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Problemtekst

I denne masteroppgaven utforsker vi teoretiske prinsipper tilknyttet beerekraftige anskaf-
felser og hvordan slike prinsipper blir pavirket av interne og eksterne interessenter. Videre
vil vi kartlegge om de utforskede prinsippene er tilstede i en stor norsk bedrift, og hvilke

hindringer bedriften har for a implementere baerekraftige anskaffelsesstrategier.






Forord

Dette er en masteroppgave skrevet varen 2018 i det 2-arige masterprogrammet Global
Manufacturing Management med innkj@gp som spesialisering. Masteroppgaven er tellende
for 30 studiepoeng og er skrevet i fakultetet for industriell gkonomi og teknologiledelse

(IOT) pa Norges teknisk-naturvitenskapelige universitet (NTNU).

Oppgaven er en del av arbeidspakke 3, interaksjon i nettverk, i det firearige kompetanse-
prosjektet Sustainable Innovation and Shared Value Creation in Norwegian Industry (SIS-
VI). Vi vil i denne oppgaven utforske baerekraftige anskaffelser i en stor norsk bedrift, og

hvordan interessenter kan pavirke denne bedriften.

Vi gnsker a rette en stor takk til casebedriften. I den forstand er det synd dere er ano-
nymiserte, fordi innsatsen og profesjonalismen dere har vist oss gjennom denne tiden er
upaklagelig, og dere fortjener mye ros for arbeidet som er lagt inn, spesielt i et givendes
bedriftsbesgk. Responstiden pa eposter som er sendt og alle tilbakemeldingene dere har

kommet med gjennom dette prosjektet er ogsa hgyt verdsatt.

Vi vil ogsa takke var veileder, professor Luitzen de Boer. Vi er vel vitende om din hektiske
hverdag, men du har alltid mgtt oss med et smil, og tatt deg tid til a besvare vare spgrsmal.
Din arbeidsetikk er virkelig inspirerende, og vi foler oss beseret til & ha hatt en sapass

kunnskapsrik, forstaelsesfull og anerkjent veileder.

Trondheim
08. juni 2018
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Abstract

The world is increasingly recognizing a need for more sustainable products and processes,
and various stakeholders are to a larger extent in need of expressing themselves about
firms’ day-to-day operations. Previous research have several times demonstrated that a
firm is no more sustainable than its upstream actors, hence we move the focus toward
suppliers and how they are approached by a buying firm. This master thesis explores how

a firm can develop effective sourcing strategies from a sustainable perspective.

Through qualitative methods, primarily interviews of various responsibilities in a large
Norwegian firm, case specific data were gathered that maps how the firm approaches a
specific supplier category. By using a modified purchasing portfolio, a supplier category
was classified, a proper strategy was mapped in accordance with theoretical principles,
and it was explored whether the case company adopts the strategy. Furthermore, it was
investigated to which degree a sustainable sourcing strategy is practically possible and

feasible for the case company to pursue.

Amongst the findings of this thesis was that the case company partly pursues sustainable
sourcing strategies in accordance with the research. A variant of partnership strategy
towards the supplier category was followed, a strategy contradicting traditional sourcing
theory for leverage suppliers. Additionally, it was showed how stakeholders can affect the

supply risk and the threat towards the triple bottom line.
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Sammendrag

Verdens befolkning innser i gkende grad et behov for baerekraftige produkter og tjenester,
og ulike interessenter har et stadig stgrre behov for a uttrykke seg om en bedrifts dagli-
ge drift. Forskningen har flere ganger konkludert at en bedrift ikke er mer beerekraftige
enn dens oppstrgms akterer, og fokuset rettes derfor mot leverandgrene og tilnsermin-
gen til dem. Denne masteroppgaven utforsker hvordan en bedrift kan utvikle effektive

anskaffelsesstrategier sett fra et baerekraftperspektiv.

Gjennom kvalitative metoder, primaert intervjuer av ulike ansvarsomrader i en stor norsk
bedrift, ble det utformet en casebeskrivelse som kartlegger hvordan bedriften tilnsermer
seg en spesifikk leverandgrtjeneste. Ved hjelp av en modifisert innkjgpsportefgljemodell
klassifiseres denne leverandgrtypen, det blir kartlagt passende strategi i forhold til teore-
tiske prinsipper, og videre diskutert hvorvidt casebedriften etterfglger denne strategien.
Det blir ogsa undersgkt hvilken rolle interessenter har i plasseringen av leverandgrtjenes-
ten. Videre etterforskes hvorvidt en baerekraftig anskaffelsesstrategi for denne leverandgr-

kategorien er praktisk mulig, samt hensiktsmessig for bedriften a etterfolge.

Et av funnene i oppgaven var at casebedriften til dels etterfglger beerekraftig anskaffel-
sesstrategier i trad med forskningen som har blitt gjort pa feltet. Det ble fulgt en variant
av partnerskapsstrategi mot leverandgrtypen, en strategi som motsier tradisjonell anskaf-
felsesteori for volumleverandgrer. I tillege kom det frem hvordan interessenter kan ha en

pavirkning pa forsyningsrisikoen og trusselen mot den tredelte bunnlinjen.
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1 Introduksjon

Verden realiserer i gkende grad konsekvensene det store forbruket begrensede ressurser
medbringer, og de dramatiske effektene dette har pa miljoet. Regjeringer, organisasjoner,
industrier og enkeltpersoner innser behovet for & bli mer beerekraftig. Begrepet baerekraft
kan imidlertid veere tvetydig og komplekst, og definisjonen varierer ogsa blant forskere.
Carter og Rogers (2008) henviser til Brundtland-kommisjonens utsagn som den mest an-
erkjente og siterte definisjonen av baerekraft: «Utvikling som oppfyller naveerende behov
uten & svekke fremtidige generasjoners evne til & mgte deres behovy» (s.363, var overset-
telse). Fra denne beskrivelsen hevder Preuss (2005) at det er tre viktige implikasjoner for
beerekraft:

Ved & gjenkjenne begrensningene til miljgets evne til & stgtte naveerende og
fremtidige behov, kan miljget ikke lenger behandles som en fri gode. Bade
bruken av ikke-fornybare ressurser og utslipp av forurensende stoffer i luft,
vann, eller jord ber reduseres til et minimum. Videre innebeerer beerekraft at
en anerkjenner menneskelige behov, seerlig de som er i de fattigste landene.
Dette medbringer en endring av verdier, spesielt i de rikere landene, for a
begrense forbruket til et baerekraftig niva som alle mennesker kan oppna. Til
slutt krever beerekraftighet intergenerasjonell gkonomisk rettferdighet. Plan-
leggingshorisonten for gkonomisk aktivitet ma veere lengre enn den som er gitt

av markedsgkonomiens kortsiktighet (s.14, var oversettelse).

Som en driver for et mer baerekraftig samfunn, samarbeider flere land for a na FNs
17 mal for et mer baerekraftig samfunn. Hensikten med malene er a «fjerne fattigdom,
beskytte planeten og sikre velstand for alley» (var oversettelse) (De forente nasjoner, 2015).
Dette krever innsats ikke bare fra myndigheter, men ogsa fra privat sektor, samfunn og

enkeltindivider.

Carter og Rogers (2008) drgfter videre beerekraft, og hvordan integrering av sosiale, miljg-
messige og gkonomiske ansvar i gkende grad kommer frem i litteratur om forretnings-
disipliner, samt hvordan bedriftsledere tar i bruk beaerekraftbegrepet. Det er ikke bare
organisasjonene og bedriftene som fremhever betydningen av & integrere sosiale, miljg-
messige og gkonomiske ansvar; interessenters miljgmessige og sosiale bekymringer gker
ogsa. Derfor er «baerekraftproblemer i stadig stgrre grad innarbeidet i bade policyer og
selskapers strategier» (s. 758, var oversettelse) (Geissdoerfer, Savaget, Bocken & Hultink,
2017). Nye bekymringer fra markedet gir bedrifter konkurransefortrinn ved & veere foran
statlig politikk. Samtidig blir bedrifter som ikke er villige til & delta i gkende grad straffet

av sine interessenter.



1. INTRODUKSJON

Bedrifters samfunnsansvar (CSR) har veiledet bedrifter til & tilfredsstille interessenter
siden Freeman og Reed (1983) introduserte begrepet interessentteori. Dette konseptet ga
selskapene og deres ledere en identifiserbar malgruppe de matte ta hensyn til for a oppna
en bedre markedsposisjon. Kramer og Porter (2011) foreslo begrepet delt verdiskaping
(SVC) som et alternativ til Freeman og Reeds (1983) fokus pa CSR. I motsetning til CSR-
tilneermingen skal SVC, i tillegg til a tilfredsstille interessenter, ogsa tilfredsstille bedrifters
strategiske mal. Felles velstand oppnas ved a sikre gkonomisk vekst ved a ta opp sosiale
og miljohensyn, for eksempel redusere utslipp og dermed redusere drivstoffkostnader. Ved
a muliggjore lokale klynger, vil eksempelvis SVC ifplge Kramer og Porter (2011) frigjore

en bglge av innovasjon og skape en stor grad av vekst i forskjellige industrier.

Baerekraftig innovasjon og SVC sees pa som bidragsyter for norske bedrifter for a kunne
konkurrere mot virksomheter i andre land (SISVI, 2014a). Arsaken til dette er at norske
naringer og produksjoner er forbundet med hgye kostnader. De har slitt med a konkurrere
med utenlandske aktgrer pa grunn av norske bedrifters hgyere lgnnskostnader, sikkerhets-

og miljgrestriksjoner og strengere bevaring av arbeidstakerrettigheter.

For & kunne konkurrere i det internasjonale markedet ble det igangsatt et forskningspro-
sjekt som baserer seg pa norske bedrifter og hvordan disse kunne gke konkurransefor-
trinnet ved hjelp av innovasjon og beaerekraft. Prosjektet, ved navn SISVI (Sustainable
Innovation and Shared Value Creation in Norwegian Industry) underspker beerekraftig
innovasjon og felles verdiskaping i norsk industri, med et mal om a forsta og gke norske

bedrifters konkurranseevne i en stadig mindre verden.

1.1 Bakgrunn

SISVI er et firearig norsk forskningsprosjekt startet opp i mai 2014, med formal om a
skape gkt konkurransekraft i norsk industri gjennom delt verdiskapning og beerekraf-
tighet. Forskningsprosjektet er et samarbeid mellom NTNU, SINTEF Raufoss Manu-
facturing AS, internasjonale forskningsaktgrer, samt aktgrer fra det norske neeringsliv.
SISVI-prosjektet blir finansiert av bade Forskningsradet og deltakende bedrifter, der
forstnevnte bidrar med 80% av budsjettet og sistnevnte med de resterende 20% (SIS-
VI, 2014a).



1. INTRODUKSJON

SISVI-prosjektet kan deles opp i fem arbeidspakker, se figur 1 for illustrasjon. Vi er en del
av arbeidspakke 3 med tittelen «interaksjon i nettverk». Arbeidspakke 3 skal undersgke
nettverk, samhandling mellom bedrifter, interne prosesser og kulturer, med mal om a ut-
vikle kompetanse for & skape delt verdiskapning (SISVI, 2014a). Det undersgkes hvordan
bedrifter responderer til drivere og barrierer av beerekraftighet samt hvordan bedrifter
sammen kan oppna en gkt konkurransekraft ved hjelp av samarbeid i form av eksempel-
vis leverandgrutviklingsprogrammer, gke synlighet i forsyningskjeden og gjennom bruk
av innkjopsgrupper (SISVI, 2014b).

WP1:

Internasjonalisering

WP4: —
WP2:
Integrasjon og implementering [
Innovasjon
Organisasjonsadministrasjon, | | |konkurransekraft
verktay for valgavgjerelser og ved hjelp av delt
WPS3: praktiske |gsninger

— verdiskaphing
Interaksjon i nettverk

WP5:

Bedriftsstrategier for baerekraftighet

Ledelse og formidling

Figur 1: Arbeidspakker i SISVI-prosjektet (SISVI, 2014a)

Vart bidrag

Vi er tre studenter som er en del av instituttet for industriell gkonomi og teknologile-
delse ved Norges tekniske-naturvitenskapelige universitet (NTNU). Vi har bakgrunn fra
produksjonsteknikk og er na en del av studielinjen Global Manufacturing Management,
hvor vi er spesialisert innen innkjgpsledelse og ledelse av forsyningskjeder. Vart bidrag til
denne oppgaven er gjennom faglig kompetanse som stgtter SISVI-prosjektet, med kunn-
skap rundt innkjep, forsyningskjedeledelse og beerekraftige bedriftsstrategier. Vart hap
er & kunne stgtte utviklingen av norsk industri til & bli bedre innen beerekraft ved a ta
i bruk teoretiske konsepter, i trad med SISVIs mal. Med vart engasjement, kunnskap og
visjon haper vi & motivere og inspirere de mer erfarne forskerne samt norske bedrifter til

a skape innovative lgsninger og konkurransekraft innenfor baerekraft.
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Konfidensialitet

Under bedriftsbesgket og intervjurundene kom partene til enighet om at oppgaven skul-
le veere underlagt utsatt offentliggjoring (bandlegging) i tre ar, samt anonymisering av
casebedriften slik at de vanskelig kan la seg gjenkjenne. Det ble skrevet under pa en stan-
dardkontrakt utarbeidet av NTNU, der konfidensialitet ble begrunnet med konkurranse-
hensyn etter Bedriftens gnske. Til tross for utsatt offentliggjgring skal bedriften likevel
legge til rette for at studentene kan benytte hele, eller deler av oppgaven til jobbsgknader
og eventuelt viderefgring til doktorarbeid. For & garantere en tilstrekkelig anonymisering
av bedriften sendte vi en ferdig oppgave til bedriften, slik at de kunne verifisere dette.
I denne oppgaven vil anonymiserte deler fremkomme som skrift i kursiv. Navnet pa be-
driften blir eksempelvis seende slik ut: Bedriften. I avsnittet under, Om Bedriften, er all

informasjon innhentet fra deres egen nettside og intervjuene.

Om Bedriften

Bedriften er et norsk industrikonsern som ble grunnlagt pa midten av 1900-tallet. Kon-
sernet har fabrikker i seks land i Europa hvor majoriteten ligger i Norden. De har over
500 ansatte og en arlig omsetning pa om lag tre milliarder kroner. Deres datterselskaper
og produksjonsenheter ligger flere steder i Norge, Sverige, Danmark, Tyskland, Belgia
og Finland. I Skandinavia har Bedriften ifglge Kvalitet- og miljgsjef (2018) 6-7 store

konkurrenter, og salg i Europa er av stor betydning.

Plast er en vesentlig del av Bedriftens produkter, hvor de startet i et nisjemarked, men
senere har utviklet seg til a bli en av de stgrste aktgrene i deres navaerende bransje. Be-
driftens konsern har opparbeidet et system for kvalitetssikring, hvor det stilles krav til
hele virksomheten fra produksjon til anvendelse av produktene, noe som gjor Bedriften
tilpasset markedets krav. Med et sterkt fokus pa kvalitetssikring har de utviklet og doku-
mentert ensartet kvalitet i alle ledd, fra produktutvikling, ordrehandtering, produksjon
og levering. Deres system ble anerkjent i 2015 hvor de mottok et sertifiseringsbevis etter
styringssystemet ISO 9001:2008 og i desember 2017 hvor de mottok et sertifiseringsbevis
etter styringssystemet ISO 14001:2015 (Kvalitet- og miljgsjef, 2018).

Bedriften har gode tradisjoner, der nytenkning, utvikling og tilpasning til stadig skiftende
markedsforhold og behov har veert i sentrum for deres vekst. Med denne tradisjonen og
kulturen bruker de vesentlige ressurser pa utvikling av lette lgsninger for et bedre klima.
Gjennom en arrekke har de opparbeidet en ledende internasjonal kompetanse innenfor
energisparing og miljg. Videre har de ved hjelp av Bedriftens laboratorier mulighet til a

tilpasse produktene sine til nye markeder, behov og gnsker.
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1.2 Problemstilling

I bransjen Bedriften opererer i, stilles det hyppige krav fra myndigheter og andre inter-
essenter om a foreta endringer i tilvirkningsprosessen. Bedriftens fokus mot nyskapning
forte til en interesse i baerekraftighet, og hvordan dette kan brukes som et konkurranse-
fortrinn. Det ble i samarbeid med intern veileder og kontaktperson utarbeidet et pro-
blemomrade som ble foreslatt til Bedriften. Hovedfokuset var rettet mot anskaffelser og

leverandgrforhold i et beerekraftig perspektiv.

[ arrekker har anskaffelsesstrategier nemlig basert seg pa Kraljics (1983) innkjepsporte-
foljemodell og tilhgrende strategier. Anskaffelsesstrategier har i stor grad veert preget av
a utnytte makten ovenfor leverandgrer, eller a ligge lavt for a unnga a selv bli utnyttet.
Forskere foreslar endringer i denne leverandgrtilneermingen, ettersom fokuset i gkende
grad rettes mot forsyningskjeden i stedet for enkelte bedrifter. Denne overgangen krever

nyanserte strategier, hvilket leder oss til var problemstilling.

Hvordan kan en stor norsk bedrift utvikle effektive anskaffelsesstrategier sett fra et bere-

kraftperspektiv?

Vi vil i denne oppgaven undersgke hvordan en stor norsk bedrift (der stor er definert av
Europakommisjonen (2018), hvilket betyr flere enn 250 ansatte, og mer enn 50 millio-
ner euro i omsetning) tilnsermer seg beerekraftighet med tanke pa anskaffelsesstrategier.
Storrelsen pa bedriften kan pavirke makten bedriften har i forhold til leverandgrer, og er
derfor tatt med som en faktor i problemstillingen. Videre undersgker vi en norsk bedrift,
ettersom infrastrukturelle forhold kan pavirke tilnsermingen til leverandgrene. Samtidig

styrkes datainnsamlingen og relasjonen av var geografiske neerhet til bedriften.

Med anskaffelsesstrategier tar vi utgangspunkt i Van Weeles (2014) tre punkter; antall
leverandgrer, lokale eller globale leverandgrer og hvorvidt de samarbeider eller har kon-
kurransepregede forhold. Beerekraftighet vil bli sett i lys av Elkingtons (1998) tredelte
bunnlinje, nemlig gkonomiske hensyn, sosiale hensyn og miljghensyn. Videre vil vi pre-
sentere avgrensningene i denne rapporten med tilhgrende forskningsspgrsmal som har

veiledet oss, og som vil gi leseren en oversikt over oppgavestrukturen.

1.3 Avgrensning

I denne oppgaven fokuserer vi pa en stor norsk bedrift og hvordan baerekraftige anskaf-
felsesstrategier kan utvikles. Videre undersgker vi hvordan interessenter pavirker denne
bedriften. Selv om forsyningskjeden strekker seg over hele nettverket til en bedrift er vi
ngdt til a avgrense oppstrgms i forsyningskjeden pa grunn av oppgavens omfang. Det

forekommer derimot at avgjgrelser nedstrgms har konsekvenser oppstrgms, eller motsatt,
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og vil derfor nevnes i oppgaven der det er relevant. Videre fglger forskningsspgrsmalene

som ytterligere avgrenser problemstillingen.

Forskningsspgrsmal 1:
Hva sier litteraturen om berekraftige anskaffelser og om pavirkninger interessenter har

pa bedrifter?

Ved hjelp av dette forskningsspgrsmalet vil vi kartlegge teori som er relevant for oppga-
ven. Det er blant annet kartlagt av Carter, Ellram og Ready (1998) og Spekman, Kamauff
og Salmond (1994) hvordan innkjgpsfunksjonen kan benyttes som et strategisk verktgy
i baerekraftsammenheng. Litteratur tilknyttet beerekraftige anskaffelser, hvilke praksiser
som er dominerende, og hvilke strategier som er mest passende for baerekraftige anskaf-
felser blir derfor presentert. Videre vil vi undersgke hvordan interessenter kan pavirke

baerekraftige anskaffelser.

Forskningsspgrsmalet blir besvart ved & introdusere litteraturen pa feltet. Forsknings-
grunnlaget blir videre benyttet til & analysere dagens situasjon hos casebedriften, én

leverandgrkategori og interessentene tilknyttet Bedriften.

Forskningsspgrsmal 2:
Hvordan forholder en stor bedrift seq til beerekraftige anskaffelser, og hvilke interessenter

er fremtredende?

Dette forskningsspgrsmalet vil bidra med en beskrivelse av Bedriften. Vi vil i stor grad
basere casebeskrivelsen pa intervjuer av personer med ulike roller i administrasjonen for
a fa en dyptgaende kunnskap om bedriftens rutiner. Disse funnene blir ogsa stottet av ob-
servasjoner. Den resulterende casebeskrivelsen vil videre bli satt i lys av den opparbeidede

teorien i analysekapitlet, og pa denne maten klargjort til a besvare forskningsspgrsmal 3.

Forskningsspgrsmal 3:
Hvordan kan en stor bedrift forholde seg til berekraftige anskaffelser i lys av fremtredende

interessenter?

Forskningsspgrsmal 3 vil hjelpe oss med a se det helhetlige bildet av innsamlet data. Vi
vil benytte resultatet fra analysekapittelet til & diskutere hvordan Bedriften tilnsermer seg
baerekraftige anskaffelser i forhold til hva som er anbefalt av forskningen. Diskusjonen vil
saledes gi et svar pa hvorvidt beerekraftige anskaffelsesstrategier er tatt i bruk av Bedrif-
ten, og om de spmmer seg for den analyserte leverandgrkategorien. Vi vil ogsa undersgke
hvordan interessenter har pavirket analysen av baerekraftige anskaffelser. Svaret pa dette
forskningsspgrsmalet gir oss et grunnlag for a kunne oppsummere casesituasjonen, samt

gi et svar pa den overordnede problemstillingen i oppgaven.
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1.4 Disposisjon

Etterfulgt av denne introduksjonen vil vi presentere teorien oppgaven er basert pa. Hen-
sikten med kapittelet er a sgrge for et gjensidig forstaelsesgrunnlag mellom leseren og
oss som skribenter og dermed besvare forskningsspgrsmal 1. I litteraturgjennomgangen
rettes forst fokuset mot bredere teorier slik som delt verdiskapning som er denne oppga-
vens underliggende ramme. Det snevres deretter inn til forsyningskjedeledelse, ned mot

anskaffelsesteori og interessentteori.

Fokuset rettes deretter mot metodekapittelet hvor hensikten er & gjennomga var egen
forskningsstrategi for a planlegge datainnsamlingen som blir lagt frem i casebeskrivelsen.
Legg merke til i figur 2 at forskningssparsmal 2 besvares gjennom to kapitler. Vi gnsker
nemlig & sammenligne hvordan Bedriften gjor anskaffelser i dag med hva teorien sier de
bor gjgre. I casebeskrivelsen (kapittel 4) gjengir vi radataene fra bedriften, og skaper et
overblikk over dagens situasjon. Gjennom analysen (kapittel 5) setter vi disse dataene
opp mot litteraturen presentert i kapittel 2, litteratur som tar for seg hvordan en kommer
frem til baerekraftig anskaffelsesstrategier. Pa denne maten far leseren en strukturert over-
sikt over bade hva Bedriften selv sier, og hvordan det overensstemmer med litteraturen.
Dermed ser vi pa analysen som en forlengelse av casebeskrivelsen, hvor begge kapitlene,

sammen besvarer forskningsspgrsmal 2.

1. Introduksjon 7. Konklusjon ]» Problemstilling
v 4
Forskningsspgrsmal 1 «{ 2. Teori 6. Diskusjon ]» Forskningsspgrsmal 3
v ¢
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Forskningsspgrsmal 2

Figur 2: Disposisjon

Etter & ha leert mer om bedriften gjennom analysen folger et diskusjonskapittel hvor vi
diskuterer analysefunnene og med dette foreslar en besvarelse av forskningsspgrsmal 3.
Her vil det ogsa bli en liten diskusjon rundt implikasjoner til delt verdiskapning, samt
refleksjon rundt oppgaven. Det siste kapittelet, konklusjonen, vil runde av oppgaven med
a oppsummere forskningsspegrsmalene som leder til besvarelsen av problemstillingen. Vi
haper flere studier vil forske pa samme felt som vi har gjort i denne oppgaven, og har

derfor viet et underkapittel i konklusjonen til fremtidig forskning.
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2 Teori

2.1 Introduksjon

Som vist av disposisjonen i figur 2 vil vi i dette kapittelet besvare forskningsspgrsmal 1,
«Hva sier litteraturen om berekraftige anskaffelser og om pavirkninger interessenter har
pa bedrifter?y. For & kunne besvare forskningsspgrsmalet ble det gjennomfgrt en narrativ
litteraturgjennomgang. Problemstillingen og forskningsspgrsmalenes form tilrettelegger
for denne typen litteraturstudium, ettersom den gir et bredere bilde av den bakgrunnen
vi mener er viktig for bade oss og leseren. Dette stgttes av Yin (2013), som fremhever
at malet bak teoribakgrunnen i casestudier er & opparbeide en grunnleggende teoretisk

forstéelse for leseren.

Eksisterende teorier innenfor de aktuelle emnene ble funnet pa to mater. Forst og fremst
kommer den grunnleggende bakgrunnen fra forelesninger, leerebgker og artikler vi har
gjennomgatt under utdannelsesforlgpet vart. Mer spesifisert forskning innenfor emnene
ble utfgrt gjennom et tradisjonelt litteratursgk. Vi tok i bruk databaser som Google Scho-
lar, Web of Science, Science Direct og Scopus, hvor ngkkelordsgk ble brukt for a snevre
inn sgkeomradet. Nokkelordene som ble brukt var «shared value creation», «stakeholder
theory», «sustainable sourcing», «sustainable supplier strategies», «sustainable supply
chain management» og variasjoner av disse. Dette var ngkkelord som ble valgt ettersom
det passer inn i problemomradet, vart bidrag til SISVI-prosjektet samt til var casebedrift.
Flere journaler ga resultater pa ngkkelordsgkene, og de ble prioritert etter troverdighet

og relevans.

Teorien oppsamlet gjennom litteraturgjennomgangen blir presentert i de kommende del-
kapitlene. Vi starter med en introduksjon til delt verdiskapning som er rammen til bade
SISVI-prosjektet og oppgaven. Deretter presenteres forsyningskjedeledelse (SCM) som
tar for seg hvordan konkurransen i dag er mellom forsyningskjeder og ikke bare bedrifter.
Dette skaper et overblikk over en teori bade forskere og bedrifter forholder seg til. Vi
fremlegger deretter hvordan forskere argumenterer for at baerekraftighet burde inkorpo-
reres i SCM, en utvikling hvor mange henviser til Carter og Rogers (2008). Her tar vi for

oss den tredelte bunnlinjen, dens stogttende aspekter og dens kompromisser.

Storst fokus rettes mot anskaffelser, teorien presentert etter beerekraftig forsyningskjede-
ledelse. Innledningsvis presenterer vi innkjgpsfunksjonens utvikling over tid, tradisjonelle
innkjop og metoder knyttet til dette. Kraljics innkjopsportefoljemodell blir introdusert
da dette er en modell som i utstrakt grad er benyttet av innkjgpere og forskere etter at
teorien ble presentert. I tillegg til innkjgpsportefsljemodellen introduserer vi tilhgrende
maktbalanse mellom leverandgr og kjgper. Videre blir forskjeller mellom tradisjonelle an-

skaffelsesstrategier og beaerekraftig anskaffelsesstrategier presentert. Deretter presenteres
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interessentteori og deres pavirkning pa baerekraftige anskaffelser. Avslutningsvis samler
vi opp de viktigste teoriene i et analytisk rammeverk som danner grunnlaget for analyse-
kapittelet (kapittel 5).

2.2 Delt verdiskapning

Som nevnt i kapittel 1, foreslo Kramer og Porter (2011) konseptet delt verdiskapning
(SVC), et steg videre fra Freeman og Reeds (1983) interessentteori. I kontrast til CSR-
teorien fokuserer ikke delt verdiskapning utelukkende pa en positiv utvikling av inter-
essenters interesser, men hvordan en kan skape felles velstand ved a ta hensyn til sam-
funnsmessige og andre sosiale krav mellom de involverte partene. Et eksempel kan veere
a redusere utslipp og dermed oppna lavere drivstoffkostnader. Denne oppfatningen har
gjort delt verdiskapning til et populeert konsept blant bade bedrifter og forskere. Kramer
og Porter (2011) uthever dette som en ny mulighet til & skape verdier uten a matte foreta
noen kompromisser mellom sosiale verdier og lgnnsomhet. Kramer og Porter (2011) ram-
mer dette inn ved a beskrive tre ulike mater en kan oppna delt verdiskapning pa. Disse
vil bli diskutert i detalj nedenfor.

Revurdere produkt og marked

Etterspgrsel til produkter som gir en sosial verdi gker raskt i ulike markeder (Kramer
& Porter, 2011). Bedrifter revurderer sine produkter for & kunne tilfredsstille de kravene
markedet etterspgr. En slik revurdering apner opp nye markedsomrader for innovasjon
og nyvinning samtidig som det skaper delt verdi. Forfatterne argumenterer at ved a fa
bedrifter med pa denne samfunnsnyttige tankegangen vil det kunne skape store fordeler.
Bedrifter har ressurser til & kunne markedsfgre slike verdier til kunden og vil dermed
motivere til apenhet om produkter og tjenester som skaper fordeler. Dette kan eksempelvis
veere helsemessige matvarer eller miljgvennlige produkter. Inkluderer en baerekraft og
helse i forretningsmodellen kan en generere mer inntekter for selskapet, gi kundene det
de gnsker, og samtidig styre samfunnet mot gkt beerekraft (Kramer & Porter, 2011). Det

er med andre ord gunstig for alle involverte parter.

Redefinere produktiviteten i verdikjeden

Statlige straffer og avgifter var tidligere det eneste middelet til & redusere forurensing.
Kramer og Porter (2011) oppgir at det er en voksende konsensus om at store forbedringer
i miljoprestasjon ofte kan oppnas med bedre teknologi til nominell inkrementell kostnad,
og kan til og med gi kostnadsbesparelser gjennom gkt ressursutnyttelse, prosesseffektivitet
og kvalitet. Dette kan ogsa sees gjennom et Return on Investment (ROI) perspektiv hvor
en reduserer kostnader ved a investere i produktivitet, som igjen skaper gode inntekts-

gevinster og med det bedre marginer for bedriften. Dermed ser selskapene en potensiell
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reduksjon i produksjonskostnadene ved a redusere forurensning. Dette tilsier at de til en
viss grad aktivt vil arbeide for & redusere forurensning, ikke fordi de ellers vil bli straffet,
men fordi de ser en langsiktig fordel med & gjgre si. Kramer og Porter (2011) uthever ulike
omrader som blir betraktet som de viktigste matene delt verdiskapning forandrer verdi-
kjeden, nemlig energiforbruk og logistikk, distribusjon, innkjgp, ressursforbruk, ansattes

produktivitet og til slutt lokasjon.

Muliggjore lokal klyngeutvikling

I senere ar har reduksjoner i globaliseringskostnadene skapt en gkning av bedrifter som
drar nytte av & anskaffe varer og tjenester globalt. Porter (1998) hevder derimot at det
er konkurransefortrinn i det & ga lokalt. Det skapes kunnskap, relasjoner og motivasjon
blant partene i en klynge som «fjerne» konkurrenter ikke kan males seg med. Bedrifter er
med andre ord avhengig av stgttende institusjoner og samfunnet selv, hvor en drar nytte
av neerhet. Slike klynger blir definert av Porter (1998) som «kritiske masser - pa ett sted
- med uvanlig konkurransemessig suksess i bestemte felt» (s. 78, var oversettelse). Slike
klynger finnes mange steder, og er en avgjgrende faktor for produktivitet, innovasjon
og konkurranseevne (Kramer & Porter, 2011). Lokal klyngeutvikling kan med andre ord

veere en verdifull kilde til vinn-vinn situasjoner og dermed bidra til delt verdiskapning.

Innvendinger mot delt verdiskapning

Det skal ogsa nevnes at Crane, Palazzo, Spence og Matten (2014); Hahn, Figge, Pinkse og
Preuss (2010) argumenterer mot en slik vinn-vinn situasjon og mener at teorien tilknyttet
delt verdiskapning er overfladisk og uoriginal. De mener at Kramer og Porter (2011)
ikke tar hensyn til de kompliserte koblingene som eksisterer mellom gkonomisk vinning
og samfunnsverdi. Ved & ignorere og dermed «bevege seg forbi slike kompromissery (s.
4, var oversettelse) (Kramer & Porter, 2011) vil en ikke ngdvendigvis oppna vinn-vinn
situasjoner som gagner de ulike interessentene som er involvert (Crane et al., 2014).
Likevel anerkjenner Crane et al. (2014) delt verdiskapning som en mate a innramme
CSR-aktiviteter pa, som appellerer til ledere og forskere, hvor konseptet hjelper til a

koble sammen lgse trader i CSR-teori.

Vi anerkjenner dermed viktigheten i de kompliserte tradene mellom lgnnsomhet og sam-
funnsverdi. Vi fglger derfor tankegangen til delt verdiskapning hvor bedrifter bgr fokusere
pa muligheter som ikke bare gagner dem selv, men hele forsyningskjeden og dens omgi-
velser. Dette skaper dermed et behov for ledere til & ta beaerekraftige hensyn nar de tar

avgjorelser i forhold til forsyningskjeden.
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2.3 Forsyningskjedeledelse

Dette underkapittelet vil se pa litteraturen om beerekraftig forsyningskjedeledelse (SSCM).
Det bygger i hovedsak pé artikkelen til Carter og Rogers (2008), men tar ogsa for seg bade
stgttende og kritiserende forskning. Det vil veere naturlig med en innledende gjennom-
gang av tradisjonell forsyningsledelse fgr vi gjennomgar hvordan forskere i gkende grad

trekker inn elementer fra beerekraftighet inn i konkurransen mellom forsyningskjedene.

2.3.1 Tradisjonell forsyningskjedeledelse

Allerede pa slutten av 50-taller beskrev Forrester (1958) den komplekse og integrerte
maten forhold henger sammen pa. For & bygge en klar forstaelse av hva forsyningskjede-
ledelse er, vil vi forst se pa hvordan selve forsyningskjeden er definert. Flere forskere har
kommet med forslag, og vi vil i denne oppgaven benytte oss av definisjonen til Mentzer
et al. (2001), som trekker elementer fra flere andre: «En samling av tre eller flere enheter
(organisasjoner eller individer) direkte involvert i produkt-, finans- og/eller informasjons-

strgmmen, opp- eller nedstrgms fra opphavet til kunden» (s. 4, var oversettelse).

SCM omhandler hvordan en styrer forsyningskjeden. Ogsa her eksisterer det flere defini-
sjoner. Ettersom vi allerede tar i bruk definisjonen til Mentzer et al. (2001) for & definere
selve forsyningskjeden, benytter vi oss ogsa av deres definisjon pa forsyningskjedeledelse:
«Den systematiske, strategiske koordineringen av de tradisjonelle forretningsfunksjonene
og taktikkene mellom disse forretningsfunksjonene innen et bestemt selskap og mellom
bedrifter innenfor forsyningskjeden, med hensikt a forbedre den langsiktige ytelsen til de

individuelle bedriftene og forsyningskjeden som helhety» (s.18, var oversettelse).

Etter & ha definert hva forsyningskjeden og ledelsen av den er, kan vi rette fokuset mot
hvordan den brukes til & opparbeide og bevare et konkurransefortrinn. Fawcett og Mag-
nan (2002) ytret at konkurransedynamikken skiftet seg fra et bedriftsperspektiv til et
forsyningskjedeperspektiv. Dette blir stgttet av Li, Ragu-Nathan, Ragu-Nathan og Rao
(2006) som mener forsyningskjedeledelse har blitt en stadig storre interesse for bedrifter
siden 90-tallet. Denne da nye maten a tenke pa innebar et skiftende fokus hvor bedrifter

ikke lengre kunne ses pa isolert sett, men som en del av forsyningskjeden.

2.3.2 Bearekraftig forsyningskjedeledelse

Mye har skjedd siden introduksjonen av forsyningskjedeledelse, og bedrifter spker stadig
etter nye mater a oppna konkurransefortrinn. En mate de sgker dette er gjennom a tilpasse
seg interessenters gkende gnsker om beerekraft (Seuring & Miiller, 2008). Beerekraftig
forsyningskjedeledelse inneberer a ta hgyde for bade miljomessige og sosiale aspekter,
i tillegg til de gkonomiske ytelsesmalene (Seuring & Miiller, 2008). Elkington (1994)

beskriver et slikt fokus som vinn-vinn-vinn.
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Hahn et al. (2010) argumenterer mot et slikt vinn-vinn-vinn fokus og mener at en kun
oppnar slike situasjoner under bestemte forhold. Hahn et al. (2010) argumenterer videre at
den underliggende oppfatningen at disse tre dimensjonen er velbalanserte og harmoniske
blir sett pa som forenklet, og at beerekraftig utvikling er komplisert og flerstrenget av
natur. Dette gjgr at en kan oppna et «tunnelsyn» som ikke tar for seg faktorer kritiske

til baerekraftig utvikling.

