller.

13
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3.3.1 Fran inkop till supply chain management — Kraljics portfoljmodell.

For att klara av de snabba marknadsforandringar som sker idag krivs det att foretagen dndrar
sin syn pa inkdpsfunktionen frén operativ till strategisk (Kraljic 1983). Enligt Kraljic utgar
foretagets behov av inkOpsstrategi ifrén tva dimensioner:

0 Inkopets strategiska betydelse
0 Leverantorsmarknadens komplexitet

Genom att analysera foretagets situation utifran dessa dimensioner kan olika inkopsstrategier
utvecklas dar foretaget antingen utnyttjar sin kopkraft eller minimerar risken. Kraljic foreslar
ett tillvigagangssatt i fyra steg for att utveckla dessa strategier.

Steg 1 - Klassificering

Syftet med den hidr fasen &r att dela upp de olika inkdpen som foretaget gor utifran de tva
dimensionerna som presenterades ovan.

Inkdpets strategiska betydelse bestims genom att virdera och vdga ihop faktorerna total
inkdpsvolym, inkdpets procent av de totala inkdpen och inkdpets betydelse for slutproduktens
kvalitet eller foretagets tillvaxt.

Leverantdrsmarknadens komplexitet bestims genom att vidrdera och vdga ihop faktorerna
tillginglighet, antal leverantdrer, konkurrerande efterfragan, mojligheter att kopa eller
tillverka sjélv, lagerhallningsrisker samt mdjligheter att anvdnda substitut.

Varje dimension delas in i tvad grupper, hog och lag, varpa en matris bildas med fyra olika
kategorier, hivstang, strategisk, icke-kritisk och flaskhals. Utifran varderingen placeras sedan
ink&pen in 1 matrisen som aterges 1 figur 4.

A

Hog

Havstang Strategisk

Icke-kritisk Flaskhals

Inkopets strategiska

betydelse

Lag
Lag Hog

Leverantdérsmarknadens komplexitet
figur 4 Kraljic-matrisen, Kraljic(1983).
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For varje kategori 1 matrisen krdvs det olika typer av information och analysverktyg for att
stodja strategiska beslut kring inkopet. Dessa typer visas i tabell 1 tillsammans med
huvuduppgifter for varje kategori.

Tabell 1, Forklaring till de olika kvadranterna i Kraljics matris, Kraljic (1983).

Kategori Huvuduppgifter Informationsbehov
Tréffsdker efterfrageprognos Mycket detaljerade marknads data
Detaljerad marknadsundersokning Langsiktiga tillgdngs- och
Strategiska produkter Utveckling av langsiktiga efterfrageprognoser
leverantdrsrelationer Konkurrentinformation
Kopa eller tillverka beslut Kostnadskurvor
Riskanalys
Logistik- och lagerkontroll
Sédkra behov Detaljerad marknadsdata
Flaskhals Leverantorskontroll Relativt 1angsiktiga tillgdngs- och
Produkter Reservplaner efterfrageprognoser
Lagerhéallningskostnader
Underhéllsplaner
Utnyttja mesta mojliga kopkraft Relativt detaljerade marknadsdata
Leverantorsutvirdering Kort- eller relativt langsiktiga
Produktsubstitution tillgéngs- och efterfrageprognoser
Héavstangsprodukter Riktade pris- strategier/férhandlingar Traffsidker leverantorsinformation
Mix av avtals- och spotkop Pris/transport virde prognoser
Optimering av inkopsvolym
Produktstandardisering Oversiktlig marknadsdata
Icke-kritiska produkter | Overvakning/optimering av ordervolym | Kortsiktiga tillgdngs- och
Effektiv hantering efterfrageprognoser
Lageroptimering Ekonomisk orderkvantitet
Lagernivéer

Steg 2 - Marknadsanalys

Marknadsanalysen gors utifrdn ett antal fragestillningar som syftar till att véga
leverantérernas styrka mot fOretagets egen styrka som kund. Leverantdrernas styrka
utvirderas genom att analysera kapacitetsutnyttjande, return-on-investment(ROI),
intrddesbarridrer samt att jamfora marknadsstorleken mot leverantorens kapacitet. Foretagets
egen styrka utvdrderas genom att analysera marknadsandel jimfort med konkurrenter,
kostnads- och prisstruktur, logistik samt att jamfora tillvixten hos efterfraigan med
kapacitetstillvixten. De fragestéllningar som presenterats dr inte en fullstindig lista som kan
anvdndas av alla foretag. Vilka fragor som ska stillas samt frigornas relativa betydelse ér
enligt Kraljic (1983) helt beroende av vilken typ av foretag som avses.

Steg 3 - Strategisk positionering

For produkter eller tjdnster som 1 steg 1 positionerats som strategiska gors en ny positionering
i nedanstdende matris (se figur 5). Matrisens tvd dimensioner, som vardera delas in i tre
grupper, ar foretagsstyrka och leverantorsstyrka. Positioneringen utgar dirmed fran resultatet
av marknadsanalysen (steg 2). Matrisen illustreras i figur 5.
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Figur 5, matris for strategisk positionering, Kraljic (1983).

Ur matrisen kan tre olika riskkategorier identifieras. Varje kategori dr sammankopplad med en
specifik huvudstrategi, utnyttja, balans och utveckla. Utnyttja dr en aggressiv strategi som
syftar till att férhandla fram 14ga priser och fordelaktiga avtal. Detta kan dock inte drivas hur
langt som helst da det finns en risk att skada de langsiktiga leverantorsrelationerna. Utveckla
ar i motsatts till att utnyttja en defensiv strategi diar foretaget dr i underlige mot sina
leverantorer. I de l4get maste foretaget undersoka mojligheterna att byta ut produkten eller
hitta nya leverantorer. Balans dr medelvdgen mellan att utnyttja och utveckla dér en aggressiv
eller defensiv strategi inte ger ndgon storre fordel.

Steg 4 - Handlingsplaner

Det sista steget i modellen syftar till att utveckla konkreta handlingsplaner utifran
positioneringen i steg 3. Huvudstrategin paverkar foretagets val av policy kring volym, pris,
lager, avtal och logistik. Handlingsplanen ska innehélla bade utnyttjandet av kortsiktiga
mojligheter samt 1dngsiktig sékerstéllning av behov.

3.3.2 LeverantOrsrelationer utifran ett portfoljperspektiv — viktade
faktorer

Den modell som beskrivs nedan tar avstamp fran Kraljic (1983). Den ar uppdelad i tre steg
och fokuserar pa relationen mellan kdpare och leverantor.

Steg 1 — Analys av foretagets inkop

I analogi med Kraljic (1983) innebdr det forsta steget att klassificera inkép i en
tvadimensionell matris. Klassificeringsdimensionerna bendmns inkOpets strategiska betydelse
och svarighet att hantera inkOpssituationen vilket ér likvirdigt med dem som foreslogs av
Kraljic. Dimensionerna &r i sin tur uppbyggda av ett antal faktorer som visas i figur 6.
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— InkoOpets strategiska betydelse

Kompetensfaktorer
- Inkopets del av foretagets kdrnkompetens
- Inkdpet forbéttrande av foretagets kunskap
- Inkopet forbattrande av foretagets teknologiska styrka
Ekonomiska H S
- Volym eller vérde pa inkdpet I —
- Inkopets del i vérdet pa slutprodukt IK F
- Inkopets del i produkt med god l6nsamhet
- Produktens betydelse for fordelar vid andra kop fran samma
leverantor. |:>
Image
- Tillfor leverantor kritisk image/varumérke
- Potentiella miljo- eller sédkerhetshdnsyn

— Svérighet att hantera inkdpssituationen —

A

Produktegenskaper
- Produktens alder

H = hivsta
- Produktens komplexitet g = st:/tsegir;i
Leverantérsmarknadsegenskaper F = flaskhals

- Leverant?rernas styrk_a . IK = icke-kritisk

- Leverantorernas tekniska och kommersiella kompetens
Omvérldsegenskaper

- Risk

- Osikerhet

Figur 6, Dimensionernas ingdende faktorer, Ohlsen & Ellram (1997).

Kompetensfaktorerna beskriver framst hur nédra knuten produkten eller tjénsten ar till
kdarnkompetensen hos koparen. Med kdrnkompetens menas foretagets tekniska fordelar,
“know-how” fordelar samt speciella investeringar. Tanken &r att ju mer en produkt eller tjénst
ar knuten till kdrnkompetensen desto storre dr dess strategiska betydelse.

Under ekonomiska faktorer dr det framst inkdpets volym och vérde som bestimmer dess
strategiska betydelse men dven faktorn Produktens betydelse for fordelar vid andra kop fran
samma leverantor ar viktigt for att & med samspelet mellan olika inkdp.

I den andra dimensionen, svarighet att hantera inkopssituationen &terfinns
produktegenskaper. Om en produkt eller tjanst d&r ny pd markanden och/eller dr komplex
betyder det ofta att koparen maste ge kopet mer uppmérksamhet vilket betyder en storre
svarighet att hantera inkopssituationen. Under leverantdrsmarknadsegenskaper finns
leverantrernas styrka. Den innefattar faktorer sdsom antalet leverantorer, resursberoende
samt tillgdnglighet av utbytesprodukter. Omvérldsegenskaper syftar till en Gvergripande
beskrivning av den risk och osékerhet som priaglar inkdpssituationen.

Ohlsen & Ellram (1997) betonar det faktum att de faktorer som tagits upp inte &r en
fullstédndig lista. Foretaget maste sjélv besluta om vilka faktorer som speglar verksamheten pé
bdsta sétt for att f4 en anpassad modell. Detta betyder att vissa faktorer kan uteslutas men
dven att nya kan inforas.

Niér faktorerna &r faststéllda maste de viktas utifran betydelsen for foretaget. Denna mycket
subjektiva del av modellskapandet ar troligtvis, enligt (Ohlsen & Ellram 1997), den absolut
viktigaste. Anvdndandet av en portféljmodell bygger pa en enighet hos beslutsfattare kring
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faktorernas relativa betydelse. (Ohlsen & Ellram 1997) anvénder sig av Narasimhans (1983)
metod for att vikta de olika faktorerna sinsemellan.

Narasimhans metod
Utgdngspunkten for metoden dr att sitta upp en hierarki av faktorer. Med de faktorer som
beskrivits ovan fir dimensionen svarighet att hantera inkOpssituationen en struktur enligt

figur 7.

Svarighet att

hantera

inkdps-
situationen

~—
Leverantors-

Produkt- marknads- Omvarlds-
egenskaper egenskaper egenskaper

Produk- Produkt- Leverantor- Leverantor- Risk Osakerhet

talder komplexitet ernas styrka ernas
kompetens

figur 7, tradstruktur foringaende faktorer for dimensionen Svarighet att hantera inkopssituationen, Ohlsen &
Ellram (1997).

Tanken med detta dr att minska antalet jimforelser eftersom faktorerna bara jamfors pa
samma nivd istdllet for alla pd en géng. Detta innebdr att risken stills mot osdkerheten,
produktegenskaper mot leverantdrsmarknadsegenskaper och omvérldsegenskaper o.s.v.

Den generella metoden for detta beskrivs i figur 8.

fi £ f, V4 \Y
f) X X12 Xin Z, W,
fz X21 X22 e Xon Zz W2
f3 Xn1 Xn2 (XK Xnn Zn W3
Sum S 1.0

Dér
n Antalet faktorer
i radnummer, 1 <i<n
] kolumnnummer, 1 <j<n
f, En enskild faktor
Xij Resultatet av jamforelsen mellan faktor i’s betydelse jantemot faktor j’s utifrén en skala mellan 1 (lika

betydelsefull) till 9 (absolut betydelsefull). Om faktor i &r mindre betydelsefull 4n j s gors istdllet

jdmforelsen x; och infors i matrisen enligt ekvationen xij= 1/ Xj;.
Z; Geometriskt medelvirde for rad i

Z, :Q/Xil “Xip e Xy
S Summan av geometriska medelvardena
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j=1

Z
s

Figur 8, forklaring till berakningar av faktorvikt enligt Narashimans metod, Ohlsen &Ellram(1997).

Nar varje faktor tilldelats en vikt, W;, kan inkdpen positioneras i portféljmatrisen. Ohlsen &
Ellram (1997) foreslar en niogradig skala nér ett enskilt inkop ska bedomas och positioneras
utifran faktorerna d.v.s. varje faktor far en podng mellan 1 till 9 som sedan multipliceras med
faktorns relativa vikt. Slutligen summeras dimensionernas totala podng vilket resulterar i tvd
koordinater sé att inkOpet kan foras in i portféljmatrisen. I likhet med Kraljic portfoljmodell
sd bestdr positioneringsmatrisen av fyra kategorier. Varje kategori dr beskriven med
overgripande forslag pa strategi vilket inte skiljer sig ndmnvért fran Kraljic varvid det
uteldmnas i denna rapport.

Steg 2 — Analysera Leverantorsrelationer

I detta steg foreslar Ohlsen & Ellram (1997) skapandet av en ny portfoljmodell utifran
dimensionerna relativ leverantdrsattraktivitet och relationsstyrka. Syftet &r att analysera
foretagets relationer till enskilda leverantorer. Positioneringen i den nya matrisen sker i
analogi med steg 1 d.v.s. foretaget beslutar om vilka faktorer som beskriver dimensionerna
bast utifran den egna verksamheten for att sedan vikta dessa. Ohlsen & Ellram presenterar en
miéngd forslag pd faktorer for varje dimension, se tabell 2 och 3. Skillnaden mellan matrisen
fran steg 1 och den nya i steg 2 &r att dimensionerna &dr uppdelade i tre nivéer, lag, medel och
hog jamfort med tva i steg 1.
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Tabell 2, forslag till faktorer fér dimensionen Tabell 3, férslag till faktorer
leverantOrsattraktivitet for dimensionen relationsstyrka
Faktorer for Faktorer for relationsstyrka

relativ leverantorsattraktivitet

Finansiella och ekonomiska faktorer Ekonomiska faktorer

1. Leverantdrens marginaler 1.Inko6pets volym eller pengavérde

2. Leverantorens finansiella stabilitet 2.Koparens betydelse for leverantoren

3. Leverantdrens storlek och erfarenhet 3.Uttradeskostnad

4. In- och uttrddesbarridrer

5. ”Slack” Utbytesrelationens karaktar

1. Utbytestyper

Prestationsfaktorer 2. Niva pa och antalet personliga kontakter

1. Leveranser 3. Antalet andra partners

2. Kvalitet 4. Utbytesrelationens varaktighet

3. Pris

Samarbete mellan kdpare och leverantér

Teknologiska faktorer 1. Utvecklingssamarbete

1. Forméga att hantera &ndringar i teknologi 2. Tekniskt samarbete

2. Typerna och djupet av leverantorens 3. Ledningsintegration

nuvarande och framtida teknologiska

duglighet Avstand mellan kopare och leverantor

3. Leverantdrens nuvarande och 1. Socialt avstand

framtida kapacitetsutnyttjande 2. Kulturellt avstand

4. Leverantorens design duglighet 3. Teknologiskt avstand

5. Leverantdrens utvecklingshastighet 4. Tidsavstand (cykeltid fran order till leverans)
6. Leverantorens patentskydd 5. Geografiskt avstand

Kulturella, strategiska och organisationella
Faktorer
1. Inflytande pé foretagets nitverksposition O O

2. Den interna och externa integreringen

av leverantoren

3. Den strategiska passformen mellan

kopare och sdljare

4. Ledningsattityd infor framtiden

5. Hogsta ledningens kompetens

6. Kompabilitet pa olika nivéer och funktioner mellan
kdpande och séljande foretag

7. Generell risk och osdkerhet forknippat

med relationen till leverantdren

8. Fortroendet for leverantdren

@

relativ leverantdrsattraktivitet

Ovriga faktorer O

1. Forméga att hantera fordndringar i omvérlden Relationsstyrka
2. Leverantorens sikerhetsforflutna

»
»

Figur 9, matris for bedémning av
leverantdrsrelationer, Ohlsen & Ellram (1997).

