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Vi har gleden av & legge fram
PricewaterhouseCoopers (PwC) Annual
Sourcing Survey 2009, den forste i
rekken. Undersokelsen er den eneste i
sitt slag i Norge og er planlagt gjennom-
fort arlig. Malet med undersekelsen er &
gi innsikt i hvordan norske bedrifter
organiserer sitt innkjopsarbeid og hvilket
fokus de har pé innkjgp som fagomrade
og verdidriver i virksomheten. Videre
ensker vi & gi innkjgpsdirektarer og
innkjopsansvarlige i norske bedrifter
innspill pa hvilke omrader andre bedrifter
fokuserer pa& og hvor man selv kan ha
potensial for & forbedre seg.

Undersgkelsen bestar av to deler. Del
| tar for seg innkjop generelt og del

Il behandler ett utvalgt tema som vil
variere fra ar til ar. Vi har i ar valgt &

Partner og leder for
Advisory Norge

Tel: (+47) 95 26 06 05
petter.vold@no.pwc.com

fokusere pa innkjgp av indirekte varer

og tjenester. Med indirekte varer og
tjenester menes ikke-strategiske varer

og stottetjenester til drift som for
eksempel reiser, kontormaskiner, inventar
og kontorrekvisita. Dette omradet har
tradisjonelt hatt et noe lavere fokus fra
bedriftenes ledelse, til tross for at det
utgjer 10-25 % av en bedrifts arlige
innkjop.

PricewaterhouseCoopers haper at arets
undersgkelse skal gi et nyttig bidrag og
en bedre innsikt og forstéelse av hvordan
bedrifter generelt jobber med innkjap. Vi
retter en stor takk til alle virksomhetene
og deres representanter som har deltatt i
undersgkelsen og bidratt til resultatet.

PricewaterhouseCoopers AS
September 2009

Direktor og leder for Strategic
Sourcing Practice, Oslo

Tel: (+47) 95 26 02 11
oystein.nygaard@no.pwc.com

PricewaterhouseCoopers er verdens starste nettverk av revisorer, advokater og radgivere, og leverer et bredt spekter av profesjonelle tjenester
gjennom 155 000 ansatte i 153 land. Med over 1250 ansatte ved 36 kontorer, er vi i dag landets ledende leverander av tjenester innen revisjon

og radgivning.

PwC sin radgivningsenhet har en egen avdeling som jobber med *Supply Chain Management and Operations”. Avdelingen for privat innkjop
er en del av denne avdelingen og omfatter 15 senior medarbeidere fordelt p& Oslo, Bergen, Stavanger, Kristiansand, Trondheim og Tromsg.
Avdelingen statter selskaper med alle dimensjoner innenfor innkjop fra strategiutvikling, strategiske prosesser og gevinstrealisering, til bistand

i spesifikke anskaffelser, utvikling av rutiner og policies og vurdering og valg av innkjepslesninger.



Samlet sett viser arets undersgkelse at
norske bedrifter tilsynelatende har et hayt
fokus pé innkjep, men at fa i stor grad
har implementert rutiner og verktgy som
bygger opp om den satsing som er pa
omradet. Videre viser undersgkelsen at
de bransjer som har lavest resultatmargin
tilsynelatende har sterst fokus pa innkjop
og er lengst fremme pa innkjgpsomradet.
Vi ser ogsd at mer enn en femtedel av
bedriftene har begynt strategisk og
malrettet arbeid med innkjgp i lgpet av
det siste aret. Dette ser vi i sammenheng
med siste ars markedsendringer og
behov for resultatmessige forbedringer
som fglge av dette.

Majoriteten av respondentene i
sparreundersgkelsen svarer at de
arbeider malrettet og strategisk med
innkjap. Til tross for dette oppgir

kun en mindre andel at de har
utarbeidet innkjopsstrategier, etablert
kategoristyring og/eller benytter

KPler/méaleparametere for oppfalging

av innkjgpsarbeidet. Videre viser
undersgkelsen at bransjer med hgy
resultatmargin har en heyere modenhet
innen innkjop sammenlignet med bransjer
hvor marginene er lavere. Bransjer med
hoy resultatmargin vil dermed kunne

ha mer & hente ved et forsterket fokus
innenfor innkjop.

Modenhet innen innkjop varierer ogsa
med storrelse pa bedriftene. Vi ser

av undersgkelsen at de mellomstore
virksomhetene med hensyn til
omsetning synes & ha en mer velutviklet
innkjopspraksis enn de stagrre og mindre
virksomhetene. PwC tror at dette kan
veere et resultat av at det er vanskeligere
a koordinere og samordne innkjop i takt
med at selskapet vokser mens de mindre
selskapene har begrensede ressurser til
a fokusere tilstrekkelig pa innkjop.
Resultatene fra undersgkelsen viser

at virksomhetene tilsynelatende

har tilneermet like stort fokus pa

innkjop av indirekte varer og tjenester

som strategiske varer og tjenester.
Undersgkelsen viser derimot at ogséd

for indirekte varer og tjenester benyttes
strategier og KPler/maleparametere i
liten grad. PwC sin erfaring er at bedrifter
i mindre grad har fokus pa indirekte
innkjop.

