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alene kan forøge den logistiske effektivitet, men også kan bidrage til  virk-
somhedens innovationsevne. Derved bliver indkøbsfunktionen et vigtigt bin-
deled til de opgaver, der vedrører ekstern integration i forsyningskæden, som 
beskrives i kapitel 9 om SCM-styringskoncepter.

Indkøbsprocessen
Indkøb af varer styres i et samspil mellem indkøbsafdelingen og produkti-
onsafdelingen internt i virksomheden og eksternt med leverandøren som vist 
i fig. 7.1.

 

Fig. 7.1 Indkøbsstyringsprocessen.

Den totale indkøbsstyringsproces består således af en indkøbsordresty-
ring, der er en horisontal  forretningsproces baseret på et informationsflow,  
og et fysisk lager- og transportsystem, der håndterer et fysisk materiale-
flow.    

Eksempel
Den totale indkøbsstyringsproces har en leveringstid, der f.eks. kan beregnes 
således: 
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Indkøbsfunktionen kan bidrage til virksomhedens værditilvækst gennem 3 
roller: Udviklingsrollen, rationaliseringsrollen og strukturrollen som vist i 
fig. 7.2.1  

 

Fig. 7.2 Tre indkøbsroller.

Som vist i fig. 7.2 fokuserer indkøb på 3 roller, der er delvist integrerede. 
Disse roller handler om indkøbsfunktionens bidrag til virksomhedens inno-
vation gennem udviklings- og strukturrollen og til logistik gennem rationali-
seringsrollen.  Disse roller beskrives i det følgende.

Udviklingsrollen
Udviklingsrollen omfatter de muligheder, indkøbsfunktionen har for at støtte 
virksomhedens produkt- og produktionsudvikling i den eksisterende leve- 

1 Axelsson, B. Og Håkansson, H.: Indkøb for Konkurrencekraft, Liber, Stockholm, 1986.
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I de senere år har virksomheder i stigende grad fokuseret på at udføre deres 
kerneaktiviteter og outsource øvrige aktiviteter til en tredjepart i forsynings-
kæden. Motivet har ofte været omkostningsbesparelser ved at finde leveran-
dører i lavtlønsområder, især Kina, Østeuropa og Sydamerika. Motivet kan 
også være et behov for at finde partnere, der kan supplere virksomhedens 
såkaldte kernekompetencer, og dermed opnå en bedre konkurrenceevne. I 
begge tilfælde skal virksomheden overveje, hvilke aktiviteter der skal udføres 
internt, og hvilke aktiviteter der skal udføres eksternt (outsources). 

Charles Fine har opstillet en kendt teori om, hvorledes virksomhedsstruk-
turer på grund af konkurrence ændres over tid fra vertikalt integrerede virk-
somheder til en periode med disintegration (outsourcing) af aktiviteter og 
tilbage igen til en periode med vertikalt integrerede virksomheder. Dette er 
forenklet vist i fig. 7.3 

 

Fig. 7.3 Konkurrencen medfører perioder med outsourcing af aktiviteter til leverandører.

Som vist i fig. 7.3 er udgangspunktet en situation med vertikalt integrerede 
virksomheder. Over tid opstår der nye konkurrenter. Samtidig bliver store 
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Når en virksomhed vælger offshoring betyder det således, at den fremstiller 
varen selv (make), men i et land hvor der findes såkaldte lokationsspeci-
fikke fordele. Udover lave omkostninger kan disse fordele vedrøre nærhed til 
markedet, særlige kompetencer i form af viden, kvalitet, innovationsevne, 
vækstmuligheder etc.

Når virksomheden vælger at fremstille selv i sit eget land eller nærområde, 
er det enten fordi den oprindelig blev skabt i det pågældende land og således 
per tradition bibeholder produktion i oprindelseslandet. Eller det kan være, 
at der er forskellige former for lokale fordele i eget land, som f.eks. kultur, et 
vigtigt hjemmemarked, højt uddannelsesniveau, stabilt arbejdsmarked, etc.

Hvis virksomheden vælger at outsource kan den købe lokalt i eget land eller 
nærområde, eller den kan vælge at købe i et land med stor geografisk afstand, 
som her benævnes globalt køb. I dette tilfælde vil overvejelserne vedrøre 
leveringssikkerhed, logistikomkostninger, pris og kvalitet og omfatte stan-
dardvarer med mange udbydere på markedet. Kort leveringstid kan f.eks. 
tale for at outsource til lokale leverandører.

I fig. 7.4 er vist en matrice, der opdeler beslutning om make or buy i forhold 
til om internaliseringsfordelene (make) er høje eller lave (køb) og om der ek-
sisterer lokationsspecifikke fordele lokalt eller globalt.

Fig. 7.4 Make/Buy beslutninger og outsourcing/offshoring.
Kilde: På baggrund af Tallman, S.: Offshoring, Outsourcing and Strategy in the Global Firm, 
AIB Insights, Vol. 11, No. 1, 2011.
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Eksempelvis kan en virksomhed investere i uddannelse og it-systemer i for-
bindelse med outsourcing af logistikaktiviteter til en TPL-leverandør. Hvis 
samarbejdet ikke fungerer, og der må skiftes til en anden leverandør, skal der 
reinvesteres i den nye relation. Dette benævnes ofte i praksis for “switching 
cost”. 