Nar foretaget har anpassat faktorerna till den egna verksamheten samt viktat dem kan
leverantorsrelationerna positioneras in enligt figur 9. Cirklarna i figuren markerar en enskild
relation. Modellen kan utvecklas till att l1ata cirklarnas storlek representera den méngd resurser
som allokerats till relationen.
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Steg 3 — Utveckla handlingsplaner

Jamforelse av positioneringen fran steg 1 med den i steg 2 dr enligt Ohlsen & Ellram (1997)
grunden till utvecklandet av handlingsplaner. I likhet med Kraljic maktmatris for strategiska
produkter delas de nio rutorna i matrisen fran steg 2 in i tre kategorier vilket visas i figur 4.
Ohlsen & Ellram (1997) menar att det kan forekomma délig matchning mellan en relations
styrka, leverantorsattraktivitet samt de allokerade resurserna. Varje ging det intrdffar maste
foretaget utveckla en handlingsplan for att motverka den daliga matchningen.

Ohlsen & Ellram identifierar tre grupper av handlingsplaner:
0 Stirk leverantorsrelationen.
o Oka fordelarna/vinsterna med leverantorsrelationen.
0 Minska andelen resurser som éar allokerade till relationen

Ett problem som kan uppstd i detta steg ar att foretaget kan identifiera en stor mingd
handlingsplaner som alla kridver resurser for att genomforas. Losningen pa detta &r enligt
Ohlsen & Ellram (1997) att skapa en inbordes prioriteringsordning och fokusera pé ett fatal
planer. Avslutningsvis anser de att den handlingsplan som har storst mdjlighet att lyckas bor
implementeras forst.

3.3.3 Portfoljmodell fér ravaruforsorjning — en till en modell

Gelderman och Albronda (2004) beskriver 1 en enkel, modifierad version av Kraljic
portféljmodell. Modellen, som bygger pé en fallstudie, anvdnds ursprungligen till inkdép av
ravaror.

Produkterna placeras in i fyra kategorier utifran tva dimensioner med vardera tva ldgen, hog
och lag. Den ena dimensionen ar antal leverantOrer som definieras som antalet anlitade
leverantdrer det senaste dret. Gransen mellan hog och lag ligger i regel mellan tva och tre
leverantorer. For den andra dimensionen, inkdpets varde definieras gransen mellan hog och
lag av den s.k. 80-20 regeln d.v.s. de storsta inkdpen som tillsammans star for 80 % av den
totala inkdpskostnaden hor till hog och resterande 20 % hor till 1&g. De fyra kategorierna vars
bendmningar dr i analogi med Kraljic ger upphov till olika typer av angreppssitt och
strategier.

Flaskhalsar

For produkter som positioneras i denna kvadrant dr sékrad forsorjning den viktigaste fragan.
Med en enda leverantdor &r det kopande foretaget sirbart och maste dirfor uppritta
hindelseplaner och sikerhetslager. Att soka efter alternativ till produkten &r ytterst ovanligt da
kostnaden for att infora ett substitut med tester m.m. ofta &r hégre &n vinningen. Daremot kan
kontrakt med leverantéren innehélla en klausul som &ldgger leverantoren att meddela
eventuella fordndringar eller nedldggningar av produktionen av produkten. Slutsatsen av detta
ar att koparen maste acceptera bade beroende och en viss risk. Ett sitt att minska den
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finansiella risken &r att lata betalningar ske utifrdn anvéndande och inte leveranser. Det bor
ocksé vara leverantorens ansvar att fylla pa lager om och nir det dr nodvéndigt (Ibid).

Icke-kritiska

Den generella strategin for dessa produkter dr att minimera administrativa kostnader kring
dem. Verktyg for att gora det dr standardisering, e-kdp samt ihopsamling av order och
fakturor. P4 en hogre nivd kan man undersdka mojligheten att kopa in delar av
inkOpsprocessen kring dessa varor. Ytterligare en mojlighet ar att soka kop av icke-kritiska
produkter hos leverantdrer som ocksa levererar strategiska- eller havstdngsprodukter (Ibid).

Havstanger

Det som utmirker dessa produkter dr oftast olika former av mervirde sdsom just-in-time
leveranser, leverantorsstyrda lager eller olika former av specialanpassade forpackningar. Det
ar ocksa utifrdn mervirdet som leverantoren anlitas. Eftersom manga likvardiga produkter
finns att tillgd pd en allt som oftast konkurrensutsatt marknad &r det viktigt for koparens
inkOpsfunktion att hela tiden dvervaka leverantorens prestation och marknadsldge sa att de
inte gar miste om mojlighet att betala ett lagre pris och/eller fa bittre mervarde (Ibid).

Strategiska

I de fall dar leverantéren dr den dominerande parten i den strategiska kvadranten &r det svart
for koparen att traffa ett bra avtal. Det kopande foretaget maste d& acceptera att leverantéren
inte tillhandahéller det virde man &r ute efter. De undantag som forekommer dr da det
kopande foretaget stir for en stor del av leverantdrens totala forsdljning eller ar viktigt for
leverantorens image. Den generella strategin blir hér att soka sig fran leverantdrsberoende och
jobba mot ett dkat antal leverantdrer pd marknaden. Strategiskt partnerskap dr generellt inte
att foredra for enskilda affdrsenheter eftersom det medfor en stor risk. Undantaget &r nér ett
partnerskap skapar konkurrensfordelar pa slutkundens marknad (Ibid).

3.3.4 Kritik av portféljmodeller

Foljande avsnitt sammanfattar kritik kring inkops portféljmodeller som sammanstillts av
Gelderman och van Weele (2002) och tar upp problem kring virdering av produkter i
matrisen.

I allménhet har beslut som baseras pa portfoljemodeller visat sig vara kénsliga for valet av
dimensioner. Vad menas med i Kraljics fall inkdpets strategiska betydelse (interna faktorer)
och leverantérsmarknadens komplexitet (externa faktorer)? Hur kan eller ska dessa
dimensioner métas i praktiken?

Nellore och Soéderquist (2000) pekar pa riskerna att variablerna som anvénds i
portfoljanalysen kanske inte dr rattvisande maétetal for dimensionerna de ska méta. Olsen och
Ellram (1997) hivdar att viktningen av varje faktor &ar den viktigaste delen av
implementationsprocessen, men pd samma gang dr den véldigt subjektiv. Beslutsfattarna
maste komma O6verens om den relativa betydelsen av varje faktor. Forutom det sé finns det
vanligtvis gransdragningsproblem vid méitningen av nyckelvariabler.
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Vad ir den exakta skillnaden mellan en stor eller liten leverantdrskomplexitet? Om det finns
problem med grinsdragningen mellan kategorierna kommer klassifikationen och
rekommendationerna att forlora i virde. Homburg (1995) anser att rekommendationer ska
appliceras med reservationer speciellt om en produkt dr positionerad nira en grénslinje. De
Boer (1998) foreslar en fullt ut skraddarsydd modell dér organisationer sjdlva bestimmer sina
egna kriterier och griansvirden.

Syson (1992) menar att introduktionen av Kraljics modell representerar den mest
betydelsefulla enskilda diagnos och foreskrivande verktyg som finns for inkdép och
leverantorsstyrning. Andra ser Kraljics synsitt som kontraproduktiv och att den endast ger
rekommendationer for att antingen utnyttja sin forhandlingsstyrka (Olsen och Ellram, 1997)
eller for att undvika risk associerad till leverantérens utnyttjande av sin férhandlingsposition.
(Dubois och Pedersen, 2002).

Cox (2001) visar uttryckligen att ett sétt for att gora modellen framgangsrik skulle vara att
hitta mojligheter att flytta frdn nuvarande position till andra mer fordelaktiga positioner i
matrisen. Kraljics modell innehéller inga riktlinjer for forflyttning inom matrisen. Hur
anvinds da Kraljics matris av erfarna inkdpare och hur handskas de med de problem som
finns? Vad kan man 1 allménhet l4ra sig fran deras erfarenheter? De flesta publikationer som
finns behandlar inte anvdndningen av portfoljemodeller (Gelderman & van Weele 2002).

3.3.5 Verklig anvandning och strategiska forflyttningar i Kraljic matris

Det hér avsnittet utgar fran fallstudier som genomforts av Gelderman & van Weele (2002)
och tar upp anvidndningen av portféljmodeller i verkligheten.

Fallstudie pa verklig anvandning

Fallstudiens syfte var att identifiera och beskriva nuvarande arbetssdtt med avseende pa
portféljemodeller. Det resulterade 1 att tre djupgdende fallstudier genomfordes pa tre
hollandska industriféretag DSM, Akzo Nobel Coatings och Te Strake. De tre foretagen valdes
ut sa att de olika mojligheter som finns vad giller portféljemodellers anvindning kunde
studeras pa olika nivaer inom foretag (Gelderman & van Weele 2002).

Anvandning och gransdragning

Kraljics modell tillater anvdndaren anpassa den, vilket betyder att anvdndaren sjdlv méiste
besluta om en rad fragor i implementeringen av modellen. Vid analysen av fallstudierna
kunde ses att gransdragningar och strategiska fragor behandlas pa olika sitt. Fallstudien visar
dven pa olikheter 1 hur ofta modellen anvinds och vid vilket tillfille och i vilket syfte.
Portf6lje analys innebér samarbete, kollegors synsitt fran olika expertomraden ska anvindas i
det mer funktionella inkOps perspektivet. For en produktutformare kanske utbytbarhet &r
viktigast medan en produktionsledare fokuserar pa driftsikerhet. For underhdll och
implementation behovs korsfunktionella grupper, med representation fran alla berdrda
avdelningar och specialistomraden. Inom alla undersokta fallstudier foljdes positioneringen av
produkter av en granskning av positionerna i matrisen och en reflektion av konsekvenserna.
Vilken metod som dn anvinds, s innebér det alltid subjektiva val, begransningar och delar
som péaverkar sjdlva positioneringen i matrisen. Det finns alltid ett antal fragor som maste
besvaras for varje position i matrisen.
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Varfor ar produkten positionerad pa just denna specifika position?
Ligger positionen i linje med tidigare forvantningar?

Ar positionerna, omedvetet och felaktigt, pAverkade av mitmetoden?
Hur ska de funna positionerna ses pa och virderas?

Vad betyder resultatet?

Vilka ingripande punkter finns? Vilka risker &r acceptabla?

Med andra ord, efter att matrisen dr fylld reflekterar anvéndaren over resultatet. Om det ar
nddvéndigt gérs manuella justeringar. Grundliga diskussioner kring positioneringen i matrisen
anses vara den viktigaste fasen av analysen. Strategiska diskussioner tillhandahéller djupare
forstaelse och kan leda till enklare konsensus baserade beslut.

Fallstudien identifierar tre olika angreppssitt till vérderingsproblemen som finns kring
inkOpsportfoljemodeller.

DSM ett globalt holldndskt foretag har en metod som kallas “konsensus metoden” som
baseras pa diskussioner och resonemang. Att nd konsensus &r viktigt nir beslut ska fattas i
friga om vérdering av variabler och faktorer och i slutdindan positioneringen i matrisen.
Uttdommande och dppna diskussioner kring inkopsfragor raknas som en viktig del av strategi
utvecklingen. Skillnader 1 asikter blir tydliga vilket medfor givande diskussioner kring
strategin. Som en regel ska alltid besluten stddjas av fakta. DSM har anvént sig av denna
metod i flera ar och dr n6jda med flexibiliteten och mojligheterna med den.

Akzo Nobel Coating anvénder sig av “en till en metoden” dir anvinds bara en variabel for
varje dimension av matrisen. Inkopsvardet av en produkt dr ett virde som kan vara en bra
mattstock for de interna faktorerna 1 matrisen. For de externa faktorerna &r antalet alternativa
leverantorer en bra beddmningsgrund. “en till en metoden” &r populdr hos inkopare eftersom
anviandaren inte behdver ndgot avancerat informations system for att anvdnda sig av den.
Andra fordelar med metoden ar att produkterna &r latta att jimfora och att det dr enkelt att
forsté vilka atgérder som kan vidtas for att forsoka gora forflyttningar av produkter 1 matrisen.

Den tredje metoden anvinds av Te Strake ett relativt litet holldndskt foretag, metoden kallas
“viktade faktor metoden”. Metoden anvénder sig av ett antal faktorer for varje dimension.
Den tillater foretaget att helt skridddarsy modellen vid bestimning av faktorer, vikter och
vanligtvis podngsdttning. Totala podngen for dimensionen berdknas ihop genom att
multiplicera podng och viktning dir de underliggande virdena adderas till en total podng.
Underforstétt betyder det att en lag poéng pa en faktor kan kompenseras av ett hogt varde pa
en annan. Anviandaren av modellen maste acceptera detta. Om t.ex. en produkt har endast en
mojlig leverantdr vilket innebdr ett maximalt beroende pd den leverantéren ska dd det
framrdknade vérdet pa de externa faktorerna kunna kompenseras av andra faktorer? Andra
nackdelar med “viktade faktorer metoden” r:

e Beroende pa aggregations niva kan det vara nddvéndigt att anvénda sig av stora
méngder kvantitativ data som oftast inte finns i affarssystemet.

e Eftersom virderingen sker med flertalet skilda faktorer kan helhetsbilden var svar
att se, speciellt om det handlar om ett stort antal faktorer och viktningar.
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A andra sidan kan modellen helt skriddarsys efter foretagets synsitt och dnskemal och alla
relevanta faktorer kan tas med.(Gelderman & van Weele 2002)

Tabell 4. Sammastallning av skillnader mellan de tre olika portféljmodellerna

DSM Akzo Nobel Coatings Te Strake
BU - E&P
Use issues
Frequency, occasion irregularly, in response | regularty, fully integrated incidentally, on major
to changes with daily practice customer level
Main advocate and director purchasing purchasing vice strategic buyer of the
project manager Services president of each BU business unit
Main purpose to identify and to to detect and to cope to assess risk and to identify
develop synergy and | with supplier dependence possibilities

leverage across BU's
Measurement issues

Method consensus method one-by-one method weighted factor score
method

Dimensions - strategic importance |- value of purchases - profit impact

- supply risk - number of suppliers - supply risk
Determination of factors during the analysis, in advance, factors in advance,

basically unlimited are dimensions limited number
Measurement of factors | consensus based objectively consensus based
Determination of implicitly, n.a. explicitly,
weights during the analysis in advance
Aggregation of consensus based n.a. arithmetic
sub scores (additive model)
Demarcation consensus based objectively: the midpoints of the

* the upper half of the two constructed scales

matrix contains all items that
add up to 80% of the total
purchase value

* 3 or more available suppliers
is a low supply risk

Valet av médtmetod kan ha foljande urvalskriterier som &r framtagna med tanke pa de for- och
nackdelar som respektive metod har:

Mitt av objektivitet som krévs (hog = 1-1)

Antal faktorer (hog = konsensus eller viktade faktorer)

Tillginglig tid (lite tid = konsensus eller 1-1)

Om krav pd specialisering och flexibilitet &r hog (viktade faktorer) (Ibid).

