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			Forord

			Innkjøp innebærer for de fleste virksomheter aktiviteter knyttet til å skaffe seg tilgang til nødvendige eksterne ressurser for å drive organisasjonen slik at man når de mål som er satt, og skaper en verdi for interessentene. I de aller fleste organisasjoner handler dette om å gjøre innkjøpene på en kostnadseffektiv måte, vel vitende om at også andre dimensjoner enn pris er viktig. Blant disse andre dimensjonene har risiko i internasjonal handel samt bedriftens samfunnsansvar blitt viktigere siden første utgave av denne boken – i tråd med fremveksten av en mer sammensatt og kompleks verden.

			Det er en sterk sammenheng mellom virksomhetens strategi og innkjøpsfunksjonen gjennom de valg man gjør i organiseringen og gjennomføringen av innkjøpene, og denne boken dekker de viktigste områdene. Målet med boken er å gi leseren en grunnleggende forståelse av de problemstillinger, metoder og løsninger innkjøperne står overfor både i teori og praksis. Praktiske eksempler belyser hvordan man arbeider med teorien, og gjør det enklere for leseren å forstå de teoretiske modellene.

			Dette er fjerde utgave av boken, og den bygger i store trekk på førsteutgaven fra 2002. Nye temaer i denne utgaven omhandlet kategoristyring og investeringskjøp. I den grad innkjøp av en standardvare kan betegnes som enkelt, møter mange organisasjoner betydelig større utfordringer ved kjøp av bygge- og anleggstjenester. Boken gir en innføring i hvordan innkjøpere kan forbedre sine anskaffelsesprosesser for bygge- og anleggsprosjekter. Som den forrige utgaven gir også denne en grundig innføring i de spesielle utfordringene tjenestekjøp representerer for mange innkjøpere, og presenterer et viktig metodeverktøy for å spesifisere tjenester. Denne utgaven omfatter også et avsnitt om anskaffelser til løpende drift, slik moderne produksjonsbedrifter praktiserer sine innkjøp. Boken viser også hvordan bruken av informasjons- og kommunikasjonsteknologi kan bidra til å standardisere og støtte innkjøpsrelaterte arbeidsprosesser.

			Målgruppen for denne boken er studenter på universiteter og høyskoler, innkjøpere og alle som arbeider med spørsmål knyttet til innkjøp, til ledere og planleggere i organisasjoner som industribedrifter, handelsbedrifter, forskningsinstitusjoner og offentlig sektor.

			Boken har som målsetting å gi leseren en forståelse av hvordan man kan utvikle og lede innkjøpsfunksjonen i ulike private og offentlige virksomheter. I lys av virksomhetens overordnede strategi skal leseren kunne forstå samspillet mellom innkjøpsaktivitetene og de sentrale forutsetningene som gjelder for ledelse av den eksterne verdiskapingen. Boken gir også en innføring i ulike kontraktsstrategier, og hvordan innkjøpsforhandlinger kan planlegges for å sikre virksomhetens mål.

			Jeg takker nåværende og tidligere kolleger og innkjøpere i andre sektorer for nyttige og konstruktive innspill til boken. I særlig grad setter jeg pris på kontakt med studenter som anvender boken, og som drister seg til å drøfte ulike faglige spørsmål. Det er utrolig lærerikt også for meg, og jeg håper slike kontakter skal bli mulig også for denne utgaven av boken.

			Porsgrunn, april 2024

			Ivar Brynhildsvoll
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			Kapittel 1

			Innledning

			Leser vi verdenshistorie, oppdager vi fort at ulike former for handel har vært en viktig drivkraft for menneskets utvikling – ikke bare i moderne tid, men faktisk i hele menneskehetens historie. At noen familier eller stammer kontrollerte bestemte verdifulle ressurser som andre ikke hadde, dannet grunnlag for byttehandel, transport og markedsetableringer. De første varene som ble byttet slik, var trolig mat. Kystbeboere kunne for eksempel bytte til seg kjøtt mot fisk, og etter hvert oppsto fastboende spesialister som dyrket korn. Handelen førte med seg en omfattende utvikling, og selv om det i mange tilfeller oppsto en kamp på liv og død om ressursene, førte det også til utveksling av ideer og kunnskap, utforsking av transportveier og nytt land, nye bosetningsmønstre og mangfold.

			I Norge ble brynestein fraktet fra Telemark ut til Europa på 900-tallet og skapte de første bosetningene i det som senere skulle bli Skien by. Skiringssal-kaupangen utenfor Larvik er et annet nasjonalt eksempel på fremveksten av et handelssentrum på denne tiden. Primærnæringene var det som ga grunnlag for rikdom i middelalderen, men etter hvert førte også handel til rikdom.

			 

			
				
					
				
				
					
							
							Våren 1431 la sjøkaptein og handelsmannen Pietro Querini ut fra Kreta med sitt skip og besetning på 68 mann med kurs for Flandern. I Den engelske kanal kom skipet ut for et forrykende uvær, og mannskapet måtte gå om bord i livbåtene for å berge livet. Den ene livbåten holdt seg flytende, til den strandet på Røst i Lofoten med 11 av mannskapet fortsatt i live. Querini skrev følgende om noen av sine opplevelser i nord: «Husene på Røst er runde, laget av tre og med en åpning i taket som er dekket med gjennomsiktig fiskeskinn. Her vokser ikke korn, men hver familie holder seg med fra fire til seks kyr til sitt underhold. De lever alle av fisk, for det meste stokkfisk og kveite. Stokkfisken tørkes i sol og vind og blir tørr som tre. Når den så skal fortæres, slås den med en øksehammer. Da blir den trået og senet, før den tilsettes smør og krydder for smakens skyld. Det er en stor og verdifull handelsartikkel for de nordlige havene. I mai måned reiser de av sted på en nokså stor båt på 50 tønner, lastet med fisk. De drar til et sted kalt Bergen, mer enn 100 miglier borte. Til denne handelsbyen kommer skip med drektighet på 300–350 tønner, med alle slags varer fra Tyskland, England, Skottland og Preussen, alt slikt som er nødvendig til mat og klær. Med tørrfisk bytter de til seg huder eller tøy eller den mat de trenger, som ikke kan avles der de bor.»

						
					

				
			

			Bergen var tidlig en viktig handelsby med betydning for hele kysten i Norge, i stor grad styrt av hanseatene – et tysk handelsforbund som hadde sin storhetstid i middelalderen. At de viktigste handelssentra vokste frem ved havet, var en naturlig utvikling i en tid der transportteknologi var ensbetydende med maritime løsninger og infrastruktur knyttet til sjøveis frakt. Siden middelalderen har tyngdepunktet innen økonomisk teori blitt utviklet mot det vi i dag kaller markedsøkonomi, der grunnlaget for vårt moderne liv er skapt gjennom teknologiske og økonomiske forbedringer over mange år, ikke minst innenfor produksjon, handel og transport. Blant de bærende ideene i Den europeiske union er fri flyt av varer og tjenester, og gjennom nedbygging av handelsbarrierer og felles valuta er det blitt enklere å drive handel.