Risikoen for virksomheden ved at foretage transaktionsspecifikke investe-
ringer er således afhængig af, om leverandøren lever op til sine forpligtelser 
som beskrevet i kontrakten. Hvis de  transaktionsspecifikke investeringer 
er høje, og virksomheden samtidig er afhængig af leverandøren, skal der af-
sættes mange ressourcer til at overvåge leveranceforløbet. Dette taler for at 
virksomheden bør fremstille selv. 

Usikkerhed og hyppighed
Usikkerhed kan handle om, hvorvidt leverandøren vil udøve opportunistisk 
adfærd. Det kan også vedrøre usikkerhed om fremtidige forhold vedrørende 
salgsprognoser, forsyningssikkerhed, politiske forhold, teknologisk udvikling 
etc. Hyppighed vedrører, hvor ofte aktiviteterne skal udføres. Hvis der er tale 
om stor hyppighed vil der være mulighed for at opnå en høj produktivitet 
(economics of scale). Stor usikkerhed og høj hyppighed vil tale for, at virk-
somheden bør udføre aktiviteterne internt.

I fig. 7.5 er vist, hvorledes kurven kan forløbe for transaktionsomkostninger 
i forbindelse med make or buy.

 
Fig. 7.5 Transaktionsomkostninger ved make or buy.
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Mobilitet
En tredje forudsætning er, at ressourcer kun vanskeligt kan “flyttes” mellem 
virksomheder. Innovation og viden opstår over tid og kan ikke handles på et 
marked. Kernekompetencer er specielle, og køb af disse vil medføre meget 
høje transaktionsomkostninger. 

2.1.3 Model for outsouring 
Den ressourcebaserede teori definerer de ressourcer, der skal bibeholdes i 
virksomheden, og som udgør virksomhedens kernekompetence. De såkaldt 
komplementære kompetencer er dem, der outsources, og som supplerer virk-
somhedens kernekompetence. Derved kan skabes en synergi, der udgør en 
“ekstra” kompetence, som er vanskelig at efterligne. De komplementære 
kompetencer hos leverandøren er således specielle og udgør leverandørens 
kernekompetence. De generiske (generelle) kompetencer anvendes til stan-
dardiserede produkter og ydelser, som udføres af mange udbydere, og som 
derfor kan købes billigt på markedet. I fig. 7.6 er vist en model over outsour-
cing, der viser, hvilke kriterier der indgår i spørgsmålet om make or buy.

 
Fig. 7.6 En model for outsourcing.

Fig. 7.6 viser, at kernekompetencer bør udføres internt (make) i virksomhe-
den, og generiske kompetencer bør købes (buy). De komplementære kompe-
tencer er specielle, og derfor opstår muligheden for høje transaktionsomkost-
ninger. TO-teorien tager udgangspunkt i, at virksomheder er opportunistiske 
og søger at tage højde for dette gennem kontrol i form af kontrakter. Imid-
lertid kan transaktionsomkostninger minimeres ved at indgå i et tæt sam-
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Fig. 7.7 Kraljics porteføljemodel til klassificering af indkøbte varer og tjenesteydelser.3 

Den følgende beskrivelse anviser ikke, hvordan disse varer skal styres, men 
beskriver deres karakteristika, og de mål, der bør tilstræbes.  

2.2.1 Ukritiske varer
Varer og serviceydelser, der har en lav værdi og lav risiko for manglende 
leveringer, er ukritiske for indkøbsfunktionen. Dette kan være eksempelvis 
være standardiserede varer som bolte, ledninger, skruer, møtrikker etc. De 
ukritiske varer er ofte B- og C-varer, der forbruger mange administrative 
ressourcer, da de ofte udgør den største del af det samlede antal varer, der 
indkøbes. Derfor er det vigtigt, at indkøbsfunktionen udøver sin rationalise-
ringsrolle og effektiviserer indkøbsstyringen for disse varer.   

2.2.2 Volumenvarer
Volumenvarer er standardiserede varer og serviceydelser, der har en høj værdi 
pga. en høj enhedspris, eller de købes i et stort antal, og der iøvrigt findes 
mange leverandører på markedet. Volumenvarer har således stor økonomisk 
betydning for virksomheden. Volumenvarer kan være mange typer varer: 
Print til elektronikbranchen, computerskærme, batterier, kuglelejer etc. Der-
for er det vigtigt, at indkøbsfunktionen kan forhandle sig til lave priser, da det 
direkte påvirker virksomhedens overskud. Dette kan illustreres som vist i fig. 
7.8 på næste side.

3 Kraljic, P.: Purchasing Must become Supply Management, Harvard Business Review, 
september-oktober, 1983.
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Fig. 7.8 viser en virksomhed i 2 situa-
tioner. I situation (A) er overskuddet 
15 mill. kr. I situation (B) forhandler 
indkøberen sig til en pris, der er 10 % 
lavere på samme indkøbsmængde. (10 %  
af 40 mill. kr. = 4 mill kr.) Dette øger 
overskuddet med 26 %. Det er således 
vigtigt, at indkøbsfunktionen anven-
der økonomisk beregnede ordrestør-
relser og laver rammeaftaler base-
ret på et stort årligt volumen. Dette 
giver også leverandøren mulighed for 

at producere i store seriestørrelser, hvilket medfører lavere kostpris. Vo-
lumenvarer er typisk A-varer på kriteriet volumenværdi i ABC-analysen, 
hvilket medfører, at det er vigtigt at minimere lageromkostningerne for 
disse varer. 