Strategiska forflyttningar
I de studerade fallstudierna var det tydligt att utvecklingen av portfoljebaserade strategier
kraver ytterligare information. I alla fallstudier hittades tilliggsinformation inkluderat 1
portfolje analysen i form av:
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e Den 6vergripande affarsstrategin.
e Situationen pa leverantorsmarknaden.
e Kapaciteten och intentionerna hos leverantorer.

Den andra forskningsfragan gillde mal och strategier. Undersokningen hittade tre nivaer av
portfolje baserade malséttningar: produktniva, kategorinivd och matrisniva. I alla de tre
undersokta fallstudierna var mélsittningarna formulerade pa produktniva. Pa kategori niva
kan malen bli formulerade for de fyra kvadranterna. T.ex. vill DSM tomma sin icke-kritiska
kvadrant sd& mycket som mojligt. Akzo Nobel Coatings har vildigt detaljerade métbara mal
for kategorierna i matrisen t.ex. reducera antalet produkter i flaskhals-kvadranten till 5 %.
Oka virdet pd hivstingsprodukter till 50 % genom att reducera antalet och virdet av
strategiska och icke-kritiska produkter.

Till sist dr det mojligt att ha méilséttningar pd matris nivd. DSM vill exempelvis att deras
matris ska fyllas pa ett speciellt sitt.

Flaskhals och icke-kritiska kvadranterna ska vara s& tomma som mojligt genom att
standardisera och genom att samla behoven.

Havstangskvadranten ska bli fylld av “’partners of convenience” som uppfyller nyckelfaktorer
hos affarsenheter (alltid logistik och pris) medan den strategiska kategorin bara ska innehalla
’strategiska partners” med mdjlighet att genomfora gemensam design (Ibid).

Forflyttningar i matrisen

Den tredje forskningsfrigan som gillde forflyttningar i matrisen. Erfarna anvédndare av
matrisen var véldigt medvetna om de olika val som finns inom varje kvadrant. Baserat pa
intervjuer och en dversikt av valda strategier kom studien fram till att for varje kategori ar tva
olika strategiska val mgjliga.

1 Bibehalla samma plats 1 matrisen.
2 Soka ny position i matrisen.

Detta innebér for de olika kvadranterna:

Flaskhals produkter
Flytta till ny position:
Standardisera produkt och hitta nya leverantorer for att minska beroendet till leverantoren.

Bibehalla position:
Acceptera beroendet till leverantor, sidkerstill tillgang. Genom langtidskontrakt med fokus pé
kvalité och leveranssékerhet, riskanalyser, leveranssystem och lager.

Icke—kritiska produkter

Flytta till ny position:

Samla behov genom att kopa storre kvantiteter for att 6ka forhandlingsstyrkan. Forsoken gér
alltid mot att forsoka fa produkten att hamna i hdvstangskvadranten genom att fa lagre direkta
och indirekta kostnader.

Bibehalla position:
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Individuell bestéllning, effektivisera administrationen av inkop.

Havstangs produkter

Flytta till ny position:

Utveckla ett strategiskt partnerskap om fOretagsstrategin tilliter det. Anvédnds bara med
teknologiskt utvecklade leverantorer. Denna forflyttning ska ses som ett undantag enligt de
studerade fallstudierna.

Bibehalla position:
Utnyttja forhandlingsstyrka, bibehall fordelaktiga partnerskap.

Strategiska produkter
Flytta till ny position:
Avsluta partnerskap om ett partnerskap utvecklas pa ett icke onskvért sitt.

Bibehall position:
Behall strategiskt partnerskap. Partnerskap som var si pass fordelaktiga att de beholls var
sillsynta i studien.

Acceptera ett ofordelaktigt partnerskap kanske p.g.a. monopol pa leverantorsmarknaden eller
hoga kostnader vid byte av leverantor.

Intervjusvaren kring vilka forflyttningar som dr vanliga 1 Kraljics matris har filtrerats och
analyserats och resultaten summerats. Detta har resulterat i en Gverblick av mgjligheterna,
som finns presenterade i fig 10.
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SEkerstal tillgdng.

Fig 10, valmgjligheter for varje dimension inom matrisen, Gelderman & van Weele (2002).

Positioneringen ska ses som startpunkten av portféljanalysen och definitivt inte slutpunkten.
Efter positioneringen ar det viktigt att anvdndaren reflekterar Gver resultatet. Om det &r
nddvindigt ska manuella justeringar goras. Strategiska diskussioner ger en djupare forstaelse
och leder ofta till konsensus baserade beslut. Anvidndarna i studien kdnner att Kraljics modell
stoder dessa diskussioner i stor utstrickning.

Anvindare maste vara medvetna om att det inte finns nigon standardiserad 16sning for
anviandandet av portfolje modeller utan det krivs kritiskt tdnkande, analys av resultat och en
vél utvecklad ledning/styrning av inkdp (Ibid).

3.4 Industriella natverk

Vid sidan av portfoljmodeller har ett annat sitt att analysera inkdps- och leverantorsrelationer
utvecklats, industriella nitverk. Foresprakarna for industriella ndtverk diribland Dubois &
Pedersen (2002) menar att portfdljmodeller inte dr helt tillfredstéllande:

0 Utgdngspunkten med givna produkter dr problematisk eftersom virde och kostnader
som &r associerade med utveckling, produktion och nyttjande av produkten utelamnas
i analysen (Ibid.).
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0 De olika relationerna mellan kdparen och sdljaren betraktas isolerat och dérmed
utelamnas eventuellt beroende mellan dessa relationer (Ibid.).

0 De ér baserade pa vissa antagande om hur den industriella marknaden opererar (Ibid.).

0 Det finns en risk att de dimensioner som anvinds i modellen inte dr korrekta
sammanfattningar av de ménga variabler som de dr menade att méta.(Nellore &
Soderquist)

0 Den klara grins mellan foretagets inre och dess yttre som gors 1 modellen speglar inte
verkligheten, sérskilt inte nédr kopare och siljare har en nira relation (Ibid.).

Grundtanken med industriella nitverk &r istéllet att fokusera pa relationerna mellan foretagen
och deras position i ett ssmmanhidngande nétverk av relationer eftersom en relation antas bero
pa ett antal andra relationer. Dérigenom kan problem och mojligheter som tidigare inte var
upptickta urskiljas (Ibid.).

Denna rapport kommer inte att behandla industriella nédtverk djupare da fokus ligger pé
portfoljmodeller eftersom det foljer av rapportens syfte. Dock vill vi dndé belysa att det finns
andra sitt att stodja inkopsarbetet forutom portfoljmodeller.

3.5 Avtal

Nér den mest fordelaktiga leverantdren valts tréffas ett avtal. Avtalet beskriver alla réttigheter
och skyldigheter som béda parter har gentemot varandra, samt under vilka omstindigheter och
villkor som avtalet géller under bl.a. pris, orderstorlek, betalningssitt leveranser eller kvalité.
Andra viktiga delar ar produktsidkerhet och miljofragor att infora specifika detaljer angédende
dessa fragor kan forebygga méinga problem i allménhet har férhandlingarna mellan kopare
och leverantor blivit mer komplicerade eftersom fler och fler krav, forutom de pé kvalité och
pris laggs fram (van Weele 2005).

I vissa branscher gors avtal upp dér koparen éaldgger sig att kopa en viss kvantitet av en
produkt och leverantdren i sin tur forbinder sig att kunna leverera samma kvantitet. Dessa
typer av avtal forekommer ofta med jordbruksprodukter (konserverade och inlagda) dér
koparen vill forsdkra sig om volymer. K&paren uppskattar volymen baserat pa historiska data
och prognoser. Med hjélp av informationen forsoker parterna sen komma 6verens om priset

(Ibid.).
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4 Foretagsbeskrivning

Detta kapitel avser att beskriva det foretag som arbetet utforts hos, SCA Packaging
Munksund AB. Kapitlet &r skrivet i s.k. trattform d.v.s. forst kommer ett avsnitt om koncernen.
Darefter foljer en beskrivning av den aktuella affarsgruppen och slutligen ett avsnitt kring
produktionsenheten i Munksund, Pitea.

4.1 SCA AB Koncern

Svenska cellulosa aktiebolag, SCA é&r ett internationellt pappersforetag som producerar
absorberande hygienprodukter, forpackningslosningar och tryckpapper. Europa och
Nordamerika dr SCA:s huvudmarknader. Dessutom sker en expansion i Latinamerika,
Osteuropa samt Asien. SCA: s 10 storsta marknader i storleksordning #r Tyskland,
Storbritannien, USA, Frankrike, Sverige, Italien, Nederlinderna, Spanien, Danmark och
Belgien. Antalet anstillda ar storst i Sverige, Tyskland, Storbritannien och USA uppréknat i
fallande ordning. Nettoomsittningen 2004 uppgick till 90 miljarder kronor. SCA uppgick
2005 till ca 50 000 anstéllda i 50-talet ldnder. Foretaget introducerades pa Stockholmsborsen
1950 dér aktien fortfarande dr noterad men den handlas dven 1 London och New York.

A\
SCA

Figur 11. SCA tog ar 1990 fram sin nya symbol som representerar de tre affarsomradena inom koncernen.

SCA AB har delat upp sin verksamhet i tre affairsomrdden, hygienprodukter, forpackningar
samt skogsindustriprodukter.

Hygienprodukter

Bestdr av mjukpapper, inkontinensprodukter, barnbldjor och menstruationsprodukter. Nagra
varumérken dr Libero, Libresse , Tork och Edet. Forséljningen for affarsgruppen
hygienprodukter uppgick 2003 till 43 miljarder kronor i mer dn 40 linder Antalet anstéllda
uppgar till ndstan 19 000. Totalt 48 produktionsanldggningar finns i 23 lédnder i Europa, Nord-
och Latinamerika och Sydostasien for tillverkning av fluffprodukter och med en kapacitet av
1.9 miljoner ton mjukpapper.

Forpackningar

Bestar av wellpappforpackningar, wellpappravara, samt skydds- och specialférpackningar.
Forséljningen for affarsgrupp forpackningar uppgick ar 2003 till 30 miljarder kronor i 30
lander. Antalet anstéllda dr cirka 21 500 som dr fordelade pa mer dn 280 anldggningar.

Skogsindustriprodukter

Bestar av tryckpapper — tidningspapper, LWC- och SC-papper samt massa, sagade travaror
samt virke. Forsdljningen for affarsgrupp skogsindustriprodukter uppgick ar 2003 till 14
miljarder kronor och antalet anstéllda uppgick till 4 000. Skogsindustriprodukter svarar {or
koncernens skogsforvaltning, virkesanskaffning och transportorganisation. Tre pappersbruk
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finns i Storbritannien, Sverige och Osterrike med en total kapacitet p4 1,7 miljoner ton
tryckpapper. I Sverige finns en massafabrik med en kapacitet pa 0,5 miljoner ton massa samt
sju sagverk med en kapacitet pd 1,4 miljoner kubikmeter sdgade travaror. I Sverige har SCA
dven 2 miljoner hektar produktiv skogsmark.

Forsdljningen per affirsomrdde 2003 var for hygienprodukter 50 % forpackningar 35 %
skogsindustriprodukter 14 % och 6vrigt 1 %.

EOARD OF DIRECTORS
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WICE PRESIDEHT

CORFORATE STAFFS

SCA TISSUE EURODOFE SCA PERSOHAL CARE SCA PFACKAGING EURDFE
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Figur 12. SCA:s organisation (Kalla: www.sca.com)

4.2 SCA Packaging Europe

SCA Packaging Europe star for ndstan all tillverkning av forpackningar, &vrig
forpackningstillverkning sker under affarsgrupperna SCA Amerika och SCA Stillahavsasien.
Verksamheten i SCA Packaging Europe &r uppdelad i tre enheter, Corrugatedboard
(wellpapp), Containerboard (wellpapprdvara) och Packaging services (forpackningsservice).
Med en omsittning pa 31,5 Mdr Sek (2004) dr man en av de storsta aktorerna pd marknaden
for wellpapp och wellpapprdvara och stir for 35 % av koncernens totala forsiljning.

Enheten Containerboard bestar av 7 pappersbruk runt om i Europa som producerar ravaran till
forpackningarna i liner form vilket &r stora rullar med papper (se bild x). 2004 uppgick den
totala produktionen till 2,6 Mdr ton varav 0,7 Mdr ton kraftliner och 1,9 ton testliner.
Skillnaden mellan dessa &r att kraftliner tillverkas av féarsk virkesrdvara medan testliner bestar
av returfiber.
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Eeaftliner

bl e e -
Testliner fﬁ

Bild 1, Bestandsdelarna i wellpapp.

Tillforseln av farskfiberprodukter sdsom kraftliner dr nddvindig for pappersmarknaden
eftersom returfiber bara kan anvéndas ett visst antal gdnger innan de blir utslitna och darmed
obrukbara for aterproduktion. Tillverkade linerrullar blir sedan den rdvaran som anvinds i
Corrugatedboards anldggningar for produktion av wellpappforpackningar. Under 2004
producerades totalt 4,4 Mdr m”> wellpapp som anvinds i allt fran industriemballage till
specialgjorda konsumentforpackningar.

4.3 SCA Packaging Munksund AB

Ett av SCA Packagings sju pappersbruk dr beldget i Munksund utanfor Pited och tillhor
enheten containerboard. Pappersbruken i Munksund och i Obbola utanfor Umed star for
koncernens hela tillverkning av kraftliner de dvriga fem tillverkar testliner. I anslutning till
pappersbruket finns dven ett sdgverk som forser pappersbruket med flis.