Det som derimot kommer frem fra forskningen til Elkington (1994) er hvordan de tre
dimensjonene har fatt et nytt fokus anerkjent av bedrifter. Bedriftenes ansvar er med
andre ord ikke lenger bare & skape lgnnsomhet for aksjeholdere, slik Friedman (1970)
fremlegger, men a sgke etter lgsninger til fordel for bade bedriftens lgnnsomhet, sosiale
faktorer og miljget. Et slikt tredelt ansvar ble antatt av Elkington (1994) & veere en stor

del av forretningsmiljget i overgangen til mer baerekraftige forretningsmodeller.

Den tredelte bunnlinjen

En gjennomgang av litteraturen mellom 1991 og 2011 utfgrt av Carter og Liane Easton
(2011) gjenspeiler utviklingen forutsett av Elkington (1994). Ikke uventet sto miljoas-
pekter sentralt tidlig i forsyningskjedeledelsesforskningen. Selv om miljgkrav ogsa var det
mest sentrale begrepet i senere forskning, er det na mer fordelt mellom ord som baere-
kraft og bedrifters sosiale ansvar (CSR). Samtidig nevnes det at uttrykkene som gjerne
ble brukt om hverandre i starten na begynner a bli fastsatt og akseptert. Et eksempel
pa dette er hvordan begrepet beerekraft tidligere ble brukt synonymt med miljghensyn.
Na blir uttrykket i stor grad brukt om den tredelte bunnlinjen hvor miljghensyn kun er
én dimensjon, sammen med sosiale hensyn og lgnnsomhet (Carter & Liane Easton, 2011;
Elkington, 1998).

I Carter og Rogers’ (2008) artikkel blir det argumentert i detalj hvordan en ma ta hen-
syn til hele den tredelte bunnlinjen i valgene en gjgr for at de skal bli betraktet som
baerekraftige (den tredelte bunnlinjen er presentert i figur 3). Illustrert med gra skrift i
figur 3 ser en at kun denne sammensetning beskrives som «best» av Carter og Rogers
(2008), minst bra beskrives beerekraftige tiltak som ikke er gkonomisk gunstige. Porter og
Kramer (2002) gar sa langt som & beskrive det som potensielt samfunnsmessig uansvarlig
a ikke ta hgyde for lgnnsomheten. Beregningene vedrgrende gkonomiske fortjenester kan
veere mer kompliserte enn a bare forvente en hgyere pris pa sluttproduktet. Hensyn til
miljg og sosiale faktorer kan nemlig pavirke den gkonomiske bunnlinjen ved & positivt
pavirke de immaterielle verdiene til selskapet (for eksempel i form av gkt kundelojalitet),

som igjen positivt pavirker lonnsomheten (Carter & Rogers, 2008).
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Som vi ser av figur 3 er det ogsa mulig & fokusere pa bade gkonomisk beerekraft og miljg,
men a veere likegyldig eller destruktiv nar det kommer til sosialt ansvar. Pa lik linje er
det mulig & fokusere pa bade lgnnsomhet og sosial ansvar, men a veere likegyldig eller
destruktiv nar det kommer til miljg. Disse sammensetningene karakteriseres av Carter
og Rogers (2008) som bedre enn de som setter lgnnsomhet til side. Dette fordi disse
tankesettene kan bidra til kostnadssparing i form av mindre innpakningsavfall, lavere

helse- og sikkerhetskostnader, mindre fraveer, kortere ledetider og bedre rykte.

Carter og Rogers (2008) fremhever ogsa at det ikke lenger er nok & kun tenke innen-
for organisasjonens rammer nar en diskuterer miljgpavirkninger og sosiale pavirkninger.
Ved & inkludere SCM i strategier som samstemmer med den tredelte bunnlinjen mener
Carter og Rogers (2008) at en oppnar prosesser som er vanskeligere & imitere, og som
varer lengre. Denne beerekraftige maten a drive SCM pa blir pastatt av Carter og Rogers
(2008) som mer gkonomisk givende enn dersom en forsgker a tilfredsstille kun én eller
to av bunnlinjene illustrert i figur 3. Denne maten a tenke pa blir ifglge Carter og Ro-
gers (2008) i hovedsak stgttet av fire aspekter, nemlig risikostyring, apenhet, strategi og

organisasjonskultur.

Organiasjonskultur

-Dypt inngrodd

- Organisatorisk borgerskap
- Verdier og etikk

Strategi
-Fornybarhet som del
av en integrert strategi

Sosiale
hensyn

Miljghensyn

Baerekraft

@konomiske
hensyn

Apenhet
- Engasijering av interessenter
- Leverandgroperasjoner

Risikostyring
-Beredsskapstyring
-Forsyningsforstyrrelser

- Utgdende forsyningskjeder

Figur 3: Den tredelte bunnlinjen, Carter og Rogers (2008)
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Risikostyring er det fgrste aspektet som nevnes i denne sammenheng og defineres av
Carter og Rogers (2008) som «En bedrifters evne til & forsta og kontrollere sine gkonomis-
ke, miljgmessige og sosiale risikoer» (s. 366, var oversettelse). Risikostyring deles videre
inn i tre underkategorier. Forst er beredskapsstyring som omhandler den miljgmessige
baerekraften i det en gjgr; det vil si at en ikke skal bruke opp fremtidens ressurser. Deret-
ter nevnes gkonomiske hendelser i form av forsyningsforstyrrelser, hvilket innebeerer uak-
septabel kvalitet fra leverandgrer, utilstrekkelig behovsplanlegging, endring i ravarepriser
eller andre faktorer som pavirker den inngaende varestrgemmen. Sist nevnes ogsa hvordan
sosiale faktorer (for eksempel lgnn og arbeidsvilkar) kan skade bedriften. Et eksempel som
blir trukket frem er hvordan manglende kontroll pa sosiale forhold hos leverandgrer kan
fore til sgksmal. Disse risikoene kan mgtes av bedriften gjennom kontigensplanlegging og

smidige, elastiske forsyningskjeder.

Apenhet i forsyningskjeden er det andre aspektet Carter og Rogers (2008) trekker frem.
I en verden som stadig blir mindre, blir det vanskeligere for bedrifter & skjule handlinge-
ne sine. Forfatterne beskriver hvordan det enkleste er a veere eerlig. Likevel handler ikke
apenhet bare med a veere apen med de valgene en tar, men a samtidig engasjere interes-
senter for & sgrge for verdifull tilbakemelding. Carter og Rogers (2008) nevner vertikal og
horisontal koordinering som viktige verktgy for & oppna bedre apenhet, noe som vil si &
sikre god informasjonsflyt og et godt samarbeid bade opp- og nedstrgms og mellom ulike

avdelinger i organisasjonen.

Strategi og kultur er det tredje og fjerde aspektet. De er sammenslatt pa grunn av
likhetene og pavirkningen de har mot hverandre (Carter & Rogers, 2008). I sin beskri-
velse fremhever Carter og Rogers (2008) hvordan en bedrifts initiativer til beerekraft ma
samstemme med den overordnede strategien. Dette er likevel ikke nok for de bedriftene
som oppnar status som beerekraftige organisasjoner. For a oppna dette ma en ifglge Savitz
og Weber (2006) ogsa endre tankesettet og kulturen innad i bedriften. Forfatterne fant
nemlig at bedrifter med god baerekraftig ytelse (ogsa pkonomisk) viste seg & ha beerekraft

innarbeidet i kjerneverdiene til bedriften, fremfor som et strategisk tillegg.

I likhet med strategi og kultur er de fire aspektene sammenbundet pa flere mater. For
eksempel trekker Carter og Rogers (2008) frem eksempelet hvordan gkt apenhet ogsa
reduserer sannsynligheten for aksjoner fra ulike interessenter. Disse aspektene, sammen
med de tre dimensjonene i den tredelte bunnlinjen legger grunnlaget for Carter og Rogers’
(2008) definisjon av SSCM: «den strategiske, transparente integreringen og oppfyllelsen
av en organisasjons sosiale, miljomessige og gkonomiske mal i den systematiske koordine-
ringen av mellomorganisatoriske ngkkelforretningsprosesser for a forbedre den langsiktige
gkonomiske oppnéelsen til individuelle selskap og deres forsyningskjeder» (s. 368, var

oversettelse).
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Litteraturgjennomgangen til Carter og Rogers (2008) uthevet hvordan beerekraftighet
ikke bare handler om & gi et positivt bidrag til miljo og den sosiale dimensjonen, men at
det ogsa kan skape gevinster til lgnnsomheten og konkurransefortrinn. Videre fremhever
Carter og Rogers (2008) forsyningskjedens pavirkningskraft pa slike praksiser. Blant an-
net nevnes krav til baerekraft og innpakning hos leverandgrer som effektive tiltak, noe som
ogsa stottes av Carter, Kale og Grimm (2000). Carter et al. (1998) argumenterer med at
innkjgpspersonell har en fordelaktig posisjon til a endre prosesser og produkter grunnet
deres neere tilknytning til leverandgrer, samt gkt tilgang til programvarer og miljsklassifi-
seringer. Hyppig kontakt med leverandgrer er fordelaktig dersom den fokale bedriften skal
redusere forbruk, avfall og miljoskadelig substanser ifplge Carter et al. (1998). Krause,
Vachon og Klassen (2009) papeker det samme som Carter og Rogers (2008), nemlig at en
bedrift ikke er mer baerekraftig enn leverandgrene de velger. Med det konkluderer Krause
et al. (2009) at innkjgpsfunksjonen, pa grunn av deres omfattende aktiviteter, er sentrale

i en bedrifts baerekraftighetsinitiativer.

2.4 Anskaffelser

I dette underkapittelet vil vi fgrst gjennomga innkjopsfunksjonens strategiske utvikling og
tradisjonell innkjgpsteori. Deretter vil vi legge frem beerekraftig anskaffelser, dominerende
aktiviteter, og avslutte med en modell som kan bli brukt i overgangsfasen til beerekraftige

anskaffelser.

2.4.1 Tradisjonell innkjgp
Mye har skjedd siden Kraljic (1983) argumenterte for at bedrifter var ngdt til & anerkjen-

ne innkjgp som en funksjon, og at innkjopsaktiviteten ikke lenger var like rutinestyrt som
pa 60-tallet. Argumentene han baserte dette pa var at verden na var mer utsatt for miljg-
endringer og gkonomiske endringer som fglge av gkt globalisering. Dette ble realiteten for
bedrifter, for snaut et tiar senere mente Spekman et al. (1994) at innkjgpsfunksjonen na

hadde fatt en strategisk posisjon hos bedrifter, men at det fortsatt var en vei a ga.

Ytterligere ti ar senere utforsket Chen, Paulraj og Lado (2004) innkjgpsfunksjonen, og
konkluderte med at innkjgp i de siste tiarene har fatt en enda mer strategisk posisjon i
bedrifter. Forfatterne tar opp viktigheten av innkjopsfunksjonens aktiviteter, og spesielt
dens naerhet til leverandgrene. Det ble ved hjelp av strukturell modellering bevist hvordan
strategisk innkjop kan pavirke kommunikasjon, langsiktig orientering av leverandgrer og
bevare en begrenset mengde med leverandgrer slik at en kan ha et tettere forhold. Disse
aktivitetene vil ifslge Chen et al. (2004) gke bedriftens tilpasningsdyktighet til kundens

gnsker, noe som videre gker bedrifters lgnnsomhet.
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Kraljics innkjgpsportefgljemodell
Med gkende risiko for blant annet ressursknapphet og politisk usikkerhet har det veert

behov for veiledning av strategier og hjelp til kategoriseringer av leverandgrer, og der
har Kraljic (1983) veiledet innkjgpere med sin banebrytende artikkel. Ved hjelp av to
underliggende faktorer som ligger til grunn i modellen han introduserte, leverandgrens
fortjenestepavirkning og forsyningsrisiko, kan en finne passende strategi til leverandgrer.
Leverandgrens fortjenestepavirkning kan veere volum kjgpt, prosent av total innkjgps-

kostnad, innvirkning pa produktkvalitet eller forretningsvekst (Kraljic, 1983).

Kraljic (1983) poengterer videre at kompleksiteten til forsyningsmarkedet pavirkes videre
av hvor hurtig teknologiendringer entrer markedet, inngangsbarrierer, logistikkostnader,
og monopol- eller oligopolforhold. Van Weele (2014) stotter disse faktorene, men legger
ogsa til politisk stabilitet, leverandgrens finansielle posisjon, spesifikk kvalitet og logis-
tikkrav som vil pavirke forsyningsrisikoen. I artikkelen til Kraljic (1983) blir mye av
fokuset rettet mot maktbalanse, enten ved & utnytte makten en bedrift har vis-a-vis

leverandgrer, eller ved a ligge lavt for & unnga a selv bli utnyttet.

Til tross for at innkjgpsportefgljemodeller er mye brukt har de blitt hyppig kritisert av
forskere for a veere for lite detaljerte. Nellore og Séderquist (2000) mener blant annet at
Kraljics portefglje neglisjerer bruken av spesifikasjons- og leverandgrrelasjonsaspektet i
anskaffelser. Motkritikken fra Gelderman og Van Weele (2005) baserer seg pa hvordan bru-
keren av disse modellene er ngdt til a ta i bruk subjektive spgrsmal og bruk av innforstatt
kunnskap for at de skal fungere i praksis. De forsvarer samtidig Kraljics (1983) modell, og
viser til at selv om andre forskere har introdusert nyanserte varianter er det alltid deres
innkjopsportefgljemodell som er betraktet som standarden blant innkjgpsportefsljemo-
deller. Selv om vi anerkjenner kritikken, velger vi likevel a presentere teorien tilknyttet
Kraljics (1983) modell (se figur 4), ettersom den er hyppig brukt av bade forskere og
innkjopere. Kraljic (1983) foreslar fire faser for hvordan hans innkjgpsportefgljemodell

kan tas i bruk, og vi vil presentere disse i avsnittene under.

Fase 1: Klassifisering

Leverandgren skal klassifiseres ved bruk av de to underliggende faktorene, forsyningsrisiko
og fortjenestepavirkning (x- og y-aksen i figur 4). De vil da bli plassert inn i en av de
fire kategoriene: strategiske leverandgrer, volumleverandgrer, flaskehalsleverandgrer og
rutineleverandgrer, som vist i figur 4. Knyttet til hver av disse fire klassifiseringene kreves

en distinktiv innkjgpsfremgang for & utnytte ressursene best mulig.
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Figur 4: Kraljics (1983) innkjepsportefoljemodell (var oversettelse)

Fase 2: Markedsanalyser

Neste steg i analysen er a kartlegge bedriftens makt som kunde i forhold til leverandgren.
Kraljic presenterer kriterier dette kan males med, men poengterer at ikke alle kriteriene
er representative for alle industrier. Noen av disse kriteriene er leverandgrens kapasitets-
utnyttelse, stabiliteten til leverandgrers nullpunktomsetning, arlig kjgpte produkter og

forventninger i markedsgkning, ROI-beregning, med flere.

Fase 3: strategisk posisjonering

Etter a ha plassert leverandgrene i matrisen kan en i denne fasen analysere maktbalan-
sen mellom leverandgren og den fokale bedriften for a kartlegge muligheter eller trusler,
vurdere forsyningsrisiko og utforme grunnleggende anskaffelsesstrategier. Ved hjelp av
maktfordelingen kan bedrifter anse sin makt i forhold til leverandgren, og lage motstrate-
gier til deres strategiske valg. Portefgljen i figur 5 presenterer tre ulike risikoforhold, med

hver sine strategiske muligheter.

I markeder der den kjgpende bedriften har en dominerende markedsposisjon, og leveran-
dgren kun har middels eller lav markedsstyrke vil det veere naturlig & utnytte maktba-
lansen for & oppna fordelaktige priser og kontraktsavtaler. Kraljic (1983) mener samtidig
at bedriftene ma passe pa a ikke presse leverandgrer til en sa stor grad at det pavirker
langsiktige leverandgrrelasjoner. I markeder markert med «balansér» vil det veere kost-
bart & ikke sette krav til leverandgrer. Pa den andre siden vil en aggressiv tilnserming
skade leverandgrforholdet og dessuten provosere leverandgrer til motreaksjoner. Diversi-
fiseringsstrategien gar ut pa a lete etter nye materialsubstitutter eller andre leverandgrer.
I dette tilfellet kan en bedrift se seg ngdt til a investere i leverandgrrelasjoner, gjore

omfattende investeringer i produktutvikling, eller bakoverintegrasjon i forsyningskjeden.
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Figur 5: Maktbalanse mellom kjopende bedrift og leverander (Kraljic, 1983)

Fase 4: handlingsplaner

De tre ovennevnte maktfordelingene har stgrre implikasjoner enn kun mot leverandgrfor-
holdet. Ser en det i et stgrre bilde vil det pavirke bade lagerstyring, leverandgrvalg, salg,
volum, logistikk med mer. I omradet merket med «utnytt» burde en ifglge Kraljic (1983)
for eksempel presse leverandgrer pa pris, kjgpe produkter pa spotpris, ha lite lager og
minimisere logistikkostnader. Det er tydelig at klassifiseringen har sterke implikasjoner
for anskaffelsesstrategier. Vi vil derfor presentere anskaffelsesstrategier, nar de oppstar og

fordeler og ulemper med disse i de neste avsnittene.

Anskaffelsesstrategier

I denne oppgaven vil vi fokusere pa anskaffelsesdelen i innkjgpsfunksjonen. Anskaffelser
er av Van Weele (2014) definert som «Finne, velge, kontraktsforhandle og administre-
re den best mulige forsyningen péa verdensbasis» (s. 10, var oversettelse). Videre mener
Van Weele (2014) at anskaffelser saledes inkluderer & finne riktig antall leverandgrer for
en spesifikk produktkategori, utvikle en passende samarbeidstrategi (armlengdes avstand
eller kompetitivt forhold) samt utvikle tilpasset lengde péa kontrakten (arskontrakt, eller
flerarig). Denne definisjonen omfatter aktiviteter i trad med DIFI (2017) som beskriver
folgende aktiviteter: avklare behov og forbedre konkurransen, konkurransegjennomfering
og kontraktsoppfglging. Dette illustrerer hvordan norske myndigheter anerkjenner anskaf-

felser som en aktivitet 1 bedrifter.

Eneleverandgrvalg kan skyldes flere grunner, deriblant markedsstyrte grunner (slik som
monopol- eller oligopolforhold), begrensede ressurser eller andre faktorer. Brynhildsvoll

(2011) poengterer at det & ha én leverandor ikke ngdvendigvis medfgrer tette relasjoner og
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strategiske allianser mellom kjopende bedrift og leverandgr, men at det i realiteten ofte er
motsatt; at strategiske allianser fgrer til eneleverandgrvalg. Van Weele (2014) fremhever
ulempen ved eneleverandgrvalg, nemlig at en kan bli mer avhengig av den leverandgren

og folgelig gke forsyningsrisikoen.

Flerleverandgrvalg grunner ofte i fragmenterte innkjopsavgjgrelser, og sjelden som falge
av strategiske valg (Brynhildsvoll, 2011). Han argumenter videre at flerleverandgrvalg
typisk kan skje dersom en kjgper artikler pa spotpris i et marked. Ulempen med flere
leverandgrer for samme produkttype/kategori er ifplge Van Weele (2014) at det gker
transaksjonskostnadene, noe som stemmer overens med Brynhildsvoll (2011) som ogsa
legger til at kjgpsargumentet knyttet til volum (kvantumsrabatt) ikke kan benyttes i like

stor grad ettersom det er for mange leverandgrer.

Lokale leverandgrer er foretrukket dersom artiklene som anskaffes er preget av produkt-
spesifikke endringer, det er hgye leveringspresise betingelser for produktet, eller dersom
intensive personlige samtaler er en fordel i forholdet (Van Weele, 2014). Videre konklu-
derer han at avgjorelser knyttet til lokale og globale leverandgrer alltid burde grunne i

ettersporselsforutsigbarhet og totalkostnader.

Globale leverandgrer blir ofte benyttet dersom det lokale forsyningsmarkedet ikke kan
levere tilstrekkelig kvalitet av en viss produkttype (Van Weele, 2014). Globale leveran-
dgrvalg er foretrukket dersom de samme artiklene kan kjopes inn til en bedre pris andre
steder i verden, eller dersom produkter blir kjgpt i bulker slik at det vil lgnne seg med
tanke pa transportkostnader (Van Weele, 2014).

Partnerskapsstrategi blir valgt dersom en bedrift i storre grad fokusere pa ytelse og
funksjonalitet i et produkt, og begge partene i forhandlingene skal ga ut med en vinn-
vinn situasjon ifglge Brynhildsvoll (2011). Van Weele (2014) mener en samarbeidsstrategi
har langsiktige konsekvenser for en bedrift, da de eksempelvis ma vise en vilje til & dele

sensitiv informasjon om sin drift.

Konkurransepreget strategi er det motsatte av partnerskapsstrategier. Dette innebae-
rer fordelingsforhandlinger hvor partene forhandler om a fa sa mye som mulig av samme
gode, der partene tilnsermer hverandre med en armlengdes avstand. En slik situasjon med
klare vinnere og tapere beskrives av Brynhildsvoll (2011) som et nullsumspill. Denne tak-
tikken er mest brukt dersom det finnes flere leverandgrer, og ved kjgp av volumprodukter
(Van Weele, 2014). Det er her som nevnt av Kraljic (1983) viktig & ikke presse leveran-
dgrene for mye slik at det pavirker langsiktige leverandgrforhold.

En kan se klare trekk mellom strategiene nevnt og Kraljics innkjgpsportefgljemodell. Man-

ge av disse strategiene baserer seg pa maktbalansen i forholdet, der bedriften med mest
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makt presser den andres marginer sa langt det lar seg gjgre. Pa lik linje som innkjgps-
funksjonen har utviklet seg over tid til & bli mer strategisk, gjennomgar trolig innkjgps-
prosessene en tilsvarende endring i forbindelse med baerekraftighet. Dette vil vi presentere
i neste underkapittel, nemlig hvordan strategier, modeller og aktiviteter endres som folge

av baerekraftighet.

2.4.2 Barekraftig anskaffelse

Schneider og Wallenburg (2012) diskuterer definisjonen av beerekraftige anskaffelser, og
papeker at det har kommet sveert fa konsise definisjoner av konseptet som inkluderer bade
gkonomiske, miljgmessige, og sosiale aspekter likestilt. De viser til Pagell, Wu og Wasser-
man (2010), som introduserte beerekraftig anskaffelser som & «administrere alle aspekter
oppstrgms for forsyningskjeden for & maksimere ytelsen mot den tredelte bunnlinjen» (s.
58, var oversettelse). Schneider og Wallenburg (2012) papeker at selv om definisjonen gir
en pekepinn pa beerekraftig anskaffelse vil den ikke kunne definere hvorvidt en bedrifts

innkjgpsaktiviteter er baerekraftige eller ei. De kommer deretter med sin egen versjon;

Vi anser en bedrift til & praktiserer baerekraftig innkjgp kun dersom alle tre
baerekraftsdimensjoner (i.e., skonomisk, miljgmessig og sosial baerekraftighet)
er tatt hgyde for i anskaffelsesprosessen (slike prosesser er ikke begrenset til le-
verandgrvalg, men inkluderer ogsa leverandgrutvikling og alle andre prosesser

assosiert med en holistisk leverandgradministrasjon) (s. 245, var oversettelse).

Brockhaus, Kersten og Knemeyer (2013) konkluderer ved hjelp av casebedrifter i forsk-
ningen at baerekraft ikke bare er en passerende fase, men et konsept som er kommet for &
bli. Til tross for dette mener forfatterne at forskningen ma fokusere mer pa den helhetli-
ge forsyningskjeden og hvordan beerekraftighet faktisk kan implementeres i praksis. Hvis
ikke ender en kun opp med overfladiske lgsninger som ikke medfgrer mer beerekraftige
prosesser. Brockhaus et al. (2013) diskuterer videre hvordan bedrifter legger strategi-
er som kun tilfredsstiller den gkonomiske dimensjonen i beerekraftighet, og neglisjerer

miljgdimensjonen og den sosiale dimensjonen.

Ashby, Leat og Hudson-Smith (2012) viser til at innkjgp star i en gunstig posisjon til &
pavirke beerekraftigheten i et firma, og spesielt miljgdimensjonen. De skriver at halvpar-
ten av de gjennomgatte artiklene i deres systematiske litteratursgk som tok opp grent
innkjop adresserte grgnne innkjgp som et verktgy til a kunne realisere en strategi for
bedriften, og da serlig fra et baerekraftig perspektiv. Som en endelig konklusjon av den
systematiske litteraturgjennomgangen etterspurte Ashby et al.s (2012) forskning pa hvor-

dan leverandgrrelasjoner kunne bidra til beerekraftighet i et mer holistisk syn.
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Spesielt gnsket Ashby et al. (2012) mer forskning pa hvordan samarbeid péa tvers av
enheter innenfor forsyningskjeden kunne forbedre miljoaspektet, og konkluderer med at
den sosiale dimensjonen i baerekraftighet har blitt oversett i enda stgrre grad. Den sam-
me konklusjonen trekker ogsa Walker, Miemczyk, Johnsen og Spencer (2012) som viser
til sitt litteraturstudium at 69% av forskningsartiklene tar opp miljgmessige og gregnne
innkjgp som tema, mens kun 31% fokuserer pa sosiale aspekter. En forklaring péa dette
kan komme av forskningen til Hollos, Blome og Foerstl (2012). De fant ut at leveran-
dgrsamarbeid og grgnn praksis hadde en direkte pavirkning pa en bedrifts operasjonelle
ytelse og kostnadsbesparelse, men at sosiale aspekter og leverandgrsamarbeid ikke hadde

en direkte pavirkning pa kostnadsreduksjon og operasjonell ytelse.

Brockhaus et al. (2013) er enig i konklusjonen fra Ashby et al. (2012), spesielt med tanke
pa en endret tilnserming til anskaffelsesstrategier. Vi siterer konklusjonen i Brockhaus et
al.s (2013) artikkel:

Bade fra et teoretisk synspunkt, og med stgtte fra samlede data, vil imple-
menteringer der samarbeid i forsyningskjeden star mer i fokus nar det kommer
til beerekraftighet, med langsiktige forhold, leverandgrutvikling, og rettferdig
distribusjon av fordeler og ulemper love forbedrede resultater over alle tre

bunnlinjer (ss. 178-179, var oversettelse).

Sitatet tar opp samarbeid med aktgrer internt i forsyningskjeden, noe som gjentatte gan-
ger dukket opp i vart litteratursgk innenfor beaerekraftige anskaffelser. Ettersom dette
har direkte pavirkning pa anskaffelsesstrategiene vil vi derfor se nzermere pa leveran-
dgrsamarbeid i avsnittene under. Vi vil belyse fordeler med leverandgrsamarbeid, hvilke
pavirkninger det har i forsyningskjeden, og samtidig noe kritikk som er blitt rettet mot

konseptet.

Leverandgrsamarbeid

I flere av artiklene vi har lest er samarbeid med leverandgrer et gjennomgaende tema
for & utvikle beerekraftige produkter og prosesser (Brockhaus et al., 2013; Hollos et al.,
2012; Pagell & Wu, 2009; Pagell et al., 2010). En kritisk faktor som péavirker samar-
beidet mellom to parter er ifglge Touboulic og Walker (2015) tilgjengelige ressurser for
kjgper og leverandgr. Dersom en av partene er vesentlig stgrre enn den andre kan de ha
kompletterende ressurser, der den stgrste parten eksempelvis har tilgang pa innovativ
teknologi, mens den mindre bedriften kan veere bedre pa a tilpasse seg markedsdynamik-
ker. Det vil si at samarbeidsaktiviteten mellom partene kan fungere som en driver for
SSCM. Touboulic og Walker (2015) kritiserer samtidig samarbeid i SSCM og fremhever
det som et glorifisert konsept. I motsetning til flere andre forskere argumenterer de for at

maktbalansen mellom store kjgpere og sma leverandgrer kan virke hindrende pa SSCM.
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Walker og Preuss (2008) diskuterer hvilken pavirkning anskaffelser fra sma- og mellomsto-
re bedrifter (SMB) har pa beerekraftigheten, spesielt med tanke pa offentlig anskaffelser.
Ved a benytte sma bedrifter som leverandgrer argumenterer forfatterne for en gkt baere-
kraftig utvikling og okt lokalgkonomi. Walker og Preuss (2008) belyser ogsa at innkjgpere
anser det mer risikabelt & anskaffe varer og tjenester fra SMB enn store bedrifter med

dokumenterte resultater.

Et interessant funn i forskningen fra Brockhaus et al. (2013) omhandler implementeringen
av beerekraftsinitiativ pa tvers av enhetene i forsyningskjeden. De skiller mellom det
de kaller mandatert initiativ og samarbeidsinitiativ. Mandatert initiativ gar som regel
fra den kjgpende parten som har mest makt i det dyadiske forholdet, og oppstrgms til
leverandgrer. Tabell 1 viser forskjellen mellom mandatert initiativ og samarbeidsinitiativ.
P& lik linje med Brockhaus et al. (2013) mener Touboulic og Walker (2015) at en av de
stgrste hindringene for samarbeid i beerekraftsaspektet er en unilateral tilnserming fra
kjopere mot leverandgrer, samt en begrenset grad av involvering fra leverandgrens side.
En mate a overvinne slike hindringer er ved hjelp av kunnskapsdeling og a finne riktige

insentiver for forbedringsarbeidet innen beaerekraftighet.

Tabell 1: Mandatert initiativ vs. samarbeidsinitiativ i henhold til Brockhaus et al. (2013)

Mandatert Samarbeid
Tidshorisont Kort - medium, o Langsiktig, on‘lfa'ttende
ingen leverandgrutvikling leverandgrutvikling
Implementering  Dyadisk og formell Integrert, formell og uformell
Fordelsfordeling  Uproporsjonelt Proporsjonelt
Initiativ Dratt av oppstromspartner ~ Kontakt mellom parter
Kommunikasjon Lavt niva, formelt Hgyt niva, formelt og uformelt
Driver fra kortsikti
Intern FIVED Ha KOt S,l 6 Drevet av et gnske om & oppna
. . kostnadsreduksjon . .
implementering et langsiktig konkurransefortrinn

eller markedsmuligheter

Pagell og Wu (2009) argumenterer for at teorien viser til to viktige faktorer i innkjop
for at baerekraftighet skal bli en realitet, hvilket er samarbeid mellom leverandgr, kjgper
og kunder i en forsyningskjede, samt sertifikater pa at menneskerettighetslover blir fulgt.
De forsker videre pa hvorfor bedriftene er dominerende i SSCM, og hvorvidt de opererer
annerledes enn andre tradisjonelle bedrifter. Hollos et al. (2012) beviser ved hjelp av
modellering av forskningsfunn at miljget og den sosiale dimensjonen kan bedres ved a
samarbeide med leverandgrer, og henviser til Krause et al.s (2009) utsagn at et firma

ikke er mer beerekraftige enn leverandgrene i ens forsyningskjede.
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Kraljics (1983) innkjopsportefpljemodell ble av Krause et al. (2009) kritisert for & ikke
kunne benyttes i overgangen til SSCM. Det ble etterspurt kriterier for & implementere
beerekraftighet i hver av de fire klassifiseringene. A blande teoretiske linser blir roset av
Carter og Liane Easton (2011) for hvordan det bedrer hypotesebygging, gker forstaelsen
for resultatene og er med & definere grensene hvor de ulike teoriene gjelder. Dette stgttes
ogsa av Walker et al. (2012), som mener flere teoretisk linser vil fremme mer nyansert
forskning. Carter og Liane Easton (2011) trekker frem artikkelen til Pagell et al. (2010)
som et godt eksempel pa en sammensetning av ulike teoretiske perspektiver. Denne artik-
kelen tar for seg hvordan bruken av Kraljics (1983) matrise ikke er tilstrekkelig innenfor
SSCM, og integrerer transaksjonskostnader, ressurs- og interessentteori i sin modifiserte

innkjgpsportefsljemodell.

2.4.3 Pagells baerekraftige innkjgpsportefglje

Opphavet til Pagell et al.s (2010) artikkel kom fra et tankevekkende funn i forbindel-
se med tidligere forskning (Pagell & Wu, 2009). I denne tidligere forskningen utforsket
forfatterne rutinene til ti baerekraftige bedrifter for a belyse hvordan en skaper en beaere-
kraftig forsyningskjede. Blant annet oppdaget forfatterne at flere av bedriftene gikk imot
Kraljics (1983) anerkjente innkjopsportefolje. Disse funnene var sa oppsiktsvekkende at
forfatterne baserte sin neste artikkel til & fortolke funnene, og videre lage et rammeverk
som er tilpasset bade Kraljics (1983) innkjgpsportefgljemodell, og som er i trad med

funnene fra casestudien et ar tidligere.

I motsetning til & ga direkte imot den tradisjonelle innkjgpsportefsljemodellen som har
veert 1 bruk siden 1983, forsvarer Pagell et al. (2010) dens nytteverdi de foregaende 30
arene. De ser likevel et gkende fokus mot beerekraftig forsyningskjedeledelse (SSCM),
og en mate a gjore innkjgp som ikke lenger samstemmer med eksisterende teori. Deres
foreslatte rammeverk, illustrert i figur 6, tilfgrer en nyansert tankegang til Kraljics (1983)

etablerte innkjgpsportefsljemodell.

Det nye rammeverket har ikke lenger bare gkonomisk pavirkning som hovedfokus ved
forhandlinger. For & veere beerekraftige ma bedrifter basere beslutningene sine pa hele
forsyningskjedens tredelte bunnlinje, og dermed ta sosiale og miljomessige betraktninger
i tillegg til de gkonomiske. Eksempelvis ma strategiske produkter trues av minst én av
de tre elementene i den tredelte bunnlinjen. For & ta eksempelet nevnt av Pagell et al.
(2010) vil en leverandgr med usikre arbeidsvilkar ha en minimal innvirkning pa kortsiktig
gkonomisk fortjeneste, men utgjgre en stor sosial risiko. I det store og hele stgtter Pagell
et al. (2010) utsagnet til Li et al. (2006) om et gkende fokus pa konkurranse mellom
forsyningskjeder fremfor kun mellom bedrifter. En stor del av tanken bak Pagell et al.s
(2010) teori handler om felles velstand mellom kjgpende bedrift og leverandgr, og at den

riktige tilnsermingen ikke er konkurransepreget, men samarbeidspreget.
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Trussel mot den tredelte bunnlinjen
Lav

Figur 6: Pagell et al.s (2010) modifiserte innkjopsportefgljemodell (var oversettelse)

Pagell et al. (2010) foreslar i sin artikkel tre nye kategorier av leverandgrer, alle avgre-
net fra det Kraljic (1983) beskriver som volumprodukter. Vi vil n& presentere disse nye

kategoriene og hvilke implikasjoner dette har for innkjgpere.

Reelle volumleverandgrer er leverandgrer med lav forsyningsrisiko, der trusselen til
én av dimensjonene i den tredelte bunnlinjen er hgy, mens de andre lave. Artiklene i
denne klassifiseringen vil veere den som er mest lik volumproduktene beskrevet av Kraljic
(1983). Dette er produkter der leverandgrene er lette & erstatte, og de kun skilles pa ett

kriterium (enten miljg, sosialt eller gkonomisk).

Overgangs-volumleverandgrer er artikler med midlertidig hgy forsyningsrisiko. Denne
midlertidig hgye risikoen skyldes en kortsiktig informasjonsasymmetri mellom leverandgr
og kjoper, og i likhet med reelle volumleverandgrer er trusselen til én av dimensjonene
hgye mens de andre lave. For & utjevne denne informasjonsasymmetrien er ledere ifplge
Pagell et al. (2010) ngdt til & investere i kapitalspesifikke midler. I overgangsfasen vil
leverandgren til artiklene fungere som strategiske leverandgrer, men disse vil gradvis
bli behandlet som en volumleverandgr sa fort de har tilpasset seg forventningene fra

interessentene.

Strategiske volumleverandgrer er produkter som truer minst én av den tredelte bunn-
linjens dimensjoner. Denne produktkategorien representerer kritiske volumleverandgrer
med ¢kt risiko, hvor leverandgrforholdene overskrider simpel markedsgkonomi. Disse ar-
tiklene preges av ikke-gkonomiske attributter som etter hvert kan utvikle seg til & bli en
langsiktig konkurransefordel (Pagell et al., 2010). Selv om en tradisjonelt gnsker & redu-
sere risiko knyttet til leverandgrer fremhever Pagell et al. (2010) hvordan en investering

i disse artiklene kan utvikle seg til & yte ekstremt godt pa flere aspekter av den tredelte
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bunnlinjen. Ifplge Pagell et al. (2010) er det fokuset mot en felles velstand mellom kjgper

og leverandgr, leverandgrkontinuitet, som gjgr at investeringen vil lgnne seg over tid.