2.2.3 Strategiske varer
De strategiske varer vil typisk være komplementære varer, der understøtter 
virksomhedens kernekompetence. Strategiske varer har stor økonomisk be-
tydning, og der er samtidig få leverandører på markedet. Eksempler på stra-
tegiske varer og serviceydelser kan være: B&O’s samarbejde med BMW om 
en speciel bilradio, der udgør et brand om høj komfort, LEGO’s samarbejde 
med Disney om legetøj, der modsvarer berømte børnefilm, og Dell’s partner-
skaber  med få leverandører af moduler til pc'er. Disse varer og serviceydel-
ser er specielle og udbydes af få leverandører, hvorfor der er stor risiko for 
høje transaktionsomkostninger. Dette betyder, at der er stor afhængighed til 
leverandøren. Derfor er det en vigtig strategi at etablere et tæt samarbejde 
med leverandørerne af strategiske varer og serviceydelser for at reducere 
muligheden for opportunisme.  

2.2.4 Flaskehalsvarer
Flaskehalsvarer kan være kundespecifikke varer, der leveres i et mindre vo-
lumen. Der er stor risiko for leveringssvigt, da der er få leverandører. Flaske-
halsvarer har en lav pris i forhold til slutproduktet og har derfor en mindre 
økonomisk betydning. Et eksempel på en flaskehalsvare er computerchips. 
Disse udgør en lille andel af en PC’s pris, men der er kun få leverandører af 
disse chips i verden. Hvis der opstår mangel på computerchips, er det de store 
producenter, der bliver tilgodeset, og de købere, der har et mindre volumen, 

* Mill. kr.
Fig. 7.8 Prisreduktioner øger overskuddet. 

  Situation
 Virksomhed A
  A* B

 Omsætning 100 100
 Indkøbte materialer 40 36
 Løn 25 25
 Faste omkostninger 20 20

 Overskud 15 19
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får sidst. Dette betyder, at der er stor afhængighed til leverandøren. I dette 
tilfælde er det vigtigt at udforme kontrakter, der indeholder “safe guards” ved 
manglende leveringsoverholdelse. En anden mulighed er at blive “en interes-
sant kunde”, som beskrives i afsnit 2.5, side 215.

2.2.5 Kritik af Kraljic-modellen
Kraljic-modellen kritiseres for, at den blot måler på 2 dimensioner, hvilket 
giver et simplificeret billede af indkøbene. De 2 dimensioner skal vægtes på 
en række parametre, der er vanskelige at måle og vægte indbyrdes. Derved 
bliver det vanskeligt at vide, om der er tale om høj eller lav kompleksitet i le-
verandørmarkedet, eller om vigtigheden af indkøbet er høj eller lav. Et andet 
kritikpunkt er, at modellen kun fokuserer på den indkøbende virksomhed og 
overser leverandørens rolle. Leverandørrelationerne ses som et konkurren-
cepræget magtforhold, hvor virksomheden bør udnytte sin dominans til egen 
fordel. Dette synspunkt understøtter TO-teoriens opportunistiske tankegang. 
På trods af den generelle kritik, der fremføres i litteraturen, anses modellen 
for at være velegnet til at organisere information om klassifikationer af varer 
og opstilling af strategier for udvikling af leverandørrelationer, som beskri-
ves i afsnit 2.4, side 210.    

2.3 Sourcing
I det følgende  beskrives kort nogle kendte sourcingstrategier, der er grund-
læggende i litteraturen, og som sættes i relation til Kraljics model om klas-
sificering af varer og serviceydelser.  

2.3.1 Single sourcing
Single sourcing betyder, at køber kun anvender 
en leverandør (L) til en vare A i en længere pe-
riode som vist i fig. 7.9.

Køberen vil vælge single sourcing, når varen eller 
serviceydelsen er strategisk i forhold til slutpro-
duktet, fordi den er komplementær til virksom-
hedens kernekompetence og samtidig kræver 
høje transaktionsspecifikke investeringer. Denne 
sourcingstrategi er især relevant for strategiske 
varer. I de senere år ses dog mange eksempler på 
anvendelse af single sourcing også for volumen-
varer. Hvis indkøbsfunktionen vælger en single 

L  = Leverandør
A  = Vare

A

Fig. 7.9  Princippet i single sourcing.

Køber

L
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sourcing-strategi for volumenvarer, øges muligheden for at opnå lave priser, 
hvilket reducerer lageromkostningerne. Med hensyn til flaskehalsvarer kan 
indkøbsfunktionen søge efter alternative varer for at reducere afhængighe-
den af leverandøren eller forsøge at standardisere varen og dermed flytte 
den til en volumenvare. Mange virksomheder konstruerer ofte en ny vare til 
styklisten og undlader at undersøge, om der findes en eksisterende vare, der 
med få ændringer kan anvendes i det nye slutprodukt. I nogle tilfælde vælger 
indkøberen at have en alternativ leverandør, der har kapaciteten til at levere 
en vare, som aktuelt single-sources, men som ikke kan levere varen, uden at 
der først skal konstrueres en tegning af udviklingsafdelingen. Denne form 
for sourcing er et kompromis mellem single sourcing og multiple sourcing og 
benævnes “cross sourcing” eller dual sourcing.  