Tillverkningsprocessen

Tillverkningen av kraftliner utifrdn vedrévara illustreras i nedanstdende figur figur 13.
Figuren fokuserar pa den verksamhet som bedrivs hos SCA Packaging Munksund vilket
stracker sig fran barktrumman till den fardiga linerrullen.
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Figur 13, Tillverkningsprocessen fér pappersforpackningar, SCA Packaging Munksunds interna nét (2006)

Slutprodukten

Pappersbruket i Munksund producerar i1 dagsldget tre olika typer av papper utifran barr- och
lovmassa. Dessa ér oblekt kraftliner, vétstark liner och white-top liner. Den dverldgset storsta
produkten i1 produktionsvolym rdknat (se tabell 4) dr den oblekta linern som bestar av tva
skikt. Ett toppskikt som bestér av ren barrmassa samt ett basskikt som innehéller en blandning
av barrmassa och returfiber.

White-top liner &r ett mer komplicerat papper eftersom toppskiktet bestar av bade barr- och
l6vmassa, detta for pappret ska fi en yta som passar ytvita produkter. Den vita ytan &r till for
forpackningar som ska forses med hogkvalitativa tryck. Basskiktet i white-top linern bestér
precis som i den oblekta linern av en blandning av barrmassa och returfiber.

Till den vatstarka linern anvinds typ av topp- och basskikt som i den oblekta linern. Det som
skiljer dem at &r att den vatstarka linern tillfors en sérskilda vatstyrkekemikalier som gor att
pappret kan anvéndas i miljéer med hog fuktighet.

Tabell 5. Slutprodukter hos SCA Packaging Munksund AB

Papperskvalitet Vikt (g / m?) Produktionsvolym (ton) |
Oblekt liner 186 — 440 200 000
Vatstark liner 400 - 440 22 000
White-top liner 125 - 300 72 000
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5 Empiri

Detta kapitel beskriver den information som samlats in under arbetet. Syftet r ge lasaren en
helhetsbild av inkdpsverksamheten hos SCA Packgaging Munksund. Kapitlet inleds med en
kort beskrivning av papperstillverkningen for att sedan ga in pa inkopsorganisationen. Efter
det foljer en beskrivning av inkopskategorier och hur inkdpsprocessen gar till. Kapitlet
avslutas med ett avsnitt om personalens egna attityder till inkpsarbetet.

5.1 Inkdpsorganisation

Pappersbruket i Munksund kraver i likhet med andra processtillverkande foretag en méngd
olika varor och tjanster for att tillverka sina produkter. Inkdp av dessa varor och tjénster
handhas 1 sin tur pa olika sitt. Vissa inkOp ér helt centralstyrda (se figur 14) vilket innebar att
SCA  Packaging Munksund ~ AB endast kan  péverka  inkdpsvolymen.

Ovriga leverantorer

Produkter

Tjanster

SCA Packaging
Munksund

Transporttjanster T Vedravara

El energi
SCA SCA Forest
Transforest Leverantor products

Avtal

Figur 14. SCA Packaging Munksunds forsérjning uppdelad pa interna och externa leverantorer

Centralstyrda inkdp innefattar i huvudsak de ravaror som anvénds i papperstillverkningen
d.v.s. vedravara och returfiber men dven energi och transporttjanster for slutprodukter. Vid
sidan av ravaror, energi och transport har SCA Packaging Munksund en i princip
sjdlvstyrande inkopsfunktion dd det inte finns nagra direkta forhallningsorder fran koncernen.
Inkopsfunktionen vid SCA Packaging Munksund kan dérmed ses som en i huvudsak
decentraliserad inkOpsfunktion. Samarbete sker dock med andra pappersbruk inom
affarsgruppen, i synnerhet med Obbolabruket utanfor Umea.

Ink6psavdelningen péd pappersbruket i Munksund utgdrs av en inkdpschef, tva inkdpare samt
fyra inkopsassistenter. Inkopschefen har det dvergripande ansvaret for alla inkdp medan
arbetet for de Ovriga dr uppdelat pad tvd huvudsakliga inkopskategorier vilka presenteras i

nedanstdende avsnitt.
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5.2 Inkopskategorier

Pa inkopsavdelningen pd SCA Packaging Munksund har man valt att dela in produkter och
tjidnster 1 tvd kategorier direktbokat material och forrddsvaror. Anledningen till denna
uppdelning, som dr genomgdaende for de flesta av SCA: s pappersbruk, &r att den faller sig
naturligt av verksamhetstypen. En speciell produktgrupp som i SCA Packaging Munksunds
fall sorteras under forradsvaror dr insatsvaror.

5.2.1 Forradsvaror

De produkter som tilldelats ett artikelnummer bendmns forradsvaror. Vanliga forradsvaror ér
insatsvaror samt reservdelar som bedomts vara sa pass viktiga for produktionen att de maste
lagerforas vid produktionsanldggningen. Forradsvaror omfattar totalt ca 15 000 artiklar och
2005 omsattes forradslagret 2,3 ggr. Omsittningen dr dock ganska snedfordelad da ca 65 %
av artiklarna ligger kvar fran ett r till ett annat medan ca 3 % ligger kvar hela 7 ér vilket &r
den ldngsta tid en artikel bokfors i affdarssystemet. Resterande 32 % omsitts 4 andra sidan
mycket ofta. Dessa artiklar har alla ett urval av leverantdrer som rangordnas efter pris 1
affarssystemet SAP.

Insatsvaror

Varor som dr direkt kopplad till produktionen betecknas insatsvaror. Till dessa hor
processkemikalier, maskinbeklddnad, hylsor, plugg och brinsle. De ér oftast kapitalintensiva
produkter som antingen ingér i slutprodukten eller forbrukas 1 tillverkningsprocessen. Genom
att infora s.k. avropsbestdllningar har administrationen och lagerhédllningen av insatsvaror
forenklats och forminskats. Det innebér att en ungefarlig drsvolym tas fram till leverantoren,
bestéllningar sker sedan genom att gora “avrop” d.v.s. en bestillning vid behov. For vissa
kemikalier har man nyligen inlett ett samarbete med Wibax AB dédr man infort en form av
leverantorsstyrda lager. Det innebdr att Wibax AB ansvarar for att lagernivierna for de
kemikalier som SCA Packaging Munksund koper av dem alltid ligger pd en nivd som
tillfredstéller behovet.

Manga insatsvaror dr kemikalier. Av dessa anvénds ett flertal inom andra pappersbruk samt
andra produktionsenheter inom koncernen. For att samordna inkOp av dessa finns internt
kemikaliendtverk med representanter fran de olika affdrsgrupperna inom SCA koncernen. Det
finns dock vissa svarigheter med att centralisera kemikalieinkdp. Férutom samordning dver
nations- och affirsomradesgranser fungerar en kemikalie olika bra eller daligt beroende pa i
vilken produktionsenhet den anvénds. Det kan exempelvis vara sa att en kemikalie som
anvinds pd ett bruk, och dir man har moéjlighet att vélja mellan en méingd olika alternativ pé
marknaden, kan tvingas skrdddarsys till ett annat bruk med beroende av en leverantér som
foljd. En 16sning pa detta dr att teckna “paraplyavtal” dér man koper olika produkter fran
samma leverantor.

5.2.2 Direktbokat material

Produkter eller tjdnster som inte tilldelats ett artikelnummer kallas direktbokat material. Inkop
av allt direktbokat material bokfors i SAP och direkt pa avsett kostnadsstille. Hit rdknas sévil
drift- och underhallsprodukter/-tjinster som kontorsmaterial, presentartiklar och &vriga
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tjdnster. Grovt rdknat kan direktbokat material sigas std for 2/3 av det totala inkdpta beloppet
och forrddsvaror for resterande 1/3. Det direktbokade materialet handhas pa tre olika sitt,
projektinkdp, normalinkdp eller inkdp med avropsavtal.

Projektinkop

GenomfOrs nér storre investeringar ska goras ofta av strategisk betydelse. Vid projektinkop
bildas en projektgrupp vars omfattning ér beroende av inkdpets betydelse. Projektgruppen kan
bestd av berorda avdelningar samt sakkunniga inom det berérda omradet. Dessa ska utreda
vad inkdpet hoppas kunna tillféra verksamheten, vilka leverantdrer som dr aktuella, vélja
leverantor samt halla kontakten med den valda leverantdren for att inkOpet ska anpassas till
hela verksamheten. Ett exempel péd projektinkdp dr den helautomatiserade packmaskin som
nyligen inforskaffats.

Normalinkop

Ar inkdp som inte sker regelbundet utan det uppkommer ett behov pa ndgot som det inte finns
avropsavtal pd eller att det inte finns forrddslagda samt att det inte giller tillrackligt mycket
pengar eller dr av sé stor betydelse att en projektgrupp behdver sammanstillas. Néar behov
uppstér gors en anmodan som specificerar kvantitet, kvalitet och sérskilda villkor mojligtvis
dven fOrslag pa leverantdr. Exempelvis entreprenader av mindre omfattning.

Kop med avropsavtal
For vissa inkOp finns avropsavtal upprittade sd att internkunden sjidlv kan avropa mot
leverantor. Inkdpsavdelningen ansvarar for kontroll av huvudbokskonto pa bestédllningen.

5.3 Inkdpsprocessen

Uppdelningen av inkdp i ovanstdende kategorier leder till skillnader i inkopsforfarande.
Skillnaderna dr dock tillrdckligt sma for att urskilja en generell process, se figur 15. Ett inkdp
initieras av att ett behov av en viss produkt eller tjdnst uppstir ndgonstans i den egna
verksamheten eller fran en projektgrupp vid mer omfattande kdp. Uppstdr behovet pa
inkdpsavdelningen dr den att betraktas som intern kund till sig sjélv. Behovet hamnar sedan
hos den som ir kostnadsansvarig for den berdrda parten for att géra en anmodan samt
frisldppa den i affarssystemet. I princip betyder det att denne godkénner att en eller flera
produkter eller tjénster kops in for att ticka det uppkomna behovet. For att minska det
administrativa arbetet finns det for vissa produkter s.k. avropsavtal diar den interna kunden
sjalv kan bestilla utan krav pa4 anmodan. Ar det friga om en forradsvara verifieras det forst
om produkten finns tillginglig i forradet innan processen gar vidare till anmodan.
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Figur 15. Inképsprocessen hos SCA Packaging Munksund

Nér en anmodan &r frisldppt dvergér ansvaret att kopa in pa inkopsavdelningen. Om det inte
finns ndgot befintligt avtal med nagon leverantdr for produkten eller tjdnsten initieras ett
anbudsforfarande. For detta utses en teknisk handldggare som utarbetar en detaljerad
specifikation for den produkt eller tjédnst som ska kdpas in. Direfter begdr man in anbud fran
en eller flera utvalda leverantorer for utvéirdering, forhandling och slutligen beslut om kop. I
vissa fall, oftast vid storre kop, kan man kalla in tinkta leverantorer for en teknisk genomgang
sa att alla detaljer &r klara innan kopet genomfors. Nér beslut om kdp ar taget uppréttas ett
avtal varefter bestéllning gors utifran detta.

Alla kop foregas dock inte av ett avtalstecknande. Kop for sma viarden och standardprodukter
gors ofta spontant d.v.s. inkdpsavdelningen gar direkt fran frisldppt anmodan till bestéllning.
Anledningen dr att det administrativa arbetet som krdvs for ett anbudsforfarande och
avtalstecknande inte stir i paritet till kopets vérde. Avtalstickningen 2003 lag pa 14 % for
produkter med arligt inkopsviarde upp till 50 000kr, 30 % for produkter med arligt
inkOpsvarde mellan 50 000kr — 200 000kr, ca 60 % for produkter med arligt inkdpsviarde
mellan 200 000 — 5 miljoner. Vid inkdp 6ver 5 miljoner gjordes &r 2005 100 %av dem via
avtal.

For att sdkra behovet pa langre sikt anvdnder man sig av tva strategiska dokument, supply
streams och sourceplans.

Supply stream

For produkter och tjinster, frimst insatsvaror, som anvidnds av flertalet bruk inom
affarsgruppen SCA Containerboard forsoker man samarbeta kring forsorjningen genom att
uppritta s.k. supply streams. Varje bruks respektive inkopschef har ansvar {for en eller flera
sadana supply streams vilket innebidr att samla marknadsinformation kring produkten och
upprétta strategier och mal som ska gélla for hela affarsgruppen. Supply streams anvénds
aven pa koncernniva for slutprodukttransporter, energi och vedrévara (se figur 14).

Sourceplan

For huvudsakligen insatsvaror sasom eldningsolja, svavelsyra och titanoxid m.fl. uppréttas
lokala strategiska dokument kallat sourceplans. Dessa innehéller en detaljerad genomgéang av
produkten i sig, marknadssituation, leverantdrer, historik, framtidsscenario samt kort- och
langsiktiga planer for forsérjningen av produkten. Sourceplans anvéinds frimst som stod vid
forhandlingar med leverantorer.
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5.4 Ink6psattityder

Detta avsnitt beskriver inkdpsavdelningens och delar av verksamhetens syn pa olika delar av
inkOpsarbetet i syfte att utrona sardragen hos foretaget. Detta for att kunna anpassa modellen
till SCA Packaging Munksund. Informationen bygger pa intervjuer med personal frén
inkdpsavdelningen samt olika verksamhetsavdelningar.

Sa som organisationen ser ut i SCA Packaging Munksund, se avsnitt ovan, sker det hela tiden
ett utbyte av information mellan inkOpsavdelningen och den Ovriga verksamheten.
Inkdpsavdelningen dr den som sluter avtal med leverantdren medan personal fran den berdrda
delen av verksamheten star for specifikationer och teknisk kunskap, frimst i form av den
tekniska handldggaren. Vid storre kop ar detta en fordel dd man tillsammans kan forhandla
med leverantoren om den tekniska specifikationen samt om den ekonomiska erséttningen. Vid
smé kop dr detta informationsutbyte dock till viss nackdel dd den berorda delen av
verksamheten maéste ga via inkOpsavdelningen for att genomfora ett kop. Da
inkdpsavdelningen inte har den specifika tekniska kunskapen blir inkdpsavdelningen ett
mellanled vilket skapar mycket administrativt jobb 1 forhallande till inkopets storlek. For att
atgirda detta anviands som tidigare nimnt avropsavtal, vilket 4r ndgot som man foredrar bade
ute 1 verksamheten och pé inkdpsavdelningen.

5.4.1 Produktegenskaper

Niér en produkt eller tjdnst kops in finns det vissa faktorer paverkar beslutsprocessen. Av de
intervjuade fran bade verksamheten och inkopsavdelningen hos SCA Packaging Munksund
framhélls produktens funktionalitet som en av de viktigaste faktorerna. Detta begrepp
innefattar dels att produkten i sig fungerar som den &r avsedd att gora och gora det effektivt,
dels att den har bra kompabilitet d.v.s. att samspelet i processen som produkten ingdr i inte
forsdmras. Nér en produkt ska bytas &r man darfor forsiktig eftersom man inte gérna vill 4ndra
pa ingdende variabler i produktionen si att driften stors. Vid test av nya kemikalier utfor man
ibland laboratorietester innan storskaliga forsok genomfors varvid tidsdtgangen for ett
produktbyte tills dess att tillverkningsprocessen fungerar som &r tinkt ofta dr stor, ibland ar.