Avslutningsvis presenteres erfaringstall
med hensyn til besparelser fra tidligere
prosjekter giennomfart av PwC. Vi har
foretatt en forenklet kostnadsanalyse
av saldobalansene til en rekke

detalj- og varehandelsbedrifter og
kategorisert deres kostnader innenfor
indirekte varer og tjenester. En
sammenligning av disse resultatene
mot respondentenes estimater for andel
og besparingspotensial innen indirekte
kostnader, viser, basert pd PwC sine
erfaringer, at mange undervurderer sine
muligheter for besparelser.
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Administrativ, kortsiktig, ad hoc

Avdelingsdrevet og lite helhetlig
koordinert

Ingen standard innkjopspraksis
Fa strategiske leveranderrelasjoner

Mange leverandgrer og hoye
transaksjonskostnader

Fragmentert informasjonssystem og
lav datakvalitet

Ingen forbedringsmal og resultat-
maling

Lav status "on the job” opplaering

PwC har gjennom flere ar bygget opp

et rammeverk og metodikk innenfor
innkjgpsomradet. Metodikken er utviklet
kontinuerlig med utgangspunkt i vare
erfaringer fra konkrete prosjekter.

PwCs rammeverk innenfor innkjep bygger
pé en helhetlig tilneerming som vist i figur
1. PwC definerer 7 dimensjoner innenfor
innkjep, og utvikling av innkjepsomradet
innebaerer fokus pa utvikling av alle de 7
dimensjonene. Figuren viser i korte trekk
hva PwC mener kjennetegner tradisjonell
innkjopspraksis og hva som kjennetegner
ledende virksomheter innenfor innkjap.
Modellen er lagt til grunn for vurdering av
svar fra spgrreundersgkelsen.

Sperreundersgkelsen er
gjennomfert elektronisk og de
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Innkjopsdime nsjoner

samme spgarsmalene er stilt til alle
virksomhetene. Respondentene er i
hovedsak personer fra bedriftenes
innkjgpsfunksjon. Spersmalene er stilt
som avkrysningsspgrsmal for & kunne
fa mest mulig sammenlignbare svar.
Svaralternativene er kvalitative eller
gitt som en gradering av hvorvidt noe
stemmer for virksomheten.

Undersgkelsen er basert pa hver av de 7
dimensjonene som vist i figur 1.
Respondentenes vurdering av egen
innkjopspraksis er illustrert ved hjelp

av en fargeskala fra rod som tilsvarer
umoden til gronn som indikerer ledende
praksis. Svarene har blitt evaluert i
henhold til det PwC definerer som
ledende innkjgpspraksis innenfor de 7
dimensjonene av innkjopspyramiden.

e Strategisk, langsiktig, kontinuitet
e Sentralt styrt, lokal/sentral utfgrelse
e Standard innkjopsprosess

e Proaktiv utvikling av

leverandgrrelasjoner

e Konsentrerte leveranser og lave

transaksjonskostnader

* Helhetlig informasjonssystem og “real-

time” data oppdatering

¢ Klar og balansert resultatmaling og

styring

Naturlig karrieresteg og planmessig
kompetanseutvikling



Dette er gjort bade for & etablere en
referanseramme for hva som er ledende
innkjopspraksis, og for & gi noen innspill
til hva bedrifter bor fokusere pa for &
forbedre seg innenfor omradet.

Normalt ville PwC gjoere en slik
modenhetsanalyse basert pa et
betydelig sterre antall spgrsmal for
dermed & ha et bedre grunnlag for
vurdering av hver av dimensjonene.

Det begrensede antall spgrsmal

som resultatene er basert pa, gjor

at vurderingene ma anses & veere en
indikasjon som gir et overordnet bilde av
situasjonen.

Sperreundersgkelsen ble sendt ut til ca
500 respondenter fordelt p& 10 bransjer.
Respondentene kategoriserte seg selv

Ikke besvart
19 %

Over

Under 100 mill NOK
3%
100-499 mill NOK
7%

500- 999 mill NOK
10 %

1 .000-4 999 mill
28 %

i henhold til 6 kategorier i forhold til
omsetning. Figur 2 og 3 viser prosentvis
fordeling av respondenter i forhold til
omsetning og bransije.

En stor del av de forespurte selskapene
har virksomhet utenfor Norges

grenser. Hele 60 % av respondentene
representerer internasjonale selskaper
eller norske selskaper med internasjonal
virksomhet.