2.3.2 Multiple sourcing 
Multiple sourcing betyder, at køber vælger flere leverandører (L1, L2,L3,L4) 
til indkøb af samme vare A som vist i fig. 7.10.

Køberen vil vælge multiple sourcing, 
når varen eller serviceydelsen er øko-
nomisk vigtig for virksomheden, og 
hvor varen og serviceydelsen er gene-
risk og udbydes af mange leverandører. 

Denne sourcingstrategi er især rele-
vant for volumenvarer og ukritiske 
varer. Målet er at opnå den laveste pris 
og samtidig kræve kort leveringstid og 
høj kvalitet. Dette kan ske gennem ind-
hentning af tilbud fra flere leverandø-
rer og valg af den leverandør, der bedst 
matcher de opstillede kriterier. Ved 
multiple sourcing er køber uafhængig 
af leverandøren og opnår en høj logi-
stisk effektivitet, især hvad angår le-
veringstid, pris og lageromkostninger.  

2.3.3 Delegeret sourcing 
I de senere år har indkøbsafdelinger reduceret deres leverandørbase ved at 
“delegere” en leverandør ansvaret for at levere et helt modul eller subsystem, 
der omfatter flere varer fra forskellige leverandører som vist i fig. 7.11.

L1, L2, L3, L4 = Leverandører
A  = Vare

Fig. 7.10 Princippet i multiple sourcing.

 L1 L2 L3 L4

 A A A A

Køber

Logistik-2.udgave.indd   206 28/11/12   14.00



207

Indkøbsstyring    7

Fig. 7.11 Princippet i delegeret sourcing.

Som vist i fig. 7.11 overtager leverandør L1 koordinering og styring af flere 
varer (B, C og D) fra forskellige leverandører (L2, L3 og L4) og sætter disse 
sammen med vare A, som L1 selv fremstiller. Dette kan eksempelvis betyde, 
at en leverandør leverer hele gearkassen i en bil til køber. Derved reduceres 
det antal leverandører, som indkøbsfunktionen skal styre. 

Disse leverandører betegnes også systemleverandører eller såkaldte “first –
tier”(1.niveau-leverandører). Et begreb, der er kendt fra JIT-systemer i de 
japanske bilfabrikker, og som beskrives i afsnit 2.7, side 217, om leveran-
dørudvikling. Dette har den fordel, at køber kan spare ressourcer til ind-
købsstyringen samt lageromkostninger, idet der bliver færre leverandører 
og færre varer at lagerføre. I nogle tilfælde udgør leverandøren en vigtig 
komplementær ressource, som bliver en vigtig aktør i køberens teknologiske 
udvikling. Dette medfører ofte, at leverandøren bliver direkte involvereret i 
virksomhedens produktudvikling. Dette kan også have den konsekvens, at 
køber bliver afhængig af leverandøren, og der opstår en risiko for høje trans-
aktionsomkostninger.  

I fig. 7.12 på næste side er vist en oversigt over fordele og ulemper ved single 
sourcing og multiple sourcing. 

L1, L2, L3, L4 = Leverandører
A, B, C, D = Varer

 L1 L2 L3 L4

 A B C D

Køber

L1 = Systemleverandører
L2, L3, L4 = Leverer varer til L1

 L1 L2 L3 L4

 A B C D

Køber

L1
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Fig. 7.12 Fordele og ulemper ved single sourcing og multiple sourcing.

2.3.4 Parallel sourcing
Ved  parallel sourcing kombineres single sourcing og multiple sourcing med 
henblik på at opnå fordelene og undgå ulemperne ved begge strategier. Hvis 
en virksomhed har opdelt indkøbsfunktionen på flere produktgrupper, der 
f.eks. fremstilles på forskellige fabrikker, er det muligt at anvende en single 
sourcing-strategi for en komponent til den enkelte produktgruppe og samti-
dig anvende en multiple sourcing-strategi for samme komponent på tværs af 
produktgrupper. Dette princip er vist i fig. 7.13 på næste side.
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Fig. 7.13 Princippet i parallel sourcing.

Forklaring
Leverandør L1 og leverandør L4 leverer begge komponent A til køber. Og leve-
randør L2 og leverandør L3 leverer begge komponent B til samme køber. Køber 
har således 2 leverandører af samme vare, hvilket er en multiple sourcing-
strategi. Samtidig kan den indkøber, der køber komponent A og komponent B 
til produktgruppe 1, anvende en single sourcing-strategi, idet indkøberen kun 
kommunikerer med en leverandør  (L1) af komponent A og en leverandør (L2) 
af komponent B. Samme argumentation kan anvendes for indkøberen af de 
samme komponenter til produkt 2. Parallel sourcing giver således virksomhe-
den mulighed for at differentiere sin sourcingstrategi på forskellige produkt-
grupper, men samtidig reducere afhængigheden af få leverandører.