For att forebygga storningar i papperstillverkningsprocessen kravs det regelbundet underhall.
Nar man koper in en produkt, sdrskilt ndr den ska anvindas 1 tillverkningsprocessen ar déarfor
en viktigt produktegenskap att underhall av den dr relativt ldtt. Det &r &ven en fordel om
produkten har uppgraderingsmojligheter.

Slutligen ar priset pa produkten eller tjansten en faktor som dr betydelsefull. Uppfattningen
om hur stor den betydelsen é&r skiljer sig ndgot mellan verksamheten och inkdpsavdelningen.
For inkopsavdelningen, som forhandlar med leverantérer om vilket pris man ska betala, &r
priset en viktigare faktor &n for den berdrda verksamhetsavdelningen som &r den som ska
anvidnda produkten eller tjansten. Det dr dock inte den viktigaste faktorn for ndgon av
avdelningarna.

Det arbete som ldggs ner pad inkdp av enskilda produkter och tjinster skiljer sig mycket at.
Produktens eller tjdnstens egenskaper bestimmer detta arbetes tid och typ. En produkt eller
tjdnst som kops in for stora pengar framstar genast som ndgot man bor ligga ner resurser pa
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for att kopa in. En hog inkdpskostnad for ofta med sig andra faktorer som indikerar en viktig
produkt eller tjdnst. Antalet personer som dr involverade i inkdpsarbetet, omfattningen péa
kravspecifikationen samt produktens/tjdnstens paverkan pa tillverkningsprocessen tenderar
alla att 6ka med storleken péd kopet. Exempelvis kraver inkop av styrsystem bade inkdpare och
personal fran flera olika avdelningar av pappersbruket for att bidra med sin kompetens till
dels kravspecifikationen, dels forhandlingen med leverantéren. Aven samordning av inkdp
med andra SCA enheter for en produkt eller tjdnst visar att resurser lagts ner pd dessa inkdp
och saledes betraktas de som viktiga.

5.4.2 Leverantorer

P& samma sitt som man stiller krav pa produkters egenskaper stiller man ocksd krav pa
leverantorerna. For produkter som kops in i stora volymer exempelvis kemikalier dr det
viktigt att leverantorerna har lagringsmojligheter ndra Munksund, antingen hos sig eller 1
depder, eftersom utrymmen hos SCA Packaging Munksund &r begrinsade. Munksunds
geografiska ldge dr allmént en faktor som har stor betydelse 1 inkdpsarbetet. I centrala Europa
har pappersbruken bade kortare avstdnd till sina leverantorer och tillgang till ett storre antal
leverantdrer 4n vad man har 1 norra Sverige. Detta gor att forhallandet mellan SCA Packaging
Munksund och deras leverantdrer ofta dr “relationsinriktat” d.v.s. man har ett ganska néra
samarbete da man till viss del dr beroende av varandra.

Detta hindrar dock inte SCA Packaging Munksund fran att konkurrensutsétta leverantorer.
Genom att ta in anbud frén ett visst antal leverantorer far man en uppfattning om prisléget for
den aktuella produkten eller tjdnsten. Ett anbudsforfarande kréaver dock resurser och det édr da
viktigt att det administrativa arbetet stir i proportion till den produkt eller tjanst som ska
kopas in.

Nar man viljer leverantor, sérskilt vid viktigare produkter eller tjdnster sdsom insatsvaror och
entreprenader, dr leverantdrens kdnnedom om pappersbruket och tillverkningsprocesserna
viktigt. Samtidigt dr det viktigt att leverantéren har kompetens inom det egna omradet. Denna
kunskap gor att leverantdren dels forstdr konsekvenserna av ett produktionsstop, dels kan
bidra med kompetens som forbédttrar processerna hos SCA Packaging Munksund. Har
leverantoren referenser frén tidigare arbeten som utforts i Munksund eller pa andra SCA
enheter blir den intressantare dn att ta in en helt ny leverantor.

Négot som blivit allt viktigare med tiden ar fragor som ror miljo och sidkerhet. Leverantdren
maste ddrmed garantera att den produkt eller tjinst som denne levererar uppfyller de krav som
stdlls av nuvarande lagstiftning samt eventuella tilligg av SCA. For produkter dr det framst
miljohdnsynen som ar aktuell, exempelvis kring de utsldpp som blir av en viss kemikalie. Vid
tjdnsteinkop framforallt entreprenader déar folk kommer utifran och jobbar en viss tid pé
pappersbruket dr sikerhetskravet det mest aktuella.
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5.4.3 Avtal

For att ett avtal skall tecknas bor vissa kriterier uppfyllas da en fullstindig avtalsteckning for
ink6p inte dr mgjlig. Det blir dirmed véardegrins och grad av komplexitet som styr d.v.s. avtal
bor tecknas vid storre volymer, stort antal kop och/eller for strategiskt viktiga produkter.

Syftet med avtalen dr att lasa villkor pd bade lang och kort sikt. Lingtidsavtal kan dock vara
problematiska da utveckling inom produkt-/tjdnsteomradet eller fordndringar pd marknaden
snabbt kan gora avtalet ofordelaktigt. En annan poidng med avtalen &r att klargora
ansvarsomraden och sekretess, nagot som ér speciellt viktigt vid inkdp av konsulter. Avtalen
tydliggor ockséd kommersiella och tekniska villkor. Vid diskussioner och férhandlingar med
leverantérer om avtalstecknande skall priset inte vara den enda berdringspunkten, det &r ocksa
viktigt att leverantdrens prestation tas upp. Mdjligheterna att stélla krav dkar ocksd ndr inkdp
gors utifran avtal 1 jdmforelse med spontaninkdp.

P4 SCA Packaging strdvar man efter att inforliva inkopsavdelningen 1 avtalsprocessen sé
tidigt som mgjligt for att forhandlingen ska bli sd affarsméssig som mojligt. Avtal ska som
regel omfatta pris, leverantérsoverenskommelser och nettopriser. Initiativen till tecknandet av
avtal kan komma fran verksamheten, inkopsavdelningen samt andra bruk.

Avtalssamarbete har etablerats mellan SCA Packaging Munksund och SCA Packaging i
Obbola vad giller leverans, entreprenad och service avtal.

Ramavtal

Ramavtal tecknas frimst mot leverantdrer som SCA koper for stora védrden av, ofta dir det
finns manga aterkommande enstaka kop exempelvis forradsvaror. Antalet ramavtal har
minskat frdn nigra hundra till cirka 70 for att fokusera pé prioriterade avtal. SCA Packaging
Munksund anvinder sig av 26 av av de totalt 70 ramavtal som for narvarande finns.
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6 Analys & resultat

Detta kapitel syftar till att beskriva och analysera den modell som tagits fram. Kapitlet
inleder med valet av den modelltyp som modellen grundar sig pa. Vidare beskrivs modellens
bestandsdelar tillsammans med. Kapitlet avslutas med en kort visning av den fardiga
modellen.

6.1 Val av modell

Diskussioner holls med inkdpschefen pa SCA Packaging Munksund angdende vad de vill fa
ut av en inkops portfoljemodell. Detta foranledde syftet som var att utarbeta en modell dar
variablerna som bestimmer positioneringen skulle vara anpassade till SCA Packaging
Munksund.

I foregaende kapitel beskrevs inkopsarbetet inom SCA:s pappersbruk som relativt
decentraliserat d.v.s. SCA Packaging Munksund skoéter, med vissa undantag, sitt inkdpsarbete
sjdlv. Denna typ av organisation gynnar en inkOpsmodell som anpassas till en specifik
affirsenhet samtidigt som modellen maste vara flexibel for att kunna anpassas till nya
forutséttningar. En f6ljd av ett decentraliserat inkGp ar att stora delar av den tid som ldggs ner
pa inkopsarbetet gér 4t till det operativa arbetet och forhandlingar. Dérmed finns det begrénsat
med tid att spendera pa det strategiska arbetet som ocksd kriver gemensam tid frdn bade
inkdpsavdelning och olika verksamhetsomrdden. En inkdpsmodell som anvinds vid valda
tillfallen &r darfor att foredra hos SCA Packaging Munksund.

For foretag som anvédnder sig av nagon form av inkopsmodeller urskiljde Gelderman & Van
Weele(2002) tre huvudkategorier, konsensus, viktade faktorer och en till en. Dessa skiljer sig
at vad giller metod, anvdndningstillfille, anvindningsomrdde och hur dimensionerna é&r

uppbyggda.

Konsensus:
e Anvindningstillfille: Anvénds oregelbundet, vid fordndringar
e Anvindning: Anvinds for att utveckla synergieffekter och utnyttja forhandlingsstyrka
inom koncernen
e Dimensionernas faktorer: Faktorer och dess vikter bestims under analysen, ingen
begrinsning i antal
e Mitning av faktorer: Mitning bygger pa koncensus

Viktade faktorer:
e Anvéndningstillfille: Vid behov
e Anvinding: Anvinds for att bedomma risk och identifiera mojligheter
e Dimensionernas faktorer: Forutbestimda faktorer och vikter, begransat antal.
e Mitning av faktorerna: Métningen bygger pa konsensus

En till en:
e Anvindningstillfille: I det dagliga arbete
e Anvindning: Anvéinds upptécka och hantera leverantdrsberoende

41



I /A
LULEA ‘--\
TEKNISKA SCA

UNIVERSITET Analys OCh reslutat

e Dimensionernas faktorer: Forutbestimda faktorer, en for varje dimension
e Mitning av faktorerna: Objektiv métning av faktorerna

Utifran kriterierna for de olika varianterna anses en klassificeringsmodell med viktade
faktorer vara bdst ldmpad for att anpassa till SCA Packaging Munksund. Kriterierna for
viktade faktorer stimmer bast overens med situationen pa SCA Packaging Munksund samt
arbetets syfte. Modellen kommer dédrmed att ta avstamp frén klassificeringssteget i modellerna
av Kraljic(1983) och Ohlsen & Ellram(1997).

6.2 Dimensioner

Forsta steget 1 framtagandet av en klassificeringsmodell ér att bestimma vilka dimensioner
som ska bygga upp positioneringsmatrisen. Teorin ger oss flera olika namn for dessa men
essentiellt beskriver de en for foretaget intern och extern dimension. Den interna dimensionen
beskriver den betydelse som inkdpet har for foretaget medan den externa betecknar den risk
som foljer av inkdpet. Dimensionerna i detta arbetes modell kommer dirfér att betecknas
“Inkopets betydelse for SCA Packaging Munksund” och ”Forsorjningsrisk/komplexitet”.

6.3 Faktorer

Niésta steg i framtagandet av en modell med viktade faktorer dr att bestimma vilka faktorer
som ska representera de tvd dimensionerna. Utgédngspunkten for detta dr teorin av Ohlsen &
Ellram(1997) som beskriver hur en modell med viktade faktorer tas fram. Enligt dem ska de
faktorer som de presentar inte ses som en fullstdndig lista utan att den behdver kompletteras
och modifieras med andra faktorer. Detta for att modellen ska spegla den typ av verksamhet
som foretaget dgnar sig at och ddrmed vad som anses vara viktigast vid inkdp pa foretaget.

Arbetet med att ta fram de faktorer som ska ingd 1 modellen borjar sédledes med att frén teori
och intervjuer lista sd ménga faktorer som mdjligt for att sedan successivt reducera den listan
ner till de faktorer som bast beskriver de tvad dimensionerna utifrin SCA Packaging
Munksunds perspektiv. For att strukturera faktorerna i syfte att underlitta en senare viktning
har de faktorkategorier som foreslds av Ohlsen & Ellram anvénds.

De faktorer som finns beskrivna i teorin &r i1 vissa fall oversiktliga och allminna. De har
dérfor blivit uppdelade pé flera faktorer i syfte att gora dem mer specifika och ddrmed mer
anvindbara 1 modellen. Ett exempel dr faktorerna under rubriken produktegenskaper dér
Ohlsen & Ellram foreslar produktens alder och produktens komplexitet. Dessa tvé har utokats
till att innefatta sju faktorer (se nedanstdende tabell).
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Tabell 6, faktorlista med mojliga faktorer.

Interna faktorer — Betydelse for SCA Packaging
Munksund

Kompetens

-1 vilken utstrickning &r kopet en del av kdrnverksamheten.

-Forbéttrar inkopet kunskapen/kompetensen hos Ftg.

(nya marknadsmojligheter)

-Skapar inkdpet tekniska fordelar for foretaget.
logistiska(lager,...)

-Skapar inkopet tekniska fordelar for slutkunden

Ekonomiska

-Inkdpets volym

-Inképets virde

-Inkopets del i slutproduktens vérde.

-Ar inkopet del i slutprodukt med god Ionsamhet.

-Ar inkdp av produkten viktig for forhandlingssituationen
vid andra kop hos samma leverantor.

-I vilken utstrickning &r kvaliten pa produkten avgorande
for slutproduktens kvalitet.

Image

-Tillf6r leverantor/produkten viktig image/méarke
-Miljohjansyn (utslapp)

-Sékerhetshinsyn

Externa faktorer - Forsorjningsrisk/komplexitet

Produktegenskaper

-Ar produkten ny eller etablerad pa marknaden
-funktionell komplexitet (manga delar, flera monteringssteg)
-Tillverkningskomplexitet (svarighet att producera)
-specifikationskomplexitet (behov av inkdrningsperiod)
-anvindarvilighet (behévs inldrningsperiod, utbildning)
-administrativ komplexitet

-politisk komplexitet

-produktens ledtid

-kvalitetskrav / kravspecifikationen

-Marknadens tekniska utvecklingshastighet.
-Produktens utbytbarhet

-Nar i tillverkningsprocessen infors produkten.

Leverantdrsmarknadsegenskaper

-Antal mgjliga leverantorer

-Antal anvinda leverantorer

-Arliga ink&pets del av leverantdrens omséttning
-Intrddesbarridrer och patent

-Geografiskt ldge hos leverantér

-Antal mellanhdnder/mellanled

-Leverantorens mojlighet att leverera rétt kvantitet vid rétt tid.-
Leverantorens investering i forskning och utveckling (R&D)
- Mojlighet att byta leverantor.

-Leverantorens framtidsutsikter (konkurs, 6verger produkt.....)
-Marknadskdnnedom

Miljé

-Leverantorens miljomedvetenhet

-Miljolagstiftning kring produkt

-Produktens miljostatus

-Slutkundens krav (miljo)

Omvérld

-Marknadens osédkerhet /instabilitet

-Risk for opportunistiskt beteende

-Teknisk osdkerhet

(Kommersiell risk)

(Teknologisk risk)

Intervjuer genomfordes i tvA omgangar pa inkopsavdelningen och i verksamheten. Forsta
intervju omgangen gjordes for att oka forstdelsen for verksamheten pa SCA Packaging
Munksund och vad som ansags viktigt vid inkopsarbetet d.v.s. vilka ytterligare faktorer som
ar betydelsefulla. Den andra intervjuomgéngen syftade till att rangordna de faktorer som tagits
fram for att fa fram de viktigaste for anvdndning i modellen. De faktorer som togs fram ur
teorin samt de som resulterade ur den forsta intervjuomgangen presenteras nedan i figur 1.

Flertalet av de faktorerna som presenteras i ovanstdende lista fokuserade pa en enskild leverantor
exempelvis geografiskt 1&ge hos leverantdr. En sadan fokusering dar faktorn beskriver en
specifik leverantorsrelation ér inte forenlig med modellens externa dimension. Dessa faktorer har
darfor modifierats till att spegla samma sak ur ett marknadsperspektiv d.v.s. leverantdrens... har

andrats till leverantdrernas....
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Den andra intervjuomgingen genomfordes sedan forst pa inkdpsavdelningen och sedan ute i
verksamheten. Personal pd inkdpsavdelningen rangordnade de faktorerna de tycker har storst
betydelse gillande inkdp pd SCA Packaging Munksund. Forfattarna tillsammans med
inkOpsavdelningen diskuterade senare fram vilka faktorer som ansigs ldmpliga att tillhora
modellen. Det ledde fram till att faktorerna rangordnades som ldmpliga, tinkbara och en tredje
grupp som ¢j troliga att de kommer med i1 modellen. Vissa faktorer bedomdes dven vara sa pass
ointressanta att de direkt stroks ur listan. Resultatet ses i tabell 6

De faktorer som beddmts som “¢j troliga” samt de som direkt kunde uteslutas, har antingen varit
for inriktade pa en enskild leverantdr, bedomt ungefdr samma sak som en annan faktor eller visat
sig oforenlig med den typ av verksamhet som ett pappersbruk innebédr. Exempelvis stroks hela
faktorgruppen image. Produktionen av kraftliner 4r endast det forsta steget i
forpackningsproduktionen vilket gor att den image som produkter och tjanster som kops in for
produktionen formedlar inte dr intressant for slutmarknaden. De milj6- och sédkerhetskrav som
stills pa de produkter och tjanster som kops in utgar ddrmed framst fran foretaget sjilvt och
aktuell lagstiftning snarare &n slutkunden.

Tabell 7, rangordning av faktorer.

Betydelse for SCA Packaging Munksund
Hur viktig &r produkten for SCA Packaging Munksund?

Forsorjningsrisk/komplexitet
(Forsorjnings) Risk det medfor att anskaffa produkten?

*Ekonomiska *Produktegenskaper

Lampliga: Lampliga:

Produktens utbytbarhet
Inkopets vérde (av totalt inkopt véarde??)
Inkopets del i slutproduktens vérde Ténkbara:

Kvalitetskrav / kravspecifikationen

Ar produkten ny eller etablerad pa marknaden
Produktens ledtid

Sékerhet hos maskin/produkt

Produktens miljostatus/milj6lagstiftning

Téankbara:

Samordningsvinster f6r SCA Munksund/Koncern

Produkten/tjanstens paverkan pa driftsdkerheten
kvalitetskrav, driftsikerhet

Ej troliga:

Arliga inkdpets del av leverantdrens totala forséljning

*Kompetens Tillverkningskomplexitet
Logistiska faktorer angdende produkt
Ténkbara:
Leverantorsmarknad
I vilken utstriackning bidrar produkten/tjansten till produktionen av
slutprodukten Lampliga:

Skapar inkopet fordelar for SCA Munksund/Koncern
konkurrensméssigt

Antal mojliga leverantorer
Mojlighet att byta leverantor

Ténkbara:

Marknadssituation (K&parens eller leverantérens marknad)
Marknadens instabilitet

Leverantorernas geografiska liage

Leverantorernas mojlighet att leverera ritt kvantitet i optimal
tidpunkt

Ej troliga:

Marknadskénnedom

Arliga inképets del av leverantdrens omsittning

Leverantorernas utvecklingsmdjlighet

Leverantorernas kunskap om det karateristiska med verksamheten i
Munksund

Leverantdrernas investering i F&U
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Under den andra intervjuomgangen i den 6vriga verksamheten fick intervjupersonerna rangordna
de faktorer som de ansdg vara de viktigaste utifrdn ovanstdende tabell. Resultatet presenteras
nedan. Observera att endast de faktorer som beddémdes betydelsefulla tas upp.

Forsorjningsmarknadskomplexitet

Mycket betydelsefulla
o  Kravspecifikationen

e  Produktens utbytbarhet

o Logistiska faktorer

e  Antal mgjliga leverantorer

o Mojlighet att byta leverantor
Betydelsefulla

e  Produktens ledtid
e  Marknadens instabilitet
e Ar produkten ny eller etablerad pi marknaden

Betydelse for SCA Packaging Munksund

Mycket betydelsefulla
o Inkopets kostnad av total inkopskostnad
e Samordningsvinster for SCA Packaging Munksund/koncernen
e Inkopets del i slutproduktens vérde
e [ vilken utstrickning bidrar produkten/tjansten till produktion av slutprodukt.
o  Skapar inkdpet fordelar for SCA Packaging Munksund/koncernen konkurrensméssigt

Betydelsefulla
e  Produkten/tjdnstens paverkan pa processen

Efter att resultatet av den andra intervjuomgangen sammanstillts holls ytterligare mdten mellan

forfattarna och inkopsavdelningen for att besluta vilka faktorer som skulle tillhora modellen.
Foljande faktorer valdes att i ett forsta skede anviindas i modellen se tabeller 8 och 9:
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Tabell 8, ingdende faktorer for dimensionen betydelse for SCA Packaging Munksund i forsta versionen av modellen.

Betydelse for SCA Packaging Munksund

Ekonomiska faktorer

Inkdpskostnad i % av total inkdpskostnad for
SCA Packaging Munksund

Bedomer hur inkdpet paverkar totalekonomin pa
foretaget. Faktorn berdknas utifran ink6pskostnaderna
for ett heldr. Med kostnad menas det pris i kr eller €
som betalas for produkterna eller tjédnsterna. Ett hogre
inkopsvirde innebar en hdgre betydelse.

Anledning till att den & med i modellen:

Ar ett objektivt mitetal som har direkt inverkan pa det
finansiella resultatet dar hdgre inkdpskostnad direkt
paverkar resultatet.

Nuvarande utnyttjande av samordningsvinster

Samordnade kop innebér att produkten eller tjdnsten
kops av flera SCA enheter 4an Munksund med
gemensamma avtal. Det innebér storre inkdpsvolymer
och bittre forhandlingsvilkor vilket kar inkopets
betydelse.

Anledning till att den &r med i modellen:

Faktorn beskriver den paverkan som gemensam
forsorjning har pé en afférsenhets inkop samtidigt som
den dr objektiv och litt att besvara.

Produkten/tjanstens del i slutproduktens varde

Héar menas om inkOpet har en direkt paverkan pa vérdet
av slutprodukten, exempelvis som en bestandsdel av
slutprodukten. En storre del i virdet av slutprodukten
ger ett mer ett mer betydelsefullt inkop.

Anledning till att den &r med i modellen:
Visar pa den koppling som inkdpet har till foretagets
kirnverksamhet d.v.s. produktionen av kraftliner.

Kompetens faktorer

I vilken utstrackning bidrar produkten/tjinsten
till produktion av slutprodukten

Kompletterar foregaende faktor. Produkter eller tjénster
som &r avgdrande for produktionen. Inkopets betydelse
Okar med ett 6kande bidrag till produktionen

Anledning till att den & med i modellen:

Visar ocksé pé den koppling som ink6pet har med
foretagets kirnverksamhet. Aven om en produkt/tjénst
inte tillfor ett direkt varde i slutprodukten kan den fylla
en viktig funktion for att produktionen av
slutprodukten ska fortlopa
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Tabell 9, ingdende faktorer for dimensionen férsérjningsrisk/komplexitet i forsta versionen av modellen

FoOrsorjningsrisk/komplexitet

Produktegenskaper

Produkten/tjanstens utbytbarhet

Finns det mojlighet att ersétta produkten/tjansten med
en annan typ av produkt/tjanst och pa sé sitt dndra
riskforutsittningarna genom hitta nya marknader och
dérmed bredda leverantdrsbasen.

Anledning till att den &r med i modellen:

Visar om det finns moéjlighet att anvinda sig av nagon
annan marknad dn den nuvarande for att pa sa sétt
sprida risken.

Kravspecifikationens omfattning

Hur pass komplex ar produkten/tjansten

Anledning till att den &r med i modellen:

Har stor inverkan p& hur komplex
forsorjningsmarknaden dr och visar pd hur pass
specifik produkten eller tjénsten &dr for SCA Packaging
Munksund.

Tidsaspekt

Vikten av leveranstidsprecision

Hur viktigt 4r det att produkten/tjdnsten levereras nir
den &r avtalad att levereras d.v.s. hur stora férseningar
klarar man av.

Anledning till att den &r med i modellen:
Fangar logistiska krav som stills pa produkten eller
tjdnsten.

Leverantorsmarknad

Antal mgjliga leverantorer

Hur ser marknaden ut for produkten/tjdnsten d.v.s.
rader det monopol eller &r det en konkurrensutsatt
marknad.

Anledning till att den &r med i modellen:
Beskriver konkurrensldget pd marknaden for
produkten/tjdnsten och &r pa samma géng litt att
besvara objektivt.

Mojlighet att byta leverantor

Beskriver hur bundet foretaget ar vid den nuvarande
leverantoren vilket kompletterar ovanstdende faktor.

Anledning till att den &r med i modellen:
Beskriver foretagets leverantorsberoende.

6.4 Svarsalternativ

Innan faktorerna viktas skall de forses med svarsalternativ d.v.s. den podngskala som ska
anvindas nér en produkt eller tjanst ska bedomas utifran en faktor. Ohlsen & Ellram foreslar att
en niogradig skala ska anvindas. Problemet med nio olika svarsalternativ dr att grinserna mellan
dem blir antingen mycket tunna eller att ytterldgena, 1-2 och 8-9, blir s& pass extrema att nistan
ingen produkt eller tjdnst podngsitts dir. Riskerna med detta ar att inkdpen antingen poédngsitts
fel p.g.a. granserna mellan dem eller att nistan alla poéngsétts i mitten d.v.s. mellan 3 och 7.
Diskussioner mellan forfattarna och inkdpsavdelningen resulterade 1 att antalet svarsalternativ
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begriansades till fyra. Fyra svarsalternativ mdjliggdr en tydligare grinsdragning mellan de olika
alternativen. Ett jimnt antal svarsalternativ gor dven att ett alternativ som ligger precis mitt
emellan saknas. Att sérskilja 9 stycken olika svarsalternativ med en skriftlig beskrivning skulle
dven det vara problematiskt.

Ett viktigt steg i att gora modellen tydlig och mindre beroende av den aktuella anvidndaren r att
formulera svarsalternativen till varje faktor d.v.s. sétta upp fasta grinser mellan poéngen och pa
sa sitt forklara vad varje podng innebdr. Sadana forklaringar skiljer sig at beroende pa om faktorn
ar en kvantitativ eller kvalitativ fragestillning. For de kvantitativa faktorerna sasom antalet
mojliga leverantérer ar formuleringen enkel efter det att grinsdragningen dr gjord. For de
kvalitativa faktorerna sasom mojlighet att byta leverantr maste formuleringen vara sa tydlig och
enkel att olika anvindare svarar likadant under forutséttning att de tycker lika.

Gréansdragningen gick till sa att grinsen till ytterligena 1 och 4 bestimdes forst. Darefter
bestaimdes de kvarvarande 2 och 3. Undantaget ar svarsalternativen till faktorn Inkopskostnad i %
av total inkopskostnad for SCA Packaging Munksund dér granserna baserades pa géillande
attestnivaer i1 foretaget. Grinserna for varje faktor aterfinns i tabell 10 pd nésta sida.
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Tabell 10, Svarsalternativen till respektive faktor.

Inkopskostnad i % av <005% > 1p
. .. . Y
total inkdpskostnad for | 0:05-0.3 % 2 2
SCA Packagin 03-30% = 3p
ging >30% > 4p
Munksund
] Inga 2> 1p
Nuvarande utnyttjande |Sma - 2p (Samtal och koordinering, inga gemensamma avtal)
av samordningsvinster Med Obbola - 3p (Gemensamt avtal med SCA Packaging Obbola)

Med CTB/koncern = 4p (Gemensamt avtal med SCA Containerboard eller
SCA Sverige)

Ingen 2> 1p
Produkten/tjanstens del i | Liten 2 2p
slutproduktens varde Betydande = 3p
Mycket stor > 4p
I vilken utstrickning | Ingen > 1p
bidrar produkten/tjansten | Liten 22p
ill produktion av Betydande =3 3p
tull p Mycket stor > 4p
slutprodukten
Direkt utbytbar > 1p
Produkten/tjanstens Med smé forindringar > 2p
utbytbarhet Med stora fordndringar -2 3p
Med mycket stora fordndringar/ingen 2> 4p
Enkel - 1p (kravspec. obetydlig eller behovs ej)
Kravspecifikationens Standard > 2p
Omfattning Omfattande > 3p
Mycket omfattande 2> 4p
En vecka eller mer > 1p
Vikten av Mer dnettdygn > 2p
leveranstidsprecision Upp till ettdygn > 3p
Upp till en timme > 4p
>3st 2> 1p
Antal mojliga 3st > 2p
leverantorer 2st > 3p
Ist = 4p
Stor > 1Ip
Mojlighet att byta Med sma forindringar > 2p
leverantor Med stora fordndringar 2> 3p
Med mycket stora fordndringar/ingen 2> 4p
6.5 Viktning

Sista steget 1 modellbygget innan implementeringen i1 Excel dr att vikta faktorerna. De faktorer
som valdes att tillhora modellen i ett forsta lige infordes i ett dimensionstrdd figur 16 och
viktades enligt Narashimans (1983) metod. Detta for att de skulle viktas 1 forhdllande till
varandra for att bestimma vilka faktorer som skulle ha storst inflytande pé de tva dimensionerna.
Viktningen gick till sa att varje niva 1 dimensionstridet viktades for sig samt att inom varje niva
viktades de kategorier som dr sammanbundna i dimensionstriadet for sig. Narashimans (1983)
metod anvéndes endast 1 de fall ddr minst tre faktorer var sammanlidnkade pa samma niva under
exempelvis faktorerna “inkdpskostnad i1 % av total kostnad”,
”Produkten/tjanstens del i slutproduktens viarde” och “samordningsvinster” som sorterar under
kategorin “ekonomiska faktorer”. I de dvriga fallen, ndr faktorerna &r ldnkade 1 par eller da de ér

en gemensam kategori,
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ensamma under sin kategori skedde viktningen direkt utifrdn diskussion mellan forfattarna och
inkdpsavdelningen. Anledningen till att Narashimans (1983) metod inte anvands fullt ut dr att den
inte forenklar viktningen vid tva eller farre faktorer.

Betydelse for

SCA
Munksund

risk/-

Forsorjnings-

komplexitet

Produkt- Leverantors-
Ekonomiska Kompetens egenskaper Tidsaspekt marknad
faktorer faktorer
Inkdpskostnad i Inkdpets del i 1 vilken Kravspecifika- Vikten av Mojlighet att
% av total slutproduktens Samordnings- utstrackning Produktens tionens leveranstids- Antal méjliga byta
kostnad véarde vinster bidrar P./T. till utbytbarhet omfattning precision leverantorer leverantor

slutprodukten

Figur 16, Tradstrukturer for modellens tva dimensioner

Pa ndstkommande sida foljer viktningen som gjorts i tabell 11 och 12. Viktningen har gjorts
samarbetet med inkopsavdelningen for de faktorer eller de faktorkategorier som &r
sammanbundna tre stycken. Viktningen gav foljande vdrden. Sammanstillning av viktningen ses
1 dimensionstradet.

Tabell11, Viktning av faktorer enligt Narashimans metod fér dimensionen Betydelse fér SCA Packaging Munksund

Inkdpets kostnad i % Inkdpets del i . . Geometriskt -
av total inkdpskostnad| slutproduktens varde Samordningsvinster medelvarde Vikt
Ink6pets kostnad i % 0
av total inkdpskostnad 1 2 4 2,00 58%
Inkopets del i 1/2 1 2 1,00 29%
slutproduktens varde
Samordningsvinster 1/6 1/2 1 0,44 13%
Tabell 12, Viktning av faktorer enligt Narashimans metod for dimensionen Forsérjningsmarknads komplexitet.
Produktegenskaper | Leverantdérsmarknad Tidsaspekt Geometﬂriskt Vikt
medelvarde
Produktegenskaper 1 1 4 1,58 45%
Leverantérsmarknad 1 1 4 1,58 45%
Tidsaspekt 1/4 1/4 1 0,39 10%
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Betydelse for
SCA Munksund

Forsdrjningsm
. komplexitet

Ekonomiska Kompetens Produkt- Tidsaspekt Leverantors-
faktorer faktorer egenskaper marknad
45% 10% 45%
80% 20%
1 1
Inkdpskostnad i Produkten/tjanst Samordnings- 1 vilken Produktens Kravspecifikatio Vikten av Antal mojliga Mojlighet att
% av total ens del islut- vinster utstrackning utbytbarhet nens omfattning leveranstids- leverantorer byta leverantor
kostnad produktens bidrar P./T. till precision

varde slutprodukten

60% 40%

58% 29% 13% 100%

100% 33% 66%

Figur 17, Tradstruktur med viktning for de ingéende faktorerna i modellen.

For att fa fram en procentsats for varje faktor som &dven tar hénsyn till 6verliggande nivas
viktning har helt enkelt procentsatserna multiplicerats ihop. Exempelvis for “Inkdpskostnad 1 %
av total kostnad” dir procentsatsen dr 58% multiplicerat med Gverliggande nivd “ekonomiska
faktorer” ddr procentsatsen dr 80% vilket betyder att i modellen kommer “Inkdpskostnad 1 % av
total kostnad” sammanlagda relativa vikt avrundat att bli 46%. Tabellen pé nista sida visar varje

faktors slutliga vikt.

Tabell 13. Slutliga vikter fér de framtagna faktorerna

Faktor
Inkdpets kostnad i % av total inkdpskostnad.

| Vikt
46 %

Inkdpets del i slutproduktens véarde.

23 %

Samordningsvinster.

11 %

| vilken utsréackning bidrar produkten/tjansten till produktionen av slutprodukten.

20 %

Produktens utbytbarhet.

27 %

Kravspecifikationens omfattning.

13%

Vikten av leverantidsprecision.

10 %

Antal méjliga leverantorer.

15 %

Mojlighet att byta leverantor.

30 %
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6.6 Excel modellen

Nedan foljer en forklaring till modellen samt ett exempel pa hur en faktor kommer att se ut i
modellen figur 18. Den fullstdndiga modellen aterges i senare i detta kapitel samt i bilaga 2.

Warde for
Faktar Helativ vilt Svarsalternativ “Warde inkdp x Podng
Inkipets betydelse for SCA Munksund
< 0,05 % 1
!nku:::npets kostna!:.ﬂi procent avtotal 15% 0,05 -0,3 % 2 o o
inkdpzskastnad f&r SCA Munksund ;I 0,3-3,0 % 3
= 3.0 % 4
Faktor som innehaller en fraga som ska Den Svarsalternativ till Virde Det Den poéng
besvaras. Fragetecknet innehéller forklaring framtagna faktorn som hor till som hor | valda som den
och utokad formulering av faktorn och dess vikten som ett virde. I det hér till varje | vérde aktuella
svarsalternativ. visar hur fallet svarsalt | ges till produkten
stor del av <0,05% =1p ernativ den ges for
det 0,05-0,3% =2p aktuella denna
sammanlag 0,3 -3,0%=3p produkt faktor.
da vérdet >3,0% =4p en/ Beriknas
for tjdnsten | genom att
dimensione utifrn mulitplicer
nsom de givna | aden
denna svars- relativa
faktor ska alternati | vikten med
sta for ven. vérdet for
inkopet.

figur 18, exempel pa en faktor i modellen och forklaring till densamma.

Faktorerna i modellen foljer pa varandra enligt ovanstaende bild. Modellen innehéller dven tva
diagram som visar produktens/tjinstens aktuella positionering samt ett samlingsdiagram for att
visa var de produkter och tjénster som redan positionerats placerar sig i forhallande till varandra.

6.7 Modelltest och justeringar i modellen

Den modell som presenterades 1 foregaende avsnitt dr en forsta version som anvénts for att
diskutera kring och testa for att komma fram till en slutgiltig version. Detta dr nddvéandigt for att
sdkerstdlla modellens funktionalitet. Tester som genomfordes bestod av positioneringar och olika
typer av produkter och tjanster med tonvikt pé produktkategorin insatsvaror.

Kritik som finns gentemot “viktade faktorer metoden” dr att det kan vara svért att fi en
helhetsbild av modellen p.g.a. att den beror av flertalet faktorer. Ett delsyfte med testerna har
darfor varit att undersoka om det finns faktorer i modellen som gér att ta bort frdn modellen utan
att de paverkar resultatet ndmnvért. Testerna riktade sig dven till att undersoka om viktningen
behdvde justeras samt om svarsalternatives grinser fungerade. Vid sidan om detta testades ocksa
modellens layout och formulering for att den ska uppfattas korrekt.
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Efter modelltesten har ett antal fordndringar gjorts. En stor fordndring som gjordes var att
faktorerna inkdpets del i slutproduktens varde och I vilken utstrackning bidrar produkten/tjansten
till produktion av slutprodukten slogs ihop till en faktor som kallades Produktens/Tjanstens del i
slutproduktens véarde eller bidrag till produktionen av slutprodukten. Anledningen till
hopslagningen var att en produkt som é&r stor del i virdet av produkten skulle {2 ett hogt virde pa
den faktorn men inte pa faktorn som handlar om Produkten/tjanstens del i produktionen av
processen d.v.s. faktorerna gav ett slags antingen-eller utslag. Effekten av detta blev att ingen
produkt eller tjdnst hade mdjlighet att na full podng hos bada faktorerna. Ett hogt viarde pa den
ena betyder oftast att den andra faktorn far ett l14gt virde. Modelltester bekréftade detta dd ingen
av de positionerade produkterna eller tjdnsterna gavs 4p pé béda faktorerna. Eftersom det var
tankt att de skulle komplettera varandra sa att bada delar av betydelsen skulle tas med sa blev det
istédllet en motsdgelse. Den nya faktorn fick foljande beskrivning tabell 14.

Tabell 14, Den nya sammanslagna faktorn

Har inkopet en direkt paverkan pa vérdet av
slutprodukten, exempelvis som en bestandsdel av
slutprodukten. Eller om produkten/tjdnsten inte har
direkt paverkan av slutprodukt men istéllet pa nagot
Produktens/Tjédnstens del i slutproduktens sétt ar viktig for att tillverkningsprocessen ska fungera.
vérde eller bidrag till produktionen av
slutprodukten Anledning till att den &r med i modellen:
Visar hur néra produkten/tjdnsten 4r sammankopplad
med den kdrnverksamhet som foretaget dgnar sig at
d.v.s. produktionen av kraftliner.

Nagot som visade sig under positioneringstester var att produktens utbytbarhet var en faktor som
var relativt svarbedomd samt att den ofta blev sammanblandad med faktorn mojlighet att byta
leverantdr. Av de produkter och tjanster som testpositionerades hade ca. 80% samma
svarsalternativ pd dessa tvd faktorer. Betydelsen av den hade &ven Overskattats p.g.a.
sammanblandningen. For att dtgdrda problemet minskades faktorns vikt samtidigt som dess
placering 1 modellen &ndrades sé att anvéndaren fick ta stéllning till den faktorn efter att faktorn
mojlighet att byta leverantOr besvarats. Som alternativ stilldes mdjligheten att utesluta faktorn
frin modellen men den beddmdes fortfarande beskriva en viktig aspekt av inkodpsarbetet.
Viktminskningen fordelades ut pa de andra faktorerna dar kravspecifikationens omfattning har
fatt behilla sin vikt medan de dvriga har okats relativt likvardigt.

Modelltester gav ocksé en del fordandringar i svarsalternativen. For faktorn Inkdpskostnad i % av
total inkopskostnad for SCA Packaging Munksund visade testerna att den Gvre griansen var for
hog. Anledningen till detta var att den totalkostnad som forst var ténkt att anvindas visade sig
innehalla stora projektinkdp. Eftersom modellen frimst &r avsedda for aterkommande inkdp och
sadana projektinkdép dr en vildigt oregelbunden post fran ar till ar s& uteslots den posten ur
totalkostnaden. Svarsalternativen var didrmed tvungen att justeras for att passa den nya
definitionen av totalkostnaden. Nedanstdende diagram visar exempel pa hur olika inkops
positionering fordndrats efter att ovanstdende dndringar i modellen genomforts.
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Positioneringar foére och efter férandringar i modellen

4
o Starkelse, efter ¢
o m m
= & Starkelse, fore
2 35
S Eldni lja, ef
;-(é dningsolja, efter o s Hylsor, efter
Z() 3 ' . . Hylsor, fore
n T Eldningsolja,foree Kleasi
5 S Reglerventiler, efter Truckleasing, efter
© _‘ﬁ 2,5 1 Regtefventiter, fore
<3 Etiketter, fore s . Truckleasing, fore
3 = Etiketter, efter
3 2 + Elkabel, efter
° * Elkabel, fore
©
S 151 o _* Ammoniak, fdre
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Forsorjningsrisk/komplexitet

Diagram 2. Férandringar i positioner efter andringar i modellen.

Diagrammet visar att néstan alla postitioneringar 6kade i y-led, ddrmed fick hopslagningen av de
tvd faktorerna den effekt som efterstrdvades. Noterbart &r att skillnaden i y-led mellan de olika
inkOpen varierar markbart, ndgot som kan forklaras av fordndringen i svarsalternativen for
faktorn Inkdpskostnad i % av total inkdpskostnad for SCA Packaging Munksund da en sénkning
av griansvardet gor att vissa produkter som lag ndra grinsen tidigare far en hogre podng pa
faktorn. En viss forskjutning kan dven mairkas i x-led vilket forklaras av de fordndringar som
gjorts i viktningen under dimensionen forsdrjningsrisk/komplexitet. 1 bilaga 3 aterfinns de
positioneringar som genomforts.

6.8 Slutlig modell

Efter att ovanstaende dndringar genomforts, fardigstilldes modellen. Den slutliga modellen som
ses nedan i figur 20 innehéller tre faktorer for att bedoma den interna dimensionen och fem
stycken for bedomning av den externa. I Oversta rutan “Produkt/Tjanst” skrivs bendmningen pa
produkten/tjdnsten in, bendmningen och positionen visas dd 1 diagrammet ~Aktuell
produkt/tjanst”. Néar positioneringen &r klar kan den aktuella produktens position och bendmning
laggas till 1 det andra diagrammet ”Samlingsdiagram gjorda positioneringar” genom att trycka pa
knappen “lagg till”, d& nollstills dven diagrammet “Aktuell produkt/tjinst”. Diagrammet
”Samlingsdiagram gjorda positioneringar” samlar alla positioneringar som blivit tillagda efter
positioneringen. Detta diagram gér att rensa med knappen “Rensa samlingsdiagram”.
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Produkt/Tjanst:[Bendamning produkt/tjanst |

Varde for Aktuell produkt/tianst
produkt

Faktor Relativ vikt Svarsalternativ Varde _eller tianst Poéng

@
«

Inkopets betydelse for SCA Packaging Munksund

<0,05 % Havstang Strategisk

Inképets kostnad i procent av total inkdpskostnad for SCA 45% 0,05-0,5 %

Munksund Py 05-25%
_ >2,5% 4
ingen
Produktens/Tjanstens del i slutproduktens vérde eller bidrag 20% liten 1 04
till produktionen av slutprodukten betydande '

mycket stor 4

inga .

25

Munksund

* produkt/tianst

Icke-ritisk Flaskhals
2

Betydelse for SCA Packgaging
=
o

. S Sma
Nuvarande utnyttjande av samordningsvinster 15% 1 0,15

AL ¢ : med Obbola 1 15 2 25 3 35
med koncern/CTB 4 Inkdpsrisk/Komplexitet

Summa=__ 235

Inkopsrisk/komplexitet
enkel
Kravspecifikationens omfattning 18% Standaid 4 0,72 Samlingsdiagram gjorda positioneringar
?

omfattande
mycket omfattande 4 4

vecka

35

Vikten av leveranstidsprecision 15% el %’mﬂ 1 0,15
timme 4
>3

20% S 1 02

Antal mdjliga leverantérer

2 25
1 4
stor
Méjlighet att byta leverantsr 379  f——med sma forandringar 1 0,37
med stora féréandringar

mycket stora forandringar/ ingen 4

,i

15

|;

Betydelse for SCA Packgaging Munksund

direkt utbytbar 168
Produktens/Tjanstens utbytbarhet 10% med sma forandringar 1 01 1 15 2 25 3 35

(ej leverantorens utbytbarhet) med stora férandringar
ingen Inképsrisk/Komplexitet

I;

Summa = 1,54

Lé&gg till Rensa samlingsdiagram

Figur 20 hela klassificeringsmodellen.
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7 Slutsats och rekommendationer.

Detta avsnitt innehaller den slutgiltiga modellen anvéndningsomraden fér densamma samt
rekommendationer kring anvandandet.