Utvinning avolje og gass

5%
Media
6 %

10 000 mill NOK
22 %

Teknologi og telekom

8 %

Kraft og energiforsyning

5000-9 999 mill NOK 10%

1%

Detalj- og varehandel
10 %

Bygg og anlegg

NOK
10 %

Industriproduksjon

Naeringsmiddelindustri
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PwC mener at virksomheter med ledende praksis innen strategisk innkjop bar
ha en overordnet innkjopsstrategi som er innarbeidet og kommunisert til alle
som arbeider med innkjop. Overordnet strategi/malsettinger for innkjop bor veere
en premissgiver for kategoristrategier, kontraktsinngdelser og daglige innkjop.
Innkjopsstrategien skal bidra til maloppnaelse for virksomheten og veere basert
pa virksomhetens forretningsmessige strategier og mal. Det er viktig at ledelsen
er involvert i strategiarbeidet og at strategien er forankret pa hoyeste niva i

virksomheten.

Strategiske innkjgp defineres som innkjop
av varer og tjenester til bruk direkte i
produksjon eller videresalg. Denne type
innkjop varierer sterkt fra bransje til
bransje ut fra hvorvidt virksomhetene for
eksempel produserer, videreforedler eller
videreselger varer eller tjenester. Basert
péa hvor stor del av totale kostnader de
direkte innkjopene utgjer, forventes
dette 8 ha ulikt fokus hos de forskijellige
virksomhetene.

Hele 59 % av respondentene oppagir i
undersgkelsen at de arbeider malrettet
og strategisk med innkjop i virksomheten.
Kun 46 % at de har en utarbeidet
innkjopsstrategi. PwC har erfaringer

med at selskaper ofte har en strategisk
tilnaerming til handtering av enkelte
leveranderforhold som er spesielt

viktige (SRM — supplier relationship

management), uten at dette gjor at
selskapet har en strategisk tilnaerming til
innkjgpsomradet som helhet. Arbeidet er
ofte heller ikke forankret i overordnede
innkjopsstrategier.

Vi ser at mange virksomheter har begynt
4 jobbe malrettet og strategisk med
innkjop i lopet av det siste aret. Trolig
har de gkonomiske nedgangstidene

hatt en innvirkning. Dette bekreftes
ogsé av at 52 % av respondentene i stor
eller sveert stor grad har gjennomfort
kostnadsreduserende tiltak innenfor
innkjopsomradet siste 12 méneder.

Ut i fra en helhetsvurdering mener

vi at praksis innen dimensjonen
“Innkjopsstrategi” kan karakteriseres
som middels moden.
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Ledende virksomheter har en dokumentert og klar holdning til roller og
ansvar i innkjgpsprosessen. De skiller som oftest mellom prosesseierskap og
avtaleeierskap, og det er klart definert hvem som har ansvar for inngéelse av
avtaler og hvem som har ansvar for den daglige ivaretakelsen av avtaler.

Bedrifter med hgy grad av modenhet innenfor innkjop kjennetegnes ofte ved

at innkjopsansvarlig har en hoy strategisk stilling i virksomheten. | mange
tilfeller har virksomheten en egen innkjopsansvarlig som rapporterer direkte til
administrerende direktar eller CFO. | virksomheter hvor innkjepssjef rapporterer
til administrerende direkter er ofte ogsa innkjopssjef en del av ledergruppen og
innkjop anses som et sentralt omrade i bedriften.

Hele 79 % av respondentene oppgir at
de har en egen innkjgpsorganisasjon.
Totalt oppgir 55 % av virksomhetene

at innkjopsansvarlig/CPO rapporterer
direkte til toppledelsen (administrerende
direktor eller CFO) som vist i figur 4.
Rapporteringsniva for innkjgpsansvarlig
er ofte en sterk indikasjon p&
innkjgpsomradets status i en
organisasjon. Det er PwC sin erfaring at
innkjop i bedrifter der innkjopsansvarlig
rapporterer direkte til CEO/Adm.dir. eller
CFO har et sterkere ledelsesfokus enn
innkjap i bedrifter hvor det rapporteres pa
lavere nivaer. Et for lavt rapporteringsniva
i organisasjonen kan lede til mindre

trykk pé& forbedringer, samt lavere status
knyttet til stillinger i innkjopsavdelingen.

Av de virksomhetene som har jobbet
malrettet og strategisk med innkjep

i over fem ar, har 83 % etablert en
egen innkjgpsorganisasjon, men

kun 60 % av disse svarer at de har
utarbeidet overordnede malsetninger/
innkjopsstrategi for innkjep i
virksomheten. Dette tyder pa at mange
bedrifter har innkjopsorganisasjoner som
er operasjonelt fokusert (skaffe avtaler
og produkter som svar pa oppstéatte
behov uten strategiske vurderinger), og
at selv de bedriftene som har etablerte
organisasjoner for innkjgp har mye a
vinne pa en mer strategisk tilnaerming
til innkjep. Dette er ogsé PwC sine
erfaringer.

Basert pa disse resultatene vil vi
kategorisere “roller og ansvar” i
innkjopspyramiden som over middels
moden.

innkjgpsansvarlig

Annet Administrerende
24 % direktor
29 %

Logistikkdirekter

10 %

Har ikke CFO/
@konomidirekter
1% 26 %
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Strategiske innkjopsprosesser

PwCs metodikk

Strategiske innkjopsprosesser omhandler utarbeidelse og implementering av strategier for innkjopskategorier, samt integrasjon
og videreutvikling av avtaler.

PwC benytter modellen under for & beskrive hvordan virksomheter ber arbeide med den strategiske innkjopsprosessen.
Modellen er relatert til arbeid med innkjopskategorier.

Den strategiske innkjgpsprosessen for innkjgpskategorier er prosessen fra etablering av rutiner for analyse av ndveerende
og fremtidige innkjapsvolum og kontinuerlige leverandermarkedsanalyser, til utvikling, implementering og oppfelging av
kategoristrategier.

Virksomheter som arbeider malrettet og strategisk med innkjep kjennetegnes av at det jevnlig gjennomfares strukturerte
analyser av innkjepsvolum og kostnader (spend analyse). Som et minimum mener PwC at dette ber gjennomfares arlig for &
ha god kjennskap til kostnader og volum. Ideelt sett bar virksomhetene ha tilgang til systemer som gir kontinuerlig oppdaterte
kostnadsanalyser.

Basert pa kjennskap til innkjgpsvolum og kostnader ber det etableres en kategoristruktur for innkjap i tillegg til at det utarbeides
og implementeres strategier for de enkelte innkjopskategorier. Kategoristrategiene ber gi klare faringer for videre arbeid med
kategoriene og benyttes aktivt av innkjopsansvarlige. Ledende praksis viser at kategoristrategier gir betydelige gevinster
gjennom god styring, kostnadskontroll og oppfelging.

Integrere
E.tablere nn- Utvikle innsikt Utvikle Implementere LS Utvikle og Videreutvikle
kjopsvolum og . . Lo og etablere .
i leverandor- kategori- innkjops- . stotte dag-til- leverandor-
leveranse- . . prestasjonsmal L .
markeder strategier strategi . dag innkjep relasjoner
behov og oppfelgings
rutiner
PwC anbefaler at strukturerte kostnadsanalyser gjennomfores Figur 5: Andel virksomheter som

har gjennomfort en strukturert

arlig for a sikre en strategisk og malrettet tilneerming til innkjap. kostnadsanalyse siste r

33 %



En strukturert kostnadsanalyse

fordrer ogsé en etablering av en

form for kategoristruktur, og 54 % av
respondentene har svart at de i stor grad
har etablerte innkjopskategorier som
vist i figur 6. Av de som har gjennomfort
spendanalyse det siste aret, oppgir

hele 90 % at de i stor grad har etablerte
innkjopskategorier. Det viser seg derimot
at en stor andel av respondentene

har etablerte innkjopskategorier uten

a ha oppdaterte spendanalyser. Det

er overraskende at selskaper med
etablerte kategorier ikke oppdaterer
datagrunnlaget som en fast del av
innkjopsarbeidet ettersom dette forringer
verdien av kategorietableringen. Det er
sveert viktig at det gjores en periodisk
gjennomgang siden dette ogsa danner
grunnlag for maling og oppfalging av
kontrakter og overholdelse av disse.

60 % Har ikke

strategier Har delvis
- strategier
50 % -

40 % -
31%

30 % -
54 % Har
46 % strategier

Andelen virksomheter

20 % 4

10 % -

0%

B Har i stor grad etablerte kategorier
O Har i mindre grad etablerte kategorier

Kun 21 % av respondentene svarer

ja pa sparsmal om hvorvidt de har

utarbeidet kategoristrategier for
innkjopskategoriene. Kategoristrategier fineikjops

er i henhold til PwC metodikk en viktig =
del av den strategiske innkjopsprosessen / Cveordnede

| rollérog anwaar

og gir derfor en god indikasjon pd hvilke
virksomheter som reelt sett jobber
strategisk med innkjop.

Operalive

w kg
Bare 17 % av respondentene har o e
utarbeidet en kategoristruktur og utfert \
spendanalyser de siste 12 mnd. Dette / S S !

resultatet stotter observasjonen om J teknalogi soplokging ry mal
at reelt strategisk og mélrettet arbeid !
med innkjap bare skjer i et mindretall av

norske bedrifter. Innkjopsdimensjonen /
"Strategiske innkjopsprosesser” scorer e
derfor lavt p4 modenhetsskalaen.

Oeganissijand- of kompetanseutvilling

edende praksig
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Operative innkjopsprosesser

PwCs metodikk

avtale.

bedriftens innkjopssystem.

Med operasjonelt innkjop menes prosessen som omhandler bestilling og mottak av varer og tjenester pa en allerede inngatt

PwC mener det er viktig at virksomheter utarbeider skriftlige rutiner og prosedyrer for innkjep. Rutiner og prosedyrer skal
folges i det daglige arbeidet, og gi tydelige feringer for alle som gjennomferer innkjep pé inngatte avtaler. Det bor og eksistere
klare retningslinjer for hvor store innkjep den enkelte innkjaper har rett til & gjennomfare og ideelt sett bar dette ogsa styres via

For innkjop av standardiserte varer og tienester ber virksomheter benytte seg av elektroniske innkjgpsverktey for & oppna
reduserte prosesskostnader. Stoerst effektiviseringsgevinst oppnar virksomheter ved & benytte elektroniske innkjopsverktay som
ogsa inkluderer elektronisk fakturahdndtering.

Operative innkjopsprosesser
er relativt velutviklet i

de aller fleste bedrifter
grunnet kontrollbehov og
krav til dokumentasjon av
transasksjoner.

67 % av respondentene oppgir at det
er utarbeidet rutiner for operasjonelt
innkjgp som sikrer at inngatte avtaler og
retningslinjer (f. eks autorisasjons- og
budsjettbegrensninger) overholdes og
hele 97 % oppgir at de helt eller delvis
har utarbeidet slike rutiner. 69 % av

de som svarer ja til at det er utarbeidet
rutiner, oppgir at disse rutinene folges i
stor eller sveert stor grad.

Var erfaring er ogsa at denne delen av
innkjopsarbeidet er det som relativt sett
er best utviklet i de aller fleste bedrifter.
Dette er ofte drevet av kontrollbehov og
krav til dokumentasjon av transaksjoner
i forbindelse med intern eller ekstern
revisjon.

Basert pa resultatene fra undersgkelsen
vil vi diagnostisere "Operasjonelle
innkjopsprosesser” som relativt
velutviklet hos de virksomhetene som har
besvart undersgkelsen.
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Systemer og teknologi er systemene som statter opp om
det strategiske og operasjonelle innkjgpsprosessen. For &

forenkle og sikre innkjgpsprosessene er det viktig at dette
er implementert og pa plass. Bruk av e-handelslgsninger
ved bestilling av varer og tjenester har potensial for & gi
betydelige prisgevinster, blant annet gjennom en bevisst
innkjopsstrategi og ekt lojalitet til inngatte avtaler og

avtalevilkar.
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| undersgkelsen oppgir kun 27 %

av respondentene at de benytter
elektroniske innkjopsverktay i stor

eller sveert stor grad og hele 23 %

av respondentene svarer at de i

sveert liten grad benytter elektroniske
innkjopsverktay som vist i figur 7.
Undersgkelsen viser umodenhet
innenfor innkjgpsdimensjonen Systemer
og teknologi, og dette er trolig et omrade
hvor mange bedrifter kan oppna store
effektiviseringsgevinster.

Systemstotte er et sveert sentralt
omrade i moderne innkjgpsarbeid.
Ved okt bruk av elektroniske verktoy
blir det enklere & etablere kontroll

svaert
stor
grad

over transaksjoner, forbruk, avtaler og
leverandgrer. Systemsteatte varierer fra
innkjgpsmoduler av regnskapssystemer
til e-handelsportaler og -verktoy som
oker effektiviteten i operasjonelle
innkjop. PWC sine erfaringer viser at
man kan redusere prosesskostnader
betydelig ved innfgring av selv enkle
verktoy. Spesielt gjelder dette innenfor
indirekte innkjop hvor antall produkter
og brukere er hgyt mens kostnaden
per produkt ofte er lav. Her vil en
desentralisering av avrop gjennom
e-handelslgsning eller intranettportal
frigjere tid hos innkjopsavdelingen til &
fokusere pa mer kostnadsintensive og
krevende innkjop.
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PwC anbefaler at KPler/maleparametere benyttes for oppfalging av bade
strategisk og operasjonelt innkjop. KPlene for innkjepsarbeidet ber igjen
koordineres med bedriftens overordnede KPler og statte opp under disse. KPler
er viktige indikatorer pa i hvilken grad de tiltak som iverksettes for innkjop er
vellykket og er ogsa viktig i forhold til gjennomfering av endringer og korrigering
av videre arbeid. Spesielt viktig er KPler som maler overholdelse av avtaler og
prisindekser som definerer det generelle kostnadsnivaet innenfor en kategori.
Disse bar falges opp minimum hver maned. | ledende bedrifter folges dette
ukentlig og i noen tilfeller (storre selskaper) daglig.

Undersgkelsen belyser i hvilken grad
det benyttes KPler/méaleparametre for
oppfelging av innkjop. Som vist i figur 8
oppgir kun 30 % at de benytter dette i
stor eller sveert stor grad, mens hele
24 % oppgir at det benyttes KPler

i liten eller sveert liten grad. Basert

pa dette har vi kategorisert denne
innkjopsdimensjonen som middels
moden sammenlignet med ledende
praksis.

En av utfordringene, spesielt i sterre
bedrifter, er tilstrekkelig overholdelse
av inngétte avtaler. Enhetene og
avdelingene i selskapet benytter sine
egne leverandgrer til tross for at det
er inngatt virksomhetsovergripende
avtaler. Dette forer til dobbeltarbeid
og lite kostnadseffektive innkjop. For
a sikre overholdelse av avtaler ned pa
avdelingsniva, ber det implementeres
maleparametere. Innfering av selv enkle

KPler for innkjgpsomradet ferer ofte til

en umiddelbar effekt i form av bedre
overholdelse av avtaler, storre bevissthet
og okt gevinstrealisering. Implementering
og kommunikasjon av enkelte KPl'er

kan veere ngkkelen til & overbevise

organisasjonen om at innkjopsavdelingen

bidrar til verdiskapning. Dette kan vaere
med pa a forenkle implementeringen av
avtaler i fremtiden.

Andelen virksomheter
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Organisasjons- og kompetanseutvikling innebaerer etablering av systemer
og rutiner for malrettet utvikling av kompetanse innenfor innkjepsfunksjonen,
herunder en plan for & beholde og tiltrekke ansatte til fagomradet.

Virksomheter med hay modenhet innenfor innkjop kjennetegnes ofte av & ha
fokus pa rekruttering av kompetente medarbeidere innenfor innkjgp, gjerne med
relevant utdannelse og erfaring. Innkjop ber ideelt sett veere en avdeling som er
anerkjent og hvor det er fokus pa utvikling av medarbeidere.
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Hele 81 % av respondentene oppgir at
de innehar over middels hgy kompetanse
pa innkjepsomradet som vist i figur 9.
Dette gir en indikasjon pa at de fleste
virksomhetene besitter tilstrekkelig
kompetanse til & sikre kostnadseffektive
innkjop.

Resultatene over tilsier at dimensjonen
Organisasjons- og kompetanseutvikling
kan kategoriseres som relativt moden.

Utfordringen innenfor Organisasjons-

og kompetanseutvikling er ofte at
bedriftene ikke selv anser innkjgp som
et eget fagomrade pa lik linje med andre
omrader i virksomheten. Dette forer ofte
til at personer som jobber med innkjop

i utstrakt grad kun far intern oppleering
som igjen farer til mangel pa formell
innkjopskompetanse i organisasjonen.
PwCs erfaring viser at stadig flere
virksomheter innser at kompetanse er en
forutsetning for & sikre kostnadseffektive
innkjgp. Som en konsekvens av dette
leter nd bedrifter i storre grad eksternt
etter spesifikk innkjgpskompetanse,

og over tid vil dette trolig fore til okt
kompetanse og anerkjennelse for
fagomradet.

sveert
stor
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En helhetsbetraktning av resultatene

fra undersgkelsen gir et fragmentert

bilde av modenheten innen innkjop.

Grad av modenhet innen de ulike
innkjopsdimensjonene varierer, der
arbeid innen operative innkjopsprosesser,
organisasjons- og kompetanseutvikling
samt roller og ansvar fremstar som
relativt velutviklet. Norske virksomheter
kan derimot med fordel ha en ytterligere
malrettet og strategisk tilnaerming til
innkjep, bade overordnet og for ulike
innkjopskategorier. Systemer og teknologi
innen innkjgp er et mindre modent
omrade som sammen med oppfelging av
utvikling og méleparametere kan utvikles
og i starre grad benyttes som stotte i
innkjopsprosesser.

Umadent Ledende praksis

Basert pa respondentenes svar

i undersgkelsen er det beregnet

en gjennomsnittlig score for alle
spersmalene for & kunne sammenligne
alle virksomhetene opp mot hverandre.
Resultatene indikerer at de storste og de
minste virksomhetene innehar en lavere
modenhet i innkjgpsfunksjonen som vist
i figur 10. Dette er i utgangspunktet noe
overraskende ettersom store selskaper

i de fleste tilfeller bruker mer ressurser
pé& innkjgp enn mindre selskaper. Dkt
storrelse pa organisasjonen gir imidlertid
okt kompleksitet og reduserer dermed
muligheten for oversikt over innkjop.
PwCs erfaring fra arbeid med store

Ledende/ 6 7
moden

Middels
moden

w

virksomheter er at kompleksiteten

kan hindre tilstrekkelig forankring

og kommunikasjon av de ulike
innkjopsdimensjonene til de involverte
parter i organisasjonen. Videre kan
uoverensstemmelser mellom fgringer
sentralt og behov lokalt vanskeliggjere
implementeringen av den overordnete
innkjopsstrategien.
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Ved & sammenligne resultatmargin for
ulike bransjer med beregnet score fra
sporreundersgkelsen, ser vi at bransjene
med hgyest modenhet innen innkjop
ogsa er de bransjene som har lavest
resultatmargin'. Dette gjelder bade
innkjop av direkte og indirekte varer og
tjenester. Funnet kan ikke sies 8 vaere
overraskende, men leder oss til & tro at
besparingspotensialet innenfor bransjene
med hgyest margin er sterre enn for
bransjer med lave marginer.

Som figur 11 viser, er de bransjene som
har sterst fokus péa innkjep "Teknologi
og telekom” og "Neaeringsmiddelindustri”

ogsa de bransjene som har lavest
resultatmargin. Tilsvarende er "Kraft og
Energiforsyning”, "Utvinning av olje og
gass” og "Bank og finans” de bransjene
som har hgyest resultatmargin og
tilsvarende lavest fokus pé innkjap.

Vi finner det noe overraskende at
bransjen ”"Detalj og varehandel” som har
lav resultatmargin ogsa tilsynelatende
har relativt lavt fokus pa innkjep. Dette
kan veere grunnet ulik begrepsbruk,

som for eksempel at bransjen generelt
omtaler innkjop som kategoriarbeid. Det
er PwC sin erfaring at de fleste detalj-
og varehandelsbedrifter har fokus pa
innkjop, og da spesielt strategiske varer/
varer for videresalg.
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Resultatmargin

" Resultatmargin er beregnet pa bakgrunn av regnskapstall for 2007 fra Proff Forvalt for bransjene

og er basert pa driftsresultat/omsetning.

Videre i rapporten har vi valgt & fokusere
nzermere pa de bransjene som i felge
undersgkelsen har hoyest og lavest
modenhet innen fokus pa innkjgp.
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Teknologi og telekom

Teknologi og telekom synes & ha middels til over middels modenhet innen de fleste omrader i
innkjgpspyramiden og er den bransjen som totalt ser ut til & ha mest velutviklet innkjopspraksis.
Teknologi og telekom er blant de bransjene hvor det i storst grad arbeides med strategiske
innkjgpsprosesser og hvor det i starst grad benyttes elektroniske innkjopsverktay.

Bransjen skiller seg hva gjelder benyttelse av KPler/maleparametere. Hele 75 % av respondentene
oppgir at de benytter dette i stor eller sveert stor grad, mens det for undersokelsen totalt kun er 30 %
som oppgir at de benytter dette i stor eller sveert stor grad.

Naeringsmiddelindustri

Bransjegruppen Neeringsmiddelindustri er etter Teknologi og telekom den gruppen som synes & ha
mest velutviklet innkjgpspraksis. Bransjen ser ut til & ha middels til over middels modenhet innen

de fleste omrader, bortsett fra "Systemer og teknologi” og "Overordnete roller og ansvar”, hvor de
scorer noe lavere. Neeringsmiddelindustri er den bransjen hvor sterst andel virksomheter har etablert

kategoristrukturer.

Kraft og energiforsyning

Kraft og energiforsyning er en av de bransjene som synes 8 ha lavest modenhet innen
innkjgpsfunksjonen. Bransjen scorer middels til lavt innenfor alle omrader av innkjgpspyramiden
bortsett fra "Operative innkjopsprosesser” hvor de scorer over middels. Bransjen scorer lavest
av respondentene pa spersmal om hvorvidt virksomheten besitter tilstrekkelig kompetanse til &
gjennomfare kostnadseffektive innkjgp. Kraft og energiforsyning er ogséa blant de bransjene som i
minst grad benytter elektroniske innkjopsverktay.

Utvinning av olje og gass

Bransjen Utvinning av olje og gass er den bransjen som i undersgkelsen scorer lavest med hensyn

til modenhet innenfor innkjep. Kun 20 % av respondentene opplever at virksomheten arbeider
malrettet og strategisk med innkjep. Det er ogsa kun 20 % av respondentene som har gjennomfart en
strukturert kostnadsanalyse i lgpet av de siste 12 manedene. Bransjen scorer lavest pa hvorvidt det er
etablert innkjgpsstrategier og ingen har svart ja pa spersmal om det er utarbeidet kategoristrategier.
Bransjen scorer ogsa lavest pa spersmal om hvorvidt det benyttes KPler/maleparametere for
oppfelging av innkjap.




Med indirekte varer og tjenester menes varer og tjenester kjopt inn som stotte til den direkte driften som f. eks inventar, reiser,

telefontjenester og kontorrekvisita og som ikke inngar direkte i bedriftens verdikjede.

PwC anslar at 10-25 % av en virksomhets innkjgpskostnader er indirekte varer og tjenester. Virksomheter med ledende praksis
innen innkjop bar ha et forholdsvis like stort fokus pé innkjgp av indirekte varer og tjienester som de har p& strategiske varer

og tjenester. Indirekte varer og tjenester bor ideelt sett falge en definert kategoristruktur. Som for strategiske varer ber det
giennomferes strukturerte kostnadsanalyser, utarbeides strategier og benyttes KPler og maleparametere for oppfelging av

innkjopsarbeidet.

57 % av respondentene oppgir at

deres virksomhet arbeider malrettet og
strategisk med innkjop av indirekte varer
og tjenester. Til sammenligning oppgir
60 % av respondentene at virksomheten
jobber malrettet og strategisk med
innkjop generelt som vist i figur 12.

73 % av respondentene oppgir at de har
dedikerte personer som er ansvarlige
for inngaelse av avtaler for kjgp av
indirekte varer og tjenester. Basert pa
PwC sin erfaring er det tradisjonelt lite
fokus pa indirekte innkjop, derfor er det
overraskende at en sapass stor andel

av norske virksomheter tilsynelatende
har et sterkt fokus p& denne vare- og
tjenestegruppen.

Resultatene viser imidlertid at av de 57

% som oppgir at de arbeider malrettet og
strategisk med innkjop av indirekte varer
og tjenester er det 26 % som verken har
formelle avtaler eller dedikerte personer
pa plass.

Av de som oppgir at de arbeider malrettet
og strategisk med indirekte innkjop og
har dedikerte personer og avtaler pa
plass, er det kun 24 % som i stor grad
benytter KPler og méleparametere i
oppfelging av innkjgpsarbeidet. Dette

statter var oppfatning av at omradet har
et betydelig forbedringspotensial.

40 % av respondentene oppgir at de har
gjennomfaert kostnadsreduserende tiltak
innenfor indirekte varer og tjenester de
siste 12 manedene. Til sammenligning
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har 53 % av respondentene gjennomfort
kostnadsreduserende tiltak innenfor
innkjgp av direkte varer og tjenester.
Dette gir ogsé en indikasjon p3 at
indirekte varer og tjenester har et lavere
fokus i virksomhetene enn de strategiske
innkjgpene.
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| undersokelsen har respondentene
anslatt andelen kostnader knyttet til
indirekte varer og tjenester i forhold til
Totale driftskostnader. Gjennomsnittlig
anslag er 11 %. Figur 13 viser anslagene
fordelt pa ulike bransjer, der Teknologi og
telekom, Neeringsmiddelindustri og Bank
og finans anslar hayest andel pa 13-15
%. Dette er likevel lavt sammenlignet
med tilgjengelige regnskapstall for
norske virksomheter hvor Andre
driftskostnader gjennomsnittlig utgjer

22 % av Totale driftskostnader?.

Dette gir grunn til & tro at norske
virksomheter generelt underestimerer
andel kostnader som utgjeres av
indirekte innkjop. Det tas imidlertid
forbehold om at Andre driftskostnader
kan omfatte andre kostnadselementer
enn det som anses & vaere knyttet til

Teknologi og telekom
Neeringsmiddelindustri
Bank og finans

Media

Kraft og energiforsyning
Detalj- og varehandel
Industriproduksjon
Skipsfart

Utvinning avolje og gass

Bygg og anlegg

indirekte varer og tjenester, noe som
kan veere utslagsgivende for presenterte
gjennomsnitt.

Respondentene har anslatt potensialet
for kostnadsreduksjon innen indirekte
innkjop til gjennomsnittlig 9 % som figur
14 viser.

PwCs erfaringsprosjekter tilsier at

en strategisk tilnaerming til indirekte
innkjgp kan gi et besparingspotensial
pa mellom 5 og 15 % av disse
kostnadene. Potensialet vil variere
for ulike virksomheter, men vi ser at
innkjopsgrupper som kontorrekvisita,
arbeidsklaer, markedsfgring og media
kan ha et besparingspotensial opp
mot 15 %. For andre grupper, som
for eksempel revisjon, finansielle

tjenester og advokattjenester, vil
besparingspotensialet ligge noe lavere,
avhengig av grad av spesialisert
kompetanse og dermed konkurranse-
situasjonen i leverandgrmarkedet.
Innenfor andre innkjgpskategorier varierer
besparingspotensialet mye ettersom
store deler av besparelsene oppnas ved
holdnings- og atferdsendring, og ikke
kun ved bedre avtaler. Eksempler pa slike
kategorier er energi og reise, hvor store
besparelser kan oppnds ved endring i
atferd.

Figur 15 viser en representativ struktur for
Andre driftskostnader for virksomheter
innen Detalj- og varehandel®. Ikke
overraskende utgjer ”Logistikk og

lager” og “Leie av eiendom” de storste
kategoriene innenfor denne bransjen.

0% 2% 4%

6% 8% 10% 12% 14%

Gjennomsnittlig andel av totale driftskostnader

°Basert pa tall fra Proff Forvalt

3Resultatet er basert pa kostnadsanalyser PwC har foretatt av saldobalanser fra et utvalg virksomheter innen denne bransjen.



For & illustrere betydningen av et

okt fokus pd indirekte innkjep kan vi

ta utgangspunkt i et eksempelcase
basert p& PwC sine erfaringstall og
analyser. For en virksomhet med totale
driftskostnader pa 1 milliard kr. vil

andre driftskostnader utgjere ca 220
millioner kr. Med en kostnadsstruktur

for andre driftskostnader som vist i

figur 15, vil totalt besparingspotensiale
for indirekte varer og tjenester kunne
utgjore mellom 14 og 21 millioner. Dette
er basert pa de erfaringer PwC har med
besparingspotensiale innenfor hver
kostnadskategori. Dette eksemplet viser
med tydelighet at det er verdt & investere
tid og ressurser pa strategisk arbeid med
indirekte innkjop.
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