Parallel sourcing anvendes ofte i store virksomheder, der er opdelt i divi-
sioner med decentrale indkøbsafdelinger, som kan single-source og dermed 
indhente komplementære kompetencer, men samtidig anvende en multiple 
sourcingstrategi igennem en central indkøbsfunktion. Centralt og decentralt 
indkøb beskrives i kapitel 10 om Ledelse og organisation.

A AB B

Produkt 1 Produkt 2

 L1 L2 L3 L4

Multiple sourcing

A, B = Varer  L1, L2, L3, L4 = Leverandører

Single sourcing Single sourcing

Komponenter Komponenter

Central
indkøb

Indkøber Indkøber
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over lang tid uden egentlige juridiske konsekvenser ud over de normale kon-
traktforhold. I litteraturen defineres et partnerskab5  således:

Partnerskaber kan opdeles i 3 hovedtyper6: Type 1, der er begrænset og mere 
kortsigtet, Type 2, hvor der udveksles viden om planer og langsigtede re-
lationer samt  type 3, der er karakteriseret ved, at parterne  i fælleskab 
planlægger og integrerer forretningsprocesser, ofte benævnt “Collaborative 
Planning”.
   
Opsummerende er i fig. 7.14 og fig. 7.15 vist en oversigt over nogle centrale 
elementer, der kan findes i en armslængde-relation henholdsvis en partner-
skabsrelation.7

Fig. 7.14 Karakteristik af leverandørrelationer baseret på arms længde.

5 Henrik, Th. & Ellramm L.: Strategic Supplier Partnering: An International Study, Center 
for Advanced Purchasing Studies, Phoenix, Arizona, 2004.

6 Ford, D. et al: Managing Business Relationships, 2nd Edition, Wiley, 2003.
7 Saunders, M.: Strategic Purchasing & Supply Chain Management, Pitman Publish ing, 1994.

Armslængde-relationer

•	 Exit-strategi, hvilket betyder, at samarbejdet ophører, hvis resulta-
terne udebliver

•	 Multiple sourcing

•	 Formel kommunikation

•	 Opportunisme medfører, at parterne sikrer sig mod svigt

•	 Der fokuseres på laveste pris ved leverandørvalg

•	 Korttidskontrakter

•	 Ringe eller ingen medvirken i produkt-, kvalitets- og logistikudvikling

•	 Begrænset udveksling af information

•	 Kvalitetssikring baseret på indgangskontrol og kassation efter stik-
prøveudtagning 

Et partnerskab eksisterer, når en virksomhed har en konstant  rela-
tion med en leverandør, der indeholder en bindende aftale over  en læn-
gerevarende periode, som indebærer informationsdeling samt deling af 
gevinst og risiko ved samarbejdet.
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Fig.  7.15 Karakteristik af leverandørrelationer baseret på partnerskaber.

Armslængde-relationer og partnerskaber er to modsat rettede samarbejds- 
og sourcingstrategier. På vejen mod partnerskaber kan der naturligvis være 
flere mellemformer, der kan betegnes som et “udvidet samarbejde”, som kan 
indeholde færre, men væsentlige af de i fig. 7.15 viste elementer. I fig. 7.16 
er vist en principiel sammenhæng mellem forskellige samarbejds - og sour-
cingstrategier.  

 
Fig. 7.16 Sammenhæng mellem samarbejdsstrategi og sourcingstrategi.

Partnerskaber

•	 Voice- strategi, hvilket betyder, at parterne hjælper hinanden, når der 
opstår problemer 

•	 Single sourcing

•	 Parterne udveksler så meget information som muligt af relevans for 
samarbejdet

•	 Samarbejdet er baseret på tillid

•	 Der udarbejdes langsigtede rammeaftaler

•	 Parterne deler gevinsten ved samarbejdet (Win-Win)

•	 Medarbejdere fra begge parter arbejder i teams om produkt-, kvali-
tets- og logistikudvikling

•	 Kvalitetssikring er baseret på forebyggende kvalitetssamarbejde og 
certificering, jf. kapitel 12 om Kvalitetsstyring

Samarbejdsstrategi

Sourcing strategi

Voice

Exit

 Multiple sourcing Single sourcing

Partnerskab

Arms længde

Udvidet samarbejde
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2.5 Valg af relationstype
Valg af relationstype er afhængig af de transaktionsspecifikke investerin-
ger, der er foretaget af køber og/eller leverandør. Dette kan medføre, at der 
opstår en såkaldt asymmetri i relationen, hvilket betyder, at den ene part 
i relationen kan udøve magt over eller kontrol over den anden parts res-
sourcer. De transaktionsspecifikke investeringer kan være: Stedspecifikke, 
der eksisterer, når fabrikker er placeret til fordel for den anden part f.eks. 
med hensyn til leveringstid, lager- og transportomkostninger, fysisk speci-
fikke, der består af produktionsudstyr, som kun kan anvendes i forhold til 
den anden parts fremstillingsprocesser, menneskeligt specifikke, hvilket be-
tyder, at der er indlejret en specifik viden hos medarbejderne om den anden 
parts produkter, processer, kvalitets- og logistiksystemer. I fig. 7.17 er vist 
en porte føljemodel8  over relationstyper baseret på køberens henholdsvis le-
verandørens specifikke investeringer.

      

Fig. 7.17 Porteføljemodel over relationer mellem køber og leverandør.