7.1 Mojligheter for inkOpsarbetet

En fungerande modell av den typen som arbetet presenterar skapar ett flertal mojligheter for
foretaget. Genom att anvénda fasta faktorer med fasta svarsalternativ blir positioneringen dels
mindre beroende av vem som utfor positioneringen, dels tydlig kring orsakerna till produkten
eller tjénstens position. Utifrdn den position som produkten eller tjdnsten far kan riktlinjer och
mojligeter tas fram inom flera omraden.

Resursanvandning

Vilka produkter/tjdnster bor foretaget satsa mycket respektive forsoka spara sina resurser vid
inkdp av och pa sad sitt effektivisera inkopsarbetet. Det innefattar dven forhallningssattet
gentemot leverantorer.

Avtal

Vilka avtal dr ldmpliga for de olika produkterna/tjansterna. For t.ex. icke-kritiska produkter &r
strdvan att minska resursatgangen vid kop. Ddrigenom kan ett 1ampligt val vara att anvénda sig
av avropsavtal mot leverantéren men valet av avtal dr beroende pd foretaget och dess
inkopsstrategi.

Valmojligheter for varje inkdpssituation
Efter positioneringen kan anvindaren undersoka tva huvudsakliga alternativ for produkten eller
tjénsten.

O Bibehélla samma position i matrisen.

0 Soka ny fordelaktigare position 1 matrisen.

I tabellen pa nésta sida beskrivs de generella huvudmalen som forknippas med de olika valen for
varje kvadrant i modellen
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Tabell 15, Huvudmal for de olika kvadranterna.

Héavstangs produkter

Det som utmirker dessa produkter dr oftast olika

former av mervirde som leverantdren kan
tillhandahalla ~ sdsom  just-in-time  leveranser,
leverantorsstyrda lager eller olika former av

specialanpassade forpackningar. Det dr ocksa utifran
mervirdet som leverantdren ska anlitas.

Flytta till strategiska kvadranten:

Utveckla  ett  strategiskt  partnerskap  ifall
foretagsstrategin medger det. Anvédnds framst dar
leverantoren kan ge en teknologisk fordel.

Bibehall position:

-Utnyttja forhandlingsstyrka

-Bibehall fordelaktiga partnerskap. Inkdpsfunktionen
maste 6vervaka leverantérens prestation och
marknadsldge sé att de inte gar miste om mdjligheten
att betala ett lagre pris eller chansen att fa béttre
mervarde.

Strategiska produkter

I de fall dér leverantoren dr den dominerande parten i
den strategiska kvadranten dr det svart for koparen att
triffa ett bra avtal. Det kopande foretaget méste da
acceptera att leverantdren inte tillhandahaller det
virde som efterfragas. De undantag som forekommer
dr da det kopande foretaget star for en stor del av
leverantorens totala forsdljning eller ar viktigt for
leverantdrens image. Den generella strategin blir hér
att soka sig fran leverantdrsberoende och jobba mot ett
Okat antal leverantdrer pa marknaden. Strategiskt
partnerskap ar generellt inte att foredra for enskilda
affirsenheter eftersom det medfér en stor risk.
Undantaget &r ndr ett partnerskap skapar
konkurrensfordelar pa slutkundens marknad

Flytta till ny position:
Avsluta partnerskap om ett partnerskap utvecklas pa
ett icke onskvart sitt.

Bibehall position:

Behall strategiskt partnerskap.

Acceptera ett ofordelaktigt partnerskap kanske p.g.a.
monopol pd leverantdrsmarknaden eller hoga
kostnader vid byte av leverantor.

Icke—kritiska produkter

Den generella strategin for dessa produkter &r att
minimera administrativa kostnader kring dem.
Ytterligare en mojlighet dr att soka kop av icke-
kritiska produkter hos leverantérer som ocksa
levererar strategiska- och/eller hdvstangsprodukter.

Flytta till havstangskvadranten:
Samla behov genom att kopa storre kvantiteter for att
oka forhandlingsstyrkan och dérigenom é&ven fa lagre
direkta och indirekta kostnader.

Bibehall position:

Individuell bestéllning, effektivisera administrationen
av inkop. Verktyg for att gora det dr standardisering
av inkopet, anvinda sig av e-kop, pd en hogre niva
kan undersdkas om mdjligheten att kopa in delar av
inkdpsprocessen kring dessa varor finns.

Flaskhals produkter

For produkter som positioneras i denna kvadrant &r
sdkrad forsorjning den viktigaste frigan. Med en enda
leverantor ar det kopande foretaget sarbart och maste
da uppritta handlingsplaner och sékerhetslager.

Flytta till icke-kritiska kvadranten:
Standardisera produkt och hitta nya leverantorer for
att minska beroendet till leverantoren.

Bibehall position:

Acceptera beroendet till leverantor, sakerstdll tillgang.
Genom langtidskontrakt med fokus pa kvalité och
leveranssikerhet, riskanalyser, leveranssystem och
lager.

Modellen ger dven mdjligheter for det strategiska inkdpsarbetet. Genom att sammanstilla olika
produkt- och tjinstegruppers positioner och analysera dessa kan det anvdndas som stod néar
strategier ska utvecklas for de grupperna. En annan mdojlighet ar att anvinda modellen for att
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visualisera strategiska mal genom att infora fordelningsforeskrifter for kvadranterna d.v.s. hur
stor andel av produkterna och tjdnsterna som ska ligga i de olika kvadranterna och hur stor del
ska flyttas fran en kvadrant till en annan. Ett mal kan t.ex. vara att 5% av de icke-kritiska
produkterna/tjdnsterna ska inom ett ar ha fordndrats till att bli hdvstangsprodukter/tjinster.
Ytterligare en mdjlighet r att visualisera olika framtidsscenarion och darmed titta pa vilka risker
som finns pé langre sikt.

Slutligen, da utférandet av en positionering bygger pa en dialog mellan inkopsavdelningen och
versamhetspersonal frdn det aktuella omréddet, sker ett informationsutbyte mellan parterna som
leder till en 0kad forstaelse for varandras asikter kring produkten/tjansten.

7.2 Modellanvandning

Vid anvidndning av modellen finns det ett antal saker att ta i beaktande.

Eftersom modellen dr generell sa kan inte alla beroende faktorer kring alla produkter/tjdnster tas i
beaktande. Positioneringen bor ddrmed ses som ett forsta steg att diskutera kring mellan inkdp
och den tekniska handldggaren och inte som nigon absolut sanning. Detta dr sérskilt viktigt for
faktorer som positioneras nira nadgon av granslinjerna. Erfarna inkdpare har oftast en bild av var
varje produkt eller tjdnst positioneras utan att anvédnda sig av en modell.

Grupperingen av produkter/tjénster dr viktig att den gors pd ett bra sétt. Antalet produkter och
tjanster som kops in i ett pappersbruk ar i storleksordningen 10 000-tal. Det blir dirmed omojligt
att genomfora en positionering for varje enskilt produkt eller tjinst varivd dessa maste grupperas.
For att positionering ska bli réattvisande géller det att storleken pa dessa grupper ér tillrackligt
stora sd att det inte blir 6verflodiga positioneringar enligt ovanstdende resonemang. Grupperna
far heller inte bli sd stora att positioneringen inte speglar positionen pd de individuella
produkterna eller tjdnsterna. Slutsatsen av detta blir att foretaget méste ha en tydlig struktur bland
de produkter och tjanster de koper in for att integrera en modell av detta slag i sitt inkopsarbete.
Exempelvis ar tjanstegruppen mek.tanster en alltfor stor grupp att positionera, men om den delas
upp i generella mel.tjanster och speciallist mek.tjasnter sa blir positioneringen genast tydligare,
eventuellt kan ytterligare uppdelningar goras.

Det &r viktigt att vid besvarande av faktorerna for modellen vilja svarsalternativ genom att
relatera till alla typer av produkter och tjanster som kdps in pa foretaget. Det kan vara latt att vid
arbete med att positionera en viss typ av produkt/tjdnst s& gir bedomningen fran att jamfora
inkopen for hela foretaget till att jimforelserna vid val av svarsalternativ sker inom samma
omrade, vilket naturligtvis inte ger en riktig beddmning. Eftersom modellen dr byggd utifran en
forestéllning av hela foretaget méste ocksa anvindaren anvénda sig av ett helhetsperspektiv.

En forutsittning for att modellen ska fungera som verktyg under en ldngre period &r att den
uppdateras med jimna mellanrum. Forutsittningar inom foretaget och utanfor ar i stindig
forandring och det dr darfor viktigt att dessa fordndring tas i beaktande s& att modellen speglar
nulédget.
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7.3 Utvecklingsmojligheter och fortsatt arbete

Under arbetets ging visade sig ett flertal olika intressanta mdjligheter till fortsatt arbete.
Modellen som utvecklats dr ett verktyg som inriktar sig pa klassificering av produkter och
tjdnster. I de teorier som avhandlats &r en sddan modell det forsta steget mot utveckling av
strategier. Ett forslag dr dd att gora en liknande modell for att undersoka relationerna mellan
foretaget och de enskilda leverantorerna. En s&dan modell skulle tillsammans med
klassificeringsmodellen kunna anvidndas som grund for strategiutveckling. Genom att analysera
enskilda leverantdrer kan detta bli en del av anbudsforfarandet samt ett stdd vid férhandling.

Den modellen som utvecklades var generell for alla inkop 1 foretaget. Ett alternativ till detta vore
att anpassa modellen till specifika produkt- och tjanstegrupper d.v.s. olika grupper som ér relativt

stora har specifika faktorer, vikter och svarsalternativ men en gemensam modellstruktur.

Négot som dven skulle vara intressant att undersdka dr mojligheten att infora en till dimension 1
portfoljmodellen fOr att pa sa sitt finga in flera aspekter av inkOpsforfarandet.
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8 Diskussion

Det hér arbetet tog sin utgangspunkt i syfte som utvecklades i samrdd mellan examensarbetarna
och inkdpschefen pd SCA Packaging Munksund. Uifran syftet utvecklades en modell som
baserades pa aktuell teori och empiri.

Empirin foregicks av en omfattande teorisokning som gav en bra insikt kring vad
datainsamlingen skulle fokusera pa. Da dven alternativ teori till portfdljmodeller samt de olika
modellernas begransningar inhdmtats ansags den teoretiska grunden vara tillrdcklig.

De metoder som anvénts for att inhdmta data och ddrmed uppfylla syftet har till storsta del varit
intervjuer och interna dokument. Detta uppldgg har upplevts fungera tillfredstéllande. I och med
att examensarbetarna har givits tillgdng till utrymmen hos SCA har intervjuer dven kunnat
genomforas och kompletteras vid behov, 1 synnerhet inom inkdpsavdelningen dér
examensarbetarna huserade. De intervjuer som utforts utanfor inkdpsavdelningen 1 olika delar av
verksamheten har varit mindre frekvent men varje person har intervjuats i tvA omgéngar och
ddrmed har eventuella missforstdnd kunnat redas ut. Syftet med intervjuerna var att utkristallisera
en gemensam bild av vilka faktorer som utifrin SCA Packaging Munksunds syn, bist speglar
modellens dimensioner. Intervjusvaren har varierat mellan intervjupersonerna men de
gemensamma beroringspunkterna som foljde av intervjuernas syfte har hittas. For att helt
sakerstdlla att de faktorer som tagits fram speglar hela SCA Packaging Munksunds syn hade
arbetet haft nytta av fler intervjuer ute i verksamheten. Foljden av detta blev att faktorerna
speglar inkdpsavdelningens syn ndgot mer dn den dvriga verksamheten.

Begransningar i undersokningen

De data som inhdmtats i form av interna dokument har bestatt av data frin SCA Packagings
Munksunds interna nét samt affdrssystem. Det interna nitet gav en bra inblick 1 inkdpsarbetet och
en utgangspunkt for intervjuerna sa att dessa blev mer fokuserade och didrmed inte sa
tidskrdvande som de annars hade blivit om endast intervjuer hade anvénts som datainsamling.
Tanken att anvidnda affarssystemet var att inhdmta data kring de produkter och tjanster som skulle
positioneras. Detta fungerade bara till viss del d& examensarbetarnas erfarenhet av systemet var
liten samt att de slutliga faktorer som kom att ingéd i modellen inte hade svarsalternativ som pa ett
enkelt sitt kunde inhdmtas frdn affarssystemet. I slutindan kom endast produkternas och
tjdnsternas inkopskostnad att inhdmtas varvid resterande data byggde pa den samlade kunskapen
och erfarenheten hos inkdpsavdelningen. Ifall beddmningen av faktorerna kunnat goras utifran
data fran affarssystemet hade det varit enklare och mindre tidskrdvande att genomfGra
positioneringstester. Det hade ocksa avspeglat sig positivt pa den fardiga modellen.

Om arbetet skulle ha gjorts igen hade tillvigagéngssittet varit i stort sett likadant med mindre
forandringar. Fordndringarna skulle d& bestd i en storre intervjugrupp, frimst med flera
representanter frdn den ovriga verksamheten.

Diskussionen kring arbetet och modellutvecklingen hade &ven gagnats av kontakt med andra
foretag eller mer utforliga exempel pa foretag som anvinder sig av ndgon form av
klassificeringsmodell 1 sitt inkGpsarbetet. Sdrskilt foretag inom samma branch och/eller i det
geografiska naromradet for att pa sa sitt ta tillvara pa deras erfarenheter och kunskaper.
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Validitet och reliabilitet

I och med att de faktorer och vikter som framtagits i modellen framkommit till stor del under
samtal med inkdpschefen och dven Ovrig personal pd inkdpsavdelningen sa kommer bade
faktorer och viktning bero mycket pa deras och dven till viss del pad examensarbetarnas
erfarenheter och kunskaper angdende inkdp. Om en liknande studie skulle genomftras pa ett
annat liknande foretag innebér det att det formodligen inte skulle leda till en likadan modell som
den som blivit resultatet i denna rapport. Eftersom modellen &r tankt att vara specifik for SCA
Packaging Munksund anses det inte vara negativt for modellen. Det kan som sagt inte uteslutas
att modellen har firgats av examensarbetarnas egna erfarenheter och kunskaper i dmnet vilket
kan vara negativt for  reliabiliteten. Detta har kompenserats genom att arbetet med
modellframtagningen har dokumenterats utforligt.

Angéende validiteten har flertalet kdllor anvdnds for att finga in de olika attityderna for inkdp
som finns pd SCA Packaging Munksund och éven for olika delar av foretaget. Valet av personer
som intervjuades gjordes i samsprak med inkdpschefen sé att de personer som var mest ldimpade
valdes. Ett besok har dven gjorts pé inkopsavdelningen pd SCA Packaging Obbola. Dessa
faktorer har bidragit till att hoja validiteten pé arbetet.
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Bilaga 2 - Modellen
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Bilaga 3 — Positionerade produkter

Positionerade produkter
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