Leverandgrkontinuitet

[ artikkelen til Pagell et al. (2010) er det mye fokus pa det de betegner som leverandgr-

basekontinuitet. Aktiviteter som er definerende for & bedrive leverandgrbasekontinuitet

finnes i tabell 2, og skjer nar en tillater andre medlemmer i forsyningskjeden a ikke bare

overleve, men vokse, fostre innovasjon og reinvestere. Som et insentiv til a bedrive leve-

randgrkontinuitet med volumleverandgrer vil den kjgpende bedrift fa stabile langvarige

forhold, redusert risiko, samt tilgang til informasjon og produkter i stramme markeder

(Pagell & Wu, 2009).

Tabell 2: Praksiser definerende for leverandgrkontinuitet ifolge Pagell et al. (2010)

Elementer for kontinuitet

Beskrivelse

Dekommodifisering

Behandle leverandgrer klassifisert som volumleve-
randgrer som strategiske leverandgrer. Kjgper gir
langsiktige kontrakter og betaler premiumpris for
produkter som vanligvis blir kjgpt for lavest mulig

pris.

Tradisjonell leverandgrutvikling

Utvikle leverandgren til & veere bedre leverandgr
for bedriften.

Redusere leverandgrens risiko

Hjelpe leverandgren med a redusere risiko ved a
gjore leverandgrers produkt eller prosesser mer

beerekraftige.

Utradisjonell leverandgrutvikling

Opptrening av leverandgrer for & vaere bedre le-
verandgrer til andre kunder. Umiddelbare fordeler

tilfaller leverandgr og muligens konkurrenter.

Apenhet

Alle aktgrer i kjeden viser full regnskapsmessig

pengeflyt tilbake til opprinnelse.

Modellen introdusert i Pagell et al.s (2010) artikkel er ogséa blitt kritisert. Meinlschmidt,
Schleper og Foerstl (2018) mener det er for stort fokus pa ferstelinje-leverandgrer, slik at

kritiske lavlinje-leverandgrer som kan gjgre en stor forskjell i beerekraftighet blir oversett

av kjgpende firma.
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2.5 Interessenter

Siden 1960-tallet har det oppstatt en endring i hvordan bedrifter skal handtere sine omgi-
velser. Gjennom aktivistgrupper og sosial lovgivning har det oppstatt nye statlige organer
som anerkjenner legitimiteten til samfunnet, kundene og arbeiderne til bedrifter (Carroll,
1991). Dette har skapt en evigvarende kamp for bedriftsledelsen til & balansere forpliktel-
sene de har til eierne i form av lgnnsomhet sammen med gkende interessentgrupper som

har bade lovmessige og etiske krav (Carroll, 1991).

Denne tankegangen om bedrifters sosiale ansvar (CSR) stér i sterk kontrast til det mer
tradisjonelle gkonomiske argumentet hvor ledelsen har ett ansvarsomrade, nemlig & mak-
simere lgnnsomheten for deres eiere og aksjeholdere. Carroll (1991) argumenterer for at
CSR kan bli delt opp i fire komponenter (gkonomisk, juridisk, etisk og filantropisk) som
forfatteren kaller for «Pyramiden av bedrifters sosiale ansvar» (s. 40, var oversettelse).
Lgnnsomheten er da selve grunnlaget for hele bedriften, og overgar alt annet. Samtidig
har bedriften et juridisk ansvar der loven blir sett pa som en kodifisering av hva som er
sosialt akseptert og ikke (Carroll, 1991). Bedriften skal veere etisk riktig, som vil si at en er
forpliktet til a gjgre det riktige, veere rettferdig og minimalisere skade mot interessenter.
Til slutt argumenterer Carroll (1991) for det filantropiske ansvaret, hvor det er forventet

at bedriften bidrar i samfunnet ved hjelp av finansielle og menneskelige ressurser.

Sosialt ansvar innenfor CSR blir beskrevet som en vag og lite spesifikk illustrasjon over
hvem det omhandler (Carroll, 1991). Konseptet interessentteori introdusert av Freeman
og Reed (1983) ga selskaper og deres ledere identifiserbare malgrupper de matte ta hensyn
til. Freeman og Reed (1983) beskriver interessenter pa to mater. Den brede definisjonen
beskriver interessenter som «en hvilken som helst identifiserbar gruppe eller individ som
kan pavirke oppnéaelsene av en bedrifts mal, eller som blir pavirket av oppnaelsen av en
bedrifts mal» (s. 91, var oversettelse). Denne gruppen kan snevres inn til det Freeman og
Reed (1983) beskriver som den smale definisjonen av interessenter: «Enhver identifiserbar

gruppe eller individ som bedriften er avhengig av for & overlevey (s. 91, var oversettelse).

Freeman og Reed (1983) deler opp interessentene i tre grupper basert pa interesse (egen-
kapital, gkonomisk og péavirkning) og makt (formell, gkonomisk og politisk). Dette er
stottet opp av Carroll (1991) som uthever hvordan interessenter kan pavirke bedriften.
Den ene baserer seg pa hvor legitime interessentene er, noe som beskriver til hvilken grad
en gruppe har rett til & vise sin vilje. Den andre baserer seg pa hvor stor makt interes-
senter har. Interessenters pavirkning mot beaerekraftig anskaffelse vil bli videre utforsket i

detalj nedenfor.

26



2. TEORI

2.5.1 Pavirkning pa baerekraftig anskaffelse

Som nevnt i kapittel 2.4.1 har innkjgpsfunksjonen utviklet seg til en strategisk posisjon
i bedriftens verdikjede. Denne posisjonen har muligheten til & iverksette beerekraftige
beslutninger som gir fordeler i forsyningskjeden. Schneider og Wallenburg (2012) argu-
menterer for hvordan innkjgpsfunksjon krever bidragsytere for a kunne implementere
baerekraftige beslutninger. Ut ifra denne artikkelen oppstar slike «drivere» gjennom uli-
ke ledd innad i interessentklassifiseringen til bedriften. Figur 7 er hentet fra Schneider
og Wallenburgs (2012) artikkel, hvor forfatterne klassifiserer interessentene som er mest
fremtredende for bedriften. Dette kan veere direkte pavirkning pa innkjgpsfunksjonen el-
ler mer indirekte til innkjgp, men mer direkte pa forsyningskjeden. Disse er klassifisert i
tre grupper: interne interessenter i bedriften, interne interessenter i forsyningskjeden og

eksterne interessenter i forsyningskjeden.

Bedriften - Interne Interessenter | Forsyningskjeden - Interne Forsyningskjeden - Eksterne
Interessenter Interessenter

» Kategoristyret

» Bedriftsledelse * Kunder » Konkurrenter

* Innkjgpernes interne kunder * Leverandgrer e Tilsynsmyndigheter

« |kke-Statlige Organisasjoner

Figur 7: Interessentklassifisering ifplge Schneider og Wallenburg (2012) (s.248, var over-

settelse)

Bedriften - Interne interessenter

Innkjgpsfunksjonen og forsyningskjedelederne har en posisjon innad i bedriften hvor de
har muligheten til & implementere operasjonelle strategier innad i deres kategori (Preuss,
2005). Schneider og Wallenburg (2012) argumenterer hvordan dette gjgr innkjopsfunksjo-
nen og kategoriansvarlige til fremtredende interessenter med mulighet til & inkorporere
pgkonomiske, miljgmessige og sosiale krav inn i de eksisterende anskaffelsesstrategiene
nevnt i kapittel 2.4.1. Dette blir stgttet av bade Porter og Van der Linde (1995) og
Krause et al. (2009), som understreker hvordan miljg- og sosialorienterte leverandgrer bi-
drar til gkt lgnnsomhet i den kjopende bedriften. Selv om innkjgpsfunksjonen kan ha en
posisjon tilrettelagt for a gjgre baerekraftig innkjop, argumenterer Schneider og Wallen-
burg (2012), basert pa Bowe, Cousins, Lamming og Faruks (2001) artikkel, for hvordan
innkjgpsfunksjonen fra et praktisk synspunkt bruker den mer tradisjonelle innkjgpsme-
toden. Malene til innkjgperen er da & oppna best mulig kvalitet til lavest mulig pris,
som motsier & implementere en baerekraftig innkjgpsfunksjon. Som fremhevet i Schneider
og Wallenburgs (2012) artikkel kan en person med en sterk innkjgpsposisjon i bedriften
(For eksempel innkjgpssjef) som gnsker & implementere beerekraftig innkjgpsrutiner ha

en betydelig innvirkning pa bedriftens holdning.
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Bedriftsledelsen har ogsa en pavirkning pa implementeringen av beerekraftig innkjgp. For
eksempel argumenterer Schneider og Wallenburg (2012) hvordan bedriftens hierarkiske
styrke bidrar til en pagang til alle funksjonelle aktivitetene gjennom bedriftens over-
ordnede strategi. En slik strategi basert pa Mintzberg og Waters’ (1985) artikkel méaler
markedets styrker og svakheter og justerer aktiviteter for a kunne tilfredsstille markedet
og dermed skape et konkurransefortrinn. Slike justeringer vil da kunne innga i innkj@ps-
funksjonen og dens grad av baerekraftighet. Schneider og Wallenburg (2012) nevner ogsa
at bedriftens kultur og holdninger kan veere en bidragsyter til implementasjon av beaere-

kraftig innkjgp.

En annen bidragsyter innad i bedriften uthevet i Schneider og Wallenburgs (2012) artik-
kel, er innkjgpernes interne kunder, definert av Nagel og Cilliers (1990) som «avdelinger
som mottar produkter eller service fra innkjop» (s. 248, var oversettelse). Slike interne
kunder er en potensiell driver til & implementere beerekraftig innkjop, men er mer av-
hengig av bedriftsledelsen og dens skifte av strategi og méal (Schneider & Wallenburg,
2012).

Forsyningskjeden - Interne interessenter

Kunder spiller en viktig rolle for bedriften ettersom inntektene kommer fra kunders be-
slutninger (Schneider & Wallenburg, 2012). Kundens makt og krav er en av de store
driverne for implementering av beaerekraftig anskaffelsesrutiner (Carter & Carter, 1998;
Carter & Dresner, 2001; Carter & Jennings, 2004). Schneider og Wallenburg (2012) argu-
menterer hvordan kundenes forventninger blir hgyt prioritert og etterfulgt, hvilket skaper
krav til valg av leverandgrer. Selv om kundene til bedriften kan sitte pa mye makt, betyr
ikke det at beerekraftige krav blir et innkjgpskrav. Det er nemlig ofte mangel pa vilje til
a betale ekstra for beerekraftige produkter (Schneider & Wallenburg, 2012).

Innkjgpsfunksjonens primeere rolle er lokalisert oppstrgms i forsyningskjeden, med leve-
randgrer som deres viktigste drivere. Til tross for at leverandgrene har en viktig rolle
i forsyningskjeden, er diskusjonen vedrgrende leverandgren som driver for beerekraftig
innkjop tvetydig (Schneider & Wallenburg, 2012). Artikkelen til Schneider og Wallenburg
(2012) beskriver hvordan ulike forskere har funnet ulike resultater nar det kommer til leve-
randgrers innflytelse pa den fokale bedriftens innkjgpsfunksjon. Schneider og Wallenburg
(2012) henviser til Mitchell, Agle og Woods (1997) artikkel nar de argumenterer for at
leverandgrers pavirkning mot den fokale bedriften blir betraktet som lav. Dersom en leve-
randgr skal bli betraktet som en fremhevet interessent og videre en driver for beerekraftig
innkjop, avhenger det av hvilken makt den har ovenfor den fokale bedriften (Schneider
& Wallenburg, 2012). For eksempel har store merkevarenavn stgrre bestemmelsesrett til

at kunder beskytter og tar vare pa deres merkenavn utad.
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Forsyningskjeden - Eksterne interessenter

For at bedrifter skal veere konkurransedyktige er en avhengig av & kunne orientere seg i
markedet. Viktige elementer innebaerer & observere sine konkurrenters aktiviteter og stra-
tegier (Narver & Slater, 1990). Selv om konkurrenter ikke har en direkte pavirkning har
de likevel evnen til & endre markedets ettersporsel, som igjen kan fgre til mer beerekraf-
tige lgsninger og dermed indirekte igangsette implementeringen av beaerekraftig innkjop
(Schneider & Wallenburg, 2012). Dersom flere av bedriftens konkurrenter gjor et stra-
tegisk valg om a bli mer beerekraftig og dermed skape en mer beerekraftig industri, vil
det resultere i et press pa bedriften og dens prosedyrer (Schneider & Wallenburg, 2012).
Med dette som argument papeker forfatterne hvordan konkurrenter blir fremhevet som
en interessent og en mer indirekte driver til implementering av beerekraftig anskaffelses-

funksjon gjennom a pavirke industrien, leverandgrer og markedets kunder.

Myndigheter og andre regulerende institutter har potensiale til & pavirke industrier og
bedrifters aktiviteter (Schneider & Wallenburg, 2012). De regulatoriske instituttene bru-
ker lovverket (for eksempel arbeidsloven, skatteloven etc.) til & skape en «ramme» som
bedriftene ma holde seg innenfor vedrgrende miljg- og sosialdimensjonen. Regulatoriske
avdelinger har en makt og pavirkning pa bedriftene som underligger dets styre. Like-
vel argumenter Schneider og Wallenburg (2012) gjennom sin artikkel at denne pavirk-
ningskraften gar mer pa bedriftsledelsen og bedriften i sin helhet, og ikke direkte pa
innkjgpsfunksjonen. Dermed konkluderer Schneider og Wallenburg (2012) med at tilsyns-
myndigheter er en fremhevet interessent, men at de har en mer indirekte pavirkning pa
beerekraftige anskaffelser gjennom en mer direkte pavirkning pa bedriftsledelsen, kundene,

leverandgrene og konkurrentene.

Ikke-statlige organisasjoner har spilt en viktig rolle som informasjonskilde pa bedrifters
baerekraftige prestasjoner (Reuter, Foerstl, Hartmann & Blome, 2010). Slike organisasjo-
ner (for eksempel Amnesty International og Greenpeace) blir betraktet som en fremhe-
vet interessent ettersom deres mal er a opprettholde de ulike dimensjonene den tredelte
bunnlinjen bestar av (Schneider & Wallenburg, 2012). Videre har slike organisasjoner
opparbeidet en myndighet i disse ulike dimensjonene og har dermed en stor pavirkning
pa bedriften, kunder, leverandgrer og konkurrenter. Ikke-statlige organisasjoner har fle-
re virkemidler for a pavirke bedriftene. Dette kan for eksempel vaere & fremheve darlig
arbeidsvilkar, feil bruk av kjemiske stoffer og lignende. Dette gjor slike ikke-statlige orga-
nisasjoner til en indirekte driver til implementeringen av baerekraftig innkjep (Schneider
& Wallenburg, 2012).

29



2. TEORI

2.6 Analytisk rammeverk

Teorien vi har samlet i dette kapittelet vil videre bli benyttet relatert til casebedriften.
I figur 8 presenterer vi et teoretisk rammeverk som viser var tilnserming til de mest
oppgaverelevante teoriene. Det er her fremhevet fire modeller, Kraljics (1983) innkjgps-
portefgljemodell, Carter og Rogers’ (2008) presentasjon av den tredelte bunnlinjen, Pagell
et al.s (2010) baerekraftige innkjgpsportefgljemodell og Schneider og Wallenburgs (2012)
interessentklassifisering. Disse modellene blir anvendt i analysen (kapittel 5), mens reste-

rende stotteteorier blir benyttet i oppgavens diskusjonskapittel (kapittel 6).

Casebeskrivelse

'

Analyse
Beerekraftige anskaffelser Interessentteori
2008 Kralie Wl
(2008) (1983) 2012)

Y Y l

Trusler mot den

tredelte Forsyningsrisiko
bunnlinjen
pagell | Interessent-
agell et al. klassifisering
(2010)

Y

Leverandgrklassifisering

'

Diskusjon

Figur 8: Analytisk rammeverk
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Var analyse baserer seg pa oppsamlet data presentert i kapittel 4, og fungerer som en
forlengelse av casebeskrivelsen, som nevnt i kapittel 1.4. Som det kommer frem av det ana-
lytiske rammeverket anvender vi modeller for & kartlegge dagens situasjon for bedriften.
Det er verdt a merke seg at det er var oppfatning av Bedriften som blir presentert. Case-
beskrivelsen og analyseresultatet vil besvare forskningsspersmal 2, «Hvordan forholder

en stor bedrift seq til beerekraftige anskaffelser, og hvilke interessenter er fremtredende?».

Vi begynner var analyse med a klassifisere forsyningsrisikoen til en leverandgrkatego-
ri i henhold til Kraljic (1983) forskning. Det kom frem av Pagell et al. (2010) hvordan
forsyningsrisikoen vil veere basert pa de samme faktorene som i den tradisjonelle innkjgps-
portefgljemodellen. Det hersket derimot tvil rundt trusselen mot den tredelte bunnlinjen
(en diskusjon vi vil g& neermere inn pa i kapittel 7). Vi vil derfor benytte Carter og
Rogers (2008) sitt rammeverk med den tredelte bunnlinjen og de fire tilhgrende aspek-
tene til a vurdere trusselen mot den sosiale, gkonomiske, og miljgmessige dimensjonen.
Sammen vil trusselen mot den tredelte bunnlinjen og forsyningsrisikoen benyttes til &
plassere den analyserte leverandgrkategorien i Pagell et al.s (2010) modifiserte innkjgps-
portefgljemodell. Utfallet av dette vil veere en klassifisering av leverandgrkategorien, noe
som videre diskuteres i diskusjonskapittelet (kapittel 6). I tillegg vil vi klassifisere Bedrif-
tens fremtredende interessenter i henhold til Schneider og Wallenburg (2012). Resultatene

av interessent- og leverandgrklassifiseringen blir diskutert opp mot hverandre i kapittel 6.

2.7 Sammendrag

I lys av SISVI-prosjektet startet dette kapittelet med en introduksjon til delt verdiskap-
ning, et konsept introdusert av Kramer og Porter (2011). Forfatterne fremhevet tre mater
en kan oppna delt verdiskapning pa; ved a revurdere produkt og marked, redefinere pro-
duktiviteten i verdikjeden samt muliggjgre klyngeutvikling. Dette konseptet fungerte som
underliggende i kapittelet, hvor resterende litteratur besvarte forskningsspgrsmal 1, « Hva
sier litteraturen om berekraftige anskaffelser og om pavirkninger interessenter har pa be-
drifter?».

Innenfor SSCM kom det frem hvordan bedrifter ma ta stilling til ikke bare gkonomiske,
men ogsa sosiale og miljgmessige dimensjoner. Carter og Rogers (2008) fremhevet den
tredelte bunnlinjen i lys av Elkingtons (1998) teori, og presenterte fire aspekter som un-
derbygger en beerekraftig tankegang. Disse fire aspektene er definert som risikostyring,
apenhet, strategi og organisasjonskultur, og er sammenbundet pa flere mater. Carter og
Rogers (2008) og Krause et al. (2009) argumenterer for at en bedrift ikke er mer baerekraf-
tige enn dens oppstrgms akterer, og andre artikler (Carter & Ellram, 1998; Carter et al.,
2000) tar opp innkjopets viktige rolle i overgangen til mer beerekraftige forsyningskjeder.
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Tradisjonell innkjgp fremhever Kraljics (1983) innkjgpsportefaljemodell som en sentral del
av anskaffelseslitteraturen. Denne modellen blir brukt til & klassifisere leverandgrer, samt
presentere anbefalte anskaffelsesstrategier tilknyttet hver distinkte klassifisering. Pagell et
al. (2010) foreslo et rammeverk for beerekraftige anskaffelser som bygget pa Kraljics (1983)
innkjopsportefgljemodell. Forfatterne presenterer hvordan volumleverandgrer til ledende
bedrifter innenfor beerekraftighet ble tilnsermet annerledes enn anbefalt av tradisjonell
anskaffelsesteori, og foreslar tre nye klassifiseringer for volumleverandgrer. Spesielt viktig i
Pagell et al.s (2010) forskning er fokuset pa leverandgrkontinuitet. Leverandgrkontinuitet
er definert som a tillate volumleverandgrer & vokse, reinvestere og fostre innovasjon som

folge av leverandgrforholdet med en kjopende bedrift.

Freeman og Reed (1983) introduserte interessentteorien som en «illustrasjon» over méal-
grupper forskere og bedrifter ma ta hensyn til. Hvor stort hensyn bedrifter skal ta til sine
interessenter baserer seg pa interessenters maktstgrrelse og deres legitimitet (Carroll,
1991; Freeman & Reed, 1983). Pavirkningskraften til interessentene ble utforsket videre,
men med fokus pa baerekraftig anskaffelse. Dette ble gjort med Schneider og Wallenburgs
(2012) artikkel som klassifiserer interessentene internt i bedriften, internt i forsyningskje-

den og eksternt i forsyningskjeden basert pa indirekte eller direkte pavirkning.
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3 Metode

Etter en grundig presentasjon av den teoretiske bakgrunnen oppgaven bygger pa, vil vi i
dette kapittelet ga mer i dybden pa hvordan datainnsamlingen har foregatt. Vi begynner
med Yins (2013) betingelser for valg av metode, noe som vil lede oss inn pa casestudier og
hva dette medbringer. Deretter presenter vi hvordan vi har gatt frem angaende forsknings-
strategi. Her belyser vi viktige, overordnede poeng angaende kvalitative og kvantitative
metoder. Her snakker vi ogsa om motstridende forklaringer, og hvorfor vi mener dette
kan styrke oppgaven. Selve verktgyene vi har brukt for a innhente relevant informasjon
blir presenter under forskningsmetoder. Her uthever vi tre metoder oppgaven bygger pa,
med seerlig fokus pa intervju som utgjer selve grunnmuren til casebeskrivelsen. Vi vil ogsa
ga gjennom hvordan bade observasjoner og arkivdata/dokumentasjon har en supplerende
funksjon. Etter en redegjorelse for valgene som er tatt, beskrives avslutningsvis hvordan

de innsamlede dataene har blitt behandlet.

3.1 Forskningsdesign

Bryman (2015) fremstiller forskningsdesign som rammeverket for innsamlingen og analy-
sen av data. Videre sier han valget av forskningsdesign avhenger av hvilken prioritet som
blir gitt de ulike dimensjonene i forskningsprosessen (Sammenheng mellom variabler,
generaliseringsmuligheter, adferdsbedgmmelser og tidsvariasjoner). Disse dimensjonene
samstemmer med de tre betingelsene Yin (2013) presenterer for & unnga grove mistilpas-
ninger ved valg av metode; nemlig forskningsspgrsmal, grad av kontroll over hendelser og
fokus mot tidligere hendelser. Yins (2013) betingelser, og hvordan vi i oppgaven relaterer

oss til dem blir gjennomgatt under.

Forskningssporsmalene fra kapittel 1.3 er i likhet med problemstillingen formulert i ho-
vedsak med spgrsmal som «hvordan» og «hvorfors. Yin (2013) fremstiller slike spgrsmal
som beskrivende, og frarader derfor bruk av spgrreundersgkelser og arkivanalyser. Uten &
utelukke noen metoder, anbefaler han bruken av historie, casestudier eller eksperimenter

til & besvare denne typen spgrsmal.

For & skille mellom disse tre anbefaler Yin (2013) & vurdere pavirkningskraften en har
over hendelsene som undersgkes. I vart tilfelle har vi liten direkte pavirkningskraft over
resultatene mens studien foregar. Vi har likevel hatt muligheten til & benytte intervjuer
og observasjoner til & samle inn primeerdata i sanntid. Forskningsspgrsmalenes natur, den
minimale pavirkningskraften og det at studien foregar i sanntid, gir klare indikasjoner pa

at en casestudie er riktig forskningsdesign.
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Casestudier

De tre betingelsene ovenfor stgtter alle vart valg av & gjore en casestudie. Yin (2013)
definerer casestudier som «|...]Jen empirisk forespgrsel som i sanntid grundig underspker
et fenomen innenfor sin virkelige sammenheng, spesielt nar grensene mellom fenomen og
kontekst ikke er tydelig tilstede» (s.16, var oversettelse). Denne beskrivelsen samstem-
mer med Andersens (2013) beskrivelse av hvordan bade forskningsprosessen og analysen
mangler standardiserte regler. Videre argumenterer Andersen (2013) derfor for et tidlig
behov for et klart vitenskapelig grunnlag, slik at en unngar det Yin (1981, s.64) beskriver
som en typisk case: en lang, ustrukturert tekst som er vanskelig & bade skrive og lese. I
samsvar med disse radene har vi derfor valgt a tidlig fastsette det teoretiske grunnlaget
oppgaven bygger pa. Pa bekostning av frihet i prosessen, oppnar vi med dette en bedre

struktur.

Det er ogsa rettet mye kritikk mot casestudier. Den mest fremtredende er ifslge King,
Keohane og Verba (1994) mot de studiene som er rettet mot én enhet. Hovedargumentet
mot denne typen studier er rettet mot nytteverdien de gir. I vart tilfelle gar vi detaljert inn
pa en slik unik bedrift, og som forklart i Yin (2013), vil en lik studie av en vilkarlig annen
bedrift aldri bli identisk. For a argumentere mot denne typen kritikk peker en gjerne pa
generaliseringsmuligheter. Yin (2013) forsvarer hvordan resultatene fra casestudier ofte til
en viss grad lar seg generalisere. Ved a utfgre og studere lignende casestudier kan en videre
konkludere pa et mer generelt grunnlag, og med stgtte fra disse konklusjonene forvente
og forutsi resultater til fremtidige casestudier. Ved a veere med i SISVI-prosjektet er det
nettopp slik forskning vi driver med. Ved a studere tidligere rapporter om reguleringer og
beaerekraft i norsk industri styrkes diskusjonen var, og vi kan argumentere med bakgrunn
i andres erfaringer i tillegg til det teoretiske rammeverket. King et al. (1994) forsvarer i
sin kritikk denne styrken med utsagnet: «Den beste maten a forsta en bestemt hendelse
kan veere & undersgke systematiske mgnstre i lignende parallelle hendelser» (s. 43, var

oversettelse).

3.2 Forskningsstrategi

Yin (2013) presiserer viktigheten av & legge en analytisk strategi for behandling av data.
Videre poengterer han nyttigheten av en egenutviklet strategi tilpasset de metodene som
er brukt til & samle data. En slik strategi skal fremme en rettferdig behandling av dataene,
mens den hjelper & bygge overtalende argumenter. Blant annet foreslar han a utvikle
en casebeskrivelse, en strategi hvor en bygger et teoretisk rammeverk rundt mangler i
tidligere forskning. Vart analytiske rammeverk er i trad med disse anbefalingene, og ble

gjennomgatt i detalj i kapittel 2.6.
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3.2.1 Kvalitative og kvantitative data

Yin (2013) forteller videre at det ikke er uvanlig & ta i bruk bade kvalitative og kvantitative
data i casestudier. Som de fleste casestudier er ogsa denne kvalitativ av natur. I trad
med Andersen (2013); Bryman (2015); Yin (2013) stotter vi likevel opp funnene med en
regnskapsanalyse. Selv om dette kan beskrives som en kvantitativ metode, har den ikke

nok vekt til & kunne beskrive metodebruken som et «beskrivende sekvensielt design».

Bryman (2015) forteller likevel at en skal veere forsiktig med & blande kvalitative og
kvantitative data. Det beskrives hvordan flere forfattere argumenterer for epistemologiske
forpliktelser ved de to gruppene forskningsmetoder. Dette vil si at ikke bare er de ulike
metodene forskjellige, men at en har en annen holdning nar en tolker de ulike dataene.
Pa en lignende mate diskuteres det om kvantitative og kvalitative metoder er paradigmer

og at en ikke kan bruke mer enn ett paradigme om gangen.

3.2.2 Motstridende forklaringer

I kapittelet om forskningsstrategi diskuterer Yin (2013) ogséa blant annet motstridende
forklaringer. Dette kan skyldes tilfeldigheter, feil bruk av metode eller diverse indre og
ytre pavirkninger. Denne studien mgtte ikke i stor grad pa motstridelser under datainn-
samlingen. Likevel bygger oppgaven pa et teorigrunnlag som bade er stgttet og kritisert
av ulike parter. I forbindelse med litteratursgket har vi derfor stgtt pa flere motstridene
forklaringer, som vi har valgt & ta hensyn til av flere grunner. Fgrst og fremst fordi det
gker validiteten. Samtidig har det bidratt til a gke fokuset vart mot & undersgke andre
synspunkter og dermed til en viss grad gke upartiskheten. Videre er casestudier av denne
typen ifplge Yin (2013) pavirket av sveert mange variabler, og det er negermest umulig a
overvake alle. Ved a veere apen om motstridende forklaringer underveis i oppgaven vil
derfor fremtidig forskning som bygger pa denne studien lettere gjenkjenne hvilke valg vi

har gjort for sa a vurdere om lignende valg er riktig ogsa for dem.

Som nevnt har vi ikke hatt seerlige utfordringer med motstridene forklaringer i casebeskri-
velsen (kapittel 4). Dette skyldes til dels oppgavens natur, hvor det i stor grad er snakk
om faktaopplysninger og ikke subjektive meninger. Samtidig har vi gjort noen tiltak for
a 1 sterst mulig grad unnga ugnskede motstridende forklaringer. Det vil si ulike forkla-
ringer som skyldes pavirkninger fra oss. Disse gar i stor grad ut pa a gke kredibiliteten
til oppgaven. Vi er tre personer som alle har et godt overblikk over teorigrunnlaget, noe

som gjgr at vi stiller sterkere ovenfor misforstaelser.

Enkelte steder har vi ogsa bevisst sgkt etter motstridelser under datainnsamlingen. I trad
med Yin (2013) hadde vi for eksempel flere intervjuobjekter, men stilte likevel noen av
de samme spgrsmalene til flere personer. Dette bidro ikke bare til & videre unnga mis-

forstaelser; det gav oss ogsa et bredere helhetsinntrykk. Videre har det veert viktig med
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tilbakemelding fra bedriften av ulike arsaker. De har da mulighet & undersgke om anony-
miseringen er gjort pa en tilfredsstillende mate, samtidig som de far et godt innblikk i var
forstaelse av bedriften. De kan deretter presisere emner som kanskje har kommet uklart
frem, og de kan ogsa komme med ny informasjon passende til det teoretiske grunnlaget

og resultatene vi allerede har.

Andersen (2013) presiserer at «Et empirisk materiale vil ofte kunne framstilles i lys av
flere teoretiske hovedhistorier. Det er avhengig av hva som er den styrende interessen,
og hvordan ulike deler av et materiale kan fanges inn péa en fortettet mate» (s.72). I
denne oppgaven har vi tatt pa oss ansvaret a skille ut hva som vil veere relevant teo-
retisk bakgrunn, med de fordeler og ulemper dette medfgrer. Dette blir utdyper mer i
kapittel 6.5.

3.3 Forskningsmetoder

Dette underkapittelet gar mer i detalj pa de metodene vi har anvendt for & samle data.
I likhet med Andersen (2013); Bryman (2015); Yin (2013), ser ogsa vi styrkene med &
inkludere flere typer data. Dette underkapittelet beskriver de forskningsmetodene vi har
brukt i detalj, og hvordan vi mener de ulike metodene underbygger hverandre. Det blir
lagt storst vekt pa intervju, som casebeskrivelsen (kapittel 4) i hovedsak bygger pa. Selv
om Yin (2013) beskriver intervju som den mest aktuelle metoden i casestudier advarer
han mot a stgtte seg pa kun én type data. Ved a utnytte flere typer data har en mulighet
a triangulere resultatene pa flere mater. Utenom intervjuer har vi derfor benyttet oss av
observasjoner, arkivdata og dokumentasjon (i form av henholdsvis omvisning, regnskap

og tilsendte modeller).

I kontrast til Yins (2013) anbefaling & inkludere alle radata i en casestudiedatabase, har
ikke vi muligheten til dette pa grunn av anonymiseringen. Beviskjeden starter derfor med
casebeskrivelsen, presentert i kapittel 5, som er beskrevet sa objektivt som mulig. Vi har
ogsa valgt a ta med beskrivelser som ikke blir direkte henvist til senere for a sgrge for
at leseren i stor grad sitter igjen med det samme helhetsinntrykket som oss. Ettersom
vi benyttet oss av en narrativ litteraturgjennomgang har vi selv tatt pa oss ansvaret a
skille ut hva som vil veere relevant teoretisk bakgrunn, med de fordeler og ulemper dette
medfgrer. Vi er enige i Andersens (2013) utsagn om at det empiriske materialet ofte kan
«fremstilles i lys av flere teoretiske hovedhistoriery (s. 72). Dette betyr ikke at det er det
eneste riktige. Bryman (2015) forteller nemlig hvordan casestudier karakteriseres av at
flere veier kan veere korrekte. Vi gnsker derfor at leseren skal ha muligheten til & kunne

gjore egne bedgmmelser. Dette blir utdypet i kapittel 6.5.
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3.3.1 Intervju

Hoveddatainnsamlingen foregikk gjennom ulike intervjuer med ngkkelpersoner i bedriften.
Disse var formet som samtalebasert informantintervjuing, ogsa kalt for semistrukturert
intervju, i trad med Andersen (2013). I samsvar med Yin (2013) er dette intervjuer av
en mindre formell karakter, og fungerer mer som temabaserte samtaler enn et typisk
strukturert intervju (Bryman, 2015). Samtidig har vi valgt & ta med elementer ogsa fra
denne typen intervju. Som fglge av var interesse for ulike synspunkt pa samme tema
er det viktig for bade reliabiliteten og validiteten til oppgaven at intervjuobjektene ved

enkelte anledninger svarer pa samme spgrsmal.

Valg av intervjuobjekter har foregatt pa flere grunnlag. Ulike intervjuobjekter har for-
skjellige forstaelser, og gir tilgang til unike data (Andersen, 2013). For & kunne besvare
var problemstilling var vi avhengig av & kunne intervjue ngkkelpersonell som har tilgang
til forsyningskjeden samt kunnskap om leverandgrrelasjoner. I tillegg til kompetanse var
vi avhengig av personaltilgangen casebedriften kunne gi oss, hvilket samsvarte med vare

gnsker.

For a sikre best mulig datainnsamling sendte vi en liste med de temaene vi gnsket &
snakke om til intervjuobjektene. Grunnen til at vi holdt tilbake selve spgrsmalene var
forst og fremst ettersom vi ikke gnsket at de ansatte bevisst eller ubevisst diskuterer
hvordan de tenker a svare, og dermed generere spontane svar. Dette gjelder spesielt
spgrsmal ment for & undersgke ulike synspunkt og meninger pa tvers av bedriften. Vi
vil na presentere intervjudesignet, etterfulgt av prosessen i selve intervjuet. Videre vil
vi gjennomga hvordan transkripsjonen ble utfert, for vi avslutningsvis snakker kort om

intervjuetikk.

Intervjudesign

Intervjudesignet blir av Kvale og Brinkmann (2009) sett p& som planlegging av selve inter-
vjuet og skal inneholde svaret pa "hvordan’ delen av studien. Nar det kommer til antallet
intervjuobjekter, ngdvendiggjor forskningsspgrsmal 2 et innblikk i synspunktene til flere
roller i bedriften. For selve intervjuene hadde vi et orienteringsmgte over Skype med lo-
gistikksjefen i Skandinavia, slik at vi fikk et innblikk i bedriften, og kontaktpersonen fikk
var tanke om oppgaven. Her avtalte vi at intervjuene skulle forega i omtrent en time per
intervjuperson, og at Bedriften skulle ettersende et forslag til hvem som var tilgjengelige
for intervju. Ansvarsomrader, intervjumedium og oversikt over intervjupersoner kan sees
i tabell 3.
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Tabell 3: Oversikt over intervjuobjekter

Intervjuobjekt Stilling Medium

3 (Orienteringsmgte) Logistikksjef Skype

1 Innkjopssjef Ansikt til ansikt
2 Miljg- og kvalitetssjef Skype

3 Logistikksjef Ansikt til ansikt
4 Avroper Ansikt til ansikt
) Forsyningskjedekoordinator ~Ansikt til ansikt

Intervjuene

I starten av intervjuene satte vi av omtrent fem minutter til & presentere oss selv, vart
fagfelt og hva vi gnsket a fa ut av denne studien. Informasjonen av hvorfor de enkelte
informantene ble intervjuet ble sendt pa mail til deltakerne dagen for intervjuene. Som
avtalt varte intervjuene rundt én time per intervjuobjekt. Innledningsvis spurte vi inter-
vjuobjektene om det var greit at vi tok taleopptak, og forklarte formalet med dette. I fire
av fem intervjuer fikk vi godkjennelse pa a bruke taleopptak, i intervjuet uten taleoppta-
ker var en person dedikert til a ta notater, mens de to andre intervjuet. Vi hadde ogsa en
avsluttende notatskriving etter nevnt intervju der vi diskuterte funnene. Som belyst av
Kvale og Brinkmann (2009) er det utfordrende & prosessere data der taleopptaker ikke er

benyttet i intervjusituasjonen.