			Knapt noen moderne organisasjoner kan sies å være helt selvforsynte med varer og tjenester; det mest vanlige er å utføre sentrale deler av arbeidet i egenregi og kjøpe inn øvrige ressurser som organisasjonen trenger for å overleve. Selv om virksomheter som er ganske like, vurderer ulikt hvor mye de skal gjøre selv, og hvor mye de skal kjøpe, er trenden i et lengre perspektiv klar: Andelen kostnader knyttet til innkjøp av varer og tjenester, øker. Dette kan forstås som at graden av spesialisering øker, og med økende spesialisering følger også økt avhengighet av tilgangen til eksterne ressurser. Nå er ikke spesialisering noe nytt fenomen. Den greske filosofen Platon beskriver i sitt verk Staten (Politeia) hvordan naturlige ulikheter blant mennesker fører til behov for arbeidsdeling, og diskuterer i teksten hvordan staten kan sikre forsyning av nødvendige behov: «… mon ikke én må dyrke jorden, en annen bygge hus, en tredje veve klær. Skal vi også føye til en skomaker og enda en som tar seg av legemlige behov?» (Platon, Staten, s. 102–103, Samlede verker, bind V). Filosofen og økonomen Adam Smith forklarer at den som er best på å utføre et stykke arbeid, alltid vil gjøre dette billigere og bedre enn andre, og at kundene kan dra fordeler av denne spesialiseringen gjennom innkjøp eller handel med vedkommende (Adam Smith, Wealth of Nations, s. 21, Great Minds Series). Den praktiske konsekvensen av slike råd om spesialisering kan man gjenfinne i en av de tidligste lærebøker i innkjøp. I 1887 ble boken The Handling of Railway Supplies utgitt i Chicago. Det basale innholdet i boken dekker langt på vei de hovedlinjer denne boken er basert på.

			Den stadig pågående spesialiseringen i næringslivet kommer særlig til uttrykk i produksjonsindustrien, som med stadig mer effektive forsyningskjeder flytter deler av sin egen verdiskaping ut til leverandører. Dette medfører i sin tur at den såkalte multiplikatorfaktoren øker. Det vil si at for hver krone en industribedrift bruker, vil effekten på leverandører bakover i kjeden bli betydelig. Det samme gjelder om vi måler i antall sysselsatte: For hver sysselsatt i industrien kan det være opptil 3–6 sysselsatt hos tjenesteleverandører og deres underleverandører som følge av den industrielle aktiviteten. Utviklingen i industrien er således også en kilde til å predikere samfunnsøkonomiske endringer i en tidlig fase. Gjennom Norges innkjøpssjefsindeks (PMI) måler og rapporterer 250 innkjøpssjefer i industrien endringer i utvalgte indikatorer hver måned som settes sammen til en indeks som rapporteres i begynnelsen av den påfølgende måneden. Denne indeksen følges nøye av samfunnsøkonomer.

			Med dette som bakteppe har innkjøpsfaget gjennomgått store endringer og fått en sentral plass i mange virksomheter. Dersom vi betrakter de store verdiene som håndteres gjennom planlegging, beslutninger og gjennomføring av virksomhetens anskaffelser, er ikke dette påfallende. En produktiv og effektiv innkjøpsfunksjon kan gi betydelige bidrag til lønnsomheten og kan være avgjørende for å oppnå et forretningsmessig tilfredsstillende resultat. Skal man oppnå de ønskede resultater, innebærer dette en rekke eksterne aktiviteter ved gjennomføring av forbedringsprogrammer sammen med leverandørene, innen fagområder som produktutvikling, produksjon og logistikk. Med en økende oppmerksomhet rettet mot leverandørenes prestasjoner, oppstår behov for tettere relasjoner for å redusere leveringstider og feilleveranser, utvikle mer rasjonelle samhandlingsprosesser og styre den samlede verdiskapingen på en måte som gir adgang til de beste leverandørnettverkene.

			Innkjøp som fagområde er en tverrfaglig disiplin i skjæringsområdet mellom tekniske, økonomiske og juridiske fagdisipliner, ofte sterkt regulert av normer og prosedyrer. Mange aktører har hentet inspirasjon fra andre fagområder og lansert metoder og verktøy til anvendelse med tanke på problemstillinger i innkjøpsfunksjonen. På denne måten «tilflyter» det kunnskaper om teknikker fra ett fagområde til et annet, og dette bidrar til metodeforbedringer. I beskjeden grad finnes det eksempler på metodeutvikling som har skjedd i innkjøpsfunksjonen, og som senere er anvendt i andre fagområder. Sammenlignet med andre fagdisipliner har ikke innkjøp vært gjenstand for dyptgående teoretisk forskning av betydning, men det bygges i økende grad akademiske miljøer i Norge som vil bøte på dette.

			Til tross for den betydelige påvirkningen innkjøpskostnadene har på de fleste virksomheters lønnsomhet, har tradisjonelt lønnskostnader, omsetning og produksjonsvolumer vært mer i fokus enn måling av innkjøpskostnadene. En av årsakene til dette er at det kan være vanskelig å lage gode måltall for innkjøpsrelaterte kostnader. I ledende virksomheter er dette nå i ferd med å endres; innkjøpsrollen blir i økende grad dreid i strategisk retning mot å styre leverandørrelasjoner og ekstern verdiskaping. Behovet for å synliggjøre resultater av innkjøpsaktivitetene gir seg utslag i målinger og rapporter, og innføring av styringssystemer er en forutsetning for å kunne oppnå dette.

			I en verden hvor den teknologiske utviklingen skjer stadig raskere, hvor virksomheter kjøpes opp og slås sammen til store internasjonale konsern, hvor verdiskaping flyttes til lavkostnadsland, og hvor behovet for produktfornyelse og organisasjonsendringer medfører en stadig økende endringstakt, øker også behovet for en moderne bok om innkjøp. Prinsipper for bedre innkjøp viser hvordan ledende organisasjoner i dag arbeider med dagsaktuelle problemstillinger for å løse de utfordringene innkjøp står overfor, og hvordan teknologi og teori preger beslutningene som tas, og løsningene som velges.

			I Norge består næringslivet av mange små virksomheter og noen få store. Sammenlignet med større virksomheter og konsern setter små og mellomstore bedrifter (SMB) av betydelig mindre ressurser til å forsyne virksomheten med de varer og tjenester som er nødvendige for egen produksjon. Det er alltid en fare for at ressursrike virksomheter vil tiltrekke seg de mest kompetente innkjøperne, mens mindre virksomheter må nøye seg med å kombinere ulike funksjoner der innkjøpsfunksjonen dekkes av personell som har et annet primæransvar. I offentlig sektor er innkjøp strengt lovregulert, og enkelte vil hevde at anskaffelsesprosessene er overbyråkratiserte. Vanligvis er ansvaret for innkjøp spredt på mange funksjoner og avdelinger – dette gjelder privat næringsliv så vel som offentlig sektor. Av den grunn skilles det mellom innkjøpsfunksjonen og innkjøpsavdelingen i denne boken.

			Nødvendige aktiviteter i innkjøpsprosessen vil variere fra innkjøp til innkjøp, og boken omhandler metoder som i varierende grad kan dekke følgende behov:

			
					Utarbeidelse av en forsyningsstrategi 

					Hvilke strategier passer i ulike kjøpssituasjoner?

					Kjennskap til hvordan markeder fungerer

					Hvem besitter markedsmakt, og hvordan kan vi tiltrekke oss de beste leverandørene?

					Valg av leverandørrelasjoner

					Skal vi inngå allianser, og i så fall med hvem? Hvordan utvikles en leverandør?

					Bruk av formelle prosedyrer og kontrakter

					Når bør åpen anbudskonkurranse anvendes, og hvordan utformes kontrakter?

					Tiltak for å oppnå besparelser på innkjøp

					Er det mer enn pris som avgjør resultatet?

					Effektivisering av innkjøp

					Hvordan kan vi organisere for best mulig lønnsomhet? Hvordan kan vi utnytte teknologi?

			

			I boken presenteres eksempler knyttet til aktuell teori. Eksemplene er hentet fra dagsaktuelle situasjoner og skal gjøre det lettere å forstå sammenhengen mellom teori og praksis.

			1.1	Introduksjon til innkjøp

			Alle fagområder har sine spesielle faguttrykk og benevnelser for å beskrive ulike forhold, og innkjøp er intet unntak. Ved hjelp av eksemplet med Kari og Oskar som ønsker å starte butikk, skal vi beskrive alle innkjøp som må foretas før de to er klare til å betjene sine første kunder. Eksemplet starter når alle planer er klare, forholdet til offentlige myndigheter er avklart og den nødvendige startkapitalen er sikret. Vi kaller bedriften Kaos AS etter eierne. Forretningsideen er å drive salg av pølser.

			 

			
				
					
				
				
					
							
							Hos en iskremselger kjøper Kaos en brukt salgsbod for hundre tusen kroner kontant, mens kassaapparatet kjøpes nytt i den lokale databutikken. Likeledes velger eierne å kjøpe nytt kjøkkenutstyr, som i hovedsak består av kokeplate, kjeler, vaffeljern, pølseklyper og elektriske kabler. Til slutt kjøper de inn et kjøleskap på tre måneders kreditt, slik at de kan tilby kundene kald drikke. Nå har eierne brukt 250 000 kroner til investeringer, derfor kaller vi dette investeringskjøp. Verdien av disse innkjøpte eiendelene vil regnskapsføreren bokføre på selskapets regnskapsbalanse som anleggsmidler beregnet til drift av selskapet.

							Det neste Kaos kjøper, er produkter knyttet til den daglige driften av pølsebua, slik som såpe, vaskekluter og håndklepapir. Dette er derfor drifts- og vedlikeholdskjøp, og Kari har budsjettert med at de vil bruke omtrent 15 % av hele driftsbudsjettet til dette. Hertil hører også strøm, som de kjøper fra det lokale energiverket, betaling til regnskapsføreren samt forsikring av inventar og eiendeler (salgsbod). Vi sier at denne varegruppen sammen med investeringskjøpene er sekundærkjøp. Det betyr at dette skal dekke bedriftens behov for materiell og ikke videreforedles eller selges til kundene.

							Nå er det endelig klart til å kjøpe inn varer. Dette er pølser, brød og lomper, litt løk samt sennep og ketchup, og utgjør det vi kaller primærkjøp. Dette betegnes også som ferdigvarekjøp, idet det ikke er nødvendig med noen ytterligere bearbeiding før videresalg. Ettersom dette er noe de regner med å kjøpe inn regelmessig i tiden som kommer, forhandler de seg frem til en rammeavtale med kjøttgrossisten om kjøp av pølser. I denne rammeavtalen har de forpliktet seg til å kjøpe pølser kun fra denne leverandøren i et helt år, og til gjengjeld får de en rabatt på pølseprisen. Avtalen regulerer hvordan bestillinger opp mot rammeavtalen skal skje, såkalte avrop, og hvor lang leveringstid og kredittid Kaos kan regne med. Kari planlegger å steke vafler for salg på lørdagene, og til dette kjøpes inn mel, melk, egg og smør. Dette er råvarekjøp, som forutsetter at bedriften videreforedler råvarene til ferdigvarer.

							Til slutt går Oskar til lokalavisen, hvor han bestiller en annonsekampanje, slik at publikum kan bli gjort oppmerksom på at den nye pølsebua har åpnet. Dette er et markedsføringskjøp og havner i samme kategori som det store skiltet på taket av pølsebua, hvor en lokal skiltmaker har malt en stor pølse i brød.

							Kaos er nå klar til å ta imot sin første kunde.

						
					

				
			

			Eksemplet med pølsebua gir et forenklet bilde av hvordan innkjøp foretas. Det gir ingen indikasjoner på hvordan innkjøperen tar sine beslutninger, men likevel er det illustrerende for mange overveielser som innkjøperen gjør. Det fremkommer at det ble inngått en ettårig rammeavtale med en pølseleverandør, og dette innebærer at innkjøperen ønsker å ha et samarbeidsforhold til akkurat denne leverandøren, noe som utelukker bruk av andre leverandører av samme produkt i avtaleperioden. Hvor tett denne relasjonen mellom kjøper og selger bør være, skal vi komme tilbake til senere, men Kari og Oskar ønsker å sikre seg mot å gå tomme for pølser. Dersom det oppstår knapphet på pølser i det norske markedet, risikerer pølsebua å komme i knipe overfor sine kunder, noe som vil medføre et økonomisk tap. Dette er en potensiell risiko som innkjøperen må vurdere.

			Tabell 1.1

			
				
					
					
					
				
				
					
							
							
							Kjøp til virksomhetens primære varestrøm

						
							
							Kjøp til virksomhetens sekundære varestrøm

						
					

					
							
							Kjøp rettet mot virksomhetens kunder

						
							
							•	Ferdigvarer/råvarer

							•	Markedsføring

						
							
					

					
							
							Kjøp rettet mot interne behov

						
							
							
							•	Investering

							•	Drift og vedlikehold

						
					

				
			

			Ovenstående tabell deler inn innkjøp i to hovedkategorier: innkjøp som rettes mot kunder, og innkjøp som rettes mot egne, interne behov. Vanligvis er de ulike typene av innkjøp svært forskjellige. Råvarekjøp er en kontinuerlig aktivitet, mens investeringskjøp varierer fra store beløp ett år til kanskje ingenting året etter. Og da berører vi ytterligere et vesentlig poeng, som vi skal belyse under neste punkt, nemlig innkjøpskostnadene.