Armslængde
Som vist i fig. 7.17 vil der foregå en fri markedsudveksling, hvis ingen af 
parterne har foretaget specifikke investeringer i samarbejdet. I dette tilfælde 
eksisterer der en armslængderelation mellem parterne. 

8 Bensau, M.: Portfolios of Buyer-Supplier Relationships, Sloan Management Review, 
Summer, 1999.

”Captive Buyer”

Køberafhængighed
Strategisk partnerskab

“Armslængde” 

Markedsudveksling

”Captive Supplier”

Leverandørafhængighed

 Høj
 

Købers specifikke
investeringer

  
Lav

Lav 
Leverandørens specifikke investeringer

 Høj
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2.6 Ledelse af relationer
Når indkøbsfunktionen har kategoriseret virksomhedens aktuelle relati-
onstyper, kan den undersøge, om disse er optimale for virksomheden. De 
aktuelle relationstyper kan f.eks. kategoriseres i forhold til 2 dimensioner: 
Leverandørens attraktivitet og relationens styrke.

•	 Leverandørens attraktivitet omhandler eksempelvis finansielle ressourcer, 
logistisk effektivitet, kvalitet, pris, teknologi, organisation, kultur etc. 

•	 Relationens styrke omhandler faktorer, der skaber bånd mellem de 2 par-
ter. Det kan eksempelvis vedrøre køberens økonomiske vigtighed for le-
verandøren, transaktionsomkostninger, leveringshyppighed, den aktuelle 
samarbejdsstrategi, social og kulturel distance etc. 

Hvis en relation er attraktiv, vil indkøbsafdelingen søge at opnå en høj styrke 
i relationen. Hvis  relationen ikke er attraktiv, vil indkøbsfunktionen mini-
mere relationens styrke eller finde en anden  leverandør. I begge tilfælde skal 
der opstilles handlingsplaner, der viser, hvordan de aktuelle relationstyper 
kan ændres til såkaldt ideelle relationer. 

I fig. 7.18 er vist en porteføljemodel, der kategoriserer virksomhedens aktuelle 
relationstyper i forhold til leverandørens attraktivitet og relationens styrke.10 
    

Fig. 7.18 Leverandørens attraktivitet og relationens styrke.

10 Ellram, L. M.: A Portfolio Approach to Supplier Relationships, Industrial Marketing Ma-
nagement, N.Y., 1997.

 Høj
 
Leverandørens
attraktivitet

 Mellem
 

 Lav

 Lav Mellem Høj

Relationens styrke

 1 2 3

 4 5 6

 7 8 9
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Fig. 7.19 Hierarki af leverandører udgør et lærende netværk (“keiretsu”).11 

Keiretsu har været en stor inspiration i vestlige virksomheder til at imple-
mentere et såkaldt Lean leverandørnetværk, der er baseret på proaktiv le-
verandørinvolvering, som omfatter en samtidig koordinering og udvikling 
af produkter og processer med henblik på at eliminere spild. Disse netværk 
fungerer således som eksterne kvalitetscirkler, jf. kapitel 12 om Kvalitets-
styring. I netværket foregår der også multiple sourcing for at sikre en rimelig 
konkurrence. 

   

11 Aitken, J.: Integration of the supply chain: the effect of inter-organizational interactions 
between purchasing-sales-logistics, Ph.D thesis, Cranfield School of Management, UK, 
1998.

Producenten

Niveau 1. Systemleverandør

Niveau 2. Underleverandør

Niveau 3. Underleverandør

SRM hos Fritz Hansen
Fritz Hansen har sammen med de stra-
tegiske leverandører arbejdet på flere 
fronter for at forbedre indtjeningen i 
forsyningskæden. “Vi har først og frem-
mest arbejdet med at reducere mængden 
af varer i forsyningskæden og dermed 
opretholde et højt flow ved en lavere vo-
lumen. Her har midlerne blandt andet 
omfattet hurtig informationsdeling og 
tilpasninger af kapacitet, tilpasning af 
seriestørrelser, genbestillingspunkter og 

sikkerhedslagre etc.,” fortæller Executive 
Vice President Supply Chain, Thomas 
Touborg. I enkelte tilfælde er tiltagene 
blevet suppleret med en justering af Fritz 
Hansens betalingsbetingelser i forhold til 
de strategiske leverandører for at sikre 
deres bæredygtighed. Endelig har Fritz 
Hansen set på mulighederne for formid-
ling af krav i forsyningskæden mellem 1. 
niveauleverandører og 2. niveauleveran-
dører. 

Kilde: Breil-Hansen, P.: Pas på din leverandør, Supply Chain Magasinet, nr 11, 2009.
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Et særligt element at fremhæve er udveksling af medarbejdere fra forskel-
lige funktioner på tværs af de 2 virksomheder. Derved udvikles en viden hos 
medarbejdere om den anden part, hvilket indebærer, at det bliver lettere at 
tilpasse og integrere procedurer, produkt- og processpecifikationer,  logistik-
systemer, it-systemer etc. Dette bidrager også til udvikling af “tavs viden”, 
som kan blive en kernekompetence.

Et Lean-baseret leverandørnetværk med udgangspunkt i  et partnerskab kan 
over tid udvikles gennem 3 faser som vist i fig. 7.20.
  