Vi viser forsiktighet med a benytte data fra intervjuet uten taleopptak, og bruker det
heller som supplerende, bekreftende informasjon til det de andre informantene har sagt.
Fordelen med & veere tre stykker kom klart frem i dette tilfellet, da vi kunne komplettere
hverandres hukommelse fra intervjuet. Resultatet fra dette intervjuet ble sendt pa mail
etter a ha renskrevet notatene, som en forsikring pa at vi hadde riktig oppfatning. Skrivet

ble godkjent uten tilleggskommentarer.

Under intervjuet ble det benyttet en intervjuguide veiledet av Brymans (2015) teori (var
intervjuguide finnes i vedlegg A.1). Intervjuguiden ble laget som vist i figur 9, der bade
interne og eksterne veiledere ble benyttet for a sikre relevante spgrsmal med nytteverdi for
alle parter. For & utarbeide spgrsméalene ble det benyttet teori fra bade Bryman (2015),
Kvale og Brinkmann (2009) og Kvale (2007), samt forskningslitteratur fra litteratursgket.
Av intervjuguiden kan en se at spgrsmalene er tydelig formulert, med fa faguttrykk slik
at minst mulig tid blir lagt i & forklare teoretiske prinsipper. Under intervjusituasjonen
tilpasset vi spgrsmalene slik at faguttrykk ble benyttet til de informantene som var ut-
dannet i fagfeltet og som vi visste var trygge pa faguttrykket, gjerne ved at de selv forst

benyttet seg av ordene.
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Figur 9: Etableringsprosess av intervjuguide

Det ble laget fire forskjellige intervjuguider, der ulikt fokus og terminologier ble benyttet
til ulike ansatte. Disse fire intervjuguidene ble i stor grad utarbeidet fra en hovedguide.
Hovedguiden var todelt, venstre siden med forskningsspgrsmal, og hgyre side med konkre-
te sporsmal ut fra forskningsspgrsmalene. Dette var et strategisk valg, da spgrsmal som
ble stilt pa intervjuobjektenes dagligsprak ifslge Kvale og Brinkmann (2009) genererer
spontane, dynamiske svar, med personlige meninger. Intervjuguiden ble ogsa utarbeidet
slik at ’hvorfor’-spgrsmalene ble stilt avslutningsvis, mens ’hva’ og "hvordan’ ble stilt tid-
ligere. "Hvorfor’-spgrsmal er ofte mer spekulative og vil ikke generere en like stor grad
av spontane beskrivelser ifplge Kvale og Brinkmann (2009). Grunnet tilpasning av inter-
vjuspgrsmalene til utdanning og faglig kunnskap opplevdes intervjuatmosfseren som god.
Det var lite misforstaelser mellom intervjupersonene og oss, og tonen kan beskrives som
formell. Det var avsatt et eget mgtelokale, og vi som arranggrer passet pa tiden, med én

avsatt time per intervju, som avtalt under orienteringsmgtet.

Fra intervjuguiden kan en se at introduksjonsspgrsmalene ofte er apne og kan besvares
pa mange mater. Slik har intervjuobjektene frihet til & beskrive fenomenet vi undersgker.
Dersom et svar ga klare indikasjoner i retning forskningsspersmalet, fulgte vi opp med et
oppfelgingsspersmal gjerne lydende «kan du utdype dette?». Vi benyttet ledende spgrs-
mal for & bekrefte var forstaelse av intervjupersonenes svar dersom dette hadde vesentlig
betydning for oppgaven. Disse ledende spgrsmalene lgd «Har jeg forstatt det riktig at
dere klassifiserer dette produktet som et volumprodukt?». Dette er i trad med teorien
av Kvale og Brinkmann (2009) for & bekrefte var fortolkning av intervjuobjektets svar.
Det hadde ogsa en praktisk betydning ettersom vi reduserte ungdvendige spgrsmal til

casebedriften i etterkant av intervjuet.

Som et semistrukturert intervju inneholdt denne guiden tema og forslag til sparsmal,
men som Kvale og Brinkmann (2009) presiserer er dette kun en guide, og spgrsméalene vil
kunne variere etter bade ordlyd og rekkefglge i intervjusituasjonen. For a sgrge for god flyt
i samtalen ble intervjuspgrsmalene i guiden av og til benyttet som oppfglgingsspgrsmal.
Der det var mulig benyttet vi intervjuspgrsmal og struktur som i intervjuguiden slik at

kodeprosessen i ettertid ble enklere.
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For en endelig avslutning av intervjuet spurte vi om intervjuobjektene fglte de hadde sagt
sitt om temaene som ble undersgkt, eller om de hadde mer pa hjertet. Det kom ogsa frem
temarelevante utsagn utenom intervjuene. Dette var tilfellet for eksempel i lunsjpausen,
da vi satt med de ansatte og spiste, hvor vi ikke hadde pa taleopptaker. Det ble av
etiske arsaker konferert med intervjuobjektene dersom disse utsagnene skulle utelates fra

rapporten.

Transkribering

Under intervjuet ble det brukt taleopptakere for a lagre det som ble sagt. Som intervjuere
hadde vi hver var taleopptaker, sa hvis det skulle veere et problem med én av de, ville vi ha

to andre i sikkerhetskopi. Transkripsjonsprosessen ble fordelt mellom alle tre intervjuerne.

Formalet med intervjuene er a utforske praksisene i en bedrift. Det er derfor ikke ngdven-
dig med beskrivelser av kroppssprak, pauser og ord som eh", "hmm", "mhm"og lignende
i transkripsjonene. En ordrett transkribering vil heller ikke gagne oppgaven, og kan ifglge

Kvale og Brinkmann (2009) fremsta som usammenhengende:

Det ordrett transkriberte muntlige spraket kan fremsta som usammenhen-
gende og forvirret tale, og ogsa som indikasjon pa svakt intellektuelt niva.
Intervjupersonen fgler seg kanskje fornsermet, nekter videre samarbeid og for-
byr forskeren & bruke hans eller hennes uttalelser. Hvis transkripsjonen skal
sendes tilbake til intervjupersonene, kan det veere hensiktsmessig a gjengi ut-

talelsene pa en mer sammenhengende mate (s. 195).

For at rapporten skal inneholde like spraklige sammenligninger og minke tvetydigheten,

fulgte vi derfor fglgende transkripsjonsprosedyre:

e Transkripsjonen skal kun inneholde det som blir sagt. Dersom det som er sagt er
uklart skal det sta (band uklart) i transkriberingen.

e Det skal bli benyttet samme ordlyd som i bandopptaket

e Transkripsjonen skal sa godt det lar seg gjore sy intervjuobjektenes ord til sammen-
satte setninger

e Ord slik som eh, ah, hmm, etc. skal ikke tas med i transkriberingen

e Formatet pa transkriberingen skal se slik ut:

Morten: Hvilken stilling har du i Bedriften?

Intervjuobjekt: Jeg er ansatt som ...
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Koding

Som Kvale og Brinkmann (2009) foreslar, valgte vi & kode transkriberingene. P& den-
ne maten ville vi lettere finne frem til informasjon som kom frem i datainnsamlingen.
Kodingen ble gjennomfert ved at vi fordelte intervjuene mellom oss. Etter kodingen var
gjennomfgrt gikk de to som ikke hadde kodet det aktuelle intervjuet over kodingen for
a legge til eller endre kodene. Var det uenigheter kom vi sammen frem til en enighet.

Kodingen kom til nytte da vi tematiserte innholdet i casebeskrivelsen (kapittel 4).

Etikk

Som beskrevet i kapittel 1.1 gnsker bedriften anonymisering av oppgaven og at oppgaven
er konfidensiell i tre ar. For a forsikre oss om at vi overholder disse gnskene uten & forringe
kvaliteten pa oppgaven har vi derfor hatt kontinuerlig kontakt med bedriften. Som nevnt
ble casebeskrivelsen tilsendt Bedriften etter at den var ferdig for godkjenning. Dette ble
ikke bare gjort av troverdighetshensyn, men slik at intervjuobjektene kunne ga gjennom
hva de hadde sagt, og om de fremsto pa riktig mate. Vi fremhevet ogsa gnsket vart
om taleopptak allerede under orienteringsmgtet, og forhgrte ogsa enkeltvis med hvert
intervjuobjekt for & forsikre oss om at det var greit. Av etiske hensyn valgte vi ogsa &

skru av taleopptakene mellom intervjuene.

3.3.2 Observasjoner

Denne oppgaven tar i bruk det Bryman (2015) presenterer som ikke-deltakende observa-
sjoner. Det vil si a observere uten a delta i gruppers kjerneaktiviteter, og er vanlig der
intervju, sammen med dokumentasjon, er hovedkilden for datainnsamlingen. Det ble i
april avholdt et bedriftsbesgk hos Bedriftens hovedkontor. Bedriftsbesgket varte i atte
timer, og var kontaktperson hadde satt opp en plan for dagen. Det startet med en om-
visning av tilvirkningsprosessen til produktene og lokalet til Bedriften. Omvisningen ble
holdt av en ansatt som hadde veert i bedriften i flere tiar, og som dermed hadde god
kjennskap til lokalet. Yin (2013) beskriver denne typen observasjoner som direkte, og
at de kan veere bade formelle og uformelle. Han beskriver videre at observasjoner under
bedriftsbesgk gjerne er av den uformelle typen, og at de, som i vart tilfelle, vil ha en stgt-
tende karakter. Til tross for denne stgttende karakteren bidrar de likevel som et viktig

tillegg til resultatene.
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3.3.3 Dokumentasjon og arkivdata

Yin (2013) velger & skille mellom to typer nedskreven informasjon, nemlig dokumentasjon
og arkivdata. Fgrstnevnte blir inkludert i casebeskrivelsen i form av ulike modeller som
ble brakt frem under intervjuene (figur 10, 11 og 12). Disse figurene ble gjenskapt for &
tilfredsstille Bedriftens krav til anonymitet. I likhet med observasjoner ovenfor har disse
figurene en stgttende funksjon; det vil si at de er tatt med for a illustrere det som allerede
er tatt med fra intervjuene. I oppgaven har vi ogsa tatt i bruk sistnevnte, arkivdata, i form
av arsregnskapene og balanseregnskapene til noen av Bedriftens transportleverandgrer.
Disse ligger som vedlegg A.2 og er ikke med i casebeskrivelsen. I motsetning til potensiell
partiskhet i de andre metodene, vil det ikke veere et problem med arkivdata. Denne typen
data er nemlig fremstilt kvantitativt og objektivt. Eventuell upartiskhet vil derfor komme
fra var side, og vi har derfor gjort vart beste for a inkludere sa mye informasjon som mulig
rundt dataene. Yin (2013) poengterer ogsa at arkivdataene ikke er fremstilt med formal
om a bli brukt i en casestudie. Vi har derfor fulgt radene hans og brukt denne typen data

for & underbygge andre beviskilder, fremfor a bruke dem til a direkte bygge argumenter.

3.4 Sammendrag

I dette kapittelet begynte vi med en forklaring pa hvorfor et casestudiedesign er det mest
riktige forskningsdesignet for var oppgave. Deretter snakket vi overordnet om forsknings-
strategier, hvordan vi hovedsakelig har brukt kvalitative data og ogsa om gnskede og
ugnskede motstridende forklaringer. Videre gikk vi mer i dybden pa metodene som er
benyttet, med spesielt fokus rettet mot intervjuene. Her kom det frem hvordan vi holdt
fem semi-strukturerte intervjuer, planlagt under et orienteringsmgte. Fire av disse ble
tatt opp, transkribert og kodet. Det siste intervjuet var ikke planlagt og ble brukt som
supplerende data. Dataene fra intervjuene ble sammen med observasjoner og tilsendte
modeller fort inn i en casebeskrivelse (kapittel 4) som etterfglger dette kapittelet, mens

arkivdata ble fgrt inn som vedlegg (Vedlegg A.2).
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4 Casebeskrivelse

Dette kapittelet tar utgangspunkt i resultatene fra metodene beskrevet i kapittel 3. Som
nevnt i kapittel 1.4 vil denne casebeskrivelsen fungere som en gjengivelse av radata, og
bidrar til besvarelsen av forskningsspersmal 2, « Hvordan forholder en stor bedrift seq til
berekraftige anskaffelser, og hvilke interessenter er fremtredende?». 1 stgrst grad stam-
mer resultatene fra intervjuer under bedriftsbesgket, men de stgttes ogsa av observa-
sjoner, oppfelgingsspgrsmal og dokumentasjon. Kapittelet er tematisert etter koding, og
elementer fra intervjuobjektene blir trukket inn hvor det er relevant. Forst gar vi gjennom
hvordan innkjgpsfunksjonen er bygd opp, med spesielt fokus pa kategoriinnkjgp. Etter en
organisatorisk gjennomgang, belyser vi selve innkjgpsprosessen. Avslutningsvis illustreres

baerekraft i lys av Bedriften, og hvordan ulike faktorer pavirker Bedriftens beslutninger.

Ettersom Bedriften gnsker anonymisering av oppgaven er hverken bedriften, produkter
eller personell nevnt ved navn, og konkrete data som kan ledes direkte til bedriften er
utelatt eller generalisert dersom det er relevant for oppgaven. Figurene som brukes til
a illustrere prosessene i kapittelet ble tilsendt av bedriften, og har blitt gjenskapt for a

bevare anonymiteten.

4.1 Bakgrunn

Intervjuobjekt 1 er innkjgpssjef for avdelingene i Skandinavia. Personen spesialiserte
seg fgrst pa det som na heter business to business marketing og har hatt roller som gko-
nomisjef og jobbet med innkjgp for andre selskaper. Personen har ogsa veert prosjektleder
for to fabrikkutbygginger. Personen er sivilgkonom, har tatt en MBA og startet et konsu-
lentfirma. Etter et konsulentoppdrag for Bedriften relatert til innkjgp har personen gatt
over til fast stilling. Innkjgpssjef (2018) hevder selv & ha opplevd endring i innkjgp som
fag. En blir na tatt pa alvor i styrerom og i ledelse, og det oppleves generelt mangelvare

pa gode innkjgpere i det norske arbeidsmarkedet.

Intervjuobjekt 2 er kvalitet- og miljgsjef. Personen har ansvar for de nordiske avde-
lingene, og rapporter om kvalitetssertifisering og miljgsertifisering til ledelsen. Personen
har jobbet elleve ar i Bedriften, alltid innenfor kvalitet. Personen har ogsa hatt ansvar
for kvalitetssertifisering og miljgsertifisering, og er i tillegg en stgttefunksjon til innkjgp
og driften til de ulike avdelingene. Som kvalitetssjef driver personen mye med testing,
og samarbeider med interne rastoffleverandgrer om produktutvikling. Innenfor innkjgp

gjelder dette i stor grad tilsetningsstoffer /innsatsvarer.

43



4. CASEBESKRIVELSE

Intervjuobjekt 3 er logistikksjef for Skandinavia. Personen har det overordnede ansvaret
for transport, avrop og masterdata. Hva som inngar i de to forstnevnte kommer vi tilbake
til i henholdsvis kapittel 4.2.1 og kapittel 4.2.2. Masterdata innebaerer grunndata som mal,
vekt og kostnader. Personen er ogsa kategoriinnkjgper for transport, og jobber mye med

leverandgrutvikling. Personen har ogsa veert var kontaktperson gjennom oppgaven.

Intervjuobjekt 4 er en av Bedriftens avropere og er den av intervjuobjektene med lengst
tid i Bedriften. Personen startet i produksjon, men begynte etter en stund som sjafeor.
Etterhvert jobbet personen i ekspedisjonen med ansvar av all utgaende varestrom. Etter
dette har personen jobbet med innkjgp, og deler avropsrollen pa hovedkontoret med en

kollega.

Intervjuobjekt 5 har jobbet i bedriften i fem maneder. I stillingen som forsyningskjede-
koordinator jobber personen med forbedringer og effektiviseringstiltak, spesielt rettet mot
avdelingene innenfor ordrekontor og salg. Her gnsker personen at bedriftens systemer skal
gjore jobben selv, og at de ansatte skal fungere som kontrollgrer. Slik far en «mest mulig
ressurser uten slgsing». I en typisk arbeidsdag vil personen derfor se pa leveringsmgnster
og varemgnster, samtidig som det undersgkes om lgsninger til kostnadsrelaterte problemer

kan veere andre steder i organisasjonen.

4.2 Innkjgpsfunksjonen

Som nevnt ovenfor har Innkjgpssjef (2018) sett en positiv utvikling for innkjgpsrollen.
Dette finner en ogsa eksempler pa i bedriften. Personen presiserer at Bedriften prioriterer
innkjgp ettersom det gar direkte pa sluttresultatet. Dette blir eksemplifisert av Innkjgps-
sjef (2018) med at det er enklere & spare 1 million kroner pa innkjgp enn & fa 1 million

pa bunnlinjen ved bare salg.

Bedriften skiller mellom to innkjgpsavdelinger. Det er kun to innkjgpssjefer i fulltidsstil-
ling, hvor Innkjgpssjef (2018) beskriver seg selv som ansvarlig for Skandinavia. En kollega
er ansvarlig for landene utenom. Som vi kommer tilbake til har bedriften fordelt selve inn-
kjopsansvaret til 27 kategoriinnkjgpere. Innkjgpssjefenes rolle blir derfor beskrevet som
stgttende til at prosessen gar som den skal. De undersgker sjekkpunkter og er med pa
forhandlinger, men «underskriver ikke en eneste avtale» (Innkjepssjef, 2018). Bedriften
har ogsa store mengder interne innkjop mellom avdelingene. Avrop skilles fra eksterne

innkjegp og diskuteres i detalj senere (kapittel 4.2.2).

Under Omvisning (2018) ble det ogsé observert at for eksempel kantinedriften ikke drives
av Bedriften. Under diskusjon om dette svarte Logistikksjef (2018) (utenom intervjuet)

at de gnsket a kjope aktiviteter som ikke er kjernekompetanse.
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4.2.1 Kategoriinnkjgp

Innkjop med arlig verdi over 400 000 kroner blir i hovedsak utfgrt av en av bedriftens 27
kategoriansvarlige innkjgpere i samarbeid med innkjgpssjefen (Innkjopssjef, 2018). Som
forklart av Innkjopssjef (2018) mener bedriften «at for & fa best mulig kjgp, sa er det den
som kan noe om varen eller tjenesten som skal veere innkjopery. Avroper (2018) bekrefter
hvordan kategoriinnkjgp blir gjort, og supplementerer med at innkjgpssjefens rolle er a
forhandle pris, mens produktansvarlig er ansvarlig for a kunne noe om varen. Beskrevet
av Innkjopssjef (2018) er det kun transportansvarlig som kjgper transport. Det er kun to
kolleger pa hovedkontoret som kjgper maskiner. Det er kun marketingsjefen som avtaler
med reklamebyra og mediebyraer. Innkjopssjefens rolle er a veere med a se at prosessen

gar den veien den skal.

Selv om kategoriansvarlige bestemmer over innkjgpene eksisterer det ogséa et samarbeid
mellom funksjonene. Et eksempel pa dette er hvordan Kvalitet- og miljgsjef (2018) ofte
blir kontaktet dersom det er noen spesielle krav som ma undersgkes neermere, miljghensyn
som ma tas eller om noe kan pavirke kvaliteten. Pa samme mate beskriver ogsa Forsy-
ningskjedekoordinator (2018) seg som delvis inkludert i noen innkjgpsprosesser. Ettersom
personen er relativt ny i bedriften er det stort sett transport som har veert fokuset. Videre
forklarer Logistikksjef (2018) at ved kjop av transport blir eksempelvis de desentraliserte
logistikkavdelingene kontaktet tidlig i prosessen, og at de fungerer som hgringsinstans for

avtaler signeres.

Transport

[ bedriften er kjop av transport en av kategoriene. Logistikksjef (2018) er ansvarlig for
innkjgp relatert til underkategorien transport. Transport blir beskrevet som den nest
stgrste kostnaden til bedriften, og er derfor det fagomradet innenfor logistikken med
stgrst fokus. Det vil si a innga transportavtaler, administrere transportbehovet og trans-
portbooking. Logistikksjef (2018) forteller ogséa at transport er sentralisert, men at den

daglige fraktbestillingen er desentralisert.

4.2.2 Avrop

I likhet med transport er avrop ogsa et fagomrade innenfor logistikk ifplge Logistikksjef
(2018). Det vil si at bedriften kjgper inn fra leverandgrene pa arsavtaler nar det er
behov. Avrop skilles ifglge Avroper (2018) fra innkjgp ved at en avroper ikke forhandler
pris. Logistikksjef (2018) presiserer at ved interne kjop, altsd kjop fra sgsterbedrifter,
er ogsa de interne prisene regulert. Det vil si at konsernet far like mye, uavhengig av
interne priser. Likevel presiserer Avroper (2018) at prisen mé veere reell for & forhindre
at en av bedriftene gar med underskudd, mens den andre med stort overskudd. Et stort

underskudd pa papiret kan fa ledelsen til & stille spgrsmal om videre drift av den aktuelle
fabrikken.

45



4. CASEBESKRIVELSE

Det finnes flere avropere ved de ulike avdelingene i Skandinavia. Innad i avdelingene har
de ulike ansvarsomrader. Eksempler pa dette er rastoff ifglge Avroper (2018), som selv
er ansvarlig for den interne vareflyten av kompletterende varer. Hovedkontoret fungerer
som sentrallager, men lager ikke alle produktene selv. Avdelinger som produserer kom-
pletterende produkter selger derfor produktene sine internt til blant annet hovedkontoret.
Logistikksjef (2018) beskriver at Bedriften slik sgrger for a kunne levere komplett ordre
av det kunden bestiller. Samlet levering er etterspurt av kundene, og gjor varemottak
enklere. Ved spgrsmal om eksempel pa slike kompletterende produkter nevnes skruer.
Samtidig som avropere har et ansvar for den interne vareflyten, presiserer Logistikksjef
(2018) at avroperne ikke utelukkende ser pa fabrikken de jobber. De koordinerer ogsa
behovene til alle fabrikkene i Skandinavia. Personen nevner at det kan gjores ved hjelp
av bestillingsforslag og lagerniva generert av ERP-systemet. Da kan avroperne undersgke
lagernivaene til varer som naermer seg bestillingspunktet og bestille dette samtidig for &

utnytte transporten best mulig (Logistikksjef, 2018).

Avroper (2018) forteller videre at det ikke er mye kontakt mellom innkjopssjefen og
avroperne, annet enn som kolleger, og at innkjopssjefen gir beskjed om prisendringer.
Dette skjer derimot ikke alltid, og avroperen ma derfor snakke med de involverte partene

for & fa riktig informasjon 1 sitt datasystem (Avroper, 2018).

4.3 Innkjgpsprosessen

Innkjepssjef (2018) starter med & presisere hvordan innkjgpsprosessen de folger i Skandi-
navia blir anbefalt av bade Boston Consulting Group, PWC og KPMG. Denne innkjgps-
prosessen tar 16-18 uker og folges av alle kategoriansvarlige innkjgpere til alt de lager en
avtale pa. Den lange, dyre og utfordrende prosessen gjgr at bedriften ikke fglger den for
kjop under 400 000 kr arlig. I motsetning til Innkjepssjefs (2018) beskrivelse av hvordan
den tradisjonelle innkjgpsprosessen starter med en forespgrsel, starter deres prosess med
en tredelt analysefase. Innkjgpssjef (2018) presiserer at 70% av besparelsene kan gjores
for en sender forespgrsel, og at de som oppnar de beste resultatene jobber mye med egne
analyser. De legger derfor mye vekt pa den initielle tredelte analysedelen som er illustrert
til venstre i figur 10 (Innkjopssjef, 2018). En tilsvarende oversikt er ogsa tilgjengelig for
kategorikjgperne.
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Figur 10: Bedriftens strategiske leverandgrutvelgelse

Som det kommer frem i figuren bestar analysedelen av tre deler som blir beskrevet i
detalj av Innkjopssjef (2018). Personen bekrefter videre interessentenes pavirkning i ana-
lysefasen. Disse tre underliggende analysedelene (spendanalyse, leverandgranalyse og be-
hovsanalyse) er ogsa bundet sammen med hverandre, og er tilgjengelig som prosedyrer
for de kategoriansvarlige. I disse prosedyrene er derfor oversikter over hvordan en utfgrer
spendanalysen, hvordan de godkjenner leverandgrer og hvem som er kategoriansvarlige
innkjopere. Den forste analysen er spendanalyse. Ifplge Innkjepssjef (2018) stilles her

spgrsmal som «hvor mye penger skal du bruke?» og «hvordan pavirker dette?».

Parallelt med spendanalysen er leverandgranalysen. Her ser bedriften pa leverandgrmar-
kedet og hva leverandgrene kan tilby. Samtidig undersgker bedriften kostnadsdriverne til
leverandgren, og undersgker situasjonene til leverandgrene for a finne posisjonen sin i
eventuelle forhandlinger. Logistikksjef (2018) beskriver ogsa viktigheten av & undersgke
leverandgrmarkedet. Et eksempel som trekkes frem er dersom en er «opptatt av at vi skal
ha miljomessig gode lgsninger, ma man se hva er det leverandgren kan tilby av slike ting».
Samtidig nevnes det av Innkjopssjef (2018) at en i leverandgranalysen ogsa tar hgyde for
risiko, hvor blant annet politisk risiko utdypes. Statlige reguleringer er utfordrende for
bedriften i den grad at de er uforutsighbare. Personen nevner videre at denne uforutsigbar-
heten gker proporsjonalt med antallet partier i regjering, da alle gnsker & fa gjennom sine
fanesaker. Venstres omdiskuterte sukkeravgift nevnes, der enkelte produkter blir rammet,

mens andre nesten identiske slipper.
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Et annet eksempel er Kyoto-avtalen som palegger kvoteavgift etter 20 megawatt innfyrt
effekt. Samtidig gir staten ut kvoter. Innkjopssjef (2018) beskriver at alle deres avdelinger
er under 20 megawatt og at de dermed ikke blir direkte pavirket av kvoteprisen. Likevel
beskriver personen hvordan staten kan komme med konkurransevridende tiltak raskt. En
annen faktor de ser pa er logistikkusikkerheten med & handle for eksempel med Kina pa
grunn av transporttiden pa en maned. Likevel kan en spare penger pa a leere seg a leve
med dette, i motsetning til & veere avhengig av dyrere varer fra for eksempel Finland,

hvor leveringstiden er noen dager (Innkjopssjef, 2018).

Til slutt nevnes behovsanalyse. Her trekkes transport frem som eksempel og at det ikke
bare er kubikkmeter og distanse som er viktig. En kommer ogsa innpa alle de litt mykere
verdiene. Logistikksjef (2018) beskriver ogsa hvordan disse analysene er sammenbundet

med fglgende utsagn:

Hva har vi behov for til dette nye produktet, eller for & ta det enda lenger, hva
sier markedet, hva sier kundene at de har behov for? Jo, de har behov for bedre
spesifikasjoner, mindre avfall og slike ting. Det ligger inne i behovsanalyse.

Hvem kan levere dette her?

Etter analysefasen er overstatt utvikles en strategi. Dette steget beskrives i detalj sene-
re (kapittel 4.5). Forst etter denne strategien er fastsatt sender bedriften ut forespgrsel.
Innkjepssjef (2018) forklarer at en i alle fall er 9-10 uker ut i prosessen fgr en tar kontakt
med leverandgrene, og kan veere krevende & prioritere. Personen beskriver at denne lange
forberedelsestiden sammen med kunnskap om markedet gjor at Bedriften kan sende ut
en veldig trang forespgrsel. Personen forteller videre at de er «knallharde og sier leveran-
dgrene far en uke pa a regne». Etter dette starter en forhandlingsrunde som kan ta 1-2

uker, for avtalen underskrives (Innkjopssjef, 2018).

Avtalen administreres etterhvert, og fglger prosedyren vist i figur 11. Leverandgroppfgl-
ging og utvikling blir diskutert under kapittel 4.5.2. Som beskrevet ovenfor har Bedriften
eget personell titulert avropere som avroper ved behov. Fglgende underkapittel beskriver

denne prosessen.

Gjennomfare 1. Bestilling
overgang til ny 5| Swreavtaleog | Avrop 2. Mottakkontroll
leverandar leverandgroppfelging 3. Fakturakontroll

Figur 11: Bedriftens avtaleadministrasjon
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4.4 Avropsprosessen

Ifglge Avroper (2018) har Bedriften veldig mange artikler. Noen av disse styres utenom
produksjon. De som styres av avroperne blir kontrollert ved hjelp av minimum- og mak-
simumsnivaer. Nar ordrekontoret har lagt nok bestillinger til at nivaet kommer under
minimum far avroperne derfor automatisk beskjed. En bygger seg ogsa opp erfaring til a

lettere kunne handtere sesongbaserte svingninger.

Avropsprosessen starter med at avroper lager en bestilling pa datamaskinen. Den sendes
sa pa mail til leverandgren, med en spesifikk leveringstid. Leverandgrer sender ordre-
bekreftelse, med eventuell en ny leveringsdato. Da justeres leveringstiden i Bedriftens
systemer slik at blant annet ordrekontoret lettere kan ha kontroll pa lagernivaene (Avro-
per, 2018). Selv om kontakt i form av telefonsamtaler ogsa er der, brukes det mest e-post.

Dette er ogsa foretrukket av Avroper (2018) da en lettere slipper misforstaelser.

Det bestilles ofte i hele lass. For a fa til dette er det ikke uvanlig a bestille ulike artikler i
samme bestilling. Har kunden ogsa en stor bestilling, sendes gjerne artiklene direkte fra

leverandgren til kunden, uten at produktet gar innom Bedriften (Logistikksjef, 2018).

4.5 Innkjgpsstrategi

Tilpasning av strategi foregar ut fra kjgpstypen som ble bestemt ut fra analysene. For-
syningskjedekoordinator (2018) beskriver hvordan det er viktig & differensiere mellom
leverandgrene, og at en her tenker i retning Kraljics innkjgpsportefgljemodell. En ser pa
maktforholdet mot leverandgren og finner innkjgpstype. De ser da pa kompleksiteten pa
kjopet, og verdiene som er innblandet. Bedriften bruker deretter ifslge Innkjopssjef (2018)
AT Kearneys Chessboard som beskrives som en videreutvikling av Kraljic-matrisen. De
ser derfor pa de 16 ulike strategiene, og deretter de 64 ulike teknikkene. De blander
elementer fra de ulike teknikkene nar de setter sammen en strategi som skal brukes.
Kraljic-matrisen som blir brukt av Bedriften er presentert i figur 12 som et utdrag av
figur 10.
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Kritiske kategorier /strategisk kjop

Innkjepssjef (2018) beskriver hvordan ravarer er et godt eksempel pa strategiske kjop,
og forklarer at «De er kompliserte og pavirker gkonomien var. Det pavirker utslipp.»
Forsyningskjedekoordinator (2018) beskriver pa lignende méate hvordan tilgang til ravarer
kan veere en risiko ettersom de gnsker en sa jevn produksjon som mulig. Selv om rastoff i
bedriften i stor grad leveres internt har de ogsa eksterne leverandgrer. Under Omvisning
(2018) diskuterte vi ogsa fargeforskjellene pa rastoffene. Det ble da forklart at noen
produkter hadde en annen farge. Ettersom det var en sveert krevende omstillingsprosess
for & endre mellom fargene i deres egne maskin ble derfor farget rastoff levert av en ekstern
leverandgr. Vareprgver for nye og utgatte rastoffer ble observert tilgjengelig for ledelsen

ved kontorene.

For kritiske kategorier foregar det ogsa mye samarbeid med leverandgrene ifglge Innkjgps-
sjef (2018). Et eksempel pa produkt som nevnes er en maskin som brukes til Et produkt.
Dette er et komplekst produkt som ma ta hgyde for miljg, forbruk, og som ogsa er statlig
regulert (Kvalitet- og miljgsjef, 2018).

Volumkjgp

Transport blir av Innkjopssjef (2018) nevnt som ikke spesielt komplisert. Likevel er det
det nest stgrste kjopet de har, og det plasseres ifslge personen i volumkategorien. Her
brukes mye tid til analyser for & sikre mest mulig informasjon om utgifter, behov og

leverandgrer.

Logistikksjef (2018) utdyper at transport kan ses pa som en blanding mellom volumkjgp
og strategiske kjgp. Bedriftens strenge krav gker kompleksiteten sa mye at det mest riktige
blir & se pa transport som strategisk. Personen nevner at i tillegg til dette er levering til
kunder i prosjekter sveert tidskritisk, der Bedriften tilbyr bade tidslgfte og advisering
mot ekstra kostnad. Eksempler Logistikksjef (2018) gir pa krav, er at sjaforene snakker
et skandinavisk sprak, hgy kvalitet i form av servicegrad (minst 98 %), kapasitet, mulighet
a hekte av tilhengeren, baklgfter pa bilen, mulighet a sette pa truck, sjafgrer losser selv og
annet. Dersom det er fa tilbydere poengterer Logistikksjef (2018) at Bedriften kan utvikle
leverandgrer som ikke oppnar kravene, men som har potensiale og viljen til a veere med
pa et lean-forbedringsprosjekt. Det nevnes ogsa fra Innkjgpssjef (2018) at disse kravene

omhandler stgrre investeringskostnader for leverandgrene.

De kjoper biler som koster ca. 1 million kroner mer enn de matte for & trans-
portere vare produkter. Dette er tall vi fikk fra lastebilleverandgrene. De kun-
ne greie seg med en enhet som kostet 1 million mindre. Men nar vi begynner a
se pa kubikkmeterpris per kjgrte kilometer som vi betaler for, sa gar de bilene

nesten ikke tomme. Det er ogsa en fordel miljgmessig for oss.
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Flaskehalskategorier

[ flaskehalskategorien ligger for eksempel enkelte maskiner ifglge Innkjgpssjef (2018). Per-
sonen tar opp at det i denne kategorien er vanskelig a fa til reduksjon av tilbudte priser.
Det nevnes likevel at enkelte av disse maskinene beveger seg oppover mot strategiske kjop

etterhvert som bedriften vokser.

Under Omvisning (2018) var det tydelig at én maskin holdt tilbake produksjonen. Inn-
kjopssjef (2018) presiserer at for & kompensere for denne produksjonsflaskehalsen driver
Bedriften med innkjgp av en tilsvarende maskin som dermed gker produksjonskapasiteten
til hele fabrikken. Dette innkjgpet ble forklart av Innkjgpssjef (2018) & ligge péa rundt 100

millioner kroner, og dermed en stor utgift for Bedriften.

Tkke kritiske kategorier /rutinekjop

Rutinekjgp beskrives av Innkjopssjef (2018) som de kjopene som utgjgr mindre enn
400 000 kr i aret. Dette er enkle produkter som fabrikkene kjgper gjentakende. Innkjgps-
sjef (2018) forklarer videre at valgene her spiller mindre rolle ettersom dette er fordelt pa
mange aktgrer og liten verdi. Derfor har de lange kontrakter og enkle avropslgsninger.

Eksempler som blir trukket frem er verktgy og kontorrekvisita.

4.5.1 Maktbalanse
Innkjgpssjef (2018) viser til Kraljic (se figur 12) i sin beskrivelse av hvordan maktbalansen

handteres. Det poengteres av personen at det er mye utnytting av makt pa lite komplek-
se produkter. Ved volumprodukter brukes det som tidligere nevnt mye analyser slik at
en har stgrst mulig fordel i forhandlingene. Innkjopssjef (2018) beskriver ogsa hvordan
leverandgrene som regel gnsker a fremstille produktene sine som spesielle, og dermed mot

hgyre i figur 12 for & gke makten sin under forhandlingene.

Logistikksjef (2018) trekker frem stgrrelsen til transportselskapene de er kunder hos som
eksempel pa maktbalanse. Bedriften er veldig mektige ovenfor de mindre leverandgrene,
og at denne makten avtar dess stgrre leverandgren er. Logistikksjef (2018) nevner at en
med makt kan dirigere forholdet, og Bedriften foretrekker a dirigere slik at de far et bedre

leverandgrforhold. Leverandgrforhold diskuteres sammen med leverandgrutvikling under.

4.5.2 Leverandgrforhold og leverandgrutvikling

Bedriften forhandler ifglge Innkjgpssjef (2018) transportkontrakter opp til fem ar, men de
fleste ligger pa tre til fem ar. Grunnen til de lange kontraktene er fordi avskrivningstiden
pa lastebilene som kjgpes inn ifglge Innkjopssjef (2018) er pa fire til fem ar. For andre
kategorier beskriver Avroper (2018) at de sveert sjelden bytter leverandgrer (for eksempel
skruer). Ved denne typen produkt informeres det om at det er vanlig med én leverandgr

per produkt.

51



4. CASEBESKRIVELSE

Single vs. multiple-sourcing

Ifplge Logistikksjef (2018) skilles det mellom kritiske og ikke-kritiske produkter nar det
diskuteres single-sourcing. Personen sier videre at ved ikke-kritiske kjop (volum og rutine)
er det vanlig & kun ga etter pris. Eksempler som nevnes er rengjoring, fly og hotell. Kritiske
produkter som er strategisk viktige gjgres grundigere. Likevel eier Bedriften sin stgrste
ravareprodusent, og er dermed programforpliktet til a kjgpe disse varene av seg selv. De

kjgper derimot ikke utelukkende av seg selv, men har ogsa andre ravareleverandgrer.

Transport som er en blanding av volumkjep og strategisk kjop blir gjort pa ulike mater i
ulike land (Logistikksjef, 2018). I Sverige og Danmark brukes kun én, mens i Norge har
Bedriften 6 regionale leverandgrer av transport. I Norge skyldes dette at de nasjonalt
stgrste leverandgrene ikke har hgy nok kvalitet, og at de regionalt store ikke er gkono-
misk konkurransedyktige utenfor egen region, for eksempel ved store avstander med fjell
og daler (Logistikksjef, 2018). Bedriften inngar avtaler med de selskapene som mgter
bedriftens krav til lavest kostnad. Logistikksjef (2018) nevner at overlappende avtaler
unngas da dette undergraver omsetning og kan virke kostnadsdrivende. Personen nevner
Finnmark, Nordland, og Trondheim som eksempler pa ulike avtaler som har hver sine

omrader.

Informasjonsdeling

Innkjepssjef (2018) forteller at det diskuteres veldig apent med leverandgrer. Likevel er
ikke alle leverandgrene enige om Bedriftens gnsker om mer partnerskap, ettersom enkelte

gnsker a fortelle minst mulig.

Logistikksjef (2018) beskriver hvordan informasjonsdeling foregéar innenfor transportkate-
gorien. Med de store transportselskapene har de EDI-integrasjon og overfgrer for eksempel
alle ordredataene til transportselskapene via en booking. Denne informasjonen overfgres
vanligvis én eller to dager i forkanten. Booking er leverandgrens planleggingsinformasjon,
og er leverandgrenes fakturagrunnlag. Deretter, nar lastebilen kommer, overfgres frakt-
brevinformasjon. Etter turen er ferdig sender leverandgren faktura elektronisk. For a gjore
det enklere for leverandgrene jobber de ifplge Logistikksjef (2018) ogsa na med & tilby en
atte dagers prognose som legges i et felles dataomrade slik at transportleverandgrene kan
analysere den. I tillegg til slike egne tiltak driver Bedriften ogsa med leverandgrutvikling

for a skape gjensidig gunstige situasjoner. Dette blir diskutert i detalj senere.

Logistikksjef (2018) forklarer videre at informasjonsdeling foregar andre veien. Et eksem-
pel personen nevner er at Bedriften krever innsyn i leverandgrenes lgnnsutbetalinger.
Dette gjores for a tilfredsstille arbeidstilsynets krav om at sjafgrene skal ha riktig lgnn.
Stikkprgver blir da utfgrt av Bedriften som igjen opplever stikkprgver fra arbeidstilsynet.
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Forsyningskjedekoordinator (2018) utdyper at ordre til leverandgrer oppdateres hvert
10. minutt. Videre forteller personen at ERP systemet de bruker i dag er en versjon av
Microsoft AX som ikke er skybasert. De jobber derimot med & bytte dette ut for a fa
fordelene av skyen. Forsyningskjedekoordinator (2018) beskriver ogsa at de taster inn
mye data manuelt i dag, som er tungvint. Leverandgrene av transport kommuniserer ikke

om Bedriften med hverandre.

Leverandgrutvikling

Ifplge Logistikksjef (2018) blir leverandgrene evaluert enten hvert ar eller annethvert ar,
avhengig av storrelsen pa kjopet (steg 2 i figur 11). Videre styres avtalen ifplge Logistikk-
sjef (2018) ved hjelp av lean-prosesser. Det vil si at det ligger lean-forbedringsprosjekter i
de store avtalene. Her star ogsa hvem som sitter i styregruppen, hvem som er prosjektle-
der, hvem som er prosjektdeltakere og hva som er malet. Forbedringsprosjektene gjelder i
storst grad «der vi bruker mest penger» (Logistikksjef, 2018), og innebaerer & ta tak i hele
forsyningskjeden. Det vil si fra kunders bestilling, leverandgrenes levering, eventuelt til
ferdig levert hos mottager, samt faktura og avvik. De minste transportselskapene er ikke
med pa slike forbedringsprosjekter. Pa spgrsmal om leverandgrene kan benytte resultatet
av forbedringsprosjektene til andre kunder svarer Logistikksjef (2018) «Vi haper jo det.
Dersom vi kan redusere kjgrte kilometer for Bedriften slik at varer kommer frem med
feerre kilometer, sa er det noen kilometer ledig. Da vil bilene veere ledige som de kan selge

til noen andre kundery.

Som nevnt ovenfor har Bedriften ofte mye makt ovenfor transportleverandgrene sine, og

dermed mulighet til & dirigere mye. Logistikksjef (2018) er likevel presis pa at de

vil bruke makten vi har for & sgrge for at vi har et felles lean forbedrings-
arbeid. Det er det beste for begge parter. Forbedringsarbeidet kan veere a
utvikle et bedre samarbeid, eller utvikle en ny tjeneste. Eventuelt sgrge for at

miljgbelastningen blir lavere.

Bedriften opplever at det kun er de som tar initiativ til slike forbedringsprosjekter. Hoved-
mélet med samarbeidene er ifglge Logistikksjef (2018) at begge parter skal gke inntjening,
kutte kostnader eller gke kvaliteten. Eksempler pa delmal er gjerne redusert miljopavirk-
ning og kjgrte kilometer. Logistikksjef (2018) presiserer at de kun utvikler store leveran-
dorer, ikke de minste transportselskapene. Et eksempel pa gnsket samarbeid er a levere
sjeldnere, men stgrre leveranser til kundene. I slike tilfeller er kunder med god lagerplass
positive, mens de med mindre plass er vanskeligere a fa til a samarbeide. Logistikksjef
(2018) tror likevel de ogsa kommer dit grunnet miljohensyn som vi kommer tilbake til
under kapittel 4.7.
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Logistikksjef (2018) utdyper videre utsagnet til Innkjepssjef (2018) om at transportav-
taler ligger pa femars kontrakter. Det spesifiseres at Bedriften vanligvis inngar tre- eller
femarsavtaler pa transport og at «dersom avtalen er for kort vil man ofte stote pa en
situasjon der den ene parten ikke vil investere mye tid og ressurser fordi avtalen snart
er ferdigy (Logistikksjef, 2018). Ved lengre kontrakter forklarer Logistikksjef (2018) at
leverandgren tryggere kan investere i andre kjgretgy, og en har ogsa stgrre effekt av for-
bedringsprosjekter. Personen presiserer via e-post at lange kontrakter er uvanlig ved kjop

av transporttjenester, og beskriver at kontrakter vanligvis varer i 1-2 ar.

Logistikksjef (2018) trekker frem et mgte med et transportselskap i forbindelse med lean
i neer fremtid som eksempel pa et forbedringsprosjekt. Med pa motet fra Bedriften er
fabrikksjef, logistikksjef, lagersjef og forsyningskjedekoordinator. Transportselskapet stil-
ler med tre representanter. Pa disse mgtene undersgkes blant annet om informasjon som
telefonnummer gateadresser og slike ting stemmer. I tillegg har transportselskapet kjopt
fire vogntog tilpasset denne avtalen. Forsyningskjedekoordinator (2018) er ogsa mye med
pa mgter med leverandgrer. Mgtene hvor vedkommende er inkludert beskrives som a ha
stort fokus pa forbedringsarbeid «for a holde ting oppe & ga». Personen mener at mye av
dette forbedringspotensialet handler om a gke servicegraden, som sammen med omlgps-
hastighet er en av de stgrste kostnadsdriverne til Bedriften. Den beste maten a forbedre
disse omradene pa er ifglge Forsyningskjedekoordinator (2018) gjennom gkt informasjons-
deling. Videre maler Bedriften ogsa transportleverandgrene pa deres andel Euro 4, 5, og
6 motorer, men stiller ikke krav til at leverandgrene kun bruker Euro 6 biler. Kvalitet-
og miljgsjef (2018) forklarer likevel at de stiller et minimumskrav pa 70% Euro 6 moto-
rer. Mgtene tar sted enten pa hovedkontoret til Bedriften eller i transportleverandgrenes

lokaler.

Logistikksjef (2018) diskuterer utfordringer med & utvikle 6 leverandgrer for transport.
En kan fa sprik i oppnadd kvalitet, og det er vanskelig & utvikle helt like tjenester pa
tvers av alle leverandgrene og i alle landsdeler. Et eksempel som dras frem er at det er litt
vanskeligheter med & fa alle til & forsta tidslgftet som Bedriften gir. Logistikksjef (2018)
tror likevel Bedriften stadig blir bedre pa leverandgrutvikling; «Det er en viktig del av
maten vi driver innkjgpsprosessen». I tillegg blir de pavirket av myndighetene som sier
de skal fglge opp leverandgrene sine bedre. Slike krav fglges opp med stikkprgver etter
avtale med leverandgrene. Statlige pavirkninger diskuteres videre etter en beskrivelse av

interessentene til bedriften under.
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4.6 Statlige reguleringer

Kvalitet- og miljgsjef (2018) beskriver Sverige som det mest kompliserte utsalgsstedet,
hvor en ma registrere seg i 4-5 miljodatabaser for a kunne selge produktene. Dette pa
grunn av strenge krav til sluttproduktet, og ikke bare til produksjonen. Samtidig er det
regler i Danmark som ikke gjelder i Sverige igjen. Et produkt de lager i Sverige inneholder
for eksempel en gass som er forbudt i Danmark, og kan derfor ikke selges her. Kvalitet-
og miljgsjef (2018) fremhevet videre at det ogsé finnes forskjeller innad i landene. Dette

kan veere reguleringer av for eksempel innkjgringer til kommuner, fylker eller storbyer.

Kvalitet- og miljosjef (2018) sier slike reguleringer lett kan péavirke kvaliteten til produktet
negativt. Et eksempel personen nevner er lokale reguleringer pa en kjemisk sammenset-
ning i Sverige. Dette gjor at de ikke kan optimere kvaliteten pa samme mate som de kan
i Norge og Danmark (Kvalitet- og miljgsjef, 2018). Det presiseres likevel at disse regule-
ringene ogsa gjelder konkurrentene i samme bransje, og at det dermed ikke gar direkte

utover konkurransekraften i forhold til direkte konkurrenter.

Reguleringene har ifplge Kvalitet- og miljosjef (2018) alltid veert der, men at verdiene
stadig strammes inn. Videre gnskes det en felles produktstandard mellom landene. Det
sies at reguleringene blir likere imellom landene etter CE-merkingen, og at Norge og
Danmark stort sett tillegger seg under kravene som EU-stiller. Likevel kan det veere
komplisert. Spesielt nevner personen miljgdatabasene i Sverige som ikke snakker sammen,

og som krever hver sin kontingent.

Avroper (2018) sier at det ikke oppleves mye reguleringer i sin rolle som avroper. Likevel
kommenteres det at produksjonen stadig har veert utsatt for krav. De kravene som kommer
blir satt inn i en oversikt som Bedriften oppdaterer en gang i aret. Miljgsertifiseringen
krever ogsa at det gjennomgas hva de har veert gjennom, nye og gamle krav, og hvordan de
lever opp til dem. Kvalitet- og miljgsjef (2018) gar ogsa gjennom de enkelte en gang i aret.
Slike sertifiseringer er like viktig for Bedriften som for myndighetene og bedriftens ledelse
ser pa dette som et av virkemidlene til & oppna mal i deres bedriftsstrategi (Kvalitet- og
miljgsjef, 2018).

4.7 Beerekraft

Innkjgpssjef (2018) presenterer folgende svar ved spgrsmal om hva som 14 i ordet beere-
kraft: «Beerekraft for meg, det er a pa best mulig ta vare pa miljoet for fremtidige ge-
nerasjoner ... det skal veere noe igjeny». Avroper (2018) summerer det opp med setningen

«Er det fornuftig det vi driver med?».
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Videre informerer Innkjgpssjef (2018) om at Bedriften er ISO14001 sertifisert. Dette ma
ogsa tas med i innkjgpsplanleggingen. Et eksempel personen drar frem er at et av trans-
portselskapene bruker biler som er dyrere enn de trenger a veere for a frakte Bedriftens
produkter. Dette gjor at de ogsa kan fullfgre ordre fra andre selskaper pa tilbakeveien, og
dermed minimere tomkjgring. Dette legges det vekt pa ifglge Innkjgpssjef (2018).

Ifplge Logistikksjef (2018) handler beerekraft for rollen hans i Bedriften om & fa leveran-
sene til fgrst og fremst a mgte miljo og kvalitetskravene de har. Videre gis et eksempel
pa onske om mer battrafikk utfra hensyn til miljg og trafikksikkerhet. Et annet eksem-
pel som gis mye vekt er som nevnt ovenfor (kapittel 4.5.2) & levere feerre, men storre
leveranser. Dette vil spare miljg bade i form av mindre transport, og i form av bedre
arbeidsmiljg begge steder (Logistikksjef, 2018). Dette fordi det er lettere & handtere én
stgrre leveranse. De har ogsa mindre tiltak de kan gjgre for & bedre miljgpavirkningen
ifplge Logistikksjef (2018). Personen nevner at det for eksempel kan veere enkle tiltak som
a forhindre at deler av ravaren forsvinner ut i naturen ved lagerbehandling. Eller a ha

regelmessig vedlikehold pa utstyr slik at for eksempel ikke trucker lekker hydraulikkolje.

Kvalitet- og miljgsjef (2018) sier de ikke gnsker de store drivhusgassene, med grunnlag i
pavirkningene til blant annet EPD og miljédeklarasjoner. De jobber derfor kontinuerlig
med & finne substitutter. Som nevnt i kapittel 4.3, ligger Bedriften under 20 megawatt
innfyrt effekt, og er ikke kvotepliktig. De jobber likevel med & bli kvitt tung fyringsolje.
Kvalitet- og miljosjef (2018) nevner ogsa HFC gass som de ikke klarer & bli helt kvitt,
men likevel gnsker & redusere. Et annet eksempel som blir trukket frem er at de ikke
har tatt i bruk et tilsetningsstoff som er godkjent av SINTEF, men omdiskutert i andre
land. I motsetning til flere konkurrenter, bruker Bedriften heller et tilsetningsstoff som er

godkjent i hele Europa.

Det presiseres ogsé av Logistikksjef (2018) at Bedriften forsgker a gjore miljeriktige og
beaerekraftige gode valg. Et eksempel personen gir er hvordan de fortlgpende skifter til
LED-lys og opplever store besparelser pa dette. Et annet eksempel gar pa maling av mo-
tortypen som nevnt under leverandgrutvikling (kapittel 4.5.2). Ifglge Innkjopssjef (2018)
bidrar ikke dette bare til reduserte utslipp, men ogsa lavere investeringskostnader. Videre
kommer Logistikksjef (2018) med et eksempel pa hvordan Bedriften av og til méa velge

mellom dimensjoner i den tredelte bunnlinjen med dette utsagnet:

Pa sommerstid gnsker vi a fjerne store vogntog fra sommertrafikken dersom
mulig. Vi sender derfor de stgrste salgsordrene med skip langs norskekysten
til Nord-Norge, og vi benytter ogsa tog gjennom Sverige til Narvik. Begge
disse transportlgsningene er dyrere enn a frakte med lastebil gjennom Norge,

men velges ut fra vart samfunnsansvar.
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Bedriftens baerekraftsinitiativer ble ogsa lagt merke til under Omvisning (2018). Et ek-
sempel pa dette er hvordan de gjenvinner avskjeer fra produksjonen, og varer som av ulike
grunner ikke blir solgt videre. Dette kan for eksempel veere rester av avskjaeringer eller
kvalitetsmangler (Avroper, 2018). Gjenvinningen foregar ved at produktet males opp i

Bedriftens gjenvinningsstasjon.

Under Omvisning (2018) ble det ogsa fortalt at de ansatte av og til tok i bruk ravarer som
var av hgyere kvalitet enn produktet krevde. Dette ble av Avroper (2018) begrunnet med
at det for eksempel kunne veere tomt for rastoffet som krevdes. Likevel ble det beskrevet
som ugnsket under Omvisning (2018) grunnet kostnadene det medfgrer. Begge de aktuelle

rastoffene kom fra samme intern leverandgr.

Forsyningskjedekoordinator (2018) forklarer beerekraft som «& fa mest mulig ut av minst
mulig». Videre beskrives transport som et eksempel pa hvordan teknologi vil hjelpe a
gjore ting mer miljgvennlig. Nar det kommer til direkte beslutninger vedrgrende beere-
kraft beskriver Forsyningskjedekoordinator (2018) det som et samarbeidsprosjekt. De
finner sma ting, og forbedrer det sammen. Som forsyningskjedekoordinator sier Forsy-
ningskjedekoordinator (2018) at dette gar mye pa KPler (Key Performance Indicator)
og a finne ut av varestrommer og utnytte kapasitet bedre. Personen nevner at miljo som
oftest er med i vurderinger, og Bedriften beskrives som seerlig strenge pa at miljg skal
vaere med pa innkjgpssiden. Vedrgrende det sosiale aspektet til baerekraft, beskrives Be-
driften av Forsyningskjedekoordinator (2018) som en trivelig arbeidsplass hvor de ansatte
er imgtekommende og blide. «Alt er tilrettelagt pa personalsiden». De har ogsa konkrete
tiltak rettet mot samfunnet. Eksempler Forsyningskjedekoordinator (2018) gir pa dette

er at de sponser for eksempel golflag og triatlon.

Bedriftens forhold til beerekraft blir positivt oppsummert av Kvalitet- og miljgsjef (2018)
i felgende utsagn:

Vi ser at vi har baerekraftige produkter. Vi kan gjenvinne det hele om vi vil. Vi
sparer en mengde olje/energi under anvendelsen av vare produkter over de 50
arene som levetiden er satt til. Sannheten er ogsa at levetiden er mye lengre,
jeg har enda ikke hgrt om noen som har byttet ut produktet under tiden man
har anvendt det. Alt kan ogsa gjenvinnes om man har riktig infrastruktur, og

her er vi veldig godt anstilt i Norden.
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Drivere

Kvalitet- og miljgsjef (2018) fremhever at det blir stgrre og stgrre krav fra markedet,
spesielt pa miljo. Det begynner derfor & lgnne seg mer og mer. Kundene miljgsertifiserer
byggene sine, og en kan derfor nesten ikke ga inn til forhandlinger uten & ha kontroll
pa miljgdeklarasjoner og miljgsertifiseringer. Personen sier videre at en derfor ser mer
og mer pa sirkuleer gkonomi. En skal hele tiden se pa hele kjeden rundt, fra levering til

produksjon, til anvendelse.

Videre sier Logistikksjef (2018) at miljokrav fra myndigheter, kunder og ellers fra samfun-
net er en positiv padriver med tanke pa miljget. De innser og gnsker a bli bedre pa dette.
Avroper (2018) kommenterer at myndighetene fremtvinger nytenking ved & legge tollav-
gifter pa miljgfarlige stoffer, og at dette er en grei ordning. Det kommenteres at de ogsa

har fatt ros tidligere for & veere forst ute med en ny miljgvennlig gass til produksjonen.

Forsyningskjedekoordinator (2018) beskriver hvordan stadige endringer i avgifter er en
sterk driver for beerekraft i bedriften. Transport og bompenger nevnes som eksempel
pa hvordan sluttkunden méa betale mer for a fa produktene. Forsyningskjedekoordinator
(2018) bekrefter at det er kundene som setter standardene néar det gjelder miljg, og at «det
er derfor viktig & fokusere pa de gode tingene en har». Med dette i betraktning anbefaler
Forsyningskjedekoordinator (2018) en proaktiv holdning i forhold til miljg. Det beskrives
som en fordel uten negative sider & ha orden pa miljgsertifikater og slike ting. Logistikksjef

(2018) nevner samarbeid og modenhet som viktige drivere for baerekraftighet:

Desto mer vi prater om det, og diskuterer med kunden, desto raskere kan vi
finne ut hva vi kan bli bedre pa. Dersom vi sitter pa hver var tue i hver var
bedrift og ikke prater med hverandre, da tror jeg det gar veldig sakte. Det
beste er a reise pa besgk, prate sammen. Motparten har et behov, vi har en

mulighet. Kan vi gjgre det pa en annen mate?

Barrierer

Dersom Bedriften gnsker a sende produktene sine over landegrenser kan nasjonale regu-
leringer veere hindrende ifplge Kvalitet- og miljgsjef (2018). Dette gjelder ogsa dersom de
gnsker & bruke gjenvunnet materiale. De ma derfor veere forsiktige med hvilke produkter
som blir gjenvunnet, og hvor de sender de gjenvunnede produktene for & forsikre seg
om 4 ikke risikere spor av ulovlige tilsatsstoffer (Kvalitet- og miljgsjef, 2018). I tillegg til
dette fremhever personen at det kan veere direkte forbudt & bruke gjenvunnet materia-
le, slik som i fremstillingen av blant annet Et produkt. Innkjopssjef (2018) presenterer,
som forklart under innkjgpsprosessen (kapittel 4.3), at slike statlige reguleringer kan veere

skiftende og vanskelige & forholde seg til.
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Logistikksjef (2018) beskriver kundenes manglende etterspgrsel som en stor barriere nar
det gjelder beerekraft. Dette stottes av Innkjopssjef (2018) som utdyper med et eksempel
om Ft produkt. Dette produktet krever innkjgp av et belegg som har til hensikt a ab-
sorbere vann. Absorbenten som brukes i dag beskrives av Innkjgpssjef (2018) som ikke
miljgvennlig. Personen nevner at det finnes et substitutt som lgser seg opp i naturen etter
noen maneder, men som koster fem ganger sa mye. Bedriftens kunder gnsket ikke betale

mer for dette, ettersom sluttkunder ikke var betalingsvillige (Innkjopssjef, 2018).

4.8 Sammendrag

Dette kapittelet fungerer som en fremstilling av radata innhentet fra intervjuer under et
bedriftsbesgk, hvor observasjoner, oppfelgingsspgrsmal og dokumentasjon ble betraktet
som tilleggsinformasjon. Det var fem intervjuobjekter som hadde ulike stillinger innad
i Bedriften. Kapittelet var tematisert etter koding. Fgrst ble det fremhevet at Bedrif-
ten har en omfattende innkjgpsprosess med en tredelt analysedel (spend-, leverandgr- og
behovsanalyse). Videre, for a tilrettelegge en passende anskaffelsesstrategi i forhold til
analyseresultatene tok de i bruk en variant av Kraljics (1983) innkjgpsportefoljemodell.
Hovedansvaret for innkjgpsprosessen la pa de 27 kategoriansvarlige, hvor andre roller, slik
som Innkjgpssjef (2018) og Kvalitet- og miljgsjef (2018), nar det kom til innkjgp funger-
te som stgttende roller. Ettersom Logistikksjef (2018) var kontaktpersonen var var det
stort fokus pa transportkjgp under bedriftsbesgket. Her kom det ogsa frem hvordan ulike
roller i Bedriften klassifiserer transportleverandgrer ulikt i portefgljemodellen (volum-
leverandgrer og strategiske leverandgrer). Avslutningsvis rettet vi fokuset mot hvordan
statlige reguleringer pavirket innkjgpsbeslutninger gjennom krav til produkt og distribu-
sjon. Andre faktorer som pavirket beerekraftsbeslutninger ble fremhevet gjennom drivere

og barrierer.

Disse funnene er sentrale i besvarelsen av forskningsspgrsmal 2, « Hvordan forholder en
stor bedrift seq til beerekraftige anskaffelser, og hvilke interessenter er fremtredende?». For
a fullfgre besvarelsen av dette forskningsspgrsmalet er det ngdvendig & belyse funnene i
dette kapittelet ved hjelp av verktgyene (Pagell et al.s (2010) modifiserte innkjgpspor-
tefpljemodell og Schneider og Wallenburgs (2012) interessentklassifisering) presentert i
kapittel 2. Dette blir gjort i neste kapittel hvor analysen fungerer som en forlengelse av

casebeskrivelsen.
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Casebeskrivelsen ble presentert i forrige kapittel, og vi vil i dette kapittelet fortsette be-
svarelsen av forskningsspersmal 2: Hvordan forholder en stor bedrift seg til berekraftige
anskaffelser, og hvilke interessenter er fremtredende? For & besvare forskningsspgrsma-
let vil vi samle opp data fra casebeskrivelsen inn i teoretiske modeller illustrert i figur 8
(Analytisk rammeverk) presentert i kapittel 2.6. Forst vil vi benytte modellen utformet av
Pagell et al. (2010) for & klassifisere en leverandgrkategori i en beerekraftig innkjgpspor-
tefolje. Videre vil vi klassifisere Bedriftens fremtredende interessenter og kartlegge dem
i henhold til Schneider og Wallenburgs (2012) artikkel om interessenters pavirkning pa

baerekraftig anskaffelse.

5.1 Beaerekraftig anskaffelse

Vi vil i dette underkapittelet klassifisere Bedriftens transportleverandgrer etter Pagell et
al.s (2010) modifiserte innkjopsportefgljemodell. Transportleverandgrene blir analysert
fordi det i intervjuene kom frem antydning til aktiviteter som blir uthevet i Pagell og
Wus (2009) artikkel. Eksempler pa dette er intervjuobjektenes motstridende forklaring
pa hvor transportleverandgrene var plassert i Kraljics (1983) innkjepsportefoljemodell.
Samtidig er kontaktpersonen var logistikkansvarlig, noe som gjorde at vi hadde tilgang
pa mye informasjon om denne leverandgrtypen. Dette gir oss da muligheten til & ga i
dybden pa transportleverandgrene og deres klassifisering, fremfor a overfladisk analysere

flere leverandgrkategorier.

Som sett i kapittel 2.4.3 bestar Pagell et al.s (2010) modifiserte innkjgpsportefgljemo-
dell av to underliggende faktorer. Den fgrste aksen, forsyningsrisiko, vil bli presentert i
trad med teorien til Kraljic (1983) da det ikke er noen forskjeller fra den opprinnelige
innkjgpsportefeljemodellen. Den andre aksen, trusselen mot den tredelte bunnlinjen, blir

vurdert i henhold til Carter og Rogers’ (2008) rammeverk.

5.1.1 Forsyningsrisiko

For a analysere forsyningsrisikoen til transportleverandgrer benytter vi oss av seks punk-
ter definert av Kraljic (1983), nemlig tilgjengelighet, antall leverandgrer, konkurrerende
ettersporsel, kjope/lage-muligheter, lagringsrisiko og substituttmuligheter. Vi vil gjen-
nomga disse punktene, og samle de opp i tabell 4. Avslutningsvis presenterer vi overordnet

forsyningsrisiko, der vi blant annet trekker inn leverandgrregnskapet i vedlegg A.2.

Tilgjengelighet
Som det kom frem i kapittel 4.5, stiller Bedriften strenge krav til leverandgrer av trans-

port. De skal minst tilby en servicegrad pa 98%, og det stilles ogsa krav til hvilke typer
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lastebiler leverandgren har til disposisjon. Slike krav reduserer tilgjengeligheten pa le-
verandgrene, og gker derfor forsyningsrisikoen. Dersom Bedriften ikke har tilgjengelige
transportleverandgrer vil det svekke bade renommé og kundens prosjekter. Kundegrup-
pen Bedriften leverer til er i en bransje med stort tidspress, slik at leveringspresisjon er

essensielt. Vi klassifiserer derfor tilgjengelighetens forsyningsrisiko som hgy.

Antall leverandgrer

Bedriften benytter i dag flere leverandgrer i Norge, men kun én i Danmark og én i Sverige.
1122 bedrifter driver med spedisjon og fortolling i Norge (Proff.no, 2018a), og det kan
antas at flere av disse er aktuelle for Bedriften. Bedriften stiller som nevnt hgye krav til
leverandgren, som derfor minker antallet aktuelle leverandgrer. Dette er en utfordring for
Bedriften, da flere av de nasjonalt stgrste landsdekkende transportleverandgrene ikke kla-
rer & opprettholde hgy nok kvalitet, som kom frem i kapittel 4.5.2. Det skal derimot sies
at flere av disse kravene kan imgtekommes ved leverandgrutvikling (slik som leverings-
presisjonen), noe som igjen gker leverandgrbasen. Forsyningsrisikoen til dette aspektet

settes derfor til lav.

Konkurrerende etterspgrsel

Kravene Bedriften stiller til transportleverandgrene snevrer inn leverandgrmarkedet, og
feerre aktgrer er pa jakt etter de samme leveransemulighetene. Lastebilene som kreves
av Bedriften kan derimot benyttes av andre kunder til transportleverandgrene, noe som
til dels gker konkurrerende etterspgrsel. Dette stemmer derimot ikke den andre veien,
Bedriftens krav til lastebiler gjgr de mer avhengig av driftsspesifikke midler enn standard

lastebiler. Av denne grunn settes risikoen knyttet til konkurrerende ettersporsel som hgy.

Kjgpe/lage-muligheter

I transportindustrien er det sveert vanlig med tredjeparts-logistikkselskaper, noe som tyder
pa at det er lite attraktivt a integrere inn i industrien. Dersom dette ikke er lgnnsomt
eller det er store barrierer for a selv forsyne tjenesten vil forsyningsrisikoen gke, hvilket
er tilfelle for transport hos Bedriften. Bedriften sier selv at de kjgper alle prosesser som
ikke er kjernekompetanse, og transport er et av disse punktene. Som det kom frem i
kapittel 4 ma leverandgrer investere i biler slik at de opprettholder Bedriftens krav.
Dette gker kostnadene knyttet til & ta inn transportprosessen, ettersom de ma investere
i driftspesifikke midler som er vanskeligere & videreselge for Bedriften. Dette gjor en
intern transporttjeneste dyrere, og folgelig gker risikoen knyttet til kjope/lage-muligheter.
Risikoen settes derfor til hgy.
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Substituttmuligheter

Transporten foregar med lastebiler, men det hender at Bedriften pa sommerstid ogsa
tar i bruk tog og skip som en del av deres samfunnsansvar. Det finnes med andre ord
mulige substitutter, men de benyttes ikke i stor grad i dag pa grunn av hgye kostnader.
Produktene levert av Bedriften er upraktiske a frakte med fly sa vi anser ikke dette som

et alternativ. Pa grunn av de mulige substituttene setter vi risikoen her som lav.

Overordnet

I vedlegg A.2 har vi gjennomgatt regnskapet til 5 gitte transportleverandgrer i Norge
ved hjelp av tall vi hentet fra Proff.no (2018b). I analysen er transportleverandgrene
gjennomgatt med tanke pa arsresultat og likviditetsgrad. Dette er gjort for a vurdere
risikoen knyttet til fremtidig drift av utvalgte transportleverandgrer, og i tillegg for a fa
en indikasjon pa transportmarkedets situasjon. Som sett i vedlegg A.2 gar de fleste av
transportleverandgrene med klart overskudd, og en kan derfor konkludere at det ikke er
ytterligere risiko tilknyttet naveerende leverandgrbases driftsfremtid. Alle leverandgrene
unntatt én (selskap D) har en akseptabel likviditetsgrad. Bedriften er ikke avhengig av
denne leverandgren, og er betegnet som en liten kunde i et allerede lite selskap. Leve-
randgrregnskapet minker saledes forsyningsrisikoen ved at de naveerende leverandgrene
har en stabil drift med en sunn gkonomi, der bedriftene med gode skussmal kan fortsette
videre drift.

Mye av forsyningsrisikoen til transportleverandgren preges av kravene Bedriften har satt
til leverandgrene. I tillegg til de ovennevnte punktene spiller ogsa politiske faktorer inn.
For eksempel i Sverige har det kommet restriksjoner pa at det kun er lastebiler med
Euro 6 motorer som tillates innkjgrsel i storbyer, og dersom en slik endring tilfaller nors-
ke storbyer gker forsyningsrisikoen ytterligere. Da flere av de storste spedisjonsselskapene
ikke oppnar tilstrekkelig kvalitet etter Bedriftens krav reduserer dette den aktuelle leve-
randgrbase og vil videre gke total forsyningsrisiko. Pa den andre siden er Bedriften den
stgrste kunden til flere av transportleverandgrene, og de har dermed makt til a diktere for-
syningsrisikoen dersom det skulle veere ngdvendig. Antallet leverandgrer tilgjengelig gjor
derimot at vi ikke klassifiserer den overordnede forsyningsrisikoen til hgy, men forholdsvis
hgy.
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Tabell 4: Forsyningsrisiko - transportleverandgrer

Forsyningsrisiko

Kommentar

Tilgjengelighet

Hoy tilgjengelighet av lastebiler, men mange krav fra
Bedriften minker tilgjengeligheten og aktuelle leveran-

dgrer. Risiko: Hagy

Antall leverandgrer

Bedriften har 6 regionale leverandgrer i Norge, men kun
én i Sverige og Danmark. Med flere leverandgrer anses

dette aspektet til & ha en lav forsyningsrisiko.

Risiko: Lav

Konkurrerende etterspgrsel

Kravene Bedriften setter til leverandgrene medfgrer en
minkende konkurrerende etterspgrsel. Feerre konkurren-
ter ser etter de lastebilene med samme spesifikasjon som
Bedriften, slik at en gkt forsyningsrisiko tilfaller dette
aspektet.

Risiko: Forholdsvis hgy

Kjope/lage-muligheter

Lastebiltransportmarkedet preges av mange sméa lokale
aktgrer. Tredjepartslogistikk er sapass vanlig at det er
blitt et eget begrep, og med det fa som selv tilbyr denne

tjenesten. Bedriften sier de kjoper alt utenom kjerne-

virksomhet.
Risiko: Hgy

Lagringsrisiko Lagringsrisiko er ikke relevant i dette tilfellet.
Risiko: N/A

Substituttmuligheter Produktene levert av Bedriften har en form og fasong
som til dels hindrer noen muligheter, men de er mulig a
levere med bade bat og tog.
Risiko: Lav

Overordnet Forsyningsrisikoen blir i stor grad definert av kravene

bedriften selv har satt som gker risikoen. Som en samlet
vurdering setter vi forsyningsrisikoen til forholdsvis hgy.
Dette begrunnes med en betydelig konsekvens dersom
produkter ikke blir levert i tide, samtidig som det ma
kjopes inn spesialbygde biler til Bedriften for a mette

noen av kravene som settes til transporten.

Forsyningsrisiko: Forholdsvis hgy
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5.1.2 Trussel mot den tredelte bunnlinjen

I de folgende avsnittene vil vi gjennomga dataene beskrevet i kapittel 4 med tanke pa
trusler mot den tredelte bunnlinjen i forsyningskjeden for transportkjgp. Vi har valgt a
fokusere kun pa truslene som fglger av transportkjepene til Bedriften av flere grunner.
Forst og fremst har vi et behov for & innsnevre modellen. Hadde vi sett pa alle pavirk-
ningene valgene har i hele forsyningskjeden ville analysen blitt for kompleks i forhold til
nytten den hadde hatt i diskusjonen. Det ville ogsa medfort en stgrre sannsynlighet for &
utelate enkelte data som igjen ville skadet oppgavens troverdighet. I tillegg bruker Pagell
et al. (2010) eksplisitt ordet «trussel» i y-aksen i modellen, og det falt derfor naturlig &
rette fokuset mot dette. Oppsettet vil videre veere i trad med Carter og Rogers (2008),
hvor vi ser pa aspektene risikostyring, apenhet, strategi og kultur innenfor hver av de tre
dimensjonene. Vi har valgt a ta i bruk dette rammeverket ettersom det muliggjor en struk-
turert belysning av dimensjonene som passer bra inn i videre bruk i Pagell et al.s (2010)
rammeverk. Kun reelle trusler med en minst moderat pavirkning vil bli nevnt. Videre har
vi besluttet a ta for oss bade strategi og kultur under samme underkapitler i likhet med
Carter og Rogers (2008) da disse er tett bundet sammen i Bedriften. Avslutningsvis vil

det helhetlige bildet av trusselen mot den tredelte bunnlinjen bli oppsummert.

Trusler mot lgnnsomheten

Som beskrevet av Bedriften gjgres mange av beslutningene med hensyn til lgnnsomhet.
Innenfor kjop av transport er det flere faktorer som truer den gkonomiske bunnlinjen.
Vi vil som ovennevnt ta for oss Carter og Rogers (2008) fire aspekter nar vi vurderer

gkonomiske trusler mot den tredelte bunnlinjen i forsyningskjeden.

Risikostyring omhandler hvordan Bedriften forholder seg til potensielle negative ut-
fall. Kravene Bedriften stiller til leverandgrene kan ses pa som en gkonomisk trussel mot
forsyningskjeden i form av dyre investeringer. I kapittel 4 ble det fremhevet at kravene
medfgrer en gkt investeringskostnad i lastebilene for leverandgrene. Slike muligheter kan
true den gkonomiske dimensjonen ved & ha en negativ effekt pa leverandgrene som po-
tensielt ikke kan bruke disse bilene til andre oppdrag. Innenfor risikostyring faller ogsa
de gkonomiske truslene som medfgres av a ikke fglge gitte reguleringer, eller levere kva-
litet som ikke samsvarer med sertifiseringen de har oppnadd. Innenfor transportkjgp kan
dette veere reguleringer som pavirker leverandgrens servicegrad, som for eksempel palagt
hviletid. Kvaliteten til produktet kan ogsa til en viss grad pavirkes negativt dersom det

blir feilbehandlet under transport og handtering.
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Risiko kommer ogsa frem i form av forsyningsrisiko ved Bedriftens beslutninger. Selv om
denne minkes ved flerleverandgrvalg, kan det & primeert bruke lastebiltransport bli sett
pa som en trussel i form av gkt forsyningsrisiko. Bedriften kan da ga glipp av gkonomiske

muligheter som ligger i andre transporttyper slik som skip og tog.

Apenheten Bedriften har med sine leverandgrer er heller ikke uten en gkonomisk trussel.
Forst og fremst kreves systemer som deler informasjonen; en investeringskostnad for begge
parter i kjeden. Informasjonsdelingen medfgrer ogsa en viss risiko tilknyttet trygghet. I
kapittel 4 kom det frem at de deler ordre to dager frem i tid. Dersom slik informasjon

kommer pa avveie kan det sees pa som en gkonomisk trussel.

I likhet med den potensielle kostnaden som folger av & ikke folge reguleringer og sertifi-
seringer er en gkonomisk trussel ogsa innenfor kostnaden a skjule slik informasjon. Dette
kan veere a skjule aktivitetene til bedriften, eller aktivitetene til andre aktgrer i kjeden.
Dersom enkelte av kjedens aktgrer ikke folger regler, sertifiseringer eller etisk forsvarlige
metoder kan det resultere i store gkonomiske konsekvenser for forsyningskjeden dersom

interessenter som for eksempel kunder finner ut av det.

Sett fra et langtidsperspektiv kan det & unnlate & involvere leverandgrene tidligere i inn-
kjopsprosessen veere en gkonomisk trussel mot kjeden. En hindrer her en felles utforming
av krav som kan vaere kostnadsbesparende for minst en av partene, og dermed for forsy-

ningskjeden som helhet. En mister samtidig en arena for innovasjonsskaping.

Strategi og kultur nevnes av Carter og Rogers (2008) som essensielle nar det kommer
til implementering av baerekraft i bedriften. Overordnet er den forste trusselen selve
innkjopsprosessen som er en del av strategien til Bedriften. Som beskrevet i kapittel 4.3
er dette en prosess som tar opptil 18 uker, og blir gjort for alle innkjgp som arlig koster
bedriften over 400 000 NOK (dette inkluderer transport som er bedriftens nest stgrste
kjop). Dette blir beskrevet som en tid- og kostnadskrevende prosess som derfor fungerer
som en umiddelbar gkonomisk trussel, men som likevel kan veere kostnadsbesparende

dersom en ser pa helheten til kjopet.

Det rettes ogsa trusler mot den gkonomiske dimensjonen til bade bedriften og forsynings-
kjeden i form av kravene Bedriften setter til sine leverandgrer. Som sett i kapittel 4 setter
bedriften mange krav til transportleverandgrene sine. Spesielt den hgye servicegraden
Bedriften gnsker, sammen med de mange andre kravene (baklgfter, mulighet for truck,
skandinavisk talende sjafgrer og lignende), er med pa & redusere leverandgrbasen. Dette
skaper en storre forhandlingsmakt mot Bedriften som kan pavirke prisen og dermed gke

den gkonomiske trusselen.
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Ser en bort fra selve tjenesten og forholdene rundt, finner en ogsa flere gkonomiske trus-
ler. Det kommer frem i kapittel 4 at Bedriften jobber med leverandgrutvikling for sine
transportleverandgrer. Det er her stort fokus pa lean-forbedringer som skal veere positivt
for begge parter. Selv om sluttresultatet skal veere gunstig for begge kan dette veere en
tid- og kostnadskrevende prosess. Samtidig risikerer en & matte betale mer i fremtiden til
denne leverandgren som na klarer & imgtekomme kravene pa en bedre mate. Selv om det
kommer frem at Bedriften ivaretar og utvikler leverandgrene sine, ble det ogsa beskrevet
i kapittel 4 hvordan volumkjgp gjores fra et maktperspektiv. Kjgp av transport blir be-
skrevet som en mellomting mellom volum- og strategiske produkter og beaerer preg av a
utnytte den maktposisjonen Bedriften har. Maktkjgp trenger ikke true den gkonomiske
bunnlinjen til fokalbedriften, men kan ha en negativ innvirkning pa forsyningskjeden som
helhet.

Maten Bedriften foretar flerleverandgrvalg er ogsa med a true lonnsomheten til Bedriften.
De strenge kravene de stiller til leverandgrene gjgr at store, nasjonale aktgrer ikke er
leveringsdyktige. I motsetning til da a fa ett pakketilbud fra én stor aktgr, kan en i det
korte lgp diskutere hvordan den gkonomiske bunnlinjen skades ved a benytte seg av flere
sma. Bedriften sier ogsa de gnsker feerre, stgrre leveranser til sine kunder. Dette kan tydes
som at de mener de per dags dato har for sma leveranser som kan true lgnnsomheten
ettersom de krever mer av leverandgrene. Det kom ogsa frem i kapittel 4 at Bedriften i
stgrst grad bruker biltransport i dag. Ved a ikke utnytte substitutter som i seg selv kan
veere rimeligere, kan de ogsa oppleve et stgrre maktpress fra leverandgrene pa grunn av

mindre konkurranse.

Sosiale trusler

Pa lik linje som Bedriftens skonomiske bunnlinje trues av flere ulike faktorer, truer ogsa
Bedriftens transportkjgp den sosiale dimensjonen. Under gar vi gjennom resultatene fra
kapittel 4 med fokus pa truslene kjgp av transporttjenester har pa den sosiale dimensjo-

nemn.

Risikostyring kan ogsa true den sosiale dimensjonen. I kapittel 4 kom det frem at Be-
driften hovedsakelig benytter seg av lastebiltransport til & frakte varene. Dette valget kan
medfgre sosiale trusler ved blant annet a skape svevestgv og utslipp som igjen innandes,
spesielt i store byer. Samtidig tar bilene opp plass pa veiene, noe som kan redusere tra-
fikksikkerheten til sjafgrer og andre. Slik utnyttelse av veiene bidrar ogsa til et gkt behov
for utbygging.
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Apenhet kom frem i kapittel 4 ved at Bedriften gjennomgar lgnnsutbetalingene til le-
verandgrene av transport. Pa lik linje som under gkonomisk apenhet, kan manglende
apenhet i innkjgpsprosessen virke som en trussel mot den sosiale dimensjonen. Hadde le-
verandgrene veert med & utforme Bedriftens krav kunne de kommet med innspill og ideer
til hvordan bedriftene sammen kan ta valg som er gunstige for den sosiale dimensjonen.
En har ogsa en trussel i forhold til den sosiale dimensjonen som gar pa informasjonsdeling
og leveringsbetingelser. Bedriften forsgker a levere sa store ordre som mulig til sine kun-
der. Dette krever en viss grad av apenhet og informasjonsdeling mellom alle tre parter

(Bedriften, transportselskapet og kunden).

Strategien og bedriftskulturen til Bedriften kan ha en stor innvirkning pa sosiale
faktorer; bade neersamfunnet og pa regional basis. Det fgrste eksempelet pa dette er
deres gnske om endrede leveringsbetingelser til kundene, det vil si at de gnsker a levere
stgrre, men feerre ordre. Praksisen i dag inneberer trusler mot sosiale faktorer ved at

personell bruker mye ungdvendig tid og krefter pa handtering av sma leveranser.

En annen faktor er deres krav til skandinavisk-talende sjafgrer som kan ses pa som en
sosial trussel, men dette blir satt pa spissen i dette avsnittet. I den forstand utelukker en
slik utvelgelse utviklingen av utenlandske sjafgrer i norske bedrifter. Dersom en utelukker
utenlandske sjafgrer som ikke har leert seg et skandinavisk sprak, kan det virke som en
barriere for leverandgrene til & ansette personer som ikke snakker skandinavisk fordi
de ikke kan bruke sjaforen til Bedriften, en sosial trussel. Selv om sprakkravet er ment
positivt for & gke kommunikasjonsforstaelsen mellom Bedriften og bedriften er det viktig

a ha nevnt medaljens bakside.

Trusler fremkommer ogsa i hvordan Bedriften behandler leverandgrene sine. Ser vi pa
leverandgrutviklingen nevnte vi tidligere den gkonomiske trusselen dette kan innebeere.
Retter vi fokuset mot den sosiale dimensjonen kan vi nevne trusselen som oppstar ved
a kun utvikle de stgrste transportleverandgrene. Da gkes skillet mellom de sma og store

leverandgrene.

Miljgtrusler

Na som vi har analysert bade gkonomiske og sosiale trusler vil vi ta for oss den sis-
te komponenten som kreves for a analysere trusler mot den tredelte bunnlinjen, nemlig
miljstrusler. Som nevnt vil vi etter denne gjennomgangen av miljgtrusler presentere hel-

heten av trusselbildet i forsyningskjeden av transportkjop.
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Risikostyring innenfor miljgdimensjonen kom ogsa frem i kapittel 4. For eksempel har
kravene Bedriften stiller til leverandgrenes bilpark stor innvirkning pa miljget. Leveran-
dgrene tilpasser tilbudet til kundene, og dersom kundene ikke stiller krav til grad av
miljovennlighet trues miljget. Ved flerleverandgrvalg truer en miljget ved at det er vans-
keligere & samkjgre ordrene pa en miljgmessig mate enn det ville veert dersom en brukte
kun én leverandgr. Ved bruk av flere leverandgrer reduserer mulighetene for samkjgring,

og en risikerer til en stgrre grad a ikke kunne utnytte lastebilenes fulle kapasitet.

Apenhet kan true miljoet pa motsatt mate som aspektet truer lonnsomheten. Som vi sé
ovenfor kan for mye informasjonsdeling true lgnnsomheten. Pa motsatt side, ved & unnlate
a dele informasjon, kan en i likhet med sosialt gunstige valg hindre effektive miljghensyn
nedover i forsyningskjeden. Som diskutert under sosiale trusler, kan det a ikke involvere
leverandgrene tidligere i innkjgpsprosessen hindre innovative lgsninger og idéer fra flere
steder i forsyningskjeden. Vedrgrende apenhet kom det ikke frem hvorvidt Bedriften og
leverandgrene er apne om funnene og forbedringspotensialene fra leverandgrutviklingen
nar det kommer til miljo. A ikke bruke og dele slik kunnskap kan ses pa som en trussel
mot miljget i form av manglende apenhet. Andre, og gjerne mindre leverandgrer kan

dermed ga glipp av viktig leerdom til hvordan de kan bli mer baerekraftige.

Strategi og kultur vil ogsa ha en innvirkning pa miljgdimensjonen. Allerede nevnt
under trusler i forhold til bade lgnnsomhet og sosiale faktorer er leveringsstorrelsene.
Systemet i dag hvor de leverer mindre og oftere leveranser enn de gnsker, truer pa samme
mate miljget, blant annet ved at lastebilene kjgrer mindre. Mens Bedriftens valg av a
kun bruke biltransport ble sett pa fra et risikoperspektiv i forhold til sosiale trusler, blir
det mer korrekt & diskutere dem pa en mer overordnet, strategisk og bedriftskulturell
mate fra et miljgperspektiv. Ved a ikke benytte bat- og togtransport i stgrre grad, som
de blant annet mener kan veere mer miljgvennlig, kan en indirekte si de truer miljget i

form av forurensning.

Som vi presenterte ovenfor i analysen av trusler mot lgnnsomheten, kom risiko frem i for-
hold til forskjellsbehandling nar det kom til leverandgrutvikling. Dette vil ogsa gjelde for
miljget. For det forste kan neglisjering av miljggevinster i seg selv sees pa som en trussel
under utviklingen av leverandgrene. Dersom de har et fokus pa forbedring av miljopa-
virkningene til kun de store leverandgrene kan en ogsa hevde de neglisjerer pavirkningene

til mindre aktgrer, og pa den maten retter en indirekte trussel mot miljget.
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Helhetlig

Det er gjennomgatt truslene mot den tredelte bunnlinjen i forsyningskjeden til Bedriften.
Vi vil na oppsummere et helhetlig bilde av de tre enkelte dimensjonene; gkonomisk,
sosialt og miljomessig. Vi har i tabell 5 listet opp bunnlinjens tre dimensjoner og Carter
og Rogers’ (2008) fire aspekter. Videre har vi satt opp krav pa venstresiden av tabellen

som representerer faktorer vi fant i kapittel 4.

Tabell 5: Trusler mot den tredelte bunnlinjen

Krav Dkonomi Sosial Miljo

RS A S&K |RS A S&K|RS A S&K

Innkjgpsprosessen X X X X

Krav til leverandgrer | x  x X X X X

Leverandgrutvikling X X X

Maktkjop X

Flerleverandgrvalg X X

Reguleringer X X

Sertifiseringer X

Informasjonsdeling X X X

Leveringsbetingelser X X X X

Kun bruk av biler X X X X

(RS - Risikostyring, A - Apenhet, SEK - Strategi og kultur)

Ut fra tabell 5 ser vi at det kom frem mange trusler mot den gkonomiske dimensjonen.
Spesielt ser vi at Bedriftens strategi og kultur kan fungere som en truende faktor. Det
overordnede inntrykket er derfor at truslene mot denne dimensjonen anses som hgye ved

Bedriftens transportkjgp.

Videre ser vi en kontrast i resultatet mellom den gkonomiske dimensjon og de to andre
dimensjonene. Likheten mellom den sosiale og miljgmessige dimensjonen gjgr det videre
naturlig & kategorisere disse i samme stgrrelse, nemlig mellomstor /lav. Ettersom Pagell
et al.s (2010) rammeverk kun skiller mellom hgy og lav, blir det mest korrekt & defi-
nere truslene mot disse to dimensjonene (sosial og miljg) til & veere lave. Selv om det
ikke er korrekt a bare telle antall punkter, stemmer ogsa dette med helhetsinntrykket
vi har opparbeidet oss gjennom analysen. Alt tatt i betraktning, kommer vi frem til en

helhetsvurdering av truslene mot den tredelte bunnlinjen som:

(Okonomiske trusler: Hgy
Sosiale trusler: Lav

Miljgtrusler: Lav
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5.1.3 Pagells innkjgpsportefgljemodell
Basert pa de to foregaende underkapitlene, nemlig forsyningsrisiko (kapittel 5.1.1) og

trussel mot den tredelte bunnlinje (kapittel 5.1.2), har vi lagt grunnlaget for a plassere
transportleverandgrene til Bedriften inn i Pagell et al.s (2010) modifiserte innkjgpspor-
tefoljemodell. Basert péa artikkelen til Pagell et al. (2010) vil en leverandgrkategori med
en hgy trussel mot én av dimensjonene i den tredelte bunnlinjen og en forholdsvis hgy
forsyningsrisiko (slik som transportleverandgrene til Bedriften) veere klassifisert som en
strategisk volumleverandgr eller strategisk leverandgr. Den eneste skilnaden mellom disse
er at en strategisk volumleverandgrer vil starte relasjonene som en volumkategori, hvilket
er tilfelle for transportkategorien til Bedriften. Alle forhold blir initiert med en forde-
lingsforhandling for at Bedriften skal velge ut leverandgren, og vi ser derfor en generell
maktutnyttelse som ikke er brukt pa strategiske leverandgrer. Leverandgrer vil videre

bli utviklet utover forholdet, og vi anser derfor transportleverandgrene som «strategiske

volumleverandgrery.
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Figur 13: Kjop av transport i henhold til Pagell et al.s (2010) modifiserte innkjgpsporte-
foljemodell

Grunnen til at vi ikke plasserte transportleverandgrer som en overgangs-volumleverandgr
er fordi samarbeidet og leverandgrutviklingen med store leverandgrer ikke er en midlerti-
dig prosess, men vil forega sa lenge bedriftene har en kontrakt med hverandre. Samtidig
anser vi hverken leveringspresisjon eller lastebilkrav som informasjonsasymmetri, en av
grunnsteinene til overgangs-volumleverandgrer i Pagell et al.s (2010) artikkel. Analysere-
sultatene vil bli videre diskutert i kapittel 6. Videre blir Bedriftens fremtredende inter-
essenter analysert og klassifisert bade internt i Bedriften, internt i forsyningskjeden og

eksternt i forsyningskjeden.
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5.2 Interessentklassifisering

I oppgaven folger vi Freeman og Reeds (1983) brede definisjon av interessenter; «En
hvilken som helst identifiserbar gruppe eller individ som kan pavirke oppnéaelsene av
en bedrifts mal, eller som blir pavirket av oppnéelsen av en bedrifts mal» (s.91, var
oversettelse). Schneider og Wallenburg (2012) anser disse interessentene som driverne og
barrierene til implementeringen av beaerekraftige anskaffelser. Vi gjennomgar Bedriftens
interessenter i denne rekkefglgen: interne i bedriften, interne i forsyningskjeden og eksterne
i forsyningskjeden. Vi avslutter deretter med & illustrere disse interessentene i henhold til

figur 7 (Schneider og Wallenburgs (2012) interessentklassifisering).

Bedriften - Interne Interessenter

I kapittel 4 kom det frem at Bedriften har 27 ulike kategoriansvarlige som foretar innkjop
innenfor hvert sitt kompetanseomrade. Disse innkjgpene blir gjort pa den tradisjonel-
le maten hvor de fglger og differensierer leverandgrer for a kunne oppna riktig kvalitet
til lavest mulig pris. Dette blir gjort gjennom en ekstensiv analyseperiode hvor de fo-
kuserer pa kostnad (spendanalyse), krav til leverandgrer (leverandgranalyse) og hvilket
behov Bedriften har (behovsanalyse). Disse 27 kategoriinnkjoperne har dermed ansvar
for hvilke kriterier som skal veere grunnlaget for slike analyser. Slike ansvarsomrader gjgr

kategoriansvarlige til sterke interne interessenter innad i Bedriften.

Kvalitet og kvalitetsstempling av produkter og prosesser star sterkt i bedriften. Kategori-
ansvarlige samarbeider derfor tett med Kvalitet- og miljgsjef (2018) for & pase at kvalitet-
og miljgstandarder blir opprettholdt. Et eksempel pa dette er de ulike miljgsertifiseringe-
ne, slik som ISO 14001. I samarbeid med forskningssenteret til Bedriften jobber Kvalitet-
og miljgsjef (2018) kontinuerlig med & finne mer beerekraftige substitutter til eksisterende
lgsninger, noe som gjor at Kvalitet- og miljosjef (2018) har en pavirkningsrolle i Bedriften
hvor personen kontrollerer de ulike prosessene. Dermed er Kvalitet- og miljosjef (2018)

ansett som en intern interessent i Bedriften.

Som nevnt i kapittel 4, er Innkjopssjef (2018) en av to innkjgpssjefer, og har en sterk
posisjon i Bedriften. Personens rolle blir betraktet som en stgttefunksjon til kategori-
styret. Innkjopssjef (2018) nevner at en ser muligheter og kostnadsbesparende faktorer
ved a velge mer beaerekraftige lgsninger og produkter. Som innkjgpssjef kan personen vi-
dereformidle slike gnsker til de ulike kategoriansvarlige. Nye motorkrav pa transport,
baerekraftige avtaler og lignende er eksempler pa kriterier som blir videreformidlet. Inn-
kjopssjef (2018) har dermed en strategisk posisjon i bedriften med pavirkningskraft, og

blir derfor betraktet som en intern interessent.

Bedriften prioriterer innkjgp, og ser viktighet i a spare betydelige summer tidlig i for-

syningskjeden og med det oppna bedre marginer mot slutten. Dette gjgr at de ulike
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innkjgpsprosessene blir styrt av den overordnede bedriftsstrategien, og en tilpasser inn-
kjopsprosessene i henhold til bedriftsledelsens krav. Et eksempel pa mal bedriftsledelsen
setter er de ulike sertifiseringene som tilstrebes. Dette medfgrer en gkonomisk tankegang
med fokus pa & fa mest mulig ut av de produktene som blir kjgpt inn og brukt. Ledelsen
ser derfor gkonomiske vinninger ved a ta i bruk beerekraftige betingelser som skaper vinn-
vinn situasjoner for Bedriften. Alle viktige beslutninger blir foretatt basert pa bedriftens
strategi og bedriftsledelsens beslutninger. Dette medfgrer at ledelsen har stor makt og

kan beskrives som en sterk intern interessent i Bedriften.

Interne kunder i denne casen blir behandlet av avropsfunksjonen og er blant annet Avro-
pers (2018) ansvarsomrade. Ut ifra kapittel 4 kom det frem at det ikke er store krav fra
de interne kundene. Det ble forklart at nar Bedriftens avdelinger etterspgr supplerende
varer og tjenester er det pengeforflytting innad i bedriften som teller. Det betyr at av-
talene pa slike varer og tjenester er ferdigforhandlet, og dermed avhengige av ledelsens
beslutninger. Slik manglende pavirkning gjgr at interne kunder ikke blir ansett som en

intern interessent i Bedriften.

Forsyningskjeden - interne interessenter

Kundene i forsyningskjeden har stor pavirkningskraft. Kvalitet- og miljosjef (2018) nevner
hvordan kunder na miljgsertifiserer byggene sine og setter stgrre krav under forhandlin-
ger med Bedriften til beerekraftige lgsninger. Samtidig som et kundesegment gnsker mer
beaerekraftige lgsninger i Bedriftens produkter, er det andre kunder som utelukkende fo-
kuserer pa a redusere kostnader. Et eksempel Bedriften hadde var Ft produkt, et relativt
billig produkt som de kunne gjgre nedbrytbar og dermed mer miljgvennlig. Det innebar
at produktet ville gke kostnaden fem ganger mer enn vanlig. Kundene gnsket ikke a beta-
le for dette, ettersom det manglet etterspgrsel og betalingsvillighet i forbrukermarkedet.
Slike ulike krav og betingelser fra kundene utgjor en sterk driver /barriere mot beerekraft.

Kunden kan dermed klassifiseres som en sterk intern interessent i forsyningskjeden.

Bedriftens leverandgrer er bade interne, eksterne, lokale og globale, noe som gjgr at makt-
forholdene mellom partene varierer. Bedriften blir ofte betraktet som en viktig kunde,
noe som gjgr at det som oftest er de som bestemmer betingelsene som skal til for & kunne
utvikle kunde-leverandgrforholdet. Dette forer til at leverandgrene ma oppna Bedriftens
krav, men at leverandgrene kanskje ikke ser ngdvendigheten av alle kravene som stilles
til dem. Dette kan igjen medfgre at leverandgrene ikke har behov for a fa igjennom sine
krav andre veien. En leverandgr som derimot ble nevnt i kapittel 4 som strategiske le-
verandgrer var rastoffleverandgrene. Dette er en leverandgr innunder Bedriftens ledelse
som gjgr at de har mulighet til & pavirke beslutninger mot mer beaerekraftige lgsninger.
Slik informasjonsdeling og samarbeid mellom partene gjgr at rastofleverandgrene kan bli

ansett som en intern interessent i forsyningskjeden.
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Forsyningskjeden - Eksterne Interessenter

I Skandinavia har Bedriften 6-7 konkurrenter som kjemper om markedsandeler med ulike
produkter, men med samme egenskaper. Det er grunnet en stgrre frihet til valg av ulike
produkter som gjgr at de naermeste konkurrentene tilbyr ulike variasjoner og egenskaper
av samme type produkt. De vil ha en pavirkning pa kunders oppfatning og etterspgrsel av
de ulike produktene, som igjen medfgrer at de har en indirekte pavirkning og drivkraft mot
Bedriftens forsyningskjede. Med dette i betraktning beskriver vi disse hovedkonkurrentene

som eksterne interessenter i forsyningskjeden.

Bedriftens operasjoner strekker seg utover norske landegrenser. Dermed er det ulike statli-
ge reguleringer de ma forholde seg til, for eksempel innenfor produkttilvirkning, transport
og arbeidsvilkar. Dette gir Bedriften reguleringer pa beerekraftige lgsninger de er ngdt til
a overholde dersom de skal kunne distribuere varene til de ulike markedene. Myndighe-
tene fremtvinger med andre ord nytenkning hos Bedriften ved hjelp av reguleringer og

avgifter, som gjor dem til en sterk ekstern interessent i forsyningskjeden.

Plast spiller en vesentlig rolle i Bedriftens produkter, hvilket gjor at oppmerksomheten
til ikke-statlige organisasjoner (slik som Naturvernforbundet og Greenpeace) tiltrekkes.
Ikke-statlige organisasjoner er en verdifull informasjonskilde til baerekraftige ytelser, som
kan ha en sterk innflytelse pa bedrifter. Det er derimot utfordrende & vurdere om de har
nok makt til a forandre Bedriftens prosedyrer. Slike organisasjoner krever substitutter
til produkter som Bedriften er avhengig av, eksempelvis plast. Dermed er det krevende
a finne lgsninger som begge partene er forngyde med. Som et resultat vil ikke-statlige
organisasjoner ha en pavirkning pa Bedriftens beslutninger, men ikke stor nok makt til a
forandre prosedyrer. Ikke-statlige-organisasjoner blir dermed ansett som en svak ekstern

interessent i forsyningskjeden.

Bedriftens interessentklassifisering
Basert pa casebeskrivelsen (kapittel 4) kom vi frem til flere forskjellige typer fremtredende
interessenter internt i Bedriften, internt i forsyningskjeden og eksternt i forsyningskjeden.

Dette resultatet er illustrert i figur 14.

Bedriften - interne interessenter| Forsyningskjeden - interne Forsyningskjeden - eksterne
« 27 Kategoriansvarlige interessenter interessenter
« Kvalitet- og miljgsjef * Kunder « Hovedkonkurrenter
* Innkjgpssjef » Rastoffleverandgr ¢ Tilsynsmyndigheter
« Bedriftsledelsen « Ikke-statlige organisasjoner

Figur 14: Bedriftens interessentklassifisering i henhold til Schneider og Wallenburgs (2012)

artikkel (Uthevet er fremtredende interessenter i forhold til transport)
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Hovedfokuset er pa transportleverandgrene til Bedriften. Denne leverandgrkategorien til-
sier at de fremtredende interessentene har varierende interesse og makt. Vi ser dermed et
behov for & utheve fire interessenter, nemlig kategoriinnkjgperne, bedriftsledelsen, kunde-
ne og tilsynsmyndighetene. Kategoriinnkjgperne vil i transportkategorien veere logistikk-
sjef som har ansvar for innkjop av transport og logistikk. Denne rollen har da en makt til
a pavirke beslutninger innad i fagomradet. Bedriftsledelsen er klassifisert som en frem-
tredende interessent pa grunn av deres makt i Bedriften, hvor det er de som bestemmer
kravene i form av strategiutvikling, sertifiseringer og mal. Transporten gar gjennom ulike
landegrenser, samtidig er det mange reguleringer rundt transport som gjgr at tilsynsmyn-
digheter er med. Sist, men ikke minst, er kundene og deres pavirkning og krav til Bedriften
en sterk interessent. Disse fire fremtredende interessentene er illustrert i uthevet tekst i

figur 14 og vil bidra til diskusjonen og dermed besvarelsen av forskningsspgrsmal 3.

5.3 Sammendrag

Det teoretiske grunnlaget oppnadd ved hjelp av forskningsspgrsmal 1 bidro i dette ka-
pittelet til & ramme inn informasjonen fra casebeskrivelsen i teoretiske prinsipper. Denne
analysen fungerte dermed som en forlengelse av casebeskrivelsen og fullfgrte besvarelsen
av forskningsspersmal 2, « Hvordan forholder en stor bedrift seq til beerekraftige anskaffel-

ser, og hvilke interessenter er fremtredende?».

Kapittelet startet med a klassifisere transportleverandgrer etter Pagell et al.s (2010) ram-
meverk. Dette rammeverket passet bra til oppgaven da det kan brukes i overgangsfasen
til beerekraftige anskaffelser, og definerer hvordan de klassifiserte leverandgrene burde til-
neermes i forhold til plasseringen i modellen. De to underliggende faktorene modellen til
Pagell et al. (2010) er delt inn i, forsyningsrisiko og trussel mot den tredelte bunnlinje, ble
vurdert. Modellen til Kraljic (1983) er fortsatt relevant for & analysere forsyningsrisikoen,
mens vi benyttet Carter og Rogers’ (2008) rammeverk for & analysere trusselen mot den
tredelte bunnlinjen i forsyningskjeden. Vi fant ut at transportleverandgrer plasseres som
et «strategisk volumleverandgr» pa grunn av en hgy skonomisk trussel mot den tredelte

bunnlinjen, samt en forholdsvis hgy forsyningsrisiko.

Avslutningsvis ble Bedriftens fremtredende interessenter klassifisert i henhold til Schnei-
der og Wallenburgs (2012) artikkel. Vi fant interessenter som har en pavirkning pa beere-
kraftig anskaffelser internt i bedriften, internt i forsyningskjeden og eksternt i forsyning-
skjeden. Ettersom det ble fokusert pa transportleverandgrene, var det fire interessenter
som var fremtredende. Disse var kategoriansvarlig (logistikksjef), bedriftsledelsen, kunde-

ne og tilsynsmyndighetene.
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Vi vil i dette kapittelet diskutere hvilken pavirkning interessenter hadde pa plasseringen
av transportkjgp i den modifiserte innkjgpsportefgljemodellen. Videre gar vi inn pa leve-
randgrkontinuitet, en praksis dekket i litteraturen som en mate a tilnserme beerekraftig
anskaffelse, fgr vi diskuterer anskaffelsesstrategier passende til baerekraftige anskaffelser.
Disse punktene vil sammen besvare forskningsspersmal 3, Hvordan kan en stor bedrift

forholde seq til beerekraftige anskaffelser i lys av fremtredende interessenter?.

I tillegg vil vi i dette kapittelet diskutere implikasjoner til delt verdiskapning i denne
casen. Som sagt er oppgaven en del SISVI-prosjektet som gjgr det naturlig a sette av
plass til dette emnet. Refleksjon er en viktig del av masteroppgaven og vi vil dermed

avslutte kapittelet med en refleksjon over oppgavens helhet.

6.1 Plasseringen i Pagells rammeverk

[ analysen (kapittel 5) avsluttet vi med & plassere kjop av transport inn i rammeverket til
Pagell et al. (2010). Vi vil i dette underkapittelet diskutere transportleverandgrers plas-
sering i den modifiserte innkjgpsportefgljemodell, sett i lys av fremtredende interessenter.

I tillegg vurderer vi andre faktorer som kan ha spilt inn pa klassifiseringen.

Analysen forte til en klassifisering av transportleverandgrer som strategiske volumleve-
randgrer. Dette grunnet den forholdsvis hgye forsyningsrisikoen tilknyttet transportleve-
randgrer, samt den hgye trusselen mot den gkonomiske dimensjonen. Fra disse to aksene
gjenspeiler pavirkningen til de fremtredende interessentene, nemlig kategoriansvarlig, be-

driftsledelsen, tilsynsmyndighetene og kundene.

Transportleverandgrene ble oppsummert til & ha en forholdsvis hgy forsyningsrisiko. Den
overordnede grunnen til dette resultatet var kravene bedriftsledelsen og tilsynsmyndig-
hetene setter. Bedriftsledelsen har en stor hierarkisk makt som ser lgnnsomme fordeler
gjennom barekraftige lgsninger (Schneider & Wallenburg, 2012). Det overordnede malet
og strategien vil derfor gi logistikkansvarlige ansvar a utarbeide kriterier transportleve-
randgren skal opprettholde, slik som Euro 6 motorer. Dette vil pavirke tilgjengeligheten
og antall leverandgrer kapable til & levere, noe som resulterer i hgyere forsyningsrisiko.
Tilsynsmyndigheten har derimot stgrre fokus pa krav og reguleringer som gagner miljget
og det lokale samfunnet (Schneider & Wallenburg, 2012). Dermed er det stgrre sosiale
krav i form av lgnnsvilkar, skatter, avgifter, helse og sikkerhet og lignende som er i fo-
kus. De lokale tilsynsmyndighetene vil pase at Bedriften og deres transportleverandgrer
opprettholder reguleringene. Dette, i samsvar med bedriftsledelsens egne krav, reduserer

antall leverandgrer og pavirker dermed forsyningsrisikoen. Dette er konkrete eksempler pa
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hvordan de fremtredende interessentene (ledelsen, kategoriansvarlig, tilsynsmyndigheter)

pavirker forsyningsrisikoen og dermed plasseringen av transportleverandgrene i Pagell et
al.s (2010) modell.

Det ble i kapittel 5.1.1 tatt opp hvordan kunders krav til tidspressede leveringer pavirker
kravene til transportleverandgrer. Dersom kundenes krav ikke opprettholdes vil det ha
pgkonomiske konsekvenser for kunden, da prosjekter blir utsatt og dratt over lenger tid
enn ngdvendig. For a forsikre leveringspresisjonen er Bedriften derfor ngdt til a ha hyp-
pigere leveringer, og ogsa feerre varer per leveranse. Dette vil skape en gkt miljotrussel
og sosial trussel pa grunn av ungdvendige utslipp og mer svevestgv per leveranse, og en
okt gkonomisk trussel pa grunn av bensinforbruk og bruksforringelse pa lastebiler. Dette
er et konkret eksempel pa hvordan kunder, som en fremhevet interessent, har en direkte

pavirkning pa trusselen mot den tredelte bunnlinjen.

Det som ogsa er verdt a merke seg er hvordan det kommer frem i kapittel 4 at Bedrif-
ten anser denne leverandgrtjenesten som en blanding mellom volumleverandgr og stra-
tegisk leverandgr. Vi mener dette stgtter plasseringen av transportleverandgrer som en
strategisk volumleverandgr. Vi siterer Andersson og Norrman (2002) som kommenterer
hvordan innkjgpets utvikling av transporttjenester «leder til en situasjon der veksten av
noen logistikktjenester i.e., tredjepartslogistikk pavirker posisjoneringen av logistikk til

mer “strategisk” 1 Kraljics innkjgpsportefgljemodell» (s.5, var oversettelse).

Det kan derimot argumenteres for at det er flere tilgjengelige leverandgrer pa tett be-
folkede steder i Norge (rundt storbyene) mens det kun finnes noen fa som tilfredsstiller
Bedriftens krav i nordligere deler av landet. Saledes har transportleverandgrer forskjellig
forsyningsrisiko i forskjellige steder i landet, noe som ikke er tatt hensyn til i var analyse.
Det skal likevel sies at «antall leverandgrer» kun er ett av punktene som spiller en rolle
i forsyningsrisikoen i tabell 4, sa vi kan med sikkerhet si at dette ikke er utslagsgivende

for var vurdering av total forsyningsrisiko for transport.

Vi ser videre at de fremtredende interessentene har en pavirkning pa forsyningsrisikoen og
trusselen mot den tredelte bunnlinjen. Sammen med de andre faktorene er vi trygge pa
plasseringen av transportleverandgrene som strategiske volumleverandgrer. Strategiske
volumleverandgrer er neert knyttet til strategiske leverandgrer, og en bedrift har alt a
vinne pa at en slik leverandgr gker ytelsen innenfor den tredelte bunnlinjen. Pagell et al.
(2010) nevner leverandgrkontinuitet som en mate a gjore dette pa. Leverandgrkontinuitet

tilpasset Bedriftens transportleverandgrer blir diskutert i detalj i neste underkapittel.
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6.2 Leverandgrkontinuitet

Som det kom frem i kapittel 2.4.3 vil strategiske volumleverandgrer kunne utvikle seg til
a yte bedre pa flere dimensjoner i den tredelte bunnlinjen, og dermed bli en langsiktig
konkurransekraft. For a kunne utvikle seg i den retningen er bedriften ngdt til & investere
i leverandgren, og satse pa at denne leverandgren gker ytelsen pa den tredelte bunnlin-
jen (Pagell et al., 2010). Leverandgrkontinuitet er en av praksisene som kommer frem
i artikkelen til Pagell og Wu (2009) for & kunne fa mer baerekraftige anskaffelser. Det
ble definert fem praksiser tilstede i leverandgrkontinuitet. Praksisene er nevnt i tabell 2
og innebaerer dekommodifisering, tradisjonell leverandgrutvikling, redusere leverandgrens
risiko, utradisjonell leverandgrutvikling og til sist apenhet. Vi vil presentere hver av disse

fem praksisene, og diskutere til hvilken grad praksisene er utgvet av Bedriften.

6.2.1 Dekommodifisering

Dekommodifisering vil i korte trekk innebeere & ikke handle produkter basert pa pris,
men heller ta andre faktorer i betraktning. For en strategisk volumleverandgr vil denne
endringen veere permanent. Dette kan for eksempel innebeere a gi lange kontrakter til
volumleverandgrer som vanligvis blir tilneermet pa en transaksjon-til-transaksjon basis,
eller betale en hgyere pris enn det som er vanlig for slike produkter (Pagell et al., 2010).
Vi har valgt a dele inn dekommodifisering i maktkjop, leverandgrvalg og kontraktslengde,
da dette er faktorer som er naturlig a skille mellom for volumleverandgrer og strategiske

leverandgrer.

Maktkjgp
Maktkjgp er som nevnt i kapittel 2.4.1 benyttet gverst til venstre i kraljics innkjgpsporte-

foljemodell (se figur 5 om maktbalanse) for primeert volumkjep i tradisjonell innkjgpsteori.
Volumleverandgrer skal innenfor dekommodifiseringsaspektet bli tilnsermet som strate-
giske leverandgrer, noe som ogsa innebeerer a ikke bruke makten til a presse prisen i
Bedriftens favgr. Slik bruk av makt fgrer til at ressurser blir mer skjevfordelt i forsyning-
skjeden, noe som reduserer marginene til leverandgrene. Skjevfordelingen kan fgre til at

leverandgrene mister sjanser til a investere i baerekraftige produkter eller prosesser.

I kapittel 4 kom det frem at Bedriften ser pa transport som en mellomting mellom volum-
produkt og strategisk produkt. Det ble beskrevet hvordan bedriften hovedsakelig folger
anbefalingene til Kraljic (1983), og folger en ekstensiv analyseperiode hvor de bestemmer
alle kravene de stiller leverandgrene, og bruker makten de har ovenfor leverandgrene til &
fa lavest mulig pris. Denne strategien er utarbeidet av bedriftens ledelse, og skal samsvare
med hvordan de stgrste konsulentbyraene ville anbefalt. Likevel vil en slik strategi trosse
anbefalingene til Pagell et al. (2010).
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Ved & folge den tradisjonelle tilnsgermingen til volumprodukter (i dette tilfellet transport-
leverandgrer) har Bedriften et stgrre fokus mot seg selv som bedrift fremfor forsynings-
kjeden som helhet. Videre kan det veere Bedriften presser leverandgrene pa pris for a veere
lgnnsomme der det er mulig. Som sett i vedlegg A.2 har leverandgrene en god lgnnsomhet
og Bedriften er klar over at de kan presse leverandgren pa dette aspektet uten a true deres
fremtidige eksistens. Brockhaus et al. (2013) mener derimot at en slik skjevfordeling av
ressurser mellom leverandgr og kjopende bedrift er lite gunstig for beerekraft i forsynings-
kjeden. Dersom ressursene er proporsjonalt fordelt vil en ifglge forfatterne tjene pa alle

bunnlinjene i den tredelte bunnlinjen, sa her har Bedriften forbedringspotensial.

Leverandgrvalg

Dette punktet gar innenfor noe samme tema som maktkjop ovenfor. Ettersom bedrifter
gnsker a dekommodifisere leverandgrer vil de ha en leverandgrbase tilsiktet eneleverandgr-
valg fremfor flerleverandgrvalg. Flerleverandgrvalg blir som nevnt av Brynhildsvoll (2011)
i teorien ofte en folge av at en kjoper produkter eller tjenester pa spotpris i markedet, og
dette motstrider som nevnt Pagell et al.s (2010) teori om ikke & kjope volumprodukter

basert pa pris.

Det kan veere flere grunner til at Bedriften selv kommodifiserer varene ved bruk av fler-
leverandgrvalg. Norge er et langstrakt land, med flere logistikkmessige utfordringer. Det
kan derfor veere hensiktsmessig a ha forskjellige leverandgrer til forskjellige landsdeler,
der hver enkelt leverandgr er tilpasset infrastrukturen og logistikkutfordringene. Det be-
hgver ikke ngdvendigvis a veere «feil» & ha flere leverandgrer i dette tilfellet, safremt
leverandgrene ikke blir presset pa pris. Vi siterer Logistikksjef (2018) pa et spgrsméal om
leverandgrbasen deres (utdrag fra kapittel 4):

I Norge skyldes dette at de nasjonalt stgrste leverandgrene ikke har hgy nok
kvalitet, og at de regionalt store ikke er gkonomisk konkurransedyktige utenfor
egen region, for eksempel ved store avstander med fjell og daler. Bedriften
inngar avtaler med de selskapene som mgter bedriftens krav til lavest kostnad.
Overlappende avtaler unngas da dette undergraver omsetning og kan virke

kostnadsdrivende.

Dette sitatet beviser at det er flere grunner til at Bedriften sgker flere leverandgrer til
denne leverandgrtjenesten. Til tross for at pris er en medvirkende faktor, hvilket mot-
strider Pagell et al. (2010), er det ikke eneradig et aspekt som er utslagsgivende for

leverandgrvalget.
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Kontraktslengde

Pagell et al. (2010) diskuterer hvordan de observerte bedriftene hadde lange kontrakter
med volumleverandgrer, selv om de ofte ble tilnsermet pa en transaksjon-til-transaksjon
basis. Innenfor kjop av transport beskriver Bedriften at de opererer med 3-5 ars kontrak-
ter. Dette er kontraktslengder som ifplge Logistikksjef (2018) er lengre enn vanlig for denne
leverandgrkategorien. Ser en pa dette i forhold til den tradisjonelle innkjgpsportefsljemo-
dellen, samsvarer ikke det med hvordan Kraljic (1983) anbefaler en kontraktslengde pa

12-24 méaneder for volumleverandgrer.

Ved a innga lengre avtaler vil Bedriften oppna flere fordeler, som de ogsa sier selv. Forst og
fremst tilrettelegger det for investeringer spesialtilpasset avtalen. Til tross for at Bedriften
ikke kan kreve at leverandgrer investerer i baerekraft utover satte krav har de et hap om
at ressurser fra kontrakten blir brukt til a ytterligere investere i baerekraftige prosesser.
Slike fremtidsrettede investeringer kan veere positive for Bedriften som kan oppleve gkte
miljg gevinster og sosiale gevinster utenom de strenge kravene de stiller. Det skal videre
sies at Bedriften forholder seg til lange kontrakter for a tilpasse seg avskrivingstiden pa
bilene leverandgrene kjgper inn. Det kommer ikke frem hvordan Bedriften tjener pa slike
lange kontrakter, men utenom leverandgrens investering i kapitalspesifikke midler kan en

ogsa regne med lavere priser.

6.2.2 Tradisjonell leverandgrutvikling

Tradisjonell leverandgrutvikling vil si a utvikle leverandgren til a bli en bedre leverandgr
for bedriften. Dette gagner i sa mate bade bedriften selv og leverandgren, slik at begge drar
fordeler av aktiviteten. Pagell et al. (2010) inkluderer tradisjonell leverandgrutvikling som
et punkt fordi volumleverandgrer tradisjonelt skal utnyttes, ikke investeres i, og leveran-
dgrutvikling anses som en slik investering. En tradisjonell leverandgrutvikling Bedriften
praktiserer er lean-forbedringsprosjektene som foregar mellom transportleverandgrene og
Bedriften. Dette forbedringsprosjektet skal gagne bade leverandgrer og bedriften, og opp-
rettholdes sa lenge det er gnsket fra begge parter. Det skal derimot nevnes at tradisjonell
leverandgrutvikling kun gjgres med de stgrste transportleverandgrene, mens de minste

transportselskapene blir oversett.

Som et ledd i SSCM anser Brockhaus et al. (2013) samarbeid som et essensielt verktgy
for & implementere beaerekraftige prosesser. Forfatterne diskuterer videre at «Hovedmoti-
vasjonen for at bedrifter engasjerer seg i samarbeidstilneermede baerekraftsinitiativer er
muligheten til & opparbeide en langsiktig konkurransekraft for hele forsyningskjedens (ss.
176-177, var oversettelse). Ettersom méalet med strategiske leverandgrer og videre leve-
randgrkontinuitet er forbedret ytelse innenfor alle den tredelte bunnlinjens dimensjoner
(Pagell et al., 2010), er det naturlig & ta med samarbeid som et aspekt i tradisjonell

leverandgrutvikling.
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I tabell 1 blir det presentert to forskjellige mater & igangsette beerekraftige initiativer
péa, nemlig samarbeid og mandatert. Brockhaus et al. (2013) teori identifiserer samar-
beidsinitiativ som den mest korrekte veien a ga. Som det kom frem i casebeskrivelsen
(kapittel 4), sa Logistikksjef (2018) at leverandgrutviklingen var dratt av Bedriften selv,
og at leverandgrene ikke tok initiativ til dette. Utviklingen var derimot over en langsiktig
tidshorisont, en periode pa 3-5 ar, og malet med utviklingen er & skape en konkurranse-
fordel for begge parter. Dette vil Bedriften dra nytte av mens leverandgrforholdet varer,
og leverandgrene kan ta med seg resultatet av forbedringsprosjektet videre inn i andre
kundeforhold. En kan da tyde at leverandgrene saledes oppnar en langsiktig fordel av
utviklingen, mens Bedriften hgster de lavthengende fruktene, for eksempel konkurranse-

dyktige leveringsbetingelser til sluttkundene.

Fordeler til leverandgrutviklingen er relativt proporsjonalt fordelt mellom transportle-
verandgrer og Bedriften, og tidshorisonten er relativt lang. Videre er kommunikasjonen
mellom partene bade formell og uformell der partene diskuterer lgsninger i hverandres lo-
kaler. Det som taler mot samarbeidsinitiativer er at leverandgren ikke er initiativtaker til
utviklingen, og at kostnadsbesparelser ofte er en av drivfaktorene for utviklingsinitiativet.
Ved & folge et samarbeidsinitiativ har en ifslge Brockhaus et al. (2013) stgrre sannsyn-
lighet for at initiativet blir akseptert av alle parter. I tillegg henviser vi til Touboulic og
Walkers (2015) artikkel, der det kommer frem at en av de mest kritiske faktorene som
hindrer samarbeid knyttet til baerekraftighet er den unilaterale tilnzermingen mange har
til leverandgrer i baerekraftsinitiativer. Det vil med andre ord veere en fordel dersom le-
verandgrene selv hadde kommet med et slikt forbedringsforslag. En forklaring til dette er
gjennom Schneider og Wallenburgs (2012) artikkel som argumenterer for at leverandgrer

ofte ikke har stor nok pavirkning til a igangsette egne krav til sine kunder.

6.2.3 Redusere leverandgrens risiko

Pagell et al. (2010) presiserer at dette punktet omhandler & redusere leverandgrens risiko
knyttet til & lage mer beerekraftige produkter eller prosesser. Denne typen risikoer mot
baerekraft blir fremhevet som ett av den tredelte bunnlinjens fire aspekter ifglge Carter
og Rogers (2008). I kapittel 2.3.2 beskrev vi hvordan denne risikoen videre deles inn i be-
redskapsstyring, forsyningsforstyrrelser og sosiale faktorer, der alle tre er tilstede innenfor
transportkjgp. I trad med Pagell et al. (2010), vil vi her diskutere hvordan og hvorfor

Bedriften deler eller overtar leverandgrers risikoer.

En kan begynne med a fremheve at Bedriften krever investeringer i kapitalspesifikke
midler. Samtidig star de selv ikke ovenfor avtalespesifikke investeringer i forbindelse med
transportkjgp. Dette gker risikoen for forsyningsforstyrrelser til leverandgrene, som poten-

sielt kan sta igjen med lastebiler de ikke kan gjenbruke til andre avtaler. I den anledning
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kom det frem i kapittel 4 at Bedriften har kontraktslengder utover det vanlige innenfor
kjop av transport. De 3-5 arige kontraktene Bedriften inngar med sine leverandgrer kan
ses pa som en deling av risikoen nye lastebiler medbringer. Det vil si at leverandgrene
slipper a sta alene for investeringene myndighetene og kundene etterspgr. Leverandgren
er da sikret a kunne bruke de kapitalspesifikke midlene ut hele avskrivingstiden, som

ifplge Innkjopssjef (2018) ligger pa fire til fem ar.

En kan ogsa argumentere for hvordan Bedriften hjelper leverandgrene sine & redusere
risikoer ved a stille krav til beerekraft ut over reguleringer. Selv om det ikke kommer
tydelig frem hvorvidt Bedriften betaler en prispremium for disse kravene, er det rimelig a
anta at Bedriften verdsetter leverandgrer som tilbyr mer bacrekraftige lgsninger. Kravene
Bedriften stiller gjgr det derfor mer attraktivt for leverandgrer a satse pa baerekraftighet,
og den ekstra kostnaden kan ses pa som en investering i beerekraft fra Bedriften. Vi
nevnte i analysen (kapittel 5.2) hvordan myndighetene som en fremtredende interessent
fremtvinger nytenkning mot baerekraftige lgsninger. Ved & betale en prispremium utover
reguleringer, er Bedriften med a betale for en proaktiv holdning til slike endringer. I seg

selv er dette en form for beredskapsstyring som reduserer trusselen mot miljgdimensjonen.

6.2.4 Utradisjonell leverandgrutvikling

I motsetning til punktene diskutert ovenfor kan denne praksisen som Pagell et al. (2010)
observerte hos tre utvalgte bedrifter virke mindre intuitiv. Dette pa grunn av at den ikke
gir umiddelbar positiv pavirkning péa lgnnsomheten. En gir fordeler til andre (inklusivt
konkurrenter), uten & fa direkte fordeler tilbake. Eksempelet som blir presentert av Pagell
et al. (2010) er hvordan en bedrift ble observert & leere en leverandgr til & bli bedre selgere
som ga bedriften sterkere konkurrenter. Med dette fikk de likevel ogsa en overordnet

sterkere leverandor.

Gjennom casebeskrivelsen (kapittel 4) fant vi ingen tegn som tilsier at Bedriften prakti-
serer utradisjonell leverandgrutvikling. Likevel er denne typen lgsninger mulige innenfor
transportkjegp, gjerne hos de minste aktgrene. Selv om prisene til de styrkede leveran-
dgrene trolig gker som folge av gkt konkurransekraft, kan en ogsa diskutere betydelige
fordeler. Forst og fremst reduserer en forsyningsrisikoen til denne leverandgren. Dette pa
grunn av den gkte kompetansen som fasiliterer vekst for bedriften som da kan handtere
flere ordre. Dermed bidrar en positivt til kontinuiteten til leverandgren. Videre kan en
forsvare utsagn om gkt miljgvennlighet ved at leverandgren pa en bedre mate kan sam-
kjore ordre. Til en liten grad kan en ogsa argumentere for sosiale pavirkninger gjennom
klyngeutvikling. Dette blir diskutert videre i kapittel 6.4.

Selv om en forstar fordelene Pagell et al. (2010) presenterer som fglger av utradisjonell

leverandgrutvikling, er det lett a bli overbevist av motargumentet; en potensielt direkte
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negativ innvirkning pa lgnnsomheten. Likevel kan en argumentere for at Bedriften drar
fordeler ved & veere behjelpelige mot de minste, lokale leverandgrene. Dersom Bedriften
ser at enkelte av disse sliter med a overleve, har de lite & tape pa a leere dem opp pa
omrader hvor Bedriften selv ikke har et umiddelbart behov. Dette kan ha en indirekte

langsiktig positiv effekt som beskrevet ovenfor, og om ikke annet lede til gkt goodwill.

6.2.5 Apenhet
Apenhet innebaerer ifglge Pagell et al. (2010) at alle medlemmene i forsyningskjeden har

full innsikt i regnskapene til alle bedriftene i forsyningskjeden. Dette ble observert blant
to av forskningens seks utvalgte beerekraftige bedrifter. Tanken bak er & hindre ressurs-
skjevfordeling i forsyningskjeden. Denne oppgaven er rettet mot kjgp av transport, og
underkapittelet vil derfor fokusere pa full gkonomisk innsikt mellom kun disse to partene,
fgr noen innvirkninger fra hele forsyningskjeden blir nevnt. Eksempelet pa hvordan Be-
driften har gkonomisk innsikt i lgnnsutbetalingene til transportleverandgrene ble trukket
frem i kapittel 5. Dette ble beskrevet som et tiltak mot den sosiale trusselen som blir brukt
som eksempel av Pagell et al. (2010) (urettferdig lgnnede arbeidere). Denne gkonomiske

innsikten er et krav fra tilsynsmyndighetene.

Dersom Bedriften tillater leverandgrer full innsikt i regnskapene sine, vil de samtidig
gi dem et verktgy som kan brukes mot dem under forhandlinger. Pa samme mate kan
Bedriften bruke leverandgrenes regnskap mot dem dersom de far tilgang. Utenom den-
ne maktutjevningen, medfgrer apenhet ogsa en stor trussel til kostnader forbundet med
informasjonssikkerhet og databehandling. Denne trusselen gkes i stor grad av kompleksi-
teten til Bedriften. Folger en Pagell et al.s (2010) anbefalinger skal alle aktgrene, ikke bare
transportleverandgrer, ha og gi gkonomisk innsikt i hverandres regnskap. I hele forsyning-
skjeden til Bedriften blir dette urealistisk. I mangel pa klare fordeler kontra ulemper har
vi derfor vanskelig for a anbefale en stgrre grad av gkonomisk apenhet enn det de gjor
i dag. Vi er likevel positive til reguleringen hvor en krever informasjon om lgnnsutbeta-
linger til lastebilsjafgrene, og ville anbefalt Bedriften en lignende lgsning dersom denne

reguleringen ikke var tilstede.

6.2.6 Oppsummering

Av dette underkapittelet har vi sett at Bedriften har flere praksiser som minner om le-
verandgrkontinuitet. Vi har samlet opp argumentene ovenfor i tabell 6, der (+) viser til
praksiser som overensstemmer med Pagell og Wus (2009) praksis for leverandgrkontinui-
tet, mens (-) er praksiser kartlagt av Pagell og Wus (2009) som vi ikke fant hos Bedriften.
Ettersom leverandgrkontinuitet representerer et gnske om en felles velstand for leveran-
dgrer og akterene i verdikjeden, har vi vist at Bedriften til en viss grad stgtter opp under
teorien til Pagell og Wu (2009); Pagell et al. (2010).
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Bedriftens gnske om felles velstand kommer tydelig frem etter spgrsmal om leverandgrer

ogsa kan benytte kunnskapen fra forbedringsprosjektene. Da svarte Logistikksjef (2018)

«Vi haper jo det. Dersom vi kan redusere kjorte kilometer for Bedriften slik at varer

kommer frem med feerre kilometer, sa er det noen kilometer ledig. Da vil bilene veere

ledige som de kan selge til noen andre kunder». Hovedmalet med forbedringsprosjektet

er a gke inntjeningen eller kutte kostnader for begge parter, med andre ord en felles

velstand for bade Bedriften og leverandgren. I tillegg ser vi et gnske fra Bedriften om at

leverandgrene skal kunne dra nytte av forbedringsprosjektene ogsa utenfor det dyadiske

forholdet.

Tabell 6: Praksiser definerende for leverandgrkontinuitet hos Bedriften

Elementer for kontinuitet

Beskrivelse

Dekommodifisering

(+) Lange kontrakter med transportleverandgrer.
Sgker partnerskapsstrategier og samarbeider med
leverandgrene etter kontrakten er inngatt i trad
med dekommodifisering.

(-) Presser derimot leverandgrers marginer fgr kon-
trakt er inngatt. Det er heller ikke bevist fra Be-
driften at de betaler en prispremium for transport-

tjenester.

Tradisjonell leverandgrutvikling

(+) Utvikler de stgrste transportleverandgrene
gjennom et lean-forbedringsprosjekt. Gagner bade
Bedriften og leverandgrer.

(-) Kun utvalgte leverandgrer (de som genererer

storst pengesummer) som blir utviklet.

Redusere leverandgrens risiko

(+) Deler risikoen med leverandgrer ved & binde
seg opp i lengre tid enn det som er vanlig. Gir in-
sentiver for baerekraftssatsing gjennom samarbeid.
(-) Bedriften beaerer ikke kostnadene til utvikling
av transportleverandgrene, slik som i eksempelet
til Pagell et al. (2010).

Utradisjonell leverandgrutvikling

(-) Vi har ikke funnet implikasjoner til utradisjo-

nell leverandgrutvikling hos Bedriften.

Apenhet

(+) Krever lgnnsstatistikk om lastebilsjaferer fra
leverandgrer, slik at lgnnen overensstemmer med
norske lover (dette er et krav fra myndighetene).

(-) Ingen andre antydninger til apenhet (i form av

regnskapsmessig pengeflyt) i forsyningskjeden.
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6.3 Anskaffelsesstrategier

Anskaffelsesstrategier ble presentert i kapittel 2.4.1 og inkluderer tre ulike valg ifglge Van
Weele (2014): eneleverandgrvalg eller flerleverandgrvalg, globale eller lokale leverandgrer
og til sist strategiene tilknyttet disse leverandgrene, partnerskap eller konkurransepreget.
Vi vil i dette underkapittelet statuere forbedringsomradene Bedriften har i forhold til
beerekraftige anskaffelsesstrategier, og hindringer tilknyttet dette.

6.3.1 Flerleverandgrvalg vs. eneleverandgrvalg

Ser en pa de anskaffelsesstrategiene Bedriften fglger i dag, inneholder de elementer bade
fra Kraljic (1983) og Pagell et al. (2010). Forskning innenfor beerekraftige anskaffelser,
spesielt Pagell og Wu (2009); Pagell et al. (2010), argumenterer for at en ikke skal ha
flerleverandgrvalg for spesifikt & utnytte makten sin ovenfor volumleverandgrene. Utenom
dette har vi ikke funnet forskning som eksplisitt utelukker flerleverandgrvalg i baerekraf-
tige anskaffelser. Vi ser dermed ikke noe galt i at Bedriften benytter flere transportle-
verandgrer, heller tvert imot. Dersom leverandgrer er spesialiserte innenfor forskjellige
landsdeler i Norge, har kapitalspesifikke midler og erfaring til a levere mer kostnadsef-
fektivt og miljobesparende, er det positivt a ha flere leverandgrer. Det er derfor viktig a
vektlegge at Bedriften fortsatt kan ha flerleverandgrvalg og anse seg som beerekraftige,

safremt de ikke utnytter makten de har til a presse prisene ned til sin fordel.

Til tross for at eneleverandgrvalg er mest intuitivt fra et beerekraftig synspunkt, er det
i Bedriftens tilfelle ikke noe vi vil anbefale pa grunn av logistikkutfordringene i Norge.
Dersom det finnes flere leverandgrer som leverer til samme landsdel ser vi derimot et
behov for a redusere leverandgrbasen. Ved a fokusere pa én leverandgr til én landsdel kan
en lettere utvikle og falge opp denne leverandgren, og i stgrre grad sgke partnerskapsstra-
tegier i trad med baerekraftige anskaffelser. Selv om strategiske partnerskap kan skape ny
verdi vil de veere kostbare & igangsette, utvikle og opprettholde (Bensaou, 1999). Av den
grunn er det gnskelig a redusere leverandgrbasen, slik at partnerskapsstrategier kan sgkes

med alle transportleverandgrene i stedet for kun noen av de.

6.3.2 Globale vs. lokale leveranddgrer

Anskaffelser fra lokale sma-til-mellomstore leverandgrer vil ifplge Walker og Preuss (2008)
oke pengeflyt i lokalsamfunnet og kan samtidig pavirke beerekraftig utvikling bade lokalt
og regionalt. Kramer og Porter (2011) har tilsvarende konklusjon som Walker og Preuss
(2008), og som det kommer frem i artikkelen til sistnevnte: «Nar bedrifter kjgper lokalt
kan leverandgrene deres bli sterkere, gke lgnnsomheten, ansette flere mennesker og betale
bedre lgnn - der alt dette positivt vil pavirke andre bedrifter i lokalsamfunnet» (s. 10, var
oversettelse). Kraljic (1983) mener ogsa at volumleverandgrer primeert burde anskaffes

lokalt, mens strategiske leverandgrer anskaffes fra etablerte globale partnere.
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Ifplge Logistikksjef (2018) klarer ikke de stgrste transportselskapene i Norge & levere hgy
nok kvalitet, og de oppsgker derfor mindre regionale og lokale leverandgrer fremfor globale.
Ved & i tillegg utvikle regionale leverandgrer er det tydelig beerekraftig fokus i dette
aspektet hos Bedriften. Et forbedringspotensial som ble nevnt tidligere i dette kapittelet
var ogsa a utvikle de minste lokale leverandgrene. Dette kan Bedriften selv dra nytte av,
noe som kan tilfgre ny kunnskap om a navigere, samt tilpasse nye markedssituasjoner for
Bedriften.

6.3.3 Partnerskapsstrategi vs. konkurransepreget strategi

Forskningen bak beerekraftige anskaffelser indikerer at samarbeid er en vesentlig aktivitet
for a kunne implementere konseptet. En konkurransepreget tilnserming til leverandgrer
og da spesielt maktmisbruk vil kun skade forsyningskjeden (Pagell et al., 2010). Kraljic
(1983) anbefaler en armlengdes avstand til volumleverandgrer for & kunne skaffe seg den
beste prisen for denne produkttypen. Pagell et al. (2010) gnsker pa den andre siden &
investere ressurser i strategiske volumleverandgrer slik at de kan utvikle seg til a bli en

langsiktig konkurransekraft med en god ytelse pa alle tre bunnlinjer.

Bedriften har lange kontrakter med transportleverandgrer slik at det blant annet kan set-
tes opp et lean-forbedringsarbeid. Selv om dette ikke gjgres med alle transportleverandg-
rene, er det en utradisjonell mate a tilnserme volumleverandgrer. Lean-forbedringsarbeidet
er dermed en investering i forholdet som videre kan bidra til at leverandgren yter bedre
pa dimensjoner i den tredelte bunnlinjen, og skaffe Bedriften en konkurransekraft ved
leveringsbetingelser i et marked der kunden er utsatt for mye tidspress. Logistikksjef
(2018) forklarer at Bedriften ikke kan utvikle alle leverandgrene fordi «man kan fa sprik
i oppnadd kvalitet, og det er vanskelig a utvikle helt like tjenester pa tvers av alle leve-
randgrene og i alle landsdeler». Ved a redusere leverandgrbasen kan Bedriften oppsoke
partnerskapstrategier med alle transportleverandgrene, og dermed gke graden av leveran-

dgrkontinuitet.

Det er forgvrig i forhandlingsfasen Bedriften benytter makten sin ovenfor leverandgrene,
og utnytter dette opportunistisk for a fa en lavere pris. Vi forstar tankegangen, og dersom
en har en rekke tilsynelatende «like» leverandgrer er en ngdt til a skille dem pa en mate. Vi
viser igjen til Pagell et al.s (2010) forskningsartikkel, der utvalgte bedrifter hadde mange
leverandgrer med samme pris og kvalitet, men at det var store sprik i sosial pavirkning
og miljgpavirkning. Dette er kriterier som kan innga i anskaffelseskriteriene til Bedriften

som videre gker baerekraftigheten.
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6.4 Implikasjoner til SVC

Som en del av SISVI prosjektet er det naturlig & undersgke implikasjonene til delt verdi-
skapning i var casebedrift. Det som kommer frem gjennom casebeskrivelsen og analysen er
implikasjoner mot to av de tre matene en skaper delt verdiskapning pa, nemlig redefinere

produktiviteten i verdikjeden og muliggjere klyngeutvikling (Kramer & Porter, 2011).

Redefinere produktiviteten i verdikjeden

Dette er basert pa argumentasjonen til Kramer og Porter (2011) som sier at bedrifter ser
muligheten i kostnadsbesparelse, og er forutanende mot forandring for a skaffe fortrinn
gjennom a skape samfunnsverdi. I denne casestudien er det to punkter dratt frem av
Kramer og Porter (2011) som blir benyttet for & redefinere produktivitet i verdikjeden,
nemlig energiforbruk og logistikk, samt innkjgp.

Nar det kommer til energiforbruk ser vi at Bedriftens krav til mer miljgvennlige biler
lgnner seg fra et ROI-perspektiv ifglge Innkjopssjef (2018). Sammen med Logistikksjef
(2018) har personen regnet pa bilparken til leverandgrene, og funnet ut at det er lgnnsomt
for leverandgrene a gjore bilene mer miljgvennlig fordi de far mer ut per kubikkmeter
ved investeringene i lastebilene. Saledes stottes dette opp i Kramer og Porters (2011)
artikkel som argumenterer for hvordan bedrifter investerer mer i bedre energiutnyttelse i
verdikjeden, en form for delt verdiskapning. Videre snakker Logistikksjef (2018) om at én
av faktorene leverandgrene og Bedriften prover a forbedre i lean-forbedringsprosjektet er
antall kjorte kilometer med produktene. Dersom partene klarer a redusere avstanden kjgrt
vil det gagne bade miljget, leveringstiden og miljgpavirkningene. I tillegg vil leverandgrene
kunne benytte tilgjengelig kilometer spart til andre kunder, og med det gke omsetningen.
Disse faktorene er i trad med logistikkaspektet innenfor redefinering av produktivitet i
verdikjeden til Kramer og Porters (2011) artikkel.

Det kan trekkes paralleller mellom var case og innkjgpsaspektet til Kramer og Porter
(2011). Volumleverandgrene (transport) blir til en viss grad tilnsermet som strategiske
leverandgrer, og vi har vist hvordan Bedriften til dels praktiserer leverandgrkontinuitet
med disse. Pa denne maten vil de ikke bare sgrge for at leverandgrene overlever; de
gnsker at de skal vokse, reinvestere og drive innovasjon. Lean-forbedringsarbeidet vil gke
kunnskapen til leverandgrene ved at Bedriften deler kunnskap, og gir dem en mulighet

til & forbedre levert kvalitet.
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Muliggjore klyngeutvikling
Vi ser ogsa implikasjoner til lokale klynger i Bedriftens transportkategori. Store globale og

regionale leverandgrer blir valgt bort og byttet ut med lokale leverandgrer som yter bedre
pa deres kravomrader. Relasjonsaspektet blir hgyt verdsatt ved at partene skal ha lett
for & kommunisere seg imellom, og dermed skape mer ut av mindre. Ved & benytte lokale
transportleverandgrer kan Bedriften oke pengeflyten i lokalsamfunnet, minke transporten
til og fra fabrikken, og med det redusere svevestgv og utslipp av karbondioksid. Vare
anbefalinger om a forbedre kontinuiteten hos spesielt de mindre aktgrene kan derfor ses

pa som en aktivitet som fasiliterer klyngeutvikling.

6.5 Refleksjon over oppgavens helhet

I dette underkapitlet vil vi reflektere rundt oppgaveprosessen, hva som styrker oppgaven,
hvilke svakheter den har og hva vi kunne gjort annerledes. Dette blir gjennomgatt for &
belyse de valgene vi har tatt og hvorfor vi mener de har veert de mest riktige. I trad med
Bryman (2015) mener vi det blir mest korrekt & bruke begreper tilpasset kvalitativ forsk-
ning fremfor a diskutere intern og ekstern validitet, reliabilitet og objektivitet. Vi benytter
oss derfor heller av parallellene til disse begrepene, henholdsvis kredibilitet, overfgrbar-
het, avhengighet og bekreftbarheten til oppgaven. Avslutningsvis diskuterer vi faktorer
som har begrenset oppgaven, og hvilken betydning dette har hatt for oppgavekvaliteten.

6.5.1 Kredibilitet

Kredibilitet er ment a veere parallellen til indre reliabilitet i kvantitativ forskning. Kre-
dibilitet omhandler ifplge Bryman (2015) hvordan de innsamlede dataene representerer
virkeligheten. Bryman (2015) presenterer to teknikker en kan benytte for & gke kredibi-

liteten til oppgaven.

Respondentvalidering er ett av hjelpemidlene en har for a gke kredibiliteten til oppgaven.
Dette innebaerer a la bedriften gjennomga og bekrefte at vi som forskere sitter igjen
med riktig informasjon. Vi sendte derfor bade bedriftsbeskrivelsen og casebeskrivelsen
(henholdsvis kapittel 1.1 og 4) til Bedriften som gikk gjennom dem. Slike gjennomganger
kan veere skadelige i enkelte sammenhenger (e.g. dersom vi som forskere var ute etter
spontane svar). Bedriftens kommentarer var utelukkende innenfor tema hvor det viktigste
var at informasjonen representerte dagens situasjon. Alle forslagene til endringer ble derfor
gjort 1 henhold til Bedriftens gnsker.

Den andre er triangulering. Det vil si a innhente data fra flere kilder. Dette ble ogsa
diskutert under metodekapittelet (kapittel 3) etter anbefaling fra Yin (2013). I oppga-

ven fglger vi denne anbefalingen pa to mater. Fgrst gjennom a bruke ulike metoder for
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datainnsamling. Selv om oppgaven i hovedsak baserer seg pa casebeskrivelsen har vi ogsa
benyttet arkivdata til & bekrefte funnene. Samtidig har vi intervjuet flere personer. Dette
skyldtes i stgrst grad at de ulike rollene hadde ulike fagfelt som vi gnsket & vite mer om.
Samtidig benyttet vi anledningen til a stille enkelte spgrsmal til flere intervjuobjekter for
a unnga misforstaelser, samt a gjore rede for ulike rollers syn pa samme tema. Det skal
ogsa nevnes at alle intervjuobjektene ble tilsendt casebeskrivelsen i sin helhet slik at de

hadde mulighet & validere ogsa hverandres beskrivelser.

6.5.2 Overfgrbarhet

Mens en i kvantitativ forskning snakker om ytre validitet, foreslas «overfgrbarhet» som
alternativ av Bryman (2015) til kvalitativ forskning. De to begrepene bygger begge pa
spegrsmalet om forskningen er nyttig; et omdiskutert tema om casestudier (Yin, 2013). Vi
mener denne oppgaven oppfyller dette kravet pa flere mater. Forst og fremst er oppgaven
en del av et stgrre forskningsprosjekt, SISVI. Etter prosjektet kan en sammenligne resul-
tatene fra de ulike rapportene og oppgavene, og dra konklusjoner fra forskningen som en
helhet. Selv om oppgaven gir en representasjon av en bedrift som ikke vil stemme helt
overens med andre bedrifter, vil det veere mulig a dele opp funnene og dra nytte av dem
pa denne maten. Oppgaven er strukturert slik at leseren enkelt kan trekke ut passende
elementer og bruke verktgyene presentert til a lage egne slutninger, pa lik linje som vi
har hentet inspirasjon fra ulike deler av andre casestudier. Dette stottes ogsa av Lincoln,
Guba og Guba (1985) som argumenterer for hvordan en grundig beskrivelse kan fungere
som en database hvor forskere selv kan bedgmme mulige overforingsmuligheter til andre

miljoer (gjengitt i Bryman (2015)).

Det er ogsa trekk ved oppgaven som drar ned nytteverdien. Fgrst kan en trekke frem
spraket som er brukt. Etter avtale med veileder valgte vi & skrive pa norsk. Med dette
skaper vi en stor barriere for lesere som ikke kan spraket. Valget av sprak skyldtes flere
grunner. Fgrst og fremst er norsk morsmalet til alle oss, og det er derfor lettere & ordlegge
seg i en diskusjon. Ettersom datainnsamling gjennom intervjuer medfgrer store mengder
data er det ogsa en fordel & holde intervjuer pa morsmalet til intervjuobjektene. Basert
pa tidligere oppgaver har vi erfart at viktige poeng og meninger kan forsvinne i overset-
telser, og misforstaelser kan oppsta. For a unnga slike misforstaelser var det derfor mest
hensiktsmessig a fore casebeskrivelsen pa norsk, og dermed ble oppgaven ogsa pa norsk.
Selv om teorien gav oss noen utfordringer ettersom mesteparten var pa engelsk, vil det
veere enkelt for leseren & finne frem til kildene vi har brukt og dermed fa en oppklaring
dersom noe skulle vaere uklart. Vi har ogsa inkludert en liste over viktige oversettelser
slik at lesere som er mest kjent med de engelske uttrykkene lettere forstar hva vi snakker

O111.
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6.5.3 Avhengighet

Avhengighet er ment a gjenspeile reliabiliteten til oppgaven. Dette er en av de stgrste
truslene mot troverdigheten til denne oppgaven. Oppgaven er anonym, og vi har derfor

ikke mulighet & legge ved radata, henvise til Bedriftens nettside eller andre arkivdata.

For & imgtekomme denne trusselen mot troverdigheten har vi gjort flere tiltak. Selv om
vi ikke har mulighet a fa utenforstaende til a undersgke validiteten, er vi tre forskere,
hvor alle har veert med pa datainnsamlingen. Som sett i kapittel 3.3.1 satt vi ogsa opp
forskjellige retningslinjer for transkriberingene. Transkriberingene ble sa kodet en gang
hver av alle tre. Selve tematiseringen og innfgringen i kapittel 5 ble gjort av én person

for a forsikre at alle de viktigste dataene blir brukt.

6.5.4 Bekreftbarhet

Bekreftbarhet handler om hvorvidt forskningen inneholder subjektive meninger. 1 kvali-
tativ forskning som denne vil det si at oppgaven skal veere fri for personlige verdier eller
andre former for pavirkning i noen av deltakernes faver. Av hensyn til & bevare integrite-
ten til oppgaven har vi valgt a lage tydelige skiller mellom casebeskrivelsen, analysen og
diskusjonen (henholdsvis kapittel 4, 5 og 6). Det skal ogsa nevnes at casebeskrivelsen er
en gjengivelse av intervjuer og andre primaerdata. Analysen og diskusjonen baserer seg
derimot pa var forstaelse av forskningslitteraturen og radata, noe som til en viss grad kan
lede til partiskhet.

I teorikapittelet oppgaven bygger pa har vi valgt a ta med bade stgttende og kritiserende
forskning til de temaene som er tatt opp. Disse motpartene ble ogsa tatt opp under
diskusjonen. Det skal ogsa sies at vi ikke har noe a tjene pa a fremstille bedriften eller
forskningen i noens favgr, og at vi derfor kun har fordeler av a ha en sa korrekt oppgave
som mulig. Dette vil ogsa veere det mest gunstige for norsk industri, som oppgaven i

hovedsak skal veere for.

6.5.5 Begrensninger

Det har i denne oppgaven oppstatt faktorer som begrenser kvaliteten, og flere av disse
kommer fra tidsmessige grunner. Fgrst og fremst er det satt av 20 uker til masteroppgaven
som i seg selv begrenser det mulige omfanget. Av eksterne arsaker avbrgt var originale
casebedrift samarbeidet, som forte til et ytterligere tidspress (vi inngikk en avtale med
en ny bedrift rundt seks uker etter oppstart). Hadde ikke disse tidsbegrensningene funnet
sted kunne det blitt avsatt mer tid til & utfgre et enda grundigere litteratursgk. Med det
kunne vi inkorporert flere teoretiske perspektiver, som pa en bredere mate kunne forklart
Bedriftens anskaffelsesavgjgrelser. Spesielt interessant hadde det veert & anse leverandgre-

nes mening om casebedriften, og sett hvorvidt deres opplevelser samstemmer med det som
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kom frem av intervjuene. Pa denne maten kan en ogsa faktasjekke det som kom frem fra
intervjuene vi avholdt. Tidsbegrensningen medfgrte ogsa at vi ikke fikk analysert mer enn
én leverandgrkategori i Pagell et al.s (2010) baerekraftige innkjgpsportefgljemodell, og det

er ikke sikkert andre hadde passet like godt inn i modellen som transportleverandgrene.

Konklusjonen som er trukket om Bedriftens baerekraftige anskaffelser er basert pa denne
ene leverandgren, og vi vet ikke med sikkerhet om leverandgrene er representative for
andre leverandgrkategorier. Det er dermed kritikkverdig a trekke konklusjoner om en hel
bedrifts beerekraftinitiativer basert pa én av deres 27 kategorier. Likevel var dette ngd-
vendig for & kunne ga nok i dybden i analysene. Vare subjektive meninger og erfaringer
kan ha innvirket pa plasseringen av transportleverandgren i den modifiserte innkjgpspor-
trefgljemodellen. Analysen ble utfgrt med vurderinger fra oss personlig, og andre forskere
kunne ha kommet til en annen konklusjon med samme datainnsamling. I tillegg til dette
stotte vi pa utfordringer da vi tok i bruk det ene rammeverket (figur 6, Pagell et al.s
(2010) innkjgpsportefaljemodell), noe vi kommer tilbake til i neste kapittel.

Videre er oppgavens anonymitet en faktor som kan begrense denne oppgaven. Det er
vanskelig, om ikke umulig, for lesere & faktasjekke opplysninger som har fremkommet i
oppgaven nar casebedriften er anonymisert. Det pavirker analysen, ettersom forsynings-
risikoen pavirkes av bedriftens plassering i landet, som ikke er tatt hensyn til for a sikre
Bedriftens anonymitet. Ellers er vi tre studenter med samme akademiske bakgrunn. Had-
de vi hatt forskjellige bakgrunner, og dermed veert en mer tverrfaglig gruppe, kunne vi
lettere ha dratt inn flere teoretiske konsepter som ville bidratt til en mer helhetlig forkla-
ring av baerekraft hos Bedriften. Til tross for disse begrensningene har vi stor tro pa at

denne oppgaven har nytteverdi for bade casebedriften og forskere.

6.6 Sammendrag

Vi har i dette kapittelet besvart forskningsspersmal 3, « Hvordan kan en stor bedrift for-
holde seq til berekraftige anskaffelser i lys av fremtredende interessenter?». Vi startet
kapittelet med & argumentere for transportleverandgrers klassifisering som strategiske
volumleverandgrer i den modifiserte innkjgpsportefgljemodellen. Flere faktorer spilte inn
pa denne klassifisering, hvor én var fremtredende interessenter. Det ble diskutert hvordan
interessenter pavirket til plasseringen til Pagell et al. (2010) gjennom deres innvirkning pé
den analyserte leverandgrkategoriens forsyningsrisiko og trussel mot den tredelte bunn-

linje.
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Videre ble leverandgrkontinuitet diskutert, en tilnsgerming litteraturen foreslar til strate-
giske volumleverandgrer. Vi fant ut at Bedriften driver tradisjonell leverandgrutvikling og
til dels dekommodifiserer og reduserer transportleverandgrens risiko, noe som samstem-
mer med litteraturen om leverandgrkontinuitet. Dette fgrte oss videre til anskaffelsesstra-
tegier passende for baerekraftige anskaffelser, og hvordan disse var mulige for Bedriften a
implementere. Det ble diskutert hvordan Bedriften sgker partnerskapsstrategier med de
stgrste transportleverandgrene, hvor de setter opp lange kontrakter og leverandgrutvikler
disse transportselskapene. Lokale leverandgrer blir benyttet i stedet for store regiona-
le. Dette kan virke positivt for forsyningskjeden og i tillegg lokalsamfunnet som far en
okt pengeflyt. Det blir derimot brukt makt for a presse prisene ned, noe som motsier

litteraturen om bacrekraftige anskaffelser.

I tillegg til & besvare forskningsspgrsmal 3, ble implikasjoner til SVC diskutert i trad
med Kramer og Porter (2011). Vi fant ut at seerlig to av punktene for delt verdiskap-
ning, redefinere produktiviteten i verdikjeden og muliggjgre klyngeutvikling er til stede i
Bedriften. Forbedringsprosjektene mellom Bedriften og transportleverandgrer gar ofte ut
pa & minke antall kjgrte kilometer. Dette vil videre sgrge for mindre utslipp, og samtidig
vaere kostnadsbesparende for leverandgren. Krav som stilles til miljgvennlige biler er et
annet aspekt som gagner produktiviteten til verdikjeden. Implikasjonene til muliggjgring
av klyngeutvikling ble vist ved at Bedriften tar i bruk lokale leverandgrer fremfor store,

etablerte regionale transportleverandgrer.

Vi avsluttet dette kapittelet med en refleksjon av oppgaveprosessen og troverdigheten.
Det ble belyst hvordan vi gkte oppgavens kredibilitet ved & sende den til Bedriften for
respondentvalidering. Vi tok ogsa for oss viktige begrensninger, og hvordan disse kan veere

med pa a forringe kvaliteten pa oppgaven.

Funnene fra dette kapittelet vil, sammen med svarene pa de andre forskningsspgrsmalene,
veere grunnlaget til besvarelsen av oppgavens problemstilling. Dette blir gjort i neste
kapittel.
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Hensikten med denne oppgaven var & utforske en stor norsk bedrifts anskaffelsesstrate-
gier fra et beerekraftsperspektiv. Ved hjelp av et narrativt litteratursgk og en kvalitativ,
empirisk tilnserming ble oppgavens forskningsspgrsmal besvart. Dette kapittelet vil forst
oppsummere forskningsspgrsmalenes svar, som tilrettelegger informasjonen for leseren for

problemstillingen besvares. Avslutningsvis vil vi legge frem forslag til fremtidig forskning.

Forskningsspgrsmal 1, «Hva sier litteraturen om berekraftige anskaffelser og om pa-
virkninger interessenter har pa bedrifter?», ble besvart gjennom et litteratursgk. Beere-
kraftige anskaffelser innebeerer at den tradisjonelle tilnsermingen til leverandgrer ma end-
res, hvor forskere argumenter for ulike mater en kan tilnserme dette pa. Vi valgte a
fokusere pa forskningen som legger et stort fokus pa samarbeid mellom forskjellige ak-
tgrer i forsyningskjeden. Konkurransen skifter fra a konkurrere «bedrift mot bedrifty til
«forsyningskjede mot forsyningskjede». En bedrifts overordnede mal skal da veere a gke
ytelsen pa den tredelte bunnlinjen for hele forsyningskjeden i stedet for kun den gko-
nomiske marginen for bedriften som en enhet. Dette gjgr at det oppstar krav fra nye
interessentgrupper som har muligheten til & pavirke beslutninger tatt i bedriften og for-
syningskjeden. Kunder, ledelse, myndigheter og andre interessenter krever lgsninger som
skal gagne deres situasjon. Tar en hensyn til ulike interessentgrupper kan dette ifglge
litteraturen virke positivt pa den tredelte bunnlinjen og fglgelig fungere som et konkur-

ransefortrinn 1 markedet.

Forskningsspgrsmal 2, « Hvordan forholder en stor bedrift seq til beerekraftige anskaffel-
ser, og hvilke interessenter er fremtredende?», ble besvart i casebeskrivelsen og analysen
(henholdsvis kapittel 4 og 5). Det kom frem at Bedriften anerkjenner viktigheten til inn-
kjop hvor ulike interessenter pavirker Bedriftens beslutninger bade direkte og indirekte.
Bedriften har en omfattende innkjopsprosess, der potensielle leverandgrer blant annet
blir analysert og kategorisert ved bruk av en tradisjonell innkjgpsportefgljemodell. Det
kom ogsa frem at Bedriften enkelte steder trosset anbefalingene fra tradisjonelle syns-
punkt og mot en mer baerekraftig tankegang. For eksempel ble transportleverandgrer, en
typisk volumleverandgr, til en viss grad tilneermet som en strategisk leverandgr gjennom
leverandgrutvikling og lange kontrakter. Dette ble gjenspeilet i analysen, hvor vi ved
hjelp av en baerekraftig innkjgpsportefsljemodell kartla leverandgrkategorien til & veere

en strategisk volumleverandgr.

Forskningsspgrsmal 3, «Hvordan kan en stor bedrift forholde seg til berekraftige an-
skaffelser i lys av fremtredende interessenter?», er diskutert i sin helhet i diskusjonen
(kapittel 6). Det ble belyst hvordan fremtredende interessenter i vart tilfelle pavirket

forsyningsrisikoen og trusselen mot den tredelte bunnlinjen til en kartlagt leverandgrka-
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tegori. Disse interessentene underbygger den kartlagte posisjonen som strategisk volum-
leverandgr, hvor litteraturen fremhever leverandgrkontinuitet som en mulig tilnserming.
Likevel, i kontrast til den belyste litteraturen, forer Bedriften harde forhandlinger for
a betale leverandgren minst mulig for tjenesten. En slik prispressing kan ske Bedriftens
gkonomiske gevinst, men kan ogsa resultere i skjevfordeling av gkonomiske ressurser i for-
syningskjeden. Dette vil ifglge litteraturen hindre leverandgrenes muligheter til a investere
i baerekraftige produkter og prosesser. Det kom ogsa frem hvordan stgrre leverandgrer ble
prioritert i leverandgrutviklingen, og at Bedriften kan ga glipp av muligheter til & selv
lzere fra de sma leverandgrene som har annen spisskompetanse enn dem selv. En liten
leverandgr er ofte bedre pa a hurtig tilpasse seg dynamiske markeder. Dette kan utnyttes

ved overgangen til baerekraftige anskaffelser og kan veere nyttig for Bedriften a leere.

Problemstillingen, « Hvordan kan en stor norsk bedrift utvikle effektive anskaffelsesstra-
tegier sett fra et berekraftperspektiv?», har til hensikt & gi et helhetsinntrykk ved & ta i
bruk funnene fra de tre forskningsspgrsmalene. Alt tatt i betraktning ser vi antydninger
til en bedrift som gnsker a gke ytelsen til forsyningskjeden som helhet. Vi er overbevist
om at Bedriften kan dra fordeler av a oppsoke baerekraftige anskaffelsesstrategier med
transportleverandgrer. Stabile langvarige forhold der samarbeid star i sentrum kan ut-
vikle seg til a bli en konkurransefordel ovenfor kunder med mye tidspress og krav til

leveringspresisjon.

Spesielt interessant er hvordan Bedriften allerede tar i bruk Kraljics innkjgpsportefolje-
modell, et rammeverk som er sentralt etter Bedriftens analysefase ved utvelgelse av nye
leverandgrer. Ved a ta i bruk et slikt teoretisk rammeverk er det rimelig a anta at de an-
satte er villige til & opparbeide ny kunnskap, og at casebedriften derfor kan anses som en
leerevillig organisasjon. Denne leereviljen gjor at de har mulighet til a tilpasse seg sosiale,
miljomessige og gkonomiske krav fra Bedriftens interessenter. Dette vil gi Bedriften flere
omrader a skille leverandgrer pa, ved a evaluere en leverandgrs sosiale og miljomessige
prestasjoner i stedet for kun gkonomisk ytelse. Dette kan hjelpe a tilfredsstille de ulike
kravene Bedriftens interessenter har og dermed gi en potensiell gkning i lgnnsomheten og

konkurransefortrinn.

Bedriften er en stor organisasjon, men gjenspeiler likevel ikke ngyaktig en hel industri
ettersom ulike interessenter pavirker ulike bedrifter pa ulike mater. Likevel mener vi
konklusjonen til en viss grad vil vaere representativ for andre bedrifter. Spesielt vil vi
da vise til funnene at Bedriften burde inkorporere elementer fra den tredelte bunnlinjen
i sine innkjgpsanalyser. Dette er en anbefaling vi har grunn til a tro flere bedrifter har

nytte av, og som vi haper blir videre belyst i fremtidig forskning.
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Fremtidig forskning

Denne oppgaven har i hovedsak fulgt rammeverkene til Carter og Rogers (2008), Kraljic
(1983) og Pagell et al. (2010). Vi vil na diskutere bruken av disse rammeverkene, og
en diskusjon rundt hva vi synes var utfordrende med modellene, og tvetydigheter som
kan oppsta under analysering av leverandgrer. Pa denne maten kan vi lettere fremlegge
hvordan fremtidig forskning kan utbedre litteraturen rundt beerekraftige innkjop. Det
finnes flere mater a tolke resultatene vare pa, og vi har derfor valgt & inkludere et raskt

innblikk i hvordan videre forskning kan undersgke lignende data pa andre mater.

Pagells innkjgpsportefaljemodell

Forst gnsker vi & dele vare erfaringer med & bruke den modifiserte innkjgpsportefgljemo-
dellen til Pagell et al. (2010). Som vi beskrev i kapittel 6, er denne modellen tydelig péa
hvordan en kategoriserer forsyningsrisiko, nemlig ved & benytte den originale modellen
til Kraljic (1983). Det fremkom derimot usikkerhet da vi skulle analysere det Pagell et
al. (2010) beskriver som «trussel mot den tredelte bunnlinjens i sin modell. Forskerne
beskriver nemlig ikke hvordan en definerer truslene. Vi sa derfor til artiklene som har
sitert Pagell et al. (2010). Til dette formal brukte vi Google Scholar, hvor vi fant 291
siterende artikler. Av de vi hadde tilgang til, og som var pa engelsk (rundt 90%), fant
vi 2 som brukte den modifiserte innkjgpsportefaljen til a klassifisere leverandgrer, nemlig
Kao, Redekop og Mark-Herbert (2012) og Mello, Eckhardt og Leiras (2017). Disse ar-
tiklene brukte henholdsvis praksiser definert av Pagell og Wu (2009), samt antakelser og
modellering. Disse matene a definere truslene pa var likevel ikke tilfredsstillende for var

analyse, da vi gnsket a ga mer i dybden, og truslene kartlagt i artiklene var lite spesifikke.

For & definere truslene mot den tredelte bunnlinjen s& vi derfor til Carter og Rogers’ (2008)
artikkel som har utviklet et rammeverk basert pa en systematisk litteraturgjennomgang.
Dette rammeverket var detaljert nok til a kunne ga grundig gjennom de tre dimensjonene
(sosialt, miljgmessig, og gkonomisk), samtidig som det er strukturert pa en hensiktsmessig
mate i forhold til hvordan vi gnsket & presentere analysen. Selv om rammeverket ikke
var direkte ment & analysere trusler, kan vi likevel anbefale denne fremgangsmaten til
fremtidige forskere. Med dette kan vi ogsa foresla a ikke bare ta hensyn til truslene under

analysen, men ogsa se pa pavirkninger.

Som nevnt i Brockhaus et al. (2013) er det utfordrende & kvantifisere beerekraftighet
og det er en mangel pa verktgy for a vurdere det, noe som er en klar utfordring i mo-
dellen utviklet av Pagell et al. (2010). En generell oppfatning av hva som er hgyt og
lavt kan direkte pavirke plasseringen av en leverandgr og ytterligere de tilpassede an-

skaffelsesstrategiene. Selv om det virker utydelig definert skal det sies at vi ser behovet
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for den modifiserte innkjgpsportefgljemodellen presentert av Pagell et al. (2010). Beere-
kraftige anskaffelser og prosesser medfgrer andre strategier enn de introdusert av Kraljic
(1983), noe som ogséa krever nye type klassifiseringer. Selv benyttet vi klassifiseringen
«strategisk volumprodukt» og vi ville hatt utfordringer med a plassere transport inn i
den tradisjonelle innkjgpsportefgljemodellen til Kraljic (1983). Hvordan den modifiserte
portefoljemodellen til Pagell et al. (2010) skal benyttes burde likevel komme mer tydelig
frem i artikkelen. En revisjon av rammeverket kunne derfor veert ngdvendig, eksempelvis
med satte kriterier for hva som inngar i den tredelte bunnlinjen. Etter en har blitt enige
om disse kriteriene kan det med fordel utfgres en studie av flere bedrifter for a fa et
overblikk over hva som er normal praksis, fremfor Pagell et al.s (2010) resultater fra sine
ti handplukkede bedrifter. Pa denne maten kan en med stgrre trygghet foresla hvordan

gjennomsnittlige bedrifter innen en industri burde praktisere beerekraftige anskaffelser.

Flere perspektiver

Bryman (2015) fremhever at det spesielt i casestudier kan finnes flere forklaringer pa
fenomenene en beskriver. I trad med dette kan vi anbefale videre forskning & undersgke
problemstillingen var fra andre teoretiske synspunkter. For eksempel gir bakgrunnen var
oss en dyptgaende forstaelse av relasjoner og bedriftsnettverk. Selv om vi ikke har fokusert
pa denne typen perspektiv i oppgaven, kan fremtidig forskning undersgke beerekraftige
anskaffelser gjennom for eksempel nettverksperspektivet. En kan da begynne med a se
pa artiklene til Batonda og Perry (2003); Gadde, Hakansson og Huemer (2003). Disse
artiklene beskriver henholdsvis hvordan forhold utvikler seg og viktigheten av a tilrette-
legge bedriftens aktiviteter i henhold til relasjonene. Forskningsspgrsmal som kan veere
spennende a undersgke vil da veere « Hvordan utvikles forhold over tid mellom norske be-
drifter?» og «Hvordan gar norske bedrifter med stort fokus pa berekraft frem med tanke

pa leverandgrrelasjoner?y

I tillegg til ovennevnte forskningsomrader, foreslar vi ogsa fremtidig forskning & fokusere
pa hvordan ulike roller samhandler innad i bedriften. Som nevnt i Crane et al. (2014) og
Hahn et al.s (2010) artikler er det komplekse band mellom de ulike dimensjonene i den
tredelte bunnlinjen. Det er tydelig at slike komplekse band er tilstede ogsa i Bedriften, der
de ulike rollene drar ulike retninger basert pa ulike krav. A forholde seg til ulike krav er en
krevende oppgave for ledere og bedrifter. Hahn, Preuss, Pinkse og Figge (2014) foreslar
derfor & sette sammen grupper bestaende av personer med ulike «kognitive rammery.
Hvordan disse samhandlingene pavirker baerekraftige innkjgp vil derfor veere et naturlig

steg for fremtidig forskning a utrede.
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A Vedlegg

A.1 Intervjuguide

Det forste skrivet (introduksjon til intervjuet A.1.1) er mailen som ble sendt til Bedrif-
ten dagen fgr intervjuet. Dette ble tilsendt til alle informantene for a fa en briefing i
oppgaven, og hvorfor de skulle bli intervjuet. Intervjuguiden som fglger etter var kun
tilgjengelig for oss, men inneholder forskningsspgrsmalene pa venstresiden, og spgrsmal
til intervjuobjektene pa hgyresiden, som nevnt i kapittel 3.3.1. Legg derimot merke til
at forskningsspgrsmalene er reformulert og endret pa etter at datainnsamlingen tok sted.
Forskningsspgrsmalene til venstre i intervjuguiden stemmer dermed ikke overens med de

som star oppfort i kapittel 1.3.

A.1.1 Introduksjon til intervjuet
I dette skrivet gnsker vi a dekke fglgende punkter:

e Formalet med oppgaven
e Nytteverdi til oppgaven

e Hvorfor det spesifikke intervjuet er nyttig for oppgaven

I var oppgave gnsker vi a se pa hvordan anskaffelsesstrategier endrer seg ved skiftende
miljokrav. I den anledning har vi veert sa heldige & fa kontakt med dere i Bedriften, en
bedrift vi anser som en god mulighet til & utfgre et casestudium pa. Det vi gnsker a finne
ut i lgpet av dette bedriftsbesgket er hvordan Bedriften er ngdt til & endre bade produkter
og prosesser pa grunn av endrede krav fra interessenter (myndigheter, kunder, ansatte).
Vi gnsker videre & se hvordan disse kravene forplanter seg oppover i forsyningskjeden til

leverandgrer.

Intervjuet med innkjopssjef:

e Oppgaven bygger mye pa dette intervjuet
Ulike leverandgrforhold

Mer innsikt i den typiske innkj@psprosessen

Utvikling av leverandgrer

e Hvilke strategier brukes mot leverandgrer av ulik og lik betydning
Intervjuet med kvalitet- og miljgsjef vil gi oss fglgende:

e Informasjon om kvalitetspavirkning til miljgkrav og reguleringer

e Personens rolle innenfor innkjgp

e Hvordan hans kvalitetssjefens stilling pavirker andre prosesser

e Mer innsikt i andre avdelinger
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VEDLEGG A.1: INTERVJUGUIDE

Intervjuet med logistikksjef ser vi pa som nyttig av flere grunner:

Hvordan logistikk betraktes i forhold til innkjgp

Kontakten med leverandgrer som logistikkansvarlig

Overordnet kunnskap om fabrikkene i Skandinavia
Skape et helhetsbilde av Bedriften

Intervjuet med avroper:

Hva skiller avrop og innkjop i Bedriften

Hvordan avroper forholder seg til leverandgrer

Informasjon om hvordan volumprodukter blir kjgpt inn

Leverandgrforhold til rutine- og volumprodukter
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VEDLEGG A.1: INTERVJUGUIDE

Intervjuobjekt 1 - Innkj@pssjef

Forskningsspersmal

Relaterte Intervjuspgrsmal

Introduksjon 1. Er det greit at vi tar opptak?
2. Kan du fortelle mer om rollen din i bedriften?
3. Hvilke arbeidsoppgaver er knyttet til denne rollen?
4. Hvilke ansvarsomrader har du?
5. Hvor lenge har du jobbet i bedriften?
6. Hvilken bakgrunn har du?
1a) Hva ligger i begrepet 7. Hva legger du i ordet baerekraft?
baerekraftige anskaffelser?
3 Hvordan forholder 8. Kan du gi en beskrivelse av hvordan innkjgp blir gjort?
anskaffelsesansatte seg til g, Hvor mange leverandgrer har dere totalt?
leverandgrer? 10. Hvor mange leverandgrer er eksterne?
11. Kan du rangere dem etter viktighet?
12. Har dere flere leverandgrer til samme produkt?
13. Hvilke krav settes til leverandgrer?
14, Hvordan evalueres leverandgrer?
15. Hvor lenge varer et typisk leverandgrforhold?
16. Hvordan varierer krav og evalueringer med typen produkt dere kjgper inn?
17. Hvordan foregar mindre viktige innkjgp?
18. Hvilke risikoer star dere ovenfor med tanke pa de ulike leverandgrtypene?
19. Kan du gi eksempler pa volumprodukter? (Stort volum, lite risiko)
20. Basert pa evalueringen. Har dere en plan for leverandgrutvikling?
21. Hva er motivasjonen deres til a drive leverandgrutvikling?
22. Har dere eksempler pa tiltak dere har gjort for a utvikle leverandgrer
23. Hvordan motiverer dere leverandgrer til 3 bli bedre?
24, Hvilken informasjon har dere om underleverandgrer?
25. Hvilken informasjon deler dere med ulike leverandgrer?
26. Hvordan samarbeider dere med de ulike leverandgrene?
27. Hvor mye vektlegges miljpaspekter ved innkjpp?
28. Hvor mye vektlegges sosiale aspekter ved innkjgp?
29. Hvor mye vektlegges gkonomiske aspekter ved innkjgp?
30. Hvordan har stadig nye reguleringer pavirket leverandgrforholdene
4 Hvordan forholder en 31. Kan du fortelle litt mer om eksisterende reguleringer i deres industri?
norsk bedrift seg il 32. Er det noen miljgkrav dere jobber mot i dag?
skiftene miljokrav? 33. Hvordan tilpasser avdelingene deres seg til ulike reguleringer i ulike land?
34. Hvordan forholder leverandgrene deres seg til ulike reguleringer?
5 Hvordan burde en norsk 35, Har dere dokumenterte kostnader tilknyttet reguleringer?
bedrift forholde seg til 36. Har dere diskutert en proaktiv holdning mot fremtidige reguleringer?
skiftende miljskrav? 37. Hvilke motivasjoner har dere for a ta de barekraftige valgene dere star over?
38. Hvilke hindringer stopper dere fra a ta mer baerekraftige valg?
Helt til slutt 39. Utfordringer til innkjgp
40. Har dere noen spgrsmal eller kommentarer?
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VEDLEGG A.1: INTERVJUGUIDE

Intervjuobjekt 2 - Kvalitetssjef

Forskningsspgrsmal Relaterte Intervjuspgrsmal

Introduksjon * Er det greit at vi tar opptak?
* Kan du fortelle mer om rollen din i bedriften?
Hvilke arbeidsoppgaver er knyttet til denne rollen?

Hvor lenge har du jobbet i bedriften?
*  Hvilken bakgrunn har du?

1
2
3
4. * Hvilke ansvarsomrader har du?
5
6
7

*

1a) Hva ligger i begrepet
baerekraftige anskaffelser?

Hva legger du i ordet baerekraft?

3 Hvordan forholder 8. * Hvordan involveres du i innkjgpsprosessen?

anskaffelsesansatte seg til g9 * Hyilke krav settes til leverandgrer?

leverandgrer? 10. * Hvordan evalueres leverandgrer?
11. * Hvordan varierer krav og evalueringer med typen produkt dere kjgper inn?
12. * Hvilke risikoer star dere ovenfor med tanke pa de ulike leverandgrtypene?
13. * Hva er motivasjonen deres til a drive leverandgrutvikling?
14. Har dere eksempler pa tiltak dere har gjort for a utvikle leverandgrer
15. Hvordan motiverer dere leverandgrer til 3 bli bedre?

16. * Hvilke informasjon har dere om underleverandgrer?
17. * Hvilken informasjon deler dere med ulike leverandgrer?

18. Hvordan samarbeider dere med de ulike leverandgrene?
19. Hvordan har stadig nye reguleringer pavirket leverandgrforholdene
4 Hvordan forholder en 20. * Kan du fortelle litt mer om eksisterende reguleringer i deres industri?
norsk bedrift seg il 21. * Samarbeider dere med reguleringsinstansene?
skiftene miljgkrav? 22. * Hvordan kommer man frem til de reguleringene man har?
23. * Er det noen miljgkrav dere jobber mot i dag?
24. * Hvordan tilpasser avdelingene deres seg ulike reguleringer i ulike land?
25. * Hvordan pavirker ulike reguleringer kvaliteten pa produktet?
26. Hvordan forholder leverandgrene deres seg til ulike reguleringer?
5 Hvordan burde en norsk  27. * Har dere dokumenterte kostnader tilknyttet reguleringer?
bedrift forholde seg til 28. Har dere diskutert en proaktiv holdning mot fremtidige reguleringer?
skiftende miljgkrav? 29. * Hvilke motivasjoner har dere for a ta de baerekraftige valgene dere star over?
30. * Hvilke hindringer stopper dere fra a ta mer baerekraftige valg?
Helt til slutt 31. Utfordringer til kvalitet?
32. Har du noen spgrsmal eller kommentarer?
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VEDLEGG A.1: INTERVJUGUIDE

Intervjuobjekt 3 - Logistikksjef

Forskningsspgrsmal

Relaterte Intervjuspgrsmal

Introduksjon 1. * Erdetgreit at vi tar opptak?
2. * Kan du fortelle mer om rollen din i bedriften?
3. Hvilke arbeidsoppgaver er knyttet til denne rollen?
4. * Hvilke ansvarsomrader har du?
5. Hvor lenge har du jobbet i bedriften?
6. * Hvilken bakgrunn har du?
1a) Hva ligger i begrepet 7. * Hvalegger duiordet baerekraft?
beerekraftige anskaffelser?
3) Hvordan forholder 8. * Hvordan involveres du i innkjgpsprosessen?
anskaffelsesansatte seg til 9. * Kan du fortelle mer om din kontakt med leverandgrene deres?
leverandgrer? 10. Hvor mange leverandgrer har dere?
11. * Huvilke krav settes til leverandgrer?
12. * Hvordan evaluerer dere leverandgrer?
13. Hvordan varierer krav og evalueringer med typen produkt dere kjgper inn?
14. * Hvilke risikoer star dere ovenfor med tanke pa de ulike leverandgrtypene?
15. * Hvilken informasjon har dere om underleverandgrer?
16. * Hvilken informasjon deler dere med ulike leverandgrer?
17. * Hvordan samarbeider dere med de ulike leverandgrene?
18. * Hvordan har stadig nye reguleringer pavirket leverandgrforholdene?
4 Hvordan forholder en 19. * Kan du fortelle litt mer om eksisterende reguleringer i deres industri?
norsk bedrift seg il 20. * Erdet noen miljgkrav dere jobber mot i dag?
skiftene miljakrav? 21. * Hvordan tilpasser avdelingene deres seg ulike reguleringer i ulike land?
22. * Hvordan forholder leverandgrene deres seg til ulike reguleringer?
5 Hvordan burde en norsk 23, * Har dere dokumenterte kostnader tilknyttet reguleringer?
bedrift forholde seg til 24. Har dere diskutert en proaktiv holdning mot fremtidige reguleringer?
skiftende miljskrav? 25. * Hvilke motivasjoner har dere for a ta de baerekraftige valgene dere star over?
26. * Hvilke hindringer stopper dere fra a ta mer baerekraftige valg?
Helt til slutt 27. Utfordringer til logistikk?
28. * Har dere noen spgrsmal eller kommentarer?
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VEDLEGG A.1: INTERVJUGUIDE

Intervjuobjekt 4 - Avroper

Forskningsspersmal

Relaterte Intervjuspgrsmal

Introduksjon 1. * Erdet greit at vi tar opptak?
2. * Kandu fortelle mer om rollen din i bedriften?
3. Hvilke arbeidsoppgaver er knyttet til denne rollen?
4. Hvilke ansvarsomrader har du?
5. Hvor lenge har du jobbet i bedriften?
6. * Hvilken bakgrunn har du?
1a) Hva ligger i begrepet 7. * Hva legger du i ordet baerekraft?
baerekraftige anskaffelser?
3 Hvordan forholder 8. * Hvordan involveres du i innkjgpsprosessen?
anskaffelsesansatte seg til g9 * Kan du gi en beskrivelse av avropsprosessen?
leverandarer? 10. * Hva skiller avrop fra innkjgp i bedriften?
11. * Hvilke produkter egnes bedre for rammeavtaler?
12. * Hvilke produkter er mindre egnet for rammeavtaler?
13. * Hvor mange interne leverandgrer har dere?
14. * Kan du rangere dem etter viktighet?
15. Har dere flere leverandgrer til samme produkt?
16. * Hvilke krav settes til leverandgrer?
17. * Hvordan evalueres leverandgrer?
18. * Hvordan varierer krav og evalueringer med typen produkt dere kjgper inn?
19. Hvordan foregar mindre viktige innkjgp?
20. * Huvilke risikoer star dere ovenfor med tanke pa de ulike leverandgrtypene?
21. * Hvordan skiller dere mellom interne og eksterne leverandgrer?
22. Kan du gi eksempler pa volumprodukter? (Stort volum, lite risiko)
23. Basert pa evalueringen. Har dere en plan for leverandgrutvikling?
24. * Hva er motivasjonen deres til 3 drive leverandgrutvikling?
25. * Har dere eksempler pa tiltak dere har gjort for & utvikle leverandgrer
26. * Hvordan motiverer dere leverandgrer til 3 bli bedre?
27. * Huvilken informasjon har dere om underleverandgrer?
28. * Huvilken informasjon deler dere med ulike leverandgrer?
29. Hvordan samarbeider dere med de ulike leverandgrene?
30. Hvor mye vektlegges miljpaspekter ved innkjgp?
31. Hvor mye vektlegges sosiale aspekter ved innkjgp?
32. Hvor mye vektlegges gkonomiske aspekter ved innkjgp?
33. * Hvordan har stadig nye reguleringer pavirket leverandgrforholdene
4 Hvordan forholder en 34. * Kan du fortelle litt mer om eksisterende reguleringer i deres industri?
norsk bedrift seg il 35. * Erdet noen miljgkrav dere jobber mot i dag?
skiftene miljokrav? 36. Hvordan tilpasser avdelingene deres seg til ulike reguleringer i ulike land?
37. Hvordan forholder leverandgrene deres seg til ulike reguleringer?
5 Hvordan burde en norsk 38, Har dere dokumenterte kostnader tilknyttet reguleringer?
bedrift forholde seg til 39. Har dere diskutert en proaktiv holdning mot fremtidige reguleringer?
skiftende miljakrav? 40. Hvilke motivasjoner har dere for a ta de baerekraftige valgene dere star over?
41. Hvilke hindringer stopper dere fra a ta mer bzerekraftige valg?
Helt til slutt 42, Utfordringer til innkjgp/avrop?
43. Har dere noen spgrsmal eller kommentarer?
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A.2 Leverandgrregnskap

Som et steg til & analysere forsyningsrisikoen til transportleverandgrer vil vi foreta en
regnskapsanalyse av naveerende leverandgrer som gir en pekepinn pa hvor usikker driftsi-
tuasjonen deres er. For a kunne beregne dette tar vi utgangspunkt i bedriftens gjennom-
snittlige arsresultat fra 2012 til 2016. Dette ble gjort ved hjelp av informasjon innhentet
fra Proff.no (2018b) og formel 1.

1 n
Gjennomsnittlig drsresultat = —» Arsresultat av dr i (1)

i=1
n er antall ar, det vil si b
1 er startaret, det vil si 2012

Dette arsresultatet vil bli beregnet pa samtlige norske transportleverandgrer, og videre
kommentert i analysedelen. Videre vil vi ogsa beregne likviditetsgrad 1 som gjgres med
formel 2, hentet fra VISMA (2018). Som nevnt i nettsiden vil likviditeten veere et uttrykk

for en bedrifts betalingsevne, og det er av den grunn det er tatt med i analysen.

[ il
Likviditetsgrad 1 = Omlgpsmidler

Kortsiktig gjeld

Tabell 7: leverandgrregnskap

Selskap A | Selskap B | Selskap C | Selskap D | Selskap E
Arsresultat gj. snitt 3242 000 | 1869 400 | 4 278 200 16 000 852 600
Likviditetsgrad gj. snitt 1,34 1,37 1,25 0,30 1,21
Bedriften som kunde Nest storst Storst Nest storst Liten Liten

Fra tabell 7 kan en se transportleverandgrerenes gjennomsnittlig arsresultat fra 2012 til
2016, samt likviditetsgraden i samme arsperiode. I tillegg er siste linje i tabellen en indika-
sjon pa hvor stor kunde Bedriften er hos den enkelte leverandgr (vurdert av Logistikksjef
(2018)). Av resultatet kan en se at selskap D kommer darligere ut enn de andre leveran-
dgrene, og dette skyldes at de var nyoppstartet i 2012, og sto uten omlgpsmidler i arene
2012 og 2013 som hadde en direkte pavirkning pa den gjennomsnittlige likviditeten over

de 5 arene.
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