			1.2	Innkjøp for bedret lønnsomhet

			Gjennom 1900-tallet har store industrielle strukturendringer blitt gjennomført etter hvert som behovet for forbedringer har oppstått. Måten man har betraktet sin egen produksjon på, har endret seg kraftig. Før siste verdenskrig mente NSB at det var naturlig å sy uniformene sine selv, og Norsk Hydro hadde en betydelig egenproduksjon av emballasje (sekker) helt opp til 1980-årene. Mens bedrifter tidligere utførte mye selv, kjøper de nå tjenester og produkter fra andre, det vil si at bedriftene kjøper verdiskaping fra leverandører. Konfeksjonsfabrikker og spesialiserte emballasjeprodusenter er sannsynligvis de mest effektive produsentene av uniformer og emballasje og har dermed også den beste forutsetningen for å kunne produsere produktene til lavest mulig kostnad.

			En lav produksjonskostnad kan gjøre leverandører konkurransedyktige på pris, men prisen er bare ett av flere kriterier kjøpere benytter ved valg av leverandør. Leveringstider, kvalitet, miljøpåvirkning, leveringspresisjon, servicenivå, leverandørenes evne til produktutvikling og samarbeidsevne betyr ofte mer enn pris.

			Flere faktorer påvirker viktigheten av innkjøp, men særlig tre faktorer trekkes frem som drivkraft bak den utviklingen vi ser:

			1	På grunn av knapp kapitaltilgang må det fokuseres på kapitalutnyttelse. Innkjøpsfunksjonen er en sterk pådriver for å holde lagerkostnadene på et lavt nivå. Stadig kortere levetid på produktene medfører et behov for å redusere mengdene per innkjøp. Andre funksjoner kan ønske høyest mulig service overfor kundene og dermed høye lagernivåer. Dette må avveies mot lavest mulig kapitalbinding og bedre leveringspålitelighet fra leverandørene.

			2	Økt spesialisering i industrien innebærer en fokusering på et begrenset område og satsing på kjernekompetanse. Produkter og tjenester som bedriftene kanskje tidligere har produsert selv, blir nå i økende grad kjøpt inn fra leverandører, eller «outsourcet». Dette medfører at det kjøpes inn mer til bedriften enn tidligere, og innkjøpsandelen av totalkostnadene øker. Vurderingen av hvilken relasjon man skal ha til leverandøren, og om leverandøren skal få delta i produktutviklingen, blir en strategisk viktig beslutning.

			3	Lange verdikjeder og en mer sammensatt leverandørindustri med både fysiske og virtuelle aktører gjør det krevende for innkjøpere å ha full oversikt over opphavet til en vare eller tjeneste. En åpen og fri konkurranse i alle markeder og ledd er ingen selvfølgelighet, ei heller at multinasjonale selskaper betaler skatt i de land de opererer. Innkjøpsfunksjonen bærer ansvar for å sikre at egen bedrift opptrer i tråd med sitt samfunnsansvar, der risikoen er knyttet til omdømme, til potensial for lovbrudd og risiko for å benytte leverandører som ikke makter å oppfylle sine kontraktuelle forpliktelser.

			4	Innkjøpsfunksjonen har stor betydning for virksomhetens prestasjoner og dermed for lønnsomheten. Med en stor andel av virksomhetens kostnader direkte relatert til innkjøp, og innkjøpsfunksjonens sentrale rolle for å sikre en optimal forsyningssituasjon, blir innkjøp en av de strategisk viktige funksjonene.

			Alle aktiviteter som bidrar til at virksomheten mottar en faktura utenfra, kan betegnes som innkjøp. I en virksomhet er det mange som foretar innkjøp; de fleste innkjøpskostnadene oppstår utenfor innkjøpsavdelingen. Innkjøpsavdelingen skal støtte virksomhetens andre avdelinger med informasjon om markedsforhold, avtaler, priser, innkjøpsbetingelser og øvrige kommersielle og strategiske forhold. Det er vanligvis økonomiavdelingen som bokfører inngående fakturaer etter kjøp. For å kunne utføre kontroll er man avhengig av å vite hvilke priser som er avtalt, hvilke eventuelle rabatter som foreligger, og hvilke betalingsbetingelser som er avtalt. I samarbeid mellom produksjons-, økonomi- og salgsavdelingen utarbeides også budsjetter basert på enhetskalkyler. Samarbeid mellom innkjøps- og utviklingsavdeling står ofte sentralt i produksjonsbedrifter. Logistikkavdelingen er også avhengig av å samarbeide med innkjøpsavdelingen for å kunne planlegge aktiviteter med tanke på eventuelle sesongtopper og innkjøpsmengder. Og sist, men ikke minst er innkjøpsfunksjonen en faglig støttespiller når de ulike avdelingene vurderer å gå til anskaffelse av varer og tjenester.

			[image: ]

			Figur 1.1 	Porters verdikjede

			Produksjonsbedrifter er organisert på en måte som gjør dem avhengige av hverandre ved at verdiskapingen er fordelt mellom dem, og at produksjonen skjer sekvensielt i den vertikale markedsføringskanalen. Den samlede lønnsomheten blir da avhengig av at vi klarer å se hele verdikjeden under ett. For enhver produsent finnes det mange leverandører, både av råvarer, emballasje, reservedeler, kontorrekvisita og ulike tjenester. Skal vi beskrive en fullstendig leveringskjede, eller sågar et leveringsnettverk, blir antallet leverandørvirksomheter svært stort.

			Det blir for snevert å si at det neste leddet i kjeden er den enkeltes kunde. Hele kjeden avhenger av at den egentlige kunden – som regel en forbruker – kjøper og blir fornøyd med produktet. Den teknologiske utviklingen kan bidra til effektivisering i hele verdikjeden, fra forbruker til produsent. Skal man lykkes med å utnytte mulighetene for effektivisering, kreves en stor grad av samarbeid i hele kjeden. Som vi kan forstå av det ovenstående bildet, er det helt klart at innkjøpet har stor betydning for bedriftens resultat og er dermed en viktig kilde til bedriftens konkurranseevne.

