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Under en foljd av ar har kostnader for arbetskraft 6kat. Denna utveckling har lett till att det
blivit allt viktigare att forsoka minska de sa kallade transaktionskostnaderna, dvs de kostna-
der som &r forknippade med att gora affarer mellan foretag, exempelvis kostnader for att be-
stélla varor, att orderbekréfta, att leverera och att fakturera levererade varor.

Alla foretag har med sakerhet ett stort antal artiklar for vilka kostnaderna for anskaffning och
lageradministration av en artikel ligger i samma storleksordning som vad artikeln betingar i
inkopspris. Inte minst géller detta indirekt material men dven fér manga sa kallade C-artiklar
av direkt material tenderar kostnaderna for att genomfdra en anskaffningsprocess att bli orim-
liga i forhallande till de inkopsvérden det galler.

Enligt en undersokning i amerikansk industri for ett par ar sedan svarade de arliga ink6pen av
indirekt material for under 10 % av det totala inkOpsvardet. For att inkopa dessa artiklar at-
gick 60 % av inkopsavdelningens resurser. Att lagga sa mycket tid och resurser pa sa relativt
sett sma varden innebér inte bara oproportionerligt htga kostnader i forhallande till vardet pa
det som kops. Det innebar ocksa att man tar tid och resurser fran inkép av sadana artiklar som
det ar vart att lagga tid pa for att hitta battre leverantorer, forhandla fram battre villkor etc.

En anskaffningsprocess innehaller aktiviteter bade i kundforetaget och i leverantorsforetaget.
Det ar dessa aktiviteter som medfor transaktionskostnader. For att kunna minska dem maste
man pa samma satt som vid lean production eliminera s& mycket icke-varde skapande aktivi-
teter som mojligt. Exempelvis kan det ske genom att reducera antalet individer som kréavs for
att genomfora processerna och genom att i méjligaste man undvika dubbelarbete i de inblan-
dade foretagen. Vidare kan det astadkommas genom att 6ka automatiseringsgraden for de
arbetsinsatser som oundvikligen maste utforas.

Nagot forenklat skulle man kunna saga att det egentligen endast ar den som har behov av en
artikel och den som producerar artikeln som utfor det verkligt vardeskapande arbetet i an-
skaffningsprocessen respektive kundorderprocessen i de bada inblandade féretagen. Darmed
utgor inkopare respektive séljare/kundorderbehandlare en form av mellanhander som man om
mojligt bor eliminera. Malet blir att i sa stor utstrackning som majligt kortsluta processen
mellan den som har behov och den som kan uppfylla behoven.

Enligt en delphi-studie genomford av den amerikanska inkdpsorganisationen NAPM, Natio-
nal Association of Purchasing Management, och Arizona State University kan vi forvanta oss
stora forandringar i sattet att genomféra anskaffningsprocesser. Bestallningsforfarandet
kommer i 6kande omfattning att automatiseras, mera av det operativa anskaffningsarbetet
kommer att utforas direkt av de som behover materialet och anskaffningsaktiviteter kommer i
okande omfattning att utforas av leverantérer med “fullservicetjanster”.

Den professionelle inkdparens roll i det operativa inkdpsarbetet minskar och en storre andel
av hans tid agnas at strategiskt inkopsarbete. Detta &ar en utveckling som pagar och som bland
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annat framgar av en kartlaggning som gjorts i USA i slutet av 90-talet. Enligt denna studie
anvandes 63 % av arbetstiden pa en inkopsavdelning till inkdpstransaktioner 1993. Fem ar
senare hade andelen minskat till 45 % och om ytterligare fem ar forvantades andelen minska
till 31 %.

Automatiserat bestéllningsforfarande

Ett av de mer effektiva sétten att reducera transaktionskostnader ar att automatisera bestall-
ningsforfarandet, dvs att lata affarssystemet automatiskt skapa inkopsorder/avrop och att
skicka dessa order automatiskt med EDI, e-mail eller fax till leverantor. Nagra foretag, exem-
pelvis Apoteket AB, VVolvo, Ericsson och Alfa-Laval har med framgang infort system av det
har slaget men nagon mer omfattande anvandning av det har séttet att astadkomma kostnads-
effektivare anskaffningsprocesser forekommer inte &nnu.

Att lata ett affarssystem automatiskt och utan direkt mansklig kontroll skapa och skicka be-
stéllningar till leverantdrer kan forefalla vara en tamligen revolutionerande forandring av
sattet att arbeta. Tittar man lite narmare pa vad det egentligen handlar om ar det emellertid
inte sa markligt eller utmanande annorlunda. Det automatiska bestéllningsforfarandet kan
exempelvis begransas till lagprisartiklar och till order upp till ett hogsta belopp som anvénda-
ren sjalv bestammer. Man kan da séga att man delegerar till affarssystemet att bestalla om
vissa villkor ar uppfyllda. Det innebar foljaktligen att man tillampar samma typ av regelverk
som man alltid gjort i inkbpssammanhang, exempelvis av typen att en inkdpare har rétt att
bestalla upp till ett visst maxbelopp. Ar orderbeloppet hdgre maste han fa ett godkannande av
sin inkopschef. Affarssystemet blir helt enkelt en ny medarbetare som Gvertar en del av in-
kopsarbetet fran inkdparna och som man anfortror att utfora bestéallningar av mindre betydel-
se och avseende mindre belopp.

Inte heller med avseende pa vem som fattar beslut i ett foretag ar det en sarskilt revolutione-
rande forandring. Den traditionella instéllningen nar det géller anvandning av datorsystem
karakteriseras av att det ar systemets roll att bearbeta och presentera information som under-
lag for beslut medan det ar manniskan som skall fatta besluten. Sa ar emellertid sallan fallet i
verkligheten. Nar affarssystem bearbetar information tar de i realiteten ofta ocksa i viss ut-
strackning beslut &ven om man som anvandare inte tanker pa det. Ett bestallningspunktssy-
stem som skapar orderforslag ar ett exempel pa detta. Beslutet om vilka artiklar som skall
finnas med bland orderforslagen tas av affarssystemet. Att tillata ett automatiskt bestéllnings-
forfarande innebar salunda inte att man gar fran ett manuellt till ett automatiskt beslutsfattan-
de. Det innebar endast att man 6kar graden av automatiskt beslutsfattande.

Det kan ocksa tillaggas att en stor andel av de orderforslag som genereras av affarssystem
endast modifieras i begransad omfattning av de inkdpare som bearbetar orderférslagen och
skapar inkopsorder fran dem. Av en enkétstudie i svenska foretag framgick att erhallna order-
forslag inte modifierades alls eller endast i liten utstrackning i bortat 70 % av foretagen. Des-
sa resultat ger en antydan om att en hel del av det arbete som Iaggs ner for att bearbeta order-
forslag och att skapa inkdpsorder knappast kan betraktas som vérdeskapande aktiviteter, i
varije fall inte i forhallande till de kostnader de for med sig. Resultaten ger ocksa en antydan
om att de risker for felaktiga beslut som kan vara férknippade med ett automatiskt bestall-
ningsforfarande ar mycket mattliga.
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Anskaffning direkt av anvandare

Ett vanligtvis mycket effektivt sétt att sanka cykeltider for processer och att reducera transak-
tionskostnader ar att minska antalet inblandade individer. Varje 6vergang fran en individ till
en annan eller fran en avdelning till en annan innebér tidsfordréjningar och dverféringskost-
nader. Att minska antalet individer som ar inblandade i en anskaffningsprocess kan astad-
kommas genom att arbeta med nagon form av avtal med leverantdrer om framtida anskaff-
ning sa att man kan eliminera behovet av att inkdpare maste vara direkt involverade i proces-
sen. Avtalet preciserar da det regelverk som galler mellan parterna. Med detta avtal som stod
kan forenklade anskaffningsprocesser, exempelvis i form av avrop anvandas. Man kan folj-
aktligen tala om att dela upp anskaffningsprocessen i en som har med leverantorsval och avtal
att gora och i en som har med sjélva bestallningen eller avropet att gora.

Syftet med avtalsprocessen &r att skapa forutsattningar for en férenklad bestéllningsprocess i
form av ett avropsforfarande som inte behéver innehalla komplicerande och tidsférdrojande
leverantorsvals- och forhandlingsaktiviteter och som kraver att kvalificerade inkdpare enga-
geras. Genom att bestallningsforfarandet patagligt forenklas skapas ocksa forutsattningar for
att forenkla processen genom att kombinera aktiviteter och darmed reducera antalet inblanda-
de individer. Exempelvis kan materialplanerarens planeringsaktiviteter kompletteras med de
bestéllningsaktiviteter som inkdparen tidigare utfort.

Den har typen av forfarande har anvénts lange som ett effektivt sétt att rationalisera anskaff-
ningsprocessen, speciellt for direkt material. Forutsattningarna for att ga vidare och dessutom
innefatta indirekt material har under senare ar 6kat som en foljd av utvecklingen inom e-
handel. | sa kallade e-anskaffningssystem kan produktkataloger och Webshops fran selektivt
utvalda leverantorer laggas upp och goras tillgangliga for alla de individer i foretaget som har
behov av att anskaffa material. De kan darmed ocksa sjélva verkstalla anskaffningen. Samma
mojligheter kan man fa genom att anvanda sig av e-marknadsplatser, exempelvis svenskbase-
rade IBX.

Med hjélp av de hér typerna av e-anskaffningslosningar blir det lattare att sdkerstalla att ut-
valda leverantérer och avtal i storre utstrackning anvands av alla i féretaget. Man far med
andra ord inte bara ett effektivare satt att kopa utan ocksa en storre avtalstrohet och darmed
storre forutsattningar for att uppna formanliga avtal med leverantorer. Detta framgar tydligt
av hittills vunna erfarenheter av e-anskaffning.

Att man uppnar hogre avtalstrohet och att individer i foretaget inte i samma utstrackning fort-
sétter att anvanda gamla inarbetade leverantdrsrelationer for sin anskaffning i stallet for de
som foretaget valt ut och ingatt avtal med beror i forsta hand pa tva saker. Genom att e-
anskaffningssystemen mojliggor att anskaffning blir effektivare och lattare att genomféra
motiveras anstéllda att képa fran de leverantorer som finns inkluderade i systemet och som
foretaget foljaktligen rekommenderar och/eller har avtal med. Det beror ocksa pa att man kan
gora anskaffning via e-systemen mer tvingande och darmed mer eller mindre omojliggora
inkop fran andra &n av foretaget valda leverantorer. Man kan darmed undvika det som ameri-
kanerna kallar maverick buying, dvs “’vilda och okontrollerade” inkdp som forekommer inte
minst vad galler indirekt material. Det medfor ocksa att man kan tillata sig en betydligt hdgre
decentraliseringsgrad vid anskaffning och darmed i hogre utstrackning reducera behovet av
att involvera inkdpare i anskaffningsprocesserna.
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Leverantorsstyrda lager

Traditionellt har vi betraktat anskaffningsprocessen och kundorderprocessen som tva olika
processer i foretaget, bada med syftet att generera materialfloden in till respektive ut fran
foretaget. Om man emellertid betraktar de bada processerna fran ett kund-leverantorsperspek-
tiv &r det snarast naturligt att betrakta dem som en gemensam process, en supply chain pro-
cess. Processen borjar med att det uppstar ett behov av anskaffning i kundforetaget. Den fort-
séatter med aktiviteter i leverantdrsforetaget for att uppfylla detta behov genom att tillverka
och skicka alternativt plocka, packa och skicka det material som behovs. Processen slutar nar
kunden mottagit det som skickats och fatt sina behov uppfyllda.

Betraktar man processen pa det hér sattet blir det mer uppenbart att det forekommer en hel
del inslag av dubbelarbete, nagot som man ganska givet skulle ha eliminerat om processen
forsiggatt i olika avdelningar i ett och samma foretag. Det finns emellertid inte nagra starka
skal att bete sig annorlunda bara for att processen har aktiviteter i tva skilda foretag. Vi talar
om inkopsorder i kundféretaget och om kundorder i leverantdrsforetaget men i princip ar de
nagot av spegelbilder av varandra och mycket av den materialplanering och orderbehandling
som utfors i kund- respektive leverantérsforetaget utgor inslag av dubbelarbete som kan eli-
mineras genom att lata leverantéren administrera kundens lager. Pa sa satt kan man eliminera
bade inkopsaktiviteter och materialplaneringsaktiviteter i kundforetaget. Det har sattet att
astadkomma inkop utan inkopare kallas leverantorsstyrda lager eller VMI, Vendor Managed
Inventory. Angreppsséttet ar vanligt forekommande i USA och tillampas mer och mer inom
en rad branscher &ven i Sverige.

Fran leverantorsynpunkt innebér det att leverantéren blir mer av en fullserviceleverantor. Han
atar sig inte endast att leverera varor pa bestallning utan dven att sakerstalla att varor finns pa
plats nar behov uppstar hos kund. Ytterligare mer avancerade former av sadan fullservice
forekommer. Koncept som In-plant-store och JIT 11 har inforts i ett antal foretag. Dessa kon-
cept innebar att leverantdren inte bara atar sig att styra och fylla pa kundens lager utan aven
att administrera lagret fysiskt i kundens anldggning. I USA har det skapats ett nytt begrepp,
integrated supply, for samverkansformer av det hér slaget. Ett integrated supply angreppssétt
innebar forenklat att ink6pare och leverantor arbetar tillsammans for att reducera kostnads-
krdvande aktiviteter som inte eller endast i begrdnsad omfattning skapar vérden.

Sammanfattning

Med den kostnadsutveckling for arbetskraft som férekommer har det blivit mer och mer an-
gelaget att pa olika satt effektivisera anskaffningsprocesserna i foretaget. Man maste minska
behovet av att involvera inkopare i det operativa anskaffningsarbetet.

Detta innebdr givetvis inte att det inte finns behov av professionella inkdpare i framtiden. Det
innebdr endast att man inte bor blanda in fler individer an nddvandigt i anskaffningsproces-
serna, att man bor dverfora de mest rutiniserbara delarna av anskaffningsprocessen till att
automatiskt utforas av sitt affarssystem. | stéllet bor de professionella inkdparna i storre ut-
strackning agna sig at strategiska inkopsaktiviteter som exempelvis leverantérsval, leveran-
torsvardering, leverantérsutveckling o dyl.
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