Fig. 7.20 Tre faser i udvikling af et Lean-baseret leverandørnetværk.

Fase 1 – Exitstrategi
I fase 1, der er baseret på en exit-strategi, vil leverandører, der leverer med 
en ringe logistisk effektivitet blive udskiftet. De resterende leverandører bli-
ver single source-leverandører, efterhånden som de bliver i stand til opnå en 
høj logistisk effektivitet og kvalitet.

Fase 2 – Leverandørudvikling
I fase 2 etableres der langsigtede udviklingsprogrammer med tværorganisa-
toriske teams med henblik på at udvikle de bedste leverandører til at anvende 
JIT-systemer, kvalitetstyring, kontinuerlige forbedringer, SMED-metoden 
etc. Formålet med disse programmer er at opbygge en stærk leverandørbase 
med et højt teknologisk niveau og evne til at dele viden og samarbejde om 
produktudvikling. 

Fase 3 – Partnerskaber i et lærende netværk 
I fase 3 er alle leverandører single source-leverandører baseret på partner-
skaber og er således leverandører, så længe produktet eksisterer. Leveran-
dørerne opstiller egne mål og gennemfører selvevaluering. Køber involveres 
kun, når der skal opstilles nye mål for samarbejdet. Omkostningsstigninger 
inden for inflationen må leverandøren bære, medens unormale påvirkninger 
af prisudviklingen forhandles. Det tager normalt 5-10 år at nå til denne fase.     

Reduceret antal
leverandører

Partnerskaber
i netværk

Etablere 
udviklingsprogrammer

 Fase 1 Fase 2 Fase 3
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Fig. 7.21 Checkliste ved valg af ny leverandør.13 

Kontrakter
Principal/agent teori14 tager udgangspunkt i, at der eksisterer asymmetrisk 
information og målkonflikter mellem parterne. Derfor handler det om at op-
stille en effektiv kontrakt mellem køber og sælger med henblik på at minimere 
risikoen for svigt i de aftalte ydelser. I kontrakten aftales, hvordan konflikter 
skal løses ved manglende opfyldelse af forventninger, hvordan fortjenester skal 
deles, hvordan priser justeres, hvordan uforudsete hændelser skal håndteres, 
og endelig under hvilke forudsætninger parterne bør ophøre med samarbej-
det. Målet er at formulere incitamenter, der kan fremme såvel præstationer 
og adfærd således, at der opstår en win-win situation for begge. Denne type 
kontrakter anvendes i forbindelse med outsourcing af TPL-opgaver  og hele 
subsystemer til de såkaldte systemleverandører. I fig. 7.22 er opstillet nogle 
eksempler på spørgsmål, der skal besvares i kontrakten, se næste side.    

13 Handfield, R. B. & Nichols, E. L.: Introduction to Supply Chain Management, Prentice 
Hall, New Jersey, 1999.

14 Logan, M.S.: Using Agency Theory to Design Successful Outsourcing Relationships, Lon-
don School of Economics and Political Science, The International Journal of Logistics 
Manage ment, Vol. 11, No. 2, 2000.

Ledelse og medarbejdere
•	 Ledelseserfaring
•	 Strategier
•	 Kulturelle forskelle
•	 Viden og erfaring
•	 Styringssystemer
•	 Indstillinger til samarbejde
•	 Motivation
•	 Fleksibilitet

Finansielle og økonomiske 
faktorer:
•	 Risiko
•	 Afkastningsgrad
•	 Egenkapital
•	 Omkostningsstruktur

Præstationer
•	 Leveringstid
•	 Pålidelighed
•	 Kvalitet 
•	 Pris

Teknologiske faktorer
•	 Kapabiliteter
•	 Design
•	 Udstyr
•	 Patenter 
•	 Informationsteknologi
•	 Innovation

Andre faktorer
•	 Miljø
•	 Ejerforhold
•	 Image
•	 Etik

Checkliste ved valg af ny leverandør
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Fig. 7.22 Eksempler på spørgsmål der skal besvares i en kontrakt.

I kontrakten bør det aftales, hvilke fælles løsningsmuligheder og såkaldte 
“safe guards” dvs. sanktioner der skal gennemføres, hvis aftalerne ikke over-
holdes. Kontrakten bør afspejle selve samarbejdsstrategien. Hvis der er tale 
om en exitstrategi, vil kontrakten være relativt kortfattet og kortsigtet, mens 
en partnerskabsaftale vil uddybe de fleste af de i fig. 7.22 nævnte forhold 
samt være fremadrettet mod kontinuerlige forbedringer i relation til pro-
duktudvikling, kvalitet og logistisk effektivitet.

Indkøbsstyringen på det taktiske og operative styringsniveau er i en produk-
tionsvirksomhed en integreret del af virksomhedens produktionsstyring. I 
det følgende beskrives generelt, hvorledes det kan foregå i forhold til hoved-
planlægning, detailplanlægning og overvågning. 

Eksempler på spørgsmål

•	 Hvilke mål skal realiseres, og hvornår skal de være gennemført? Det 
kan eksempelvis vedrøre leveringstid, lagerreduktioner og kvalitet.

•	 Hvilke informationer skal udveksles mellem parterne og med hvilken 
fortrolighed? Disse informationer kan vedrøre ordrebekræftelser, pro-
duktionsplaner, forecast, lagertal etc.

•	 Hvilke kvalitetsstyringssystemer skal indføres? Skal leverandøren 
arbejde med kvalitetscirkler? 

•	 Hvilke produktionsstyringssystemer skal leverandøren anvende? JIT, 
MRP, Pull, Push, ordretyper etc.

•	 Hvordan skal samarbejdet foregå? Skal indkøbs-og lagerstyringen 
integreres imellem de 2 parter? Skal leverandøren involveres i pro-
duktudviklingen? Skal it-systemerne integreres over internettet? (Jf. 
kapitel 8 om Informationssystemer og teknologier samt kapitel 9 om 
SCM-koncepter).

•	 Hvordan skal betaling foregå? Betalingsbetingelser?Afregning i euro 
eller dollar? Bankoverførsel?     

•	 Hvordan evalueres samarbejdet?

3. Indkøbsstyring
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Kanban.  I fig. 7.23 er vist nogle karakteristika i indkøbsstyringen for et MRP-
system og et JIT-system.

Fig. 7.23 Karakteristika ved indkøb i MRP- henholdsvis JIT-systemer.

Som tidligere nævnt i kapitel 6 om Produktionsstyring kan de to systemer 
kombineres, således at virksomhedens forsyningskæde for en given produkt-
gruppe indeholder både et push- og et pull-forløb. Dette betyder, at indkøbe-
ren for de varer, der indkøbes til MRP-systemet i push-forløbet, kan fokusere 
på at opnå lave priser, medens indkøberen for de varer, der indkøbes til JIT-
systemet i pull-forløbet, skal fokusere på leveringsoverholdelse og kvalitet. 

Karakteristika MRP-baseret indkøb JIT-baseret indkøb

Sourcingstrategi 

Ordretype

Ordrestørrelse

Leveringstid

Lager-
omkostninger

Kvalitetsstyring

Samarbejde

Multiple sourcing baseret 
på korttidsaftaler og lav 
prisfastsættelse

Baseret på prognoser

Optimal økonomisk 
beregnet, der dækker 
flere perioder 

Svarende til lagerservice-
graden

Høje på grund af sikker-
hedslager og store ordre-
størrelser

Kontrol ved stikprøve-
udtagning 

Exit-strategi

Single sourcing baseret 
på langtidskontrakter og 
innovation

Baseret på aktuelle 
behov

Mindre ordrestørrelser 
efter aktuelle behov og 
hyppige leverancer

Leveringstid svarende til 
placering af ordrepunktet 
(OP)

Lave på grund af mindre 
ordrestørrelser og hurtig 
omstilling i stedet for 
sikkerhedslagre

Forebyggende ved 
kvalitetscirkler

Voice-strategi
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Fig. 7.24 Princippet i evaluering af partnerskaber.16 

Fig. 7.24 viser, at parterne hver især evaluerer det aktuelle samarbejde og 
opstiller forslag til forbedringer. Dernæst bør de samarbejde om at opstille 
en ramme for det fremtidige samarbejde, der indeholder kriterier og mål for 
forbedringer for fremtidige perioder. Modellen kan med fordel anvendes for 
de relationstyper, der anses for vigtige, uden der nødvendigvis er tale om et 
partnerskab.

16 Lamming, R. Cousins, P & Notman, D.M.: Beyond Vendor Assessment- Relationship Assess-
ment Programmes. European Journal of Purchasing and Supply Management 2 (4) 1996.

Aktuelle kriterier
Resultater

Fremtidige kriterier
Forslag til forbedringer
Mål for næste periode

Aktuelle kriterier
Resultater

Fremtidige kriterier
Forslag til forbedringer
Mål for næste periode

Fælles kriterier
Planlagte

Forbedringer
Fælles mål

Leverandørvurdering KøbervurderingRelationen

Hvordan sikres fokus når en kernekompetence outsources?

Sanistål er totalleverandør inden for VVS, Carl F-produkter, elteknik, værktøj, 
maskiner, stål og metal samt bilindretning. Sanistål leverer et udvalg af over 
80.000 lagerførte varer fra to centrallagre og tre logistikintegrerede underleve-
randører. Sanistål har i mange år anset distribution for en kernekompetence. 
Salgsorganisationen var derfor skeptisk overfor at outsource området til en 
TPL, men implementeringen gjorde skepsis til skamme.

Sanistål A/S besluttede i 2011 at outsource al distribution til TPL-leverandøren 
Danske Fragtmænd, som hidtil var anset for at være en kernekompetence i Sa-
nistål, og derfor  var der store interne betænkeligheder ved denne beslutning. 
Imidlertid har samarbejdet mellem Sanistål og Danske Fragtmænd betydet at 
leveringsevnen er forbedret og kvalitetsomkostningerne mere end halveret. Des-
uden viser kundetilfredshedsanalyser, at kunderne er mere tilfredse med distri-
butionen end nogensinde, hvilket i høj grad understøttes af sælgernes feedback 
fra afholdte kundebesøg.

Årsagen til succes fremhæves at være et stærkt fokus på to områder: Fælles 
udvikling i partnerskabet og fastholdelse af internt fokus.

Box
7.2

Fortsættes næste side
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