			1.3	Innkjøp for økt produktivitet

			Som et resultat av produktutvikling og forbedringen av produksjonsprosesser har produktiviteten blitt kraftig forbedret. I begynnelsen av 1960-årene kostet et kjøleskap omtrent det samme som i dag, regnet i nominelle kroner. Det innebærer at realverdien av et kjøleskap har blitt lavere; den enkelte forbruker arbeider færre timer for et kjøleskap i dag enn han gjorde for femti år siden. De aller fleste bearbeidede produkter på markedet i dag har hatt den samme utviklingen, hvilket innebærer at produksjonsbedrifter relativt sett oppnår lavere pris for hver enhet de produserer etter hvert som tiden går. Prisfallet er egentlig et uttrykk for økende produktivitet, og for innkjøpere er det viktig å trekke frem noen faktorer som kan medvirke til økt produktivitet og derav et mulig prisfall:

			1	teknologi

			2	markedsmekanismen

			3	lærekurven

			1	Teknologi er hoveddrivkraften bak økt produktivitet. Ved hjelp av maskiner har menneskene økt sin produksjonskapasitet i forhold til manuell produksjon enormt, og automatiserte produksjonsprosesser fortsetter denne utviklingen. Da for eksempel emballasjefabrikken til Norsk Hydro startet plastsekkproduksjon, økte produksjonskapasiteten per arbeider fra 500 til 7000 sekker per skift, siden sekkene nå ble formblåst med maskiner og ikke sydd. Samtidig som behovet for personer avtar, øker investeringsbehovet. Man bytter personalkostnader med maskinkostnader. I dag ses evnen til å foreta innovasjoner som svært viktig for å oppnå samfunnsøkonomisk utvikling (Schumpeter 1983). Norge skårer noe over gjennomsnittet av EU-land på internasjonal innovasjonsstatistikk.1 Vi er dårligere enn gjennomsnittet på bevilgninger til FoU, og på merkevarer. Innkjøpere har en viktig rolle å ivareta ved å bidra til økt innovasjonsgrad gjennom å motivere leverandørene til nytenkning og utvikling i stedet for å tenke «business as usual».

			2	Markedsmekanismen fører til effektivisering. Hvis vi ser bort fra monopolistiske markeder, vil leverandørene konkurrere om å vinne kontrakter, og avhengig av produkt kan det være til dels sterk konkurranse på markedet. Reduserte enhetskostnader bidrar til at produsenter kan senke sine markedspriser og derved øke sin konkurranseevne i markedet. Den omfattende konkurranseutsettingen av kollektivtransporten har ført til lavere kostnader. Rammeverket for lønnsomhet og tjenesteutvikling i denne sektoren ligger i utforming av gode kontrakter. 

			3	Lærekurven som økonomisk fenomen ble i 1936 beskrevet av amerikansk flyindustri som oppdaget at enhetskostnaden falt etter hvert som erfaringene i produksjonen økte. Erfaringene kunne uttrykkes i forhold til den kumulative produserte mengde som en matematisk modell, og uavhengig av andre skalaeffekter så man at kostnadene sank. Prinsippet for lærekurven er at hver gang den totalt produserte mengden av et gitt produkt dobles, går gjennomsnittlig produksjonstid ned, antall produktfeil reduseres og lønnsomheten øker. Over tid skaper dette bedre produksjonsutstyr, mer rasjonelle arbeidsprosesser, forbedringer av produktet og standardisering.

			Mye av dette kan kobles til et produkts livssyklus, hvor vi som regel vil finne en sammenheng mellom prisfall og levetid. I en tidlig fase av et nytt produkt basert på ny teknologi er leverandøren ofte alene på markedet en kort tid og priser produktet høyt. I senere faser er det flere konkurrenter på markedet, det har skjedd produksjonstekniske forbedringer, og produsentene trekker nytte av læringen.

			Den såkalte «smilekurven» er en grafisk fremstilling av hvordan verdiskapingen varierer gjennom ulike stadier i verdiskapingen for å bringe et produkt på markedet. Opprinnelig ble den laget for analyse av IT-relatert produksjonsindustri, og viser at denne verdikjeden har lavest verdiskaping i produksjonsleddet. De to endene av verdikjeden – produktinnovasjon og markedsføring – inneholder høyere verdiskaping enn midtdelen av verdikjeden – produksjonen. Når denne sammenhengen presenteres i en graf med en y-akse for verdiskaping og en x-akse for verdikjedens tre hovedledd design, produksjon, markedsføring, vises den resulterende kurven som et «smil». Fra en innkjøpers analyse kan dette indikere at differansen mellom en kostbasert og en markedsbasert pris er stadig økende.

			 

			
				
					
				
				
					
							
							Eramet Norway produserer ståltilsetningsstoffet mangan ved to verk i Norge. Deres erfaring er at prisen på mangan er fallende, med en rate på mellom 1 og 2 prosent årlig. Med dette som utgangspunkt har innkjøpsfunksjonen som en sentral oppgave å formidle markedets krav til Eramets leverandører; leverandørenes priser må falle tilsvarende, eller produktiviteten må øke.

						
					

				
			

			I svært mange tilfeller kan vi se eksempler på at leverandørene øker sine priser over tid, og at kundene «aksepterer» prisøkninger. Dette skjer uavhengig av om kunden har relasjoner til leverandøren. Mange leverandører forsøker å velte sine økte kostnader over på neste ledd uten å oppfylle krav til effektivisering av sin egen produksjon. Det er innkjøpsfunksjonens ansvar å gjennomføre tiltak for å sikre seg at leverandørmarkedet over tid effektiviseres, og det finnes flere måter å sikre seg et godt resultat på. En bransje som konsistent og over tid har mestret denne delen av leverandørstyringen, er bilprodusentene. Kontrakter for levering av komponenter til bilindustrien inneholder typisk klausuler knyttet til en bestemt prisnedgang i avtaleperioden, enten som en årlig prosentvis reduksjon eller som en reduksjon av faste priser i avtaletiden.

			Leverandører kan i krisetider oppleve krav fra kundene om prisreduksjon. Tidlig i 1990-årene krevde Volkswagens innkjøpsdirektør, Ignacio Lopez, store prisreduksjoner fra VWs leverandører. Da oljeprisen startet sitt dramatiske fall i 2014, så operatørselskapene seg nødt til å redusere investeringene, og for de aktivitetene som måtte løpe videre, sendte bransjen et unisont krav om betydelige prisreduksjoner til sine leverandører. Det er imidlertid viktig å vurdere prisnivåer og eventuelle innsparinger som del av en kontinuerlig og pågående prosess og ikke bare som et middel til å presse leverandører i krisetider. De største besparelsene oppnås mest sannsynlig som følge av langsiktige og grundige tiltak som vurderer alle forhold i forbindelse med handelen, fra produkt- og prosessutvikling til rasjonalisering og strukturendring.

			1.4	Innkjøp for bedre risikostyring

			Enhver forretningsmessig aktivitet er mer eller mindre risikoutsatt, ikke minst gjelder dette ved innkjøp av varer og tjenester. Dersom en virksomhet setter ut en del av sin verdiskaping i stedet for å stå for den selv, risikerer den å miste noe av kontrollen. Det finnes dessverre eksempler på at virksomheter har gått konkurs som følge av dårlige innkjøp, og det er en rekke eksempler på private og offentlige virksomheter som har fått vesentlig høyere kostnader ved et innkjøp enn det som var antatt på forhånd. De mest uheldige havner noen ganger i retten dersom partene er uenige om resultatet av et innkjøp og overlater oppgjøret til jurister, slik eksemplet i kapittel 9 viser.

			Mens internasjonal handel fikk et stort oppsving på 1990-tallet og utover, blant annet understøttet av murens fall og Kinas lave produksjonskostnader, ser vi nå utviklingen av en mer utrygg verden. Fremveksten av ikke-demokratiske stater, ytterliggående politikere og regionale krigshandlinger gir stor usikkerhet for verdenshandelen. Lange forsyningslinjer er risikoutsatt, for eksempel har Suezkanalen flere ganger vært utilgjengelig, med store forsinkelser som resultat. 

			Risikobegrepet er sammensatt av to faktorer. Den ene er sannsynligheten for at en uønsket hendelse eller feil skal inntreffe, den andre er konsekvensen dersom hendelsen faktisk inntreffer. Anvendt på innkjøpsområdet kan vi knytte risikobegrepet både til løpende drift og til større anskaffelsesprosjekter. Dersom vi skal definere hvor stor sannsynligheten er for at et uønsket resultat av et innkjøp inntreffer, må vi vurdere faktorer som hvor komplisert kjøpet er, hvilken kompetanse personellet har, forhold i leverandørmarkedet samt hvilke metoder og verktøy organisasjonen har tilgang til. Videre kan vi definere konsekvensen av et innkjøp som en direkte påvirkning enten på det økonomiske resultatet, på produktet eller direkte på teknologien. Meget enkelt kan vi si at dersom det er relativt store beløp knyttet til innkjøpet, eller det innkjøpte produktet kan påvirke sluttproduktet eller det har en påvirkning på produksjonsutstyret, kan de uønskede konsekvensene av dårlige innkjøp bli store. Vi skal senere vurdere innsatsen i anskaffelsesprosjekter i forhold til transaksjonskostnadene, og nøyer oss i denne omgang med å slå fast at kostnadene ved å sikre riktig innkjøp må stå i forhold til risikoen.

			Stadig flere virksomheter har tatt inn begrepet risk management («risikoledelse») som et ledelsestema. Industrien har lang erfaring med gjennomføring av tekniske risikoanalyser. Blant annet har den kjemiske industrien laget Hazop-analyser (hazardious operations) for å kartlegge hvilke risikomomenter som foreligger. Dette er i hovedsak bedriftsinterne analyser. Virksomheter med en stor andel av kostnadene knyttet til innkjøp og med høy avhengighet av sine leverandører gjennom integrert forsyning bør nøye vurdere risiko bakover i kjeden. Økt eksponering mot et stadig mer globalt og volatilt marked øker faren for forstyrrelser i vareforsyningen. Det er en økende forståelse av betydningen av arbeidskriminalitet. For 2015 er det anslått at arbeidslivskriminaliteten i Norge har et omfang på 1,2 prosent av fastlands-BNP, eller om lag 28 milliarder kroner. Eksempler på slik kriminalitet er svart arbeid, sosial dumping og ulike former for useriøse aktører som ikke leverer etter avtale. I en global sammenheng bedrives det også hvitvasking av penger, skatteunndragelser, menneskehandel, barnearbeid og slaveri. Innkjøpere ønsker naturlig nok ikke å bli assosiert med slike leverandører og må gjennomføre grundige risikovurderinger i hvert enkelt tilfelle.

			På et strategisk nivå i de fleste virksomheter er det derfor behov for å utvikle intraorganisatoriske risikoanalyser og iverksette nødvendige tiltak som følge av tilstanden.

			En profesjonell innkjøpsorganisasjon gjennomgår og definerer sin risikoprofil ut fra sin innkjøpsportefølje. Som vi skal se senere i boken, finnes det verktøy for å vurdere risikoen knyttet til innkjøp. Svakheten ved disse ligger i at de kun er dikotomiske (todimensjonale). Iblant er det slik at innkjøpsfunksjonen av ulike årsaker ikke deltar i alle innkjøp. Et eksempel på dette kan være anbudskjøp av store byggeprosjekter, som i mange virksomheter foretas av teknisk avdeling. Resultatet kan bli at vesentlige momenter ikke dekkes opp, og at anskaffelsesprosedyren for den aktuelle tjenesten ikke henger sammen med virksomhetens øvrige anskaffelser. En tverrfaglig sammensatt gruppe med ulike kompetanseområder, herunder innkjøpskompetanse, vil kunne sikre virksomheten en bedre behandling av de enkelte innkjøp. Virksomhetens posisjonering i verdikjeden innebærer blant annet spørsmålet om hvorvidt den skal benytte én enkelt leverandør eller satse på flere samtidige leverandører for et bestemt produkt eller en tjeneste. En avgjørelse i den ene eller andre retningen kan innebære betydelige forskjeller i risikoeksponering og bør ikke tas uten en grundig analyse og diskusjon på tverrfunksjonelt nivå.

			Risikovurderinger i det daglige innkjøpsarbeidet består i å vurdere alle typer risiko og å sørge for å iverksette tiltak som fjerner eller minimerer risikoen. Under planleggingen av hver enkelt kontrakt må en slik risikovurdering være en naturlig del av prosessen. Risikoarbeidet kan grovt deles inn i fire trinn, hvorav de tre første foregår før man aktiverer kontrakten. Disse fire trinnene har følgende innhold:

			
					Identifisere risiko: Man bruker erfaring og brainstorming over hvilke risikoelementer som kan tenkes å være til stede ved denne konkrete anskaffelsen. De mest profesjonelle virksomhetene har et standard risikoregister å starte fra.

					Analysere risiko: Dette innebærer å kvantifisere hvert enkelt element for hvilken innflytelse det vil kunne få dersom det skjer, multiplisert med sannsynligheten for at det skal kunne skje. Høyest tall betyr høyest risiko og er dermed en rettesnor for hva man må prioritere.

					Definere avbøtende tiltak: Dette innebærer å beslutte hva man kan gjøre for å redusere risikoen, helst som tiltak før man trer inn i et kontraktsforhold der risikoen kan fjernes helt, alternativt reduseres. For den residuale risikoen bør man utarbeide beredskapsplaner i form av handlinger man kan iverksette på kort varsel dersom risikoen inntreffer.

					Oppfølging under kontrakten: Kontrakter må følges opp på flere områder – såkalt kontraktsstyring – og oppfølging av risiko er ett av mange punkter man må være oppmerksom på. Det er bedre å være proaktiv og oppdage avvik tidlig enn å bli overrasket over avvik som hadde en viss sannsynlighet for å inntreffe.

			

			Det gjelder selvfølgelig å dimensjonere innsatsen på risiko i forhold til størrelsen på kontrakten (regnet i kroner) og kompleksiteten i leveransene. Som for alle innkjøpsaktivitetene er det viktig å balansere mellom lav innsats på ubetydelige og enkle oppgaver til betydelig innsats der risikoen er høy (Cooper et al. 2005).

			1.5	Innkjøp for bedre investeringer

			Større investeringer gjennomføres oftest som prosjekter, der investeringskjøp foretas gjennom det vi i dagligtale kaller prosjektkontrakter. De største og mest synlige prosjektene er bygging av infrastruktur. Det bygges veier og jernbane, havnestrukturer og ulike former for bygninger, som utføres og leveres av bygge- og anleggsbransjen. Det er også store og mindre synlige prosjekter pågående til enhver tid, som innføring av nye digitale styringssystemer – som ofte krever organisasjonsendringer – og store industrielle prosjekter, som for eksempel karbonfangstprosjektet til Heidelberg Materials2 i Porsgrunn. 

			Investeringskjøp skiller seg fra innkjøp av varer til en produksjonsbedrift på flere måter. Et prosjekt er per definisjon en engangshendelse, og er derfor unik på den måten at prosjektorganisasjonen må tilpasses til de konkrete mål som ønskes oppnådd. Når prosjektet beveger seg gjennom de ulike fasene, fra idé via utvikling, planlegging og utførelse, vil innkjøpsbehovet endres med fasene. Kontraktene i et prosjekt kan bli mange, og vanskelig å regulere med hensyn til innholdet og sammenheng. Helt sentrale spørsmål er hvilke tjenester og hvilke materialer som skal leveres, hvem skal levere dette, når skal det leveres og hvor skal det leveres? Uklarheter i beskrivelsen fører til feil. For sene leveranser, dårligere kvalitet og høyere priser enn forutsatt er tap for prosjektet. En undersøkelse av leveringstiden målt opp mot målsatt leveringsdato i 34 statlige prosjekter (Welde og Bukkestein, 2022), viste at 12 av disse var forsinket. De mest alvorlige med over 12 måneders forsinkelse. 

			Årsaker til tap i prosjekter er flere, men det synes rimelig å anta at de viktigste årsakene ligger på byggherresiden. Feil og mangler under planleggingsfasen fører til konsekvenser som kommer til syne i gjennomføringsfasen. Ettersom det er kontrakten som regulerer hva som skal leveres eller hva som skal bli effekten av leveransen – og derigjennom beskriver leverandørens oppdrag – vil feil i planleggingen kunne føre til mangler ved kontrakten. I mange tilfeller legger byggherren opp til en faseinndelt organisering som krever overleveringer mellom ulike ressurser i hver faseovergang. Og dersom mobilisering av innkjøpsressursene skjer når planleggingsfasen er ferdig, øker risikoen for at feil og mangler ikke avdekkes før arbeidene starter.

			Mange prosjekter som er enkle og har en fullstendig beskrivelse av oppdraget, kan kontraheres gjennom åpne auksjoner der tilbyderen med den laveste prisen vinner. Andre mer komplekse oppdrag kan trekke fordeler dersom utførende leverandør engasjeres i tidligfase. En av hovedutfordringene for byggherre er å skaffe seg fullstendig oversikt over alle detaljer i et langvarig, sammensatt og komplekst prosjektlandskap. Tidlig medvirkning fra utførende leverandør kan nettopp bidra med helt sentral kunnskap i planleggingsfasen. Dette krever at partene utvikler sin samspillskompetanse. Erfaringene mange av disse prosjektene har gjort, viser at en slik tilnærming gir færre konflikter uten at kostnadene øker.

			En helt avgjørende suksessfaktor for vellykkede prosjekter er å starte med en god plan. En slik plan tar utgangspunkt i en realistisk og detaljert gjennomførings- og kontraktstrategi. I utarbeidelsen av dette dokumentet som skal bli prosjektets «oppskrift», beskrives prosjektets mål i forhold til hva som er realistisk å oppnå i markedet, og hvilke tilgjengelige ressurser prosjektet krever. Utarbeidelse av en slik plan krever tverrfaglighet, der innkjøperen (engelsk: contract manager) har en naturlig rolle. 

			Bygge- og anleggsnæringen har lave fortjenestemarginer på områder med høy grad av arbeidsintensivitet. I seg selv innebærer dette en risiko for tap hos leverandøren, og som kan føre til søken etter argumenter som øker kontraktsprisen, såkalt opportunistisk atferd. Næringen har blitt kritisert for manglende satsing på forskning og utvikling, og at de har vært trege til å digitalisere. Byggherresiden må ta et solidarisk ansvar for iverksetting av nye ideer og måter å organisere prosjekter på, med mål om bedre gjennomføring av store prosjekter. Slike mål kan være kortere gjennomføringstid ved smart parallellitet, redusert kostnadsrisiko for byggherre og leverandør, og økt kvalitet. I kapittel 4 vil dette temaet bli drøftet ytterligere.

			1.6	Definisjon av begreper

			Det er ikke uten videre bred faglig enighet om bruk av en felles terminologi innen innkjøpsfaget. Noen definisjoner av begreper anvendt i denne boken, er derfor på sin plass.

			Begrepet innkjøp kan være en ganske upresis betegnelse. Noen benytter uttrykket når de mener innkjøpsfunksjonen, andre mener et enkelt kjøp, mens atter andre egentlig mener innkjøpsavdelingen. Gjennomgående forsøker vi i boken å benytte begrepet på en konsistent måte, dog uten å ha som mål å finne et varig semantisk begrep.

			Et kjøp dekker de operative aktivitetene i et konkret tilfelle hvor en kunde kjøper en vare eller tjeneste fra en leverandør, basert på én avtale eller én kontrakt, og motsvarer et salg for leverandøren. Leveransen kan være sammensatt av flere produkter og tjenester og kan skje som et engangskjøp eller som gjentatte kjøp.

			Anskaffelser benyttes på et noe mer generelt nivå, idet det også inkluderer aktiviteter som er relatert til forberedelse av kjøpet, og som ofte er beskrevet ved et regel- eller prosedyreverk (ref. NOU 1997: 21 Offentlige anskaffelser). Anskaffelser knyttes til det taktiske nivået og kan for eksempel gjelde flere kjøp til samme prosjekt som inngår som en del av en større sammenheng.

			Forsyning betegner overordnede aktiviteter i forbindelse med en virksomhets samlede kjøp og løpende aktiviteter knyttet til strukturering av leverandører og til langsiktige beslutninger for posisjonering overfor leverandørmarkedet. Forsyning knyttes til virksomhetens strategiske nivå.

			For å omfavne alle disse begrepene benyttes innkjøp om anskaffelse av produkter og tjenester fra eksterne kilder som er nødvendige for å drive, opprettholde og styre virksomhetens primære og støttende aktiviteter på best mulige vilkår.

			Det er også verdt å merke seg at når vi i boken anvender betegnelsen innkjøpsfunksjonen, betyr ikke dette automatisk innkjøpsavdelingen. Årsaken til at vi skiller mellom funksjon og avdeling, er at det i mange tilfeller er andre enn innkjøpsavdelingen som har ansvaret for, eller som i praksis gjennomfører, virksomhetens innkjøp. Videre anser vi vanligvis tjenester som produkter fra tjenesteytende næringer og velger å benytte betegnelsen fysisk produkt i tilfeller hvor det kan være hensiktsmessig å skille mellom fysiske produkter og tjenester. Og når vi benytter begrepet leverandør, mener vi «eksternt ledet og kontrollert juridisk enhet, organisasjon eller individ som dekker andre virksomheters behov for produkter og tjenester». Denne definisjonen utelukker at kjøp fra andre enheter i samme konsern (internkjøp) kan anses som kjøp fra leverandør.

			1.7	En modell over bokens innhold

			I denne boken betraktes innkjøpsfunksjonen som et åpent produksjonssystem. Denne spesialiserte funksjonen har som hovedoppgave å koble egen organisasjon til omverdenens ressurser ved å omforme behov til leverte løsninger, enten det dreier om tilgang til varer eller immaterielle goder. Funksjonen kan ikke operere i isolasjon fra sine omgivelser, tvert imot er det nødvendig med en svært åpen og kommunikativ organisering for å kunne interagere med interne så vel som eksterne aktører.

			I figur 1.2 skisseres en modell over de temaene som har betydning for å organisere og operere innkjøpsfunksjonen på en rasjonell og effektiv måte. Den sentrale aktiviteten i enhver innkjøpsfunksjon er selve anskaffelsesprosessen, som må støttes opp av kunnskap om hvordan beslutninger fattes, og hvordan markedene virker, med anvendelse av relevante verktøy. Hvert element i modellen henviser til et kapittel der leseren kan finne det aktuelle temaet belyst. Hensikten med dette er at det skal bli enklere for leseren å skaffe seg oversikt over bokens innhold og å systematisere stoffet etter hvert som boken leses.

			Bokens overordnede modell er basert på antakelsen om at alle innkjøpsorganisasjoner kan forstås og analyseres som åpne produksjonssystemer. Vi skiller derfor ikke spesielt mellom ulike organisasjonsformer.

			Nå kan det hevdes at vareproduserende virksomheter skiller seg fra tjenesteytende virksomheter, og at private virksomheter er forskjellige fra offentlige organisasjoner. Selv om alle virksomheter har det til felles at de skal løse bestemte oppgaver, oppstår det store ulikheter i organiseringen avhengig av hva slags type oppgave en virksomhet har. Måten innkjøpsfunksjonen organiseres på, kan være forskjellig selv hos to relativt like bedrifter, avhengig av hvilke faktorer virksomheten har valgt å vektlegge.

			[image: ]

			Figur 1.2 	Modell over bokens innhold

			I motsetning til vareproduserende virksomheter har vanligvis ikke tjenesteytende virksomheter noen primærstrøm. For å yte investeringsråd til bankkunder gir det ingen mening å kjøpe inn råvarer – hva skulle det i så fall være? Derimot er banker svært avhengige av tunge datasystemer. Enten må de kjøpe dem inn i form av et investeringskjøp, eller så må de kjøpe dem som en tjeneste fra en leverandør.

			Heller ikke offentlige etater kan sies å ha en primærstrøm slik vi finner i produksjonsindustrien. De er også spesielle ved at de ikke selger tjenestene i et marked der de er i konkurranse med andre, og således ikke får den tilbakemeldingen fra markedet som private bedrifter får. Derimot opererer offentlige virksomheter i lokale, regionale og i noen grad i internasjonale markeder på kjøpersiden, hvor de fullt ut konkurrerer med andre kjøpere om tilgangen til ressurser. Det offentlige kjøper årlig inn varer og tjenester for nær 135 000 kroner per nordmann (Regjeringen.no, 2024) – hvorav en tredjedel er kommunale innkjøp – og vare- og tjenestespekteret er meget omfattende. Utfordringen for offentlige innkjøpere er snarere å balansere et strengt regelverk mot en faglig forsvarlig fremgangsmåte.

			Uavhengig av virksomhetens organisatoriske valg kan vi betrakte anskaffelsesaktiviteten som en generisk funksjon. Det er markedet utenfor egen virksomhet som er locus operandi, og det stiller strenge krav til valg av fremgangsmåte.

			Boken baserer seg også på en såkalt evidensbasert tilnærming, det vil si å forestille seg at praksis kan stilles opp mot vitenskapelige studier av hvordan enkeltindivider, grupper og organisasjoner tenker og handler, og at utfallet av de ulike handlingsmåtene kan sammenlignes. Kunnskapen som er ervervet på denne måten, er ikke evigvarende. Både menneskers kumulative kunnskap, anvendte metoder og den generelle samfunnsutviklingen vil kunne bringe nye ideer til torgs som endrer praksis. Med denne boken tar vi sikte på å presentere de mest oppdaterte og moderne tankene om innkjøpsfaget sett med dagens øyne.

			Oppsummering

			Dette kapitlet har gitt et oversiktsbilde av de temaene som vil bli omhandlet senere i boken. De mest sentrale grunnbegrepene er forklart, og det er redegjort for aktuelle problemstillinger som vil bli drøftet mer i detalj i senere kapitler.

			Vi har sett at innkjøp kan deles inn i to hovedkategorier: innkjøp som rettes mot kunder, og innkjøp som rettes mot egne, interne behov. Under kategorien innkjøp rettet mot kunder, også kalt primærkjøp, finner vi råvarekjøp og markedsføringskjøp. I kategorien innkjøp rettet mot interne behov, også kalt sekundærkjøp, finner vi investeringskjøp og drifts- og vedlikeholdskjøp.

			Innkjøp har en betydelig påvirkning på lønnsomheten både i en virksomhet og på et nasjonaløkonomisk plan. Innføring av ny teknologi, utnyttelsen av markedsmekanismer og lærekurven er viktige forklaringsvariabler når vi prøver å forstå hvordan produktiviteten utvikles. Det er også knyttet risiko til innkjøp gjennom vanskelig kontrollerbare leverandørmarkedsforhold som kan medføre økonomiske konsekvenser. Virksomheter må derfor konsentrere ressursene sine om å redusere og styre risiko.

			

			
					
					1 	Innovation Union Scoreboard 2023, The Innovation Union’s performance scoreboard for Research and Innovation. 1 February 2011, http://www.proinno-europe.eu/metrics

					

							
							2 	Tidligere Norcem i Brevik.
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