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Syftet med uppsatsen ar att understka Flexopacs kundrelationer i
forhdllande till dess stéllning som leverantor och hur detta
paverkar foretagets konkurrensposition i framtiden

Studien grundar sig pa en fallstudie av en mindre aktor i
tryckeribranschen. Fallstudien tillampade en kvalitativ metod och
arbetade utifran en abduktiv ansats

Den forsta delen av den teoretiska referensramen bygger pa teorier
om vardekedjan och hur varde kan forflyttas till andra delar aktorer
i véardekedjan om inte signaler pa férandringar upptécks i tid. Den
andra delen bygger pa teorier om relationer mellan leverantorer
och kunder, strategiska rorelser mellan dessa aktérer samt hur
makten paverkar affarsrelationerna.

Empirin grundas huvudsakligen pa intervjuer utforda pa
falforetaget med persona fran marknadsavdelning och
foretagsledning

Genom paralella investeringar i produktionen och pa
marknadssidan har Flexopacs byggt upp méanga kundrelationer av
langsiktig karaktar, vilket har lett till en fordubblad omséttning pa
bara nagra ar. For att Flexopac skall underhdlla och bygga nya
kundrelationer i framtiden & fortsatta parallella investeringar
nodvandiga. Investeringarna i produktionen kommer ait vara
nodvandiga for att Flexopac skall kunna fortsétta att forbéttra sin
kvalitet, men aven for att bli effektivare s att de kan méta
kundernas Okande efterfragan pa snabbare leveranstider.
Investeringarna pa marknadssidan kommer att vara fortsatt
nodvandiga sa att Flexopac kan fortsétta att skapa mervéarde for
sinakunder.
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1 INLEDNING

Detta kapitel kommer att redogtra for problematiken som vart fallféretag omges av och en
kort introduktion av fallforetaget. Vidare redogérs problemformuleringen och det syfte som
denna uppsats amnar arbeta utifran.

1.1 Bakgrund

1.1.1 Inledning

Flexopac & ett mindre familjeagt foretag i tryckeribranschen med endast 30 anstéllda, som
har specialiserat sig pa hogkvalitativ tryckning, med flexografimetoden och arbetar med
kunder framst inom livsmedelsbranschen. Foretaget upplever idag att forandringar sker bade
inom tryckeribranschen, men &ven inom livsmedelsbranschen, vilket gor att de kanner en
Okad press infor framtiden. Flexopacs kunder & livsmedelsproducenter som exempelvis
Cloetta, Dafgards och Unilever, men de har &ven mindre lokala livsmedel sproducenter som
kunder. Flexopacs kunders kunder & livsmedelskedjorna, vilka idag, pa den svenska
marknaden framst & representerade av fyra stora aktorer, ICA, COOP, Axfood och
Bergendahls. De stora livsmedelskedjorna anses av Flexopac, (Louise Bjork, Anton
Soderberg och Mérten Svensson, Intervju 2006-11-28) ha en alltfor stor makt och pressar
priser nedat i leverantorskedjan, vilket bade Flexopacs kunder, livsmedel sproducenterna, och
Flexopac méarker av. Flexopac, som en mindre aktor upplever att deras férhandlingsposition
har forsvagats gentemot flera kunder, vilket de sager delvis beror pa att flera kunders relativa
storlek & storre an Flexopacs och delvis beror det pa att priset har blivit en alt viktigare
faktor idag, nér kunderna skall véljaleverantor.

Flexopac har darfor for att motverka denna okade prispress, investerat i1 den senaste
flexografitekniken, sa att de hela tiden kan erbjuda kunderna den hogsta kvaliteten. Detta har
resulterat i att de idag en av de framsta inom flexografitryckning. (Anton Soderberg, Intervju
2006-10-20) Déaremot har flera konkurrenter borjat komma ifatt Flexopac, nér det géller att
trycka bilder med hog bildkvalitet. Detta beror delvis pa att fler efterhand har investerat i
tekniken och delvis pa att kunderna idag har hogre krav pa hog bildkvalitet, de ser snarare en
hog bildkvalitet som en géavklarhet. (www.sweflex.se) Flexopac upplever att de fortfarande
har ett visst forsprang, gallande kvalitet, gentemot flera konkurrenter, men att detta forsprang
blir mindre och mindre. Samtidigt s& dkar dessutom kundernas krav géllande bade pris och
kvalitet, men aven néar det géller leveranstider. Flexopac har haft kunder som har bytt
leverantor, eftersom de inte fatt det pris det har kravt. Detta & lett till en viss orosfaktor for
Flexopac, som leverantor, eftersom de & for sma for att kunna konkurrera med pris, vilket
sdledes gor att de maste utmérka sig annorlunda for att kunna vara lonsamma. For att
introducera l&saren for Flexopac och dess omvarld, har férfattaren valt att nedan kort redogéra
for tryckeribranschen i allmanhet, nischen med flexografitryckning och livsmedel sbranschen.

1.1.2 Tryckeribranschen

Tryckeribranschen &r idag en tuff bransch med en valdigt hard konkurrens dér flera sma och
medelstora foretag erbjuder liknande tjanster. (www.vgl.foretagarna.se) Under de senaste aren
har flera tunga investeringar skett, till f6ljd av en snabb teknologisk utveckling, som har gjort
att produktiviteten kraftigt har 6kat. Samtidigt har &en konkurrensen fran utlandet Okat.
Dessa forandringar har lett till en dverkapacitet i branschen déar de svagaste aktdrerna riskerar
att das ut. (http://di.se/Nyheter) En nddvandighet for att kunna hdlla sig kvar i branschen &r
att kontinuerligt investera, vilket & mycket kapitalkravande, som sdledes kraver tillgang till




mycket kapital och detta & framforallt tufft for de mindre tryckerierna. (Anton Soderberg,
Intervju 2006-10-20) Inom tryckbranschen finns det flera olika trycktekniker, exempelvis
djuptryck och flexografitryck, och tryckerier for olika industrier, exempelvis affischer,
tidningar och forpackningar och tryck till bland annat |8kemedelsbranschen och
livemedel sbranschen. Bland annat skiljer det sig & att trycka pa olika material, med olika
tryckmetoder och att jobba i olika branscher. (Louise Bjork, Intervju 2006-11-28) Den metod
som Flexopac anvander sig av, & flexografitryck, som tidigare ndmnt, en metod som kraftigt
har vaxt de senaste aren.

1.1.3 Flexogr afitryck

Flexografi & en form av rotationshdgtryck med antingen flexibel gummi — eller plastkliché
dar relativt |&ttflytande farger anvands. Termen flexografi infordes & 1952 och under flera ar
hade tryckmetoden bade kvalitetsproblem och svérigheter att dterge detaljer i trycket.
(www.nebulosa.se) Men tekniken inom flexografi har de senaste aren utvecklats till en sidan
hog niva att den idag konkurrerar med andra trycktekniker, till och med Gvertraffar andra
trycktekniker (www.linds.se). Den metod som traditionellt sett gett det mest kvalitativa
trycket & djuptryck. Fortfarande ger djuptryck dock en nagot hogre tryckkvalitet &n
flexografi, men en vanlig konsument i butiken kan i princip inte se nagon kvalitetsskillnad pa
trycket, vilket dock en expert skulle kunna gora. (Anton Soderberg, Intervju 2006-10-20) En
av de béttre fordelarna med flexografi i jamforelse med djuptryck &r att denna & en betydligt
billigare metod att trycka med. En annan betydlig férdel, som de senaste aren, genom en
teknologiutveckling i snabb takt, har véxt fram &r, vilket tidigare ndmnt, & den hoga kvalitén.
Enligt branschorganisationen Sweflex (www.sweflex.se) var det inte for s3 manga ar sedan,
som man var glad om man kunde trycka fram en fotografisk bild 6verhuvudtaget, att den inte
var helt perfekt, gjorde inte s& mycket. Idag daremot, i och med teknologiutvecklingen, &
situationen en helt annan — tjusig design med hog tryckkvalitet ses inte langre som ett
onskemd utan som en savklarhet. Nu efterstravas dock dven snabba fldden, eftersom det for
kunderna i livsmedelsbranschen ar kritiskt att snabbt fa ut varorna for att kunna ta tillvara pa
det tillfaélliga lilla monopolet, innan konkurrenten lanserar en liknande produkt.
(www.sweflex.se) Denna press som finns bland aktorer i livsmedel sbranschen, att snabbt fa ut
varorna, sprider sig ner i leverantorskedjan, dar vart fallforetag som forpackningstryckare
befinner sig.

1.1.4 Livsmedelsbranschen

Livsmedelsbranschen  genomgdr ~ strukturforandringar i flera  led, bade bland
livsmedelstillverkare och bland dagligvaruhandeln, vilket de narmsta dren kommer att
fortsétta. (http://di.se/Nyheter) Dagligvaruhandeln karaktériseras av fa stora aktorer som har
stor kontroll dver sina leverantrskedjor, vilket en underleverantor som vart fallforetag kanner
av dagligen. (Marten Svensson, Interviu 2006-11-28) | sin tur kénner bade
livemedelstillverkarna och dagligvaruhandeln av det féréndrade beteendet bland
konsumenterna. De vet att de endast har ndgra fa sekunder pa sig att sdlja just sin produkt nar
konsumenten star dar vid hyllan och skall vaja. D& &r vikigt att varan sticker ut och att
konsumenten plockar just den. (www.sweflex.se) Detta stéller krav pa underleveranttrerna att
standigt anpassa sig, bli snabbare och effektivare, sa att deras kunders varor sticker ut och
vdljs av konsumenten.




1.1.5Leverantorer

Flexopacs materialleverantdrer utgors av stora leverantorer, exempelvis en & Exxon Mobil,
ett av varldens storsta foretag. Anton Soderberg (Intervju 2006-11-28) beréttar att for Exxon
Mobil, & Flexopac en sa liten kund att det varken skulle gora fran eller till om de skulle
forlora dem som kund. Detta & nagot de méarker av vid prisférhandlingar, det pris som Exxon
Mobil anger, det & det som géaller. Flexopac har andock, &ven om prisférhandlingssituationen
ar tuff, ett néra samarbete med sina leverantorer, som gor att de har tillgang till expertisi val
av material. (Broschyr Flexopac) Flexopac har sdledes &@ven en prispress fran sina
leverantorer, inte bara fran sina kunders, ndgot Flexopac upplever som of 6rdel aktigt.

1.2 Problemdiskussion

For en mindre aktér som maste nischa sig for att tjana pengar, blir situationen svarare nér
priset blir en allt mer avgorande faktor nér kunderna skall vélja leverantor. Detta forbéttras
inte av att globaliseringen, som idag mdjliggor for kunder att @&en soka sig till andra
marknader, som erbjuder liknande produkter till betydligt lagre priser. Nar dina kunder
dessutom blir uppkopta eller gar ihop med en annan aktor, vill dessa ofta hitta synergier och
dra ned pa det totala antalet leveranttrer. Risken & da storre om du & en liten aktor, att
kunderna anser att du ar for liten och soker sig till storre konkurrenter.

Globaliseringen 6kar och ménga konsolideringar sker, vilket forandrar branschstrukturer. Ar
du en mindre aktor med stora kunder kan du &annu pétagligare uppleva dessa
omvarldsforandringar. Hur foréndras din position i branschen nér dina kunder blir storre? Hur
skall du forutspa vad kunderna kommer att efterfragai framtiden? Och &ven om du &r 16nsam
idag, & du parétt spar for att kunna fortsétta varalonsam i framtiden?

Flexopac stér idag pa stabila ben och &r bland de framsta i sin nisch nér det galler kvalitet,
vilket har lett till att foretagets omsattning de sista aren har fordubblats. For att omséttningen
skall fortsétta att vara stark, a kundrelationerna av stor betydelse. Denna uppsats amnar
darfor studera hur Flexopac arbetar med olika kunder i forhallande till sin position i branschen
och for att forstd detta behtver dven omvérldsfaktorerna som teknologiutveckling och
konkurrenter forstas. Utifran detta resonemang har darfor foljande fréga formulerats:

- Vilka samband rader mellan Flexopacs stélning som leverantdr och dess
kundrelationer och vad far detta for paverkan for foretagets konkurrensposition i
framtiden?

1.2.1 Syfte

Syftet med uppsatsen & att undersoka Flexopacs kundrelationer i forhdllande till dess
stallning som leverant6r och hur detta paverkar foretagets konkurrensposition i framtiden.
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1.3 Disposition

Kapitel 1 —Inledning

Detta kapitel kommer att redogtra for problematiken som vart fallféretag omges av och en
kort introduktion av fallforetaget. Vidare redogors problemformuleringen och det syfte som
denna uppsats amnar arbeta utifran

Kapitel 2—-Metod

Detta kapitel kommer att redogdra for de metodval som har gjorts. Déarefter kommer
intervjuprocessen att beskrivas och dutligen uppsatsens tillforlitlighet och validitet samt
kallkritik

Kapitel 3—Teori

Detta kapitel redogor for den teoretiska ramverk som denna uppsats arbetar utifrén. Det
teoretiska ramverket & uppdelat i tva delar, dar den ena fokuserar pa relationer och déar den
andrafokuserar pa hur omvérldsfaktorer paverkar relationer

Kapitel 4 —Empiri

| detta kapitel kommer en fallbeskrivning av foretaget att goras, vilket inleds med allmén
information om fallforetaget och fortsétter dérefter med en redogorelse om bland annat
Flexopacs relationer med kunder och om marknadssituationen samt om konkurrenter

Kapitel 5—Analys

Analyskapitlet foljer samma struktur som den teoretiska referensramen. Dérefter foljer en
sammanfattning av anaysen som avslutas med besvara den problemformulering som
uppsatsen arbetar utifran.

Kapitel 6 — Sutsats

Detta kapitel redogor for de slutsatser som uppsatsen har kommit fram till och avslutas med
att redogora for forslag till framtida forskning

11



2METOD

Detta kapitel kommer att redogdra for de metodval som har gjorts. Darefter kommer
intervjuprocessen att beskrivas och dlutligen uppsatsens tillforlitlighet och validitet samt
kallkritik

2.1 Val av amne och fallforetag

2.1.1 Val av amne och fallforetag

Genom personliga kontakter kom vi * i ett tidigt stadium i kontakt med fallforetaget. Det var
under ett samtal men en medarbetare i foretagsledningen som samtalsamnet gled in pa
foretaget dar han jobbade. Det framkom bland annat att de med sina 30 anstéllda, vilket ar en
relativt liten aktor i tryckbranschen, arbetar med bade stora kunder och stora leverantorer,
vilket kan medftra ojamna maktférhdllanden. Men trots sin storlek har Flexopac andock
lyckats attrahera dessa stora kunder och de senaste aren fordubblat sin omséttning. Denna
situation Flexopac befinner sig i fann vi® mycket intressant och bestamde oss darfor for att ha
en informell intervju med foretaget. Detta for att ytterligare informera oss® 6vergripande béde
om branschen och foretaget. Under intervjun diskuterade féretaget mycket om att deras
kundrelationer & en mycket betydelsefull faktor for att vara I0nsam, men att flera av deras
kunder & stora och att priset har blivit en viktigare faktor nér kunderna véljer leverantér.
Flexopacs kundrelationer fann vi* vara ett intressant &mne att studera, négot som dessutom
aven |&g i foretagets intresse att studeras. Efter dennaintervju borjades litteraturstudierna som
fokuserades pa relationer mellan olika aktorer och pa teorier om forandringar i vérdekedjan.
Utifran denna teoriinsamling utformades ett frageformular for att kunna samla in relevant
empiri.

2.2 Val av metod

2.2.1Val av ansats

Denna uppsats arbetar utifran den abduktiva ansatsen, da forfattaren ansag det svart att halla
sig till ndgon av de bada extrema ansatserna, den deduktiva och den induktiva. Enligt
Jacobsen (2002) involverar den deduktiva ansatsen att ta fram en hypotes genom teorier och
dérefter testa dennai empirin. Den induktiva ansatsen fungerar déremot i motsatt riktning, dar
forskaren tar fram data som déarefter lagger en grund for nya teorier. Denna studie daremot
inleddes forst med att studera litteratur som byggde upp ett ramverk, vilket intervjumallen
dérefter utformades efter. Den insamlade empirin jamfordes darefter med det teoretiska
ramverket, vilket dérefter modifierades for att béttre dverensstamma med verkligheten. Denna
abduktiva ansats ar ocksa enligt Alvesson och Skdldberg (1994) lamplig att anvanda vid
studier baserade pa fallstudier.

! Vid uppsatsens bérjan hade studien tva forfattare, men av olika anledningar & det nu endast en forfattare till
uppsatsen

%1hid

®1bid

*1bid
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2.2.2 Fallstudie

Falstudier & vanligt férekommande vid kvalitativt upplagda studier. Forutséttningen ar dock
att falstudien bygger pa kvalitativa datainsamlingsmetoder. (Lundahl och Skarvard, 1999)
Denna studie baseras pa en falstudie och datainsamlingen har skett genom kvalitativa
insamlingsmetoder. En fallstudie & lamplig att utfora nar forskaren vill forsta helheten i en
situation. (Lundahl och Skarvard, 1999) Forfattaren ansag att, for att kunna undersoka
problemstalIningen krévdes en forstaelse for hela den situation som fallféretaget befinner sig
i, bade om fallforetaget och om dess omvéarld. Vid fallstudier ar det viktigt att beakta att
resultat frén dessa studier & svara att generalisera statiskt. Daremot kan resultat fran
fallstudier generaliseras for att se monster och att utnyttja tidigare teorier som referenspunkt
som empiriska resultat kan jamféras med (Lundahl och Skérvard, 1999).

2.2.3 Metodval

Denna uppsats har en kvalitativ ansats eftersom undersokningsenheterna & fa samt att
intervjuerna & av det djupare slaget. Enligt Jacobsen (2002) ger en kvalitativ ansats ocksa en
mer nyanserad bild, vilket i denna studie & viktigt da detta ger en rikare beskrivning av
situationen fallforetaget befinner sig i. Enligt Jacobsen (2002) sd & fordelar med den
kvalitativa ansatsen flexibiliteten. Nackdelar & dock att de &r tidskr&vande och att det finns en
risk att fa in sa mycket information att det & svart att samla sig en dverblick 6ver denna.
(Jacobsen, 2002)

2.3 Tillvagagangssatt

2.3.1Val av teori

Under den forsta informella intervjun diskuterades frekvent om fallforetagets kundrelationer.
Litteraturstudier fokuserades darfor pa att soka efter teorier som hanterade relationer mellan
olika affarspartner, men fokuserade dven pa att stka efter teorier som behandlade hur véarde
kan forflytta sig mellan olika parter vid férandringar av relationer. Forfattare som behandlar
teorier om relationer mellan olika parter & bade Kraljic (1983) och Cox (2001; 2004). Dessa
bada forfattare kom darfor att utgora grunden till den ena delen av den teoretiska
referensramen. Det har dock framkommit en del kritik mot Kraljic (1983), vilken ocksa
kommer att ingd Denna kritik framfors delvis pa grund av att Kraljic utgdr fran ett
kundperspektiv i sinateorier. Jag har anda gjort valet att &ven om Kraljics teorier & skrivna ur
ett kundperspektiv, behandlar han &ven relationen mellan leverantéren och kunden, vilket ar
relevant for uppsatsen undersokningsomrade. Likasa Cox (2001; 2004) teorier om maktens
betydelse vid afférsrelationer ar skrivna ur ett kundperspektiv, men av samma anledning som
ovan namnts, sa & det andock relationen mellan parterna som behandlas. Det teoretiska
ramverket kommer dock att inledas med teorier som behandlar hur varde kan forflyttas mellan
olika parter i véardekedjan. Denna teoridel ansdg forfattaren vara relevant, eftersom
forandringar i relationer kan innebara foradndringar i vardeskapande. Den teoretiska
referensramen kommer att ligga grund for strukturen bade i teorikapitlet och i analyskapitlet
och for att ge lésaren en dverblick visas redan hér en modell ver strukturen.
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Virdekedja Kraljics (1983) inkopsstrategier

— Utveckling av de M aktens paverkan
Value migration strategiska rorelsernai pa affarsrelationer
Kraljic inkopsteori och
om maktforhallanden

Cox (2001; 2004)
(Gelderman och Van
Weele, 2003 och
disruptiva teknologier Marjolein och
Gelderman , 2005)

Figur 1. Det teoretiska ramverk som uppsatsen kommer att arbeta utifrén

2.3.2 Insamling av data

Enligt Lundahl & Skérvad (1999) finns det vid insamling av emirisk data vid en vetenskaplig
undersokning tva huvudkategorier av datainsamlingsmetoder, priméardata och sekundéardata.
Primérdatan kénnetecknas av det insamlade materialet som forskaren sjdv samlat in specifikt
for den aktuella undersokningen. Sekundérdatan karaktériseras daremot av material som
insamlatstidigare av andra.

2.3.2.1 Premiardata

| denna uppsats gjordes i inledningsfasen att utféra en informell intervju eftersom véra®
kunskaper bade om Flexopac och dess omvarld var begransade. Den informella intervjun
utmérker sig enligt Svenning (2003) genom sina ostrukturerade fragor och svar, som en vanlig
dialog. Enligt Bryman och Bell (2005) &r férdelarna med att utféra en informell intervju att
varken intervjuarna eller respondenterna styrs av ett fast upplagg och att bade bred och
detaljerad information pa sétt kan erhdllas.

Under det andra intervjutillfallet genomfordes intervjuer av det semistrukturerade slaget.
Dessa intervjuer utgick fran en fragemall som utvecklats utifran de litteraturstudier som
gjordes. Semistrukturerade intervjuer utméarker sig genom att fragorna ar systematiskt ordnade
och av att svaren & Oppna. Enligt Svenning (2003) &r fordelarna med denna intervjuform att
intervjuaren kan utfora en strukturerade intervju och stélla fragor om de omraden denne vill
veta mer om, samtidigt som uttbmmande svar och Okade kunskaper om studieobjektet fas.
Denna intervjuform passade undersokningen bra da frégorna var strukturerade sa att inget
relevant undersokningsomrade missades, men &ven att respondenterna kunde ge dppna och
uttbmmande svar. Nackdelarna med semistrukturerade intervjuer & daremot att kunna

®Vid uppsatsens borjan hade studien tva forfattare, men av olika anledningar & det nu endast en forfattare till
uppsatsen
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jamfora svaren och fora statistik om den insamlade informationen. Det finns ocksa en risk att
bade informella och semistrukturerade svar kan komma att bli mer subjektiva an objektiva,
men jag ansag mig inte ha tillracklig kunskap om vare sig fallforetaget eller dess omvarld for
att kunna genomfora strukturerade intervjuer.

Totalt bestod premiardatainsamlingen av fyra intervjuer, vilka ala utférdes pa Flexopac i
Halmstad. Som ovan beskrivits, var den forsta intervjun informell och de andra tre av
semistrukturerad karaktédr. Den forsta intervjun varade cirka tva timmar och foljdes darefter av
en rundvandring i fabriken, vilket gav 0ss’ en béttre kunskap om foretaget. De foljande tre
intervjuerna varade ca en timme vardera och var av personlig karaktér. Jag valde den
personliga karaktéren pa intervjuerna eftersom jag ville informera mig om varje respondents
asikter, utan risk for att andra medrespondenter skulle paverka dennes svar.

Valet av respondenter gjordes utifran att jag ville ha en bred bild av foretaget och framforallt
fran deras marknadsavdelning. Sammantaget representeras foretaget i denna uppsats av bade
marknadsavdelning och produktion samt foretagsledning. Fallforetaget har dock endast 30
anstéllda och merparten jobbar inom produktionen. Jag ansdg darfor att tre respondenter
skulle ge oss en tillrackligt bred bild av foretaget. Antalet anstéllda pa marknadsavdel ningen
& endast fem och da jag valde att intervjua bade marknadschefen och en siljare tyckte jag
mig fa en tillracklig bild av deras asikter. Den tredje respondenten representerar dels
produktionen da han & fabrikschef, men han sitter &en i féretagsledningen. Kritik till
studiens premiardatainsamling och saledes empiri kan vara att endast tre personer utav 30 pa
Flexopac intervjuades. Detta relativt 13ga antal respondenter ligger till grund for hela var
analys, vilket kan géra att denna blir vinklad.

Informell personlig intervju

Anton Soderberg, fabrikschef och representant for féretagsledningen
2006-10-20

Semistrukturerade personliga intervjuer

Louise Bjork, marknadschef
2006-11-28

Mérten Svensson, séljare
2006-11-28

Anton Soderberg, fabrikschef och representant for féretagsledningen
2006-11-28

Vid det forstaintervjutillfallet var tvaintervjuare” narvarande. Ingen bandinspelning anvéandes
vid detta tillfalle, men bada forde dock anteckningar for att minimera risken for eventuella
missar och luckor i nedtecknandet. Vid det andra intervjutilifdlet var en intervjuare
nérvarande och darfor anvandes bandinspelning. En fordel med bandinspelning &r framforallt

6 .

Ibid
"Vid uppsatsens borjan hade studien tva forfattare, men av olika anledningar & det nu endast en forfattare till
uppsatsen
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mojligheten att genomfdra intervjun utan stérningsmomentet att ta anteckningar (Jacobsen,
2002). En annan fordel & att informationsbortfall minimeras. Direkt efter avslutande
intervjuer sa transkriberades det insamlade materialet, vilket var sarskilt viktigt efter den
forsta intervjun, da ingen bandinspelning gjordes. Genom att gora detta forsokte
informationsbortfall i stérstaméjligaman att undvikas.

2.3.2.2 Sekundardata

Sekundardatan inhamtades frén artiklar fran Internet, branschorganisationens Sweflex
hemsida, konkurrenters hemsidor, Flexopacs broschyrer samt Flexopacs hemsida. Genom
sekundérdatan fick vi alman information om Flexopac, men &en om branschen och om
konkurrenter.

2.4 Studienstillforlitlighet

Enligt Bryman och Bell (2005) &r forskningens tillforlitlighet huruvida resultaten fran en
undersokning blir desasmma om undersokningen skulle genomforas pa nytt, eller om de
paverkas av dumpmassiga eller tillféalliga betingelser. Enligt Jacobsen (2002) &r faktorer som
kan paverka en undersoknings tillforlitlighet exempelvis intervjuarens néarvaro och
intervjuareffekt.

For att undvika intervjueffekt forsokte fragor av ledande karaktér att undvikas och alla
respondenter blev presenterade for undersokningen, syftet med intervjun och
tillvagagangsséttet innan intervjun gjordes. Detta gjordes for att forsoka skapa en
fortroendeingivande karaktar och for att fa respondenten att ge Gppna och arliga svar. For att
undvika informationsbortfall anvandes bandinspelning, vilka direkt efter intervjuerna
transkriberades som ovan tidigare namnts. Vid varje intervju tillfragades respondenterna om
det fanns mojlighet att stélla fragor i efterhand om oklarheter skulle uppsta i det insamlade
materialet, vilket allastéllde sig positivatill.

Under rubriken "Datainsamling” redogjordes for att antalet intervjuobjekt var relativt 13gt,
vilket kan skapa ett generaliseringsproblem. Jag & medveten om att resultaten av i analys kan
bli vinklade pa grund av detta. Skulle understkningen genomforas igen pa exakt samma sétt,
fast med andra respondenter och samma svar skulle fas, sa skulle tillforlitligheten for
undersokningen att 6ka. Dock verkade respondenterna under intervjuerna ha liknade asikter
samt antalet anstédllda & som ovan tidigare néamnt endast totalt 30.

2.4.1 Studiens obj ektivitet

Denna undersokning studerar relationen mellan olika parter, mellan Flexopac och deras
kunder. Daremot har endast en parts asikter studerats i denna uppsats, namligen Flexopacs
asikter som leverantor. Forfattaren & medveten om studiens objektivitet kan ifragaséttas. Pa
grund av att kundernas asikter inte har undersokt, finns det snarare risk for subjektivitet.
Studien syfte har dock varit att studera relationerna ur en leverantdrs perspektiv. Daremot ar
forfattaren medveten om att studien skulle kunna bli mer tillforlitlig om bada parters asikter
hade beaktas.

2.5 Studiens validitet

Validiteten kan delas upp i inre och yttre, dar den inre handlar om hur rétt fragor stalls till ratt
grupper av manniskor (Svenning, 2003) och dér exempelvis fragemallen méter det den avser
att méata (Lundahl och Skarvard, 1999). Forfattaren var noggrann vid utarbetande av
fragemallen for att fragorna skulle vara relevanta och técka in de omraden som kréavdes. Jag
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fick &ven av foretaget mgjlighet att intervjua de personer jag gév onskade. Den yttre
validiteten handlar om mgjligheterna till att generalisera utifran en specifik studie. Jag &r
medveten om begransningen av att generalisera slutsatser endast utifran ett fallforetag.

2.6 Kallkritik

Enligt Rienecker och Jorgensen (2002) & det viktigt att halla sig kritiskt till de kalor som
anvands. Det kan dock vara svart i de fall néar det inte &r tydligt, varfor, hur, av vem och i
vilket syfte forfattarna gjort sasmmanstallningarna.

Sekundardatan till denna uppsats bestod av artiklar, branschorganisationen Sweflex hemsida,
konkurrenters hemsidor, Flexopacs hemsida samt Flexopacs broschyrer. Det finns en risk att
Flexopacs pa bade dess hemsida och i sina broschyrer vill lyfta fram féretaget i en for positiv
aspekt i forhdllande till verkligheten. Likasd kan de konkurrenter, vars hemsidor jag har
studerat, haforskonat sin bild av deras foretag. Sweflex & en branschorganisation, som verkar
for sina 100 medlemsforetag. Aven om organisationen verkar for alla medlemmar, bor dock
kallans objektivitet och kéllans forhallande till andrakéllor beaktas. Det finns ocksa en risk att
artiklarna fran dagspressen kan vara vinklade. Anledningen till att jag har anvant mig av olika
kéllorna, som bade konkurrenters hemsidor och Sweflex hemsida &r for att fa synpunkter fran
andra hall, inte bara fran fallforetaget. Jag har dock anda ifrdgasatt och noga studerat
sekundérdatan for att hitta och bli uppméarksam pa eventuella tveksamheter. Jag har dven
forstéelse for olika kalorsrisk for subjektivitet och vinkling.

Enligt Lundahl och Skarvad (1999) & det ofta problematiskt att beddma sanningshalten i
sekundérdatan, men om flera kélor oberoende av varandra tenderar att dterge samma
beréttelse Okar givetvis sannolikheten for att den beréttelsen ocksd sammanfaller med det
faktiska handel seforloppet.

2.6.1 Kritik till val av litteratur

Det teoretiska ramverket ar begransat till ett relativt fatal antal forfattare som har gjort att
andra forfattares &sikter om samma teoretiska omréde inte till en bred grad har beaktas. Jag ar
dock medveten om detta. Dock har valet till att fokusera en stor del av ramverket till dessa
varit pagrund av att de kan belysa fallforetagets situation pa ett bra och djupgaende sitt.
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3 TEORI

Detta kapitel redogor for den teoretiska ramverk som denna uppsats arbetar utifran. Det
teoretiska ramverket ar uppdelat i tva delar, dar den ena fokuserar pa relationer och dar den
andra fokuserar pa hur omvarldsfaktorer paverkar relationer.

3.1 Inledning

Denna uppsats arbetar utifran tva delar, dar den forsta delen fokuserar pa att vérde kan
forflyttas till andra delar av vardekedjan nér forandringar sker i omvaérld och i relationer. Den
andra delen fokuserar pa relationen mellan Flexopac i egenskap som leverantor med dess
kunder. Uppsatsens teoretiska ramverk & darfor indelat i tva delar. Den forsta delen av
teorikapitlet kommer att redogoras i tre olika delar, som inleds med begreppet vérdekedjan.
Nastfoljande del behandlar value migration och den sista delen behandlar disruptiva
teknologier. Den andra delen av teorikapitlet kommer, aven denna, att redogéras i tre delar,
som inleds med Kraljics (1983) inkopsteorier, som déarefter foljs av en utveckling av de
strategiska rorelserna i Kraljics teori och om maktférhallanden. Denna del avslutas med hur
makten paverkar affarsrelationer. Figur 2 belyser det teoretiska ramverket ytterligare.

Vérdekedja Kraljics (1983) inkopsstrategier
— Utveckling av de M aktens paverkan
Value migration strategiska rorelsernai pa affarsrelationer

Kraljic inkopsteori och
om maktforhallanden

Cox (2001; 2004)
(Gelderman och Van
disruptiva teknologier Weele, 2003 och
Marjolein och
Gelderman , 2005)

Figur 2. Det teoretiska ramverk som uppsatsen kommer att arbeta utifrén

3.2 Vardekedjan

Begreppet vardekedja skapades av Porter (1985, enligt Shank 1996) dar han argumenterar for
att allade aktiviteter ett foretag utfor, skall analyseras. Detta for att ta reda pa vilka aktiviteter,
som skapar varde i foretaget samt vilka aktiviteter foretaget utfor effektivare an konkurrenter
och vilka som foretaget inte utfor tillrackligt effektivt. Sett utifran ett bredare perspektiv dock,
SA & ett foretags vardekedja endast en del av en Gvergripande vardekedja av vardeskapande
aktiviteter, vilken bestdr av flera lankade véardekedjor med bade kunder och leverantorer
(Shank, 1996). Enligt Shank (1996) ar det darfor viktigt att inte bara analysera aktiviteterna i
fOretagets egna vardekedja, utan for att forbéttra vardeskapandet for hela den Gvergripande
vardekedjan, sa maste aven lankarna till bade foretagets kunder och leverantorer analyseras.
Exempelvis kan ett fOoretag utfora en aktivitet effektivare, relativt sina konkurrenter, men vid
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en vidare analys i hela kedjan, sa kanske antingen en leverant¢r eller kund, kan utfora denna
effektivare, @n bade foretaget och dess konkurrenter (Forelasning kostnad och intakt, Hans
Knutsson, 2006-09-26). En vidare analys av hela den 6vergripande vardekedjan, gor sdledes
att foretaget far en béttre Gverblick dven over lankade aktiviteter, samtidigt som hela den
Overgripande vardekedjans sammanlagda varde kan forbéattras.

Det &r inte endast aktiviteterna i ett foretags vardekedja som bor &r analyseras, utan aven
lankarna till bade kunder och leverantorer. Detta eftersom ett foretags vardekedja endast ar
en del av en Overgripande vardekedja. Kan en aktivitet utforas effektivare i en annan del av
vardekedjan bor den gora det, for dd kan véardeskapandet i den hela Gvergripande
vérdekedjan forbattras.

3.3 Value migration

Idag forvantar sig praktiskt taget alla kunder en produkt som specialutformats efter deras
onskemd menar Slywotzky (2000). De stéller dartill aven krav p& bade service och snabbhet.
Samtidigt som kunderna har blivit mer kr&vande, har leverantorerna mer foretagsamma, vilket
Slywotzky och Linthicum (1997) anser gor det annu svarare leverantdrerna att konkurrera
med varandra. Kunderna & mer medvetna om det ofta finns fler valmojligheter pa marknaden
idag och darmed & de inte lika lojala mot sina leverantorer, fortsdtter Slywotzky och
Linthicum (1997). Anledningarna till dessa valmgjligheter & den 6kade globaliseringen och
det okade informationsutbytet, som har medfort att livscykeln for ett foretagets business
design har blivit kortare, vilket vidare leder till att value migration tkar fortare argumenterar
Brabozon. (1999) For ett foretags overlevnad i dagens ekonomi krévs det att man hénger med
kunders foranderliga behov och Slywotzky och Linthicum (1997) argumenterar darfor for att
det &r lattare for sma foretag att snabbare anpassa sig efter kundernas behov jamfort med stora
foretag, da stora organisationer ofta & nagot trogrorligare an sma. Darfor menar att det &r
léttare for sma entreprendriella foretag att fanga nya value migrations cykler. Det kritiska,
sager Slywotzky och Linthicum, (1997) &r att fanga vardet i nasta tillvaxtcykel, men det svara
ar, att se vad det & som kommer att bli den dominerande nya teknologin eller produkten, som
kunderna kommer att efterfrdga. De menar att man ska se dver sin business design, det vill
séga ett foretags grundinstalining om hur det ska handskas med sina kunder och leverantorer,
for att uppnatillvaxt.

Brabozon (1999) menar att en business design har en egen livscykel, vilken han delar ini av
tre faser. | den forsta fasen far foretaget ett inflode av véarde, efter en tid mognar darefter
designen och en stabil fas inleds och slutligen nér business designen har blivit foraldrad, s&
sker sdledes ett utflode av vérde. Brabozon (1999) menar att det & viktigt att se 6ver sin
business design kontinuerligt och inte 1&ta den bli fordldrad, sa att value migration, till andra
aktorer, inleds. Enligt Brabazon (1999) sd mognar en ny business design med tiden och till
sist blir den féraldrad och det & under denna process, som en 6kad value migration process
kan ses. Han menar att det handlar om att vara steget fére kundernas behov, att vara snabb vid
implementering av nya trender. Vidare menar han att for att inte bli av med sina kunder, sa
behtver foretagen stéandigt anpassa sig efter sina kunders behov. Vantar foretaget for lange
hinner kunderna skiftatill en konkurrent.

Enligt Slywotzky och Linthicum (1997) handlar det om att ssmmanvéva kundernas behov

med foretagets business design och nya trenderna i industrin. Metoderna for att hanga med i
utvecklingen, &r att lyssna till kunderna och knyta samman deras behov i foretagets business
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design. Vidare kan foretaget ocksa fanga vardet genom att ta efter andra framgangsrika
foretag inom och utanfor industrin. De menar ocksa for att fa bra avkastning kravs det att
foretaget gar utanfér sina nuvarande kompetenser.

Det ar kritiskt att fanga vardet i nasta tillvaxtcykel, men det svara ar att veta vad som kommer
att bli den dominerande teknologin eller produkten som kunderna kommer att efterfraga.
Enligt bade Sywotzky och Linthicum (1997) och Brabzon (1999) &r det viktigt att ett foretag
ser Over sin business design, det vill saga ett foretags grundinstalining om hur de hanterar
kunder och leverantdrer, kontinuerligt. Gor ett foretag inte det finns det risk att vérde kan
forflyttas till andra delar i vardekedjan. Det ar enligt Sywotzky och Linthicum (1997) kritiskt
att lyssna pa kunderna och knyta samman deras behov i foretagets business design. Vantar ett
foretag for lange pa att anpassa sig sa kan en kund skifta till en leverantér menar Brabazon
(1999).

3.4 Disruptivateknologier, fordelar av att forutse forandringar

Christensen et as studie (2001) inleder forfattarna med att kommentera att det alltid |&tt att
titta tillbaka och saga: ” vad tankte de egentligen pa néar de gjorde sddar”. Daremot siger de
at inte &r lika létt att forutse vad pengarna kommer att tjénas i framtiden och att vanliga
affarsmodeller &r till lite hjdp, for att forutse var, i branschens véardekedja framtida | Gnsamhet
kommer att vara mest attraktivt. Det & manga foretag som upptacker att nér de val kommer
dit dar pengarna finns, da finns det lite kvar att ta. Christensen et al (2001) argumenterar for
att de har upptackt ett monster i hur vardekedjor utvecklas, vilket forklarar varfér manga
foretag ofta gor strategiska misstag i hur de fokuserar sina anstréngningar och resurser.
Christensen et al (2001) menar att genom att forsta detta monster kommer fragan:” var i
vardekedjan kommer attraktivavinster att tjanasi framtiden?’ |&ttare att besvaras.

Anthony och Christensen (2005) argumenterar i sin studie om teorin om disruptiva
teknologier, vilken siger att etablerade aktorer pa marknaden tenderar att forlora
marknadsandelar till nya aktérer med disruptiva innovationer. Dessa innovationer skapar
produkter och service som &r billigare, enklare och mer bekvama, én de erbjudna produkterna,
hos de etablerade akttrerna och méter darfor behovet hos de kunder, som & mindre kravande.
Enligt Anthony och Christensen (2005) & k&rnan i disruptiva teknologier, att foretag
innoverar fortare an kundernas liv forandras och att foretag pa grund av detta darfor tenderar
att producera produkter, som ar for bra och for dyra for manga kunder. Dessa féretag forbiser
sdledes de kunder, som har mindre kréavande behov och som &r villiga att betala ett hyfsat pris
for produkter, som & nagot mindre avancerade.

Enligt Anthony och Christensen (2005) har det historiskt sett nastintill varit omgjligt att
forutspd branschforandringar. De menar att genom att anvanda de rétta teorierna kan dock
mojligheten att se in i framtiden forbéttras. Detta kan hjdlpa foretagen att skilja mellan
signaler och bara rykten, samt att kunna urskilja information som kan verka gdmd i enorm
mangd av data. Anthony och Christensen (2005) argumenterar fOr att de rétta teorierna kan
hjalpa foretagen att peka ut branschférandringar Iangt innan marknaden och experter kanner
av att en forandring & pa vag. Dessa teorier kan frambringa framtiden i starkare fokus och
Anthony och Christensen (2005) redogtr for en trestegsprocess for att hitta och anvanda
disruptivainnovationer och att forutspa branschférandringar.

Det forsta steget foretag bor gora ar att kontinuerligt dvervaka sa att deras produkter inte blir
for avancerade och innehdller onddiga funktioner, som kunderna varken efterfragar eller
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anvander. FOr det & nér detta sker, som chansen finns for disruptiva innovationer, produkter
som & mindre avancerade, men som anda gott och va uppfyller de krav som kunder onskar,
att ta marknadsandelar fran de existerande produkterna, menar Anthony och Christensen
(2005). Signaler pa att marknaden & dppen for disruptivainnovationer, & att kunderna klagar
pa att produkterna & for komplicerade och for dyra, att kunderna varken anvander eller
vardesitter nya funktioner samt att priser och marginaler minskar. Ar situationen daremot den
motsatta, att kunderna anser att de existerande produkter, inte &r tillréckligt bra, tenderar dessa
snarare att snabbt kdpa nya produkter och priserna och marginalerna & istéllet stigande.

Det andra steget ar att aktivt soka efter disruptiva teknologier. Nér foretag skall namnge sina
storsta konkurrenter & det ofta de ledande existerande aktorerna de namner, alltsa existerande
nuvarande konkurrenter som slass om existerande marknader. Anthony och Christensen
(2005) menar att foretagen bor analysera varje konkurrents styrkor och svagheter genom att
studera deras resurser, (vad de besitter) processer, (hur de gor afférer), och vérderingar, (hur
de tar beslut om hur resurser skall allokeras). Men de sager ocksa att &ven om viktigt att vara
medveten om sin existerande omvéarld, s3 maste foretag dven aktivt Gvervaka disruptiva
innovationer utanfor k&rnmarknaden. En Overvakning av disruptiva utvecklingar inkluderar
aven att soka efter foretag i utkanterna av existerande marknader och kunder som verkar vara
i marknadens periferi. Nér ett foretag identifierar en potentiell disruptiv utveckling kan de
naturligtvis investera for att skapa ett konkurrerande erbjudande, men detta maste hanteras
forsiktigt eftersom de utarbetade arbetssétt och rutiner som anvands i karnverksamheten ofta
stér i vagen for att framgangsrikt introducera de nya disruptiva produkterna. Alternativt kan
ett foretag forvarva ndgon av de disruptiva uppkomlingarna. (Anthony och Christensen, 2005)

Det tredje steget & att soka efter lampliga férvarv som kan ger bra avkastning. Enligt
Anthony och Christensen (2005) gor manga foretag manga stora forvarv, som ger ddlig
avkastning, eftersom priset som betalats ofta inte réttfardigat av forvéarvets prestation. Mindre
forvarv har daremot ofta en variation i utfall. Anthony och Christensen (2005) argumenterar
for att foretag skall soka efter mindre objekt, som matchar disruptiva monster, i tid innan
marknaden komplett forstar dessa, vilket da kan skapa disruptiv tillvaxt. Foretag bor dven
studera konkurrenternas viktiga strategiska beslut, vilket kan underlétta att avgora de slutliga
vinnarna och forlorarna. Foretagen bor aven nar det galler nya aktorer, undersbka om dessa
bland annat anstéller rétt management team, har en lamplig strategi process och har
investerare som &r villiga att folja ett disruptivt sétt att jobba pa. Nar det géler de gamla
aktorerna pa marknaden, bor foretagen undersbka om dessa har utvecklat en formaga att fanga
upp disruptivatrender. Anthony och Christensen (2005) avslutar med att saga att valutbildade
aktorer kan svara pa disruptiva hot, genom att antingen sétta upp en separat organisation eller
genom att utarbeta processer som etableras i hela organisationen, som anvéands for att hantera
disruptiva attacker.

Enligt Christensen och Anthony (2005) har det historiskt sett nastintill varit omgjligt att
forutspa branschforandringar. Christensen och Anthony (2005) argumenterar for att folja en
trestegsprocess sa kan framtiden séttasi ett starkare fokus. Forst maste foretaget setill att
deras produkter inte blir for avancerade och innehaller for onddiga funktioner som kunderna
inte efterfragar. Sgnaler pa att kunderna anser detta ar sunkande priser och minskade
marginaler. Marknaden ar da 6ppen for disruptiva teknologier. Foretag bor dven aktivt soka
efter disruptiva teknologier, vilket inkluderar att sbka efter foretag i utkanterna av den
existerande marknaden. Sutligen boér foretag aven forvarva foretag som kan skapa disruptiv
tillvaxt.

21



3.5KraljicsinkOpsteori

3.5.1 Inledning

Kraljic (1983) presenterade sin teori 1983 for att underldtta for inkdpare att reda ut och
planera deras inkOpsstrategier, som ett led i en tid, da bland annat nya teknologier satte press
pa inkopsfunktionerna hos kunderna. Forfattaren pastod att det finns en fara om
leverantrerna innehar for stor makt, i proportion till sina kunder, eftersom dessa da skulle
kunna komma i ett underlage gentemot leverantdrerna. Han konstruerade sdledes en modell,
vilken beskrivs utifran ett kundperspektiv, som utformats efter tva dimensioner, dar den ena &r
inkopens genomslagskraft pa foretagets |onsamhet och den andra faktorn &r leverantorsrisken.
Den tva dimensionella matrisen delas in i fyra boxar, vilka klassificeras som strategic-,
leverage-, bottleneck- och routine products (se figur 3).

Leverantorsrisken for kunderna & hogre néar leverantdrerna ar farre, vilket enligt Kraljic
(1983) & fallet ndr exempelvis produkterna & av en mer specialiserad karaktdr och
leverantorernas teknologiska utveckling & hog. For kunderna & sdledes risken hogre, till
hoger i modellen och omvant for leverantbrerna, & risken hogre till vanster i modellen, dér
det finns manga konkurrerande leverantorer. Detta ar, enligt Kraljic (1983) bland annat fallet
nar produkterna & av en mer standardiserad art. Leverantrerna énskar sdledes befinna sig sa
langt till hoger i modellen som majligt och kunderna sa langt till vanster som majligt.
Produkterna som faller inom ramen for de dvre boxarna & av en mer komplex karaktér och
har sdledes enligt Kraljic (1983) en storre inverkan pa kundernas I6nsamhet, @n de nedre
boxarna. Kraljics (1983) teori, & som ovan namnt, redogjord utifran ett kundperspektiv, men
eftersom denna uppsats utgar fran ett leverantorsperspektiv, kommer hér istéllet varje box
nedan att redogoras for utifran ett leverantorsperspektiv.
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Figur 3. Krajicsinkdpsmodell (kélaKraljic 1983)

3.5.2 Klassificering av produkter

3.5.2.1 Strategic products

Strategic products ar produkter, vars varde ar hogt och innehar en hdg komplexitet. Exempel
pa dessa produkter kan enligt Kraljic (1983) vara knappa metaller, vardefulla komponenter,
motorer och vaxellddor for biltillverkare. Enligt Kraljic (1983) &r den typiska leveranttren av
dessa produkter ofta en véletablerad global aktér och & ofta ensam pa marknaden med
kunskapen eller mgjligheten att tillhandahdlla den specifika produkten. Han sager att
tillverkningen sker utifran kundens specifikationer och att storre investeringar kravs innan
produktion kan inledas. Komplexiteten i produkterna och produktionen gor att det krévs storre
informationsutbyte mellan kund och leverantér. (Kraljic, 1983) Enligt Van Weele (2005) &r i
denna box partnerskap att foredra for att minska risken och underl&tta kommunikationen
mellan kund och leverantor. Ytterligare faktorer som Kraljic (1983) papekar & kritiska vid
hantering av strategic products &r att kunna planera framéat och forsoka férutse vad som kan
komma att ske, exempelvis trender. Kraljic (1983) rekommenderar i denna box att géra
ingdende marknadsundersokningar och Overvaka efterfragan och konkurrenter, innan
produktionen inleds. For en leverantor, ar en placering i denna box en gynnsam position, da
denne har eller hdller pa at forvarva expertis for en unik produkt eller process som kunden
efterfragar. (Kraljic, 1983)

3.5.2.2 Leverage products

Leverage products & standardprodukter som tillhandahdlls av flera leverantorer. Exempel pa
leverage products ar l&ttillgangliga ravaror och standardiserade produkter som réamaterial och
stélplét. Dessa produkter har en lagre komplexitet &n strategic products och kunderna behéver
inte engagera sig namnvért for att anskaffa dessa varor. (Kraljic, 1983) Leveranttrerna
behover daremot engagera sig betydligt mer for att férmedla sina produkter pa ett Gvertygande
sétt, mot kunden, eftersom kunden har manga alternativa leverantorer att valja pa. Pa grund av
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det hoga antalet konkurrenter pa marknaden, &r for leverantoren risken hog, att endast erhdlla
l&ga marginaler samt att migration av varde till andra delar i vardekedjan sker. Da kundernai
denna box har flera kvalificerade leverantorer att vadja mellan kan kunderna vara mer
aggressivavid forhandlingar. (Van Weele, 2005)

3.5.2.3 Bottleneck products

Bottleneck products utgor specificerade produkter som exempelvis el ektroniska komponenter,
reservdelar och vétskor till kemisk industri. Leverantdrers maktposition mot kunderna & stark
eftersom det endast finns ett fatal leverantrer pa marknaden. (Kraljic, 1983) Leverantoren
kan i denna box pa grund av sin starka position gentemot kunderna, stélla tuffa krav, utan att
kunderna kan gora nagot namnvart a detta. Det & for kunderna darfor viktigt att ha en god
relation med leverantérerna och &ven att forsoka hitta substitut for att forsoka minska sitt
beroende. (Van Weele, 2005)

3.5.2.4 Routine products

Routine products ar produkter av enklare art som anvands till vardags. Exempel pa routine
products & kontorsmaterial och sanitéra artiklar och antalet leverantérer manga. (Van Weele,
2005)

Produkterna som Flexopac producerar & av en mer komplex karaktar och faller sdledesintein
i boxarna Bottleneck products och routine products, da dessa & av enklare karaktar.
Uppsatsen kommer darfor inte vidare att redogora for dessa boxar, da relevansen inte &r stor
for studien.

3.5.3 Maktpositioner

Efter klassificeringen av produkterna med hjdp av matrisen, redogor Kraljic (1983) for
kundens och leverantérens maktpositioner. Darefter beskrivs strategier for hur en aktor skall
rora sig till en mer fordelaktig position. Kraljic (1983) utgar tydligt i sin teori fran kundens
position och fokuserar pa att minimera risken for denne. Som tidigare namnt skrivs uppsatsen
dock ur leverantdrens perspektiv, varfor nedan Kraljics (1983) strategier skrivs utifran ett
leverantOrsperspektiv.

Leverantoren har som tidigare namnt, en hogre risk i den vanstra delen av modellen, varpa
dennes makt sdledes & lagre héar. Néar leverantren befinner sig hér till vanster, i leverage
product boxen, dar kunden har en stark forhandlingsposition, bor denne enligt Kraljic (1983),
for att rora sig mot strategic product boxen, att forsoka géra sina erbjudande mer unika
gentemot konkurrenterna, och kan sdledes sticka ut mer med sina produkter. Leverantorernas
risk kan saledes minska och kan pa sa sétt forstarka sin forhandlingsstyrka. Leverantoren har
som tidigare namnt, en l&gre risk till hoger i modellen, varpa dennes makt sdledes & hogre
hér. Nér leverantoren befinner sig har till hoger, i strategic product boxen, har denne en stark
forhandlingsposition. Kraljic (1983) anser att d&ven om leverantéren har en mycket stark
forhandlingsposition sa bor denna &ven fundera pa partnerskap.

Kraljic (1983) klassificerar i sin matris produkter, dar produkter av en mycket komplex
karaktar klassificeras som strategic products. Dessa produkter kan farre leveranttrer
producera och leverantren har sdledes relativt mer makt an kunden. Produkter av mer
standardiserad art klassificeras som leverage products. Dessa produkter kan fler leverantorer
producera och kunden har sdledes alternativa leverantorer att vélja mellan. Detta leder till
att kunden saledes har relativt mer makt an leverantéren néar produkterna ar klassificerade
som leverage products. En leverantdr som har produkter klassificerade som leverage
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products, bor enligt Kraljic (1983) for att forbattra sin maktposition forsbka gora sina
produkter mer unika.

3.6 Gelderman och Van Weees (2003) och Marjolein och

Geldermans (2005) kritik mot Kraljicsinkopsteorier

Gelderman och Van Weele (2003) menar att Kraljics (1983) teori & utgdr en bra grund for
inkopsstrategier, men att teorin dock har vissa brister. Bland annat sa kritiserar forfattarna
Kraljics sétt att presentera teorin, eftersom den framstélls som 6vervagande inkopsvanlig.
Teorin har en 6vergripande tendens att favorisera kunden och framstélla leverantéren roll som
ndgot negativt och forbiser sdledes dennes intresse. Vidare ger Kraljic (1983) framst
rekommendationer till kunder sa att de ska kunna utnyttja sin maktstallning gentemot
leverantoren. (Gelderman och Van Weele, 2003) Gelderman och Van Weele (2003)
argumenterar for att favorisering av den ena parten gar emot god affarsanda och snedvrider
relationerna. Vidare menar forfattarna, att en foljd av detta blir, att det &r valdigt otydligt vilka
strategiska val leverantdren kan forvantas ta. Att endast framstélla strategierna genom att vara
skraddarsydda for kunden och att inte ta hansyn till motparten, i en modell dar bada parter
samverkar, kan vara ogynnsamt for produktiviteten anser forfattarna. Gelderman och Van
Wesele (2003) pdpekar darfor i sin artikel om vikten av att aven beakta leveranttren roll vid
val av inkopsstrategier. Gelderman och Van Weele (2003) menar dock att det positiva med
Kraljics (1983) teori ar att den Oppnar och underléttar for anvandarna att boérja diskutera
fOretagets inkopsstrategier.

3.6.1 Gelderman och Van Weeles (2003) och Marjolein och Geldermans
(2005) utveckling av de strategiska rorelsernai Kraljic inkdpsteori och om
maktfor hallanden

| en modell som bestér av tva verkande parter med vinstintressen, dar den ena ar en kopare
och den andra &r en séljare, uppkommer konflikter naturligt. Dessa parter & benégna att soka
efter positioner dar de kan paverka sin maktstallning gentemot motparten. (Cox, 2001 enligt
Gelderman och Van Weedle, 2003) Enligt Kraljic (1983) och Gelderman och Van Weele
(2003) uppkommer en dynamik, genom parternas intresse att maximera sin relativa
maktposition, som medfor rorelser mellan strategiska positioner. Gelderman och Van Weele
(2003) papekar dock att Kraljic (1983) i sin teori inte anger tydliga riktlinjer om en aktor vill
rora sig inuti modellen, fran en strategisk position till en annan. Gelderman och Van Weele
(2003) och dérefter Marjolein och Gelderman (2005) har darfor vidareutvecklat Kraljics teori
med hansyn till rorelser mellan matrisens olika boxar. Generellt finns det tva 6vergripande
strategiska vagval for varje produkt kategori. Dessaval &r antingen att behdlla samma position
som tidigare eller att efterstrava andra positioner inom matrisen. Denna uppsats redogor
endast for de strategier och rérelser, som behandlar den dvre delen av matrisen, eftersom, som
ovan tidigare ndmnt, det & har Flexopacs produkter placeras.

25



— Exploit buying power

Develop a strategic Accept the locked-in "partnership”
attrershi
parnErsp MMaintain strategic partnership
high
4 Leverage Strategie E
4] —
=
]
(=3
L
b=
(=
(=1
Foutine E ctfleneck
L
low Sl risk high
-

Figur 4. Strategiskarorelser i inkdpsmodellen (Kélla:
Gelderman och Van Weele, 2003)

1. Behdlla strategiskt partnerskap: | detta fall behdller kunden och leverantoren sitt
strategiska partnerskap, vilket & sdllsynt, men kan vara valdigt vardefullt for bade parter.
Partnerskapen & langvariga och bygger pa tillit, engagemang och fritt informationsutbyte.
(Gelderman och Van Weele, 2003) Tilliten och den ndra samverkan mellan parterna minskar
risken sdledes for bade parterna och Okar kvaliteten pa produkterna. (Marjolein och
Gelderman, 2005) Marjolein och Gelderman (2005) pdpekar att det intressanta med denna
position & att genom kundens och leverantdrens ndra samverkan kan man forvanta sig att
maktbal ans réder mellan parterna. Sa &r dock inte fallet enligt forfattarna, utan har dominerar
leverantéren maktbalansen, men detta behover inte betyda att kunden lider fran samarbetet.

2. Acceptera det |asta " partnerskapet” : Denna situation & ogynnsamma fér kunden som
tvingas att stanna kvar i partnerskapet pa grund av till exempel leverantéren har patent,
monopolstallning eller att kunden har hoga switching costs. Det kan ocksa vara en betydande
kund, i kundens vérdekedja, som patvingar denna att vélja just denna leverantor. (Gelderman
och Van Weele, 2003) Leverantdrens starka stéllning gor att denna dominerar positionen och
kunden far slledes folja leveranttrens villkor, eftersom denne inte har andra bra alternativ att
vélja pa eller pa grund av hoga switching costs. Parterna & inte heller lika engagerade i
varandras verksamhet som i fall 1. (Marjolein och Gelderman, 2005)

3. Kunden 6nskar avsluta partnerskapet och finna en ny leverantér (rorelse mot leverage):
ROr sig positionen mot leverage products, sa forsamras leverantorens stallning gentemot
kunden. Marjolein och Gelderman (2005) sdger att nér ett partnerskap utvecklas i en icke
Onskvérd riktning, & strategin att slutfora relationen. Kunden drar i denna strategi mot vanster
i boxen da de soker efter andra leveranttrer. Leverantéren dominerar fortfarande
maktpositionen, men makten dver kunden &r dock svagare da denne ser sig om efter andra
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partners. Leverantdren bor dock fortsétta att efterstava strategiska partnerskap genom att
efterstrava bland annat htga switching costs for kunden. (Marjolein och Gelderman, 2005)

4. Kunden exploaterar sin makt: Eftersom kunden har flera alternativa leverantorer att vélja
mellan, & dessa l&tt utbytbara och kunden behdver inga langsiktiga kontrakt enligt Marjolein
och Gelderman (2005). Kunden utnyttjar sin starka position for att erhalla bra priser och
villkor fran affaren. Leverantoren star dock relativt maktlos infor denna strategi eftersom
kunden har flera alternativa leverantorer med liknande produkter. Leverantdren bor i denna
position efterstréva att diversifiera sin produkt genom exempelvis extra service for att skifta
balansen mot strategic product boxen. Leverantéren behdver ocksd skapa ett intresse hos
kunden for att denna skall vilja utveckla ett partnerskap. (Marjolein och Gelderman, 2005)

5. Utveckla ett strategiskt partnerskap (rorelse): Denna strategi innefattar en rorelse till hoger
fran leverage product boxen, mot ett strategiskt partnerskap och strategic product boxen.
Makten ar héar jamnare fordelad mellan kunden och leveranttren, da bade parter Omsesidigt
bidrar till samarbetet. (Marjolein och Gelderman, 2005) Marjolein och Gelderman (2005)
papekar dock att denna strategi endast & mojlig for tekniskt avancerade produkter eller
tjanster som kraver engagemang fran bade parter. Strategin ingas ocksa endast da bade parter
ser en gemensam mojlighet att forbéttra effektiviteten i sina verksamheter (Marjolein och
Gelderman, 2005).

Gelderman och Van Weele (2003) kritiserar Kraljic (1983) for att i sin teori inte ange tydliga
riktlinjer om hur en aktér ror sig inuti modellen, fran en strategisk position till en annan.
Gelderman och Van Weeles (2003) och darefter Marjolein och Geldermans (2005) har darfor
vidareutvecklat de strategiska rorelserna. For att en leverantdr skall motverka en roérelse mot
leverage products boxen, vilket skulle férsidmra dess makt, bor denne forsoka efterstrava
strategiska partnerskap och skapa hoga switching costs for kunden. For att en leverantor
skall rora sig fran leverage products boxen, s att denne kant forstarka sin maktposition, sa
rekommenderas likasa har strategiska partnerskap. Detta & dock endast méjligt med tekniskt
avancerade produkter och ett engagemang kravs fran bada parter.

3.7 Maktens paver kan pa affar srelationer

3.7.1Inledning

Cox (2001; 2004) diskuterar sina artiklar hur makten paverkar affarsrelationer och olika sétt
att hantera dessa pa. Cox (2001; 2004) diskuterar framst utifran vad som &r lampligt for hur en
kund skall agerai olika maktsituationer. Forfattaren diskuterar dock &ven relationerna mellan
kunderna och leverantdrerna. Cox (2001; 2004) menar att kunden bor forsta alla de olika typer
av relationer som kan tankas uppsta och redogor darfor for en modell som delvis utgar ifran
graden av kundens involvering med leverantoren och som delvis utgdr ifrén hur langt upp i
leverantdrskedjan kunden samarbetar med leverantdren. Vidare menar Cox (2001; 2004) att
en kund inte bara behtver forsta de olika typerna av relationerna som finns utan de aven
maste forstd maktforhalandena. Cox (2001; 2004) delar darfor in de olika kundrelationerna
efter kundernas och leveranttrernas relativa makt i en maktmatris.

3.7.2 Lampligt agerandei olika relationer

| olika afférsrelationer finns det olika sétt for parter att hantera situationerna, men vilket ar det
basta séttet att agerai olika relationer. | Cox artikel (2004) argumenterar han for att det basta
Sittet att agera pa i en relation, beror pd, vad som & “lampligt” for just den enskilda
relationen. Vad som &r ”lampligt” for den enskilda relationen beror pa makten och inflytandet
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som parterna uppfattar, att de sjdva befinner sig i. Eftersom ”lampligheten” skiljer sig at for
olika relationer, finns det sdledes inte bara ett sitt for partners att hantera sina affarsrelationer,
inte bara ett sétt som & lampligt under alla omstandigheter. Cox (2004) padpekar ocksa att
partners inte bara maste forsta vad som &r "idealt”, utan ocksa vad som & majligt, givet just
de omstandigheter som dessa befinner sig i. Det &r kritiskt att bada parterna, bade kopare och
sdjare, har detaljerade kunskaper och forstéelse om de omstandigheter som de kan tankas
existera. Dessa behOver darfér ha utarbetade alternativ for att aktivt kunna hantera de
omstandigheter som kan tankas uppsta. (Cox, 2004)

3.7.3 Olika typer av relationer

For att de forsta de olika relationerna som kan tankas uppsta i affarsrelationer har Cox (2004)
skapat en modell, dar den ena dimensionen stér for nivan av involvering kunder kan ha med
sina leveranttrer, reaktivt eller proaktivt. Den andra dimensionen star for till vilken grad
kunderna samarbetar med leverantorer och leverantorskedjan. Utifrén dessa tva dimensioner,
bildas fyra olika boxar. (Cox, 2004)

Thefour sourcing options

Focus of buyer proactive Supplier Supply chain
relationship developement management
with the
supplier Supplier Supply chain
reactive selection sourcing
First-tier Supply chain

Level of work scope with
supplier and supply chain

Figur 5. Defyraolikatyper av relationer som Cox (2004) redogor for (Kéla: Cox, 2004)

3.7.3.1 Supplier selection

Enligt Cox (2004) karaktériseras inte alla relationer mellan kunder och leverantorer som
langsiktiga och av ett néra samarbete, dar kunden véljer mellan flera kompetenta leverantorer
pa en marknad, utan att kunden i manga fall & ganska lagt integrerade med sina leverantorer.
Kundens fundamentala roll i denna forsta box &r att vélja mellan tillgangliga leverantorer pa
bas av béasta trade — off mellan funktion och kostnad. Detta leder till séttet kunderna arbetar
tillsammans med leverantdrerna, i denna box, &r reaktivt och & beredda att byta leverantor
snabbt. Parterna ar inte heller till ndgon storre grad involverade i varandras affarsprocesser.
(Cox, 2004)
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3.7.3.2 Supply chain sourcing

| denna andra box & arbetssittet snarlikt det i supplier selection, men har & nivan av
involvering mellan partnerna ndgot hogre. Aterigen valjer kunderna frén tillgangliga
leverantorer pa basis av béasta trade — off mellan funktion och pris. Kunderna véljer ocksa
aterigen mellan flertalet leverantorer, men nu &aven till hela leverantdrskedjan. Kundernas
arbetar fortfarande reaktivt med leverantrerna, men bade mer tid och resursers kravs for att
sbka, vélja och forhandla med leveranttrer, eftersom detta gors i hela leverantorsnétverket.
(Cox, 2004)

3.7.3.3 Supplier developement

| denna tredje box agerar kunderna mer proaktivt och relationerna skiftar till att bli mer
langsiktiga och parterna arbetar har mer nara tillsammans. Bade kunder och leverantorer
investerar i relationerna och skapar tekniska forpliktelser med varandra samt anpassar sig till
varandra, for att skapa nya produkter och serviceerbjudande. Enligt Cox (2004) & det
kunderna som tar initiativet for forbattringar i funktion och kostnader. Kunderna utbyter,
genom att arbeta pa detta proaktiva sitt, en langsiktig relation, mot att leverantdren erbjuder
en hogre transparens i deras kostnader, input, marginaler och produktionsteknik. Nar parterna
arbetar tillsammans pa detta sétt, kan innovationer skapad, som inte annars hade varit méjligt,
om kunden hade tillatit mer konkurrens mellan leverantérerna. Denna box & dock mer
resurskravande bade for kunderna och for leverantérerna, @n de reaktiva synsétten, eftersom
parterna hér, utbver kostnader for att soka, vdja och férhandla, &ven inkluderar
transaktionskostnader for utvecklingsarbete. (Cox, 2004)

3.7.3.4 Supply chain management

Denna fjarde box & det mest fordelaktiga, for kunden, men &en den svaraste att
implementera i praktiken. Likasdi dennabox &r parternainvolverade i varandratill en hogre
grad, an de forsta tva boxarna, men kunden involverar har &ven leverantorer i hela
leverantdrskedjan. Cox (2004) menar att om det & majligt for kunder och leverantorer i ett
supply chain nétverk, att utveckla proaktiva langsiktiga relationer och néara samarbeten samt
att dessa relationer kan ge konstant innovation pa funktion och kostnader, d& maste detta
synséit vara det mest fordelaktiga for kunden i slutet av kedjan. Dock & det enligt Cox
forskning (2004) fa foretag som har visat pa framgangsrikt supply chain management i
praktiken. Anledningar till detta, sdger han, & att relationerna i denna box, & det mest
resursintensiva och att problem med makt och inflytande finns hér. Vidare menar Cox (2004)
att supplier development och supply chain management tenderar att fungera bast nar kunderna
har makt dver leverantorerna eller ndr det partnerna & dmsesidigt beroende av varandra.

Det som Cox (2004) menar med "lamplighet” & att parterna maste erkdnna vad som &r
praktiskt méjligt att uppna i en relation. Han menar att kunderna bor efterstréva ”idealet”,
supply chain management, men de méaste &ven se att i vissa situationer & kanske exempelvis
bara supplier selection majligt att uppna

3.7.4 M aktpositioner

Enligt Cox (2004) &r det viktigt att managers inte bara har kunskap om de fyra bassynsétten i
de fyra boxarna for att utveckla "lamplighet”, utan &en ha kunskap om de fyra olika
maktpositionerna. Makten, menar han, & hjartat i alla business — to — business relationer.
Enligt Cox (2001) vill organisationer ha makt dver varandra och for att uppna detta, & det
nodvandigt att organisationer hittar ”isolerande mekanismer”. For leverantorer handlar detta
om att stdnga marknaden for konkurrenterna, antingen permanent eller temporart, och att
utveckla majligheter till att effektivt utdva inflytande ver kunder. Nagra sddana "isolerade
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mekanismer” & kundens switching costs, skalférdelar och effekter av k&nnedom om
varumarke. Cox (2001) menar att det & genom att forsta hur leverantorer uppnar och behdller
makt och inflytande 6ver kunder, som & nyckeln till framgang fér dem. Han argumenterar for
att det bara finns tva strategiska vagar for att uppna varaktiga avkastningar, uttver det
normala, for leverantorer. Den ena strategiska vagen for att uppna varaktiga avkastningar, ar
nar marknaderna stangs for andra konkurrenter, s att leverantdrsmakt skapas mot kunder.
Den andra vagen & n& leverantorer hittar sitt att agera 1 ogenomskinliga
leverantorsmarknader, vilket betyder att kunder saknar information eller resurser for att
framgangsrikt utéva inflytande 6ver leverantdr. Cox (2001) menar att om en leverantor inte
kan folja nagon av dessa vagar, som till&ter varaktiga avkastningar utéver det normala, maste
denne alltid stréva efter att innovera, och fora vidare véarde till kunden, samtidigt som endast
normala avkastningar kan uppnas. | sddana situationer maste leverantéren darfor soka efter
mojligheter for att kunna vinna stora delar av marknadsvolymen, antingen genom konstant
innovation eller genom att sbka mdjligheter for att stdnga marknader genom uppkép och
forvarv. Sadana marknader kannetecknas da av att kunderna har mer makt éver leverantorer
och leverantorer hela tiden maste foravidare varde till kunderna. (Cox, 2001)

3.7.5 Forstaelse for bada sidorna av en affar sstrategi

Cox (2001) argumenterar ocksa for att det & viktigt att forstd de bada sidorna av en
affarsstrategi. Han menar att det ar viktigt att forsta” Janus’ — ansiktet av alla affarsrelationer,
da ala organisationer har, savél uppédtgéende relationer med leveranttrer, som nerdtgaende
relationer med kunder. Han pdpekar ocksa att, kdpa och silja, ar de tva nyckelformagornai all
business — to - business. Vidare menar Cox (2001) att det & kritiskt fér organisationer att
forstarka deras makt mot saval deras kunder, leverantérer som mot konkurrenter. Enligt
honom &r det ideala malet for alla organisationer, att uppna”Janus’ dominans 6ver, bade sina
leverantorer och kunder. Dock sager han ”lampligheten” maste vagas in, for en organisation
kanske inte har den makt och det inflytande som kréavs for att uppna sin optimala position.
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3.7.6 Maktmatrisen

Cox (2001) har konstruerat en modell, dar den ena dimensionen stér for kundens makt relativt
leverantdren och den andra dimensionen star for leverantorens makt relativt kunden. Dessa
bédda dimensioner bildar en maktmatris dar leverantorernas och kundernas relativa
maktpositioner placerasini fyraolika boxar.

Power Matrix

Buyer high Buyer I nterdependence
power Dominance
relative
to Independence Supplier
supplier | Dominance
ow
low high
Supplier power
relative to buyer

Figur 6. De fyramaktforhallanden som Cox (2001) redogor for (Kéla: Cox, 2001)

3.7.6.1 Independence

| denna forsta maktposition har varken kunder eller leverantorer nagot signifikant inflytande
dver den andra parten. Bade kunderna och leverantérerna maste acceptera de rédande priserna
och kvalitetsnivaderna. Kunden kan dock ha en viss fordel i denna position, da pris och
kvalitetsniva ofta inte &r till leverantorens fordel, da denne enligt Cox (2001) har fa
majligheter att utéva inflytande pa kunden, och tvingas datill att endast kunna skapa normala
avkastningar. For bada parterna & switching costs laga och produkterna leverantérerna
erbjuder & ofta standardiserade samt att leverantdrer har begransade informationsférdelar
Over kunder. (Cox, 2001)

3.7.6.2 Buyer dominance

Den andra maktpositionen kannetecknas av ett fatal antal kunder och manga leverantorer.
Leverantorerna & ha mycket beroende av kunderna och deras switching costs & hdga,
daremot & kunders switching costs l&ga. Likasa i denna maktposition & produkterna
leverantérerna erbjuder ofta standardiserade. Kunderna utévar inflytande pa leverantorers
kostnader, kvalitet och ser till att leverantorerna endast far normal en avkastning samt att
leverantorernainte har ndgon informationsférdel éver kunderna. (Cox, 2001)

3.7.6.3 Interdependence

| den tredje maktpositionen kannetecknas av dmsesidigt beroende mellan parterna samt av
endast ett fatal aktorer, bade bland kunder och bland leverantérer. Leverantorernas erbjudande
ar relativt unika och leverantdrerna har moderata informationsfordelar ver kunderna. Bade
kunder och leverantdrer &ger resurser, som den andre vill ha tillgang till, vilket kréaver att de
b&da parterna arbetar nara varandra, eftersom ingen part kan tvinga den andra parten till att
gora ndgot som denne inte onskar gora. | denna maktposition finns det majlighet for
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leverantoren att uppna en avkastning, utéver det normala, men denne maste dock &ven fora
vidare ett visst varde till kunden samt &ven en viss del av innovationen. | denna maktposition
& switching costs hoga for bada parterna.(Cox, 2001)

3.7.6.4 Supplier dominance

| den fjarde maktpositionen har leverantdren alla nivaer av makt. Enligt Cox (2001) sa kan
leverantoren, i denna position, forvantas éga manga isolerande mekanismer for att stdnga
marknaden ute for konkurrenter och positionen mojliggor ocksa for leverantoren att skapa en
varaktig avkastning, utdver det normala. Positionen kannetecknas ocksd av ett stort antal
kunder och endast ett fatal leverantorer, dar leverantorerna erbjuder unika produkter samt har
en betydlig informationsférdel 6ver kunderna. FOr kunderna & switching costs, i denna box,
hoga. (Cox, 2001)

3.7.7 Forbattra maktpositionen

Enligt Cox (2001) & det kritiskt for aktdr, som vill fanga in mer varde, att hitta sitt att
forandra sin maktposition, till ett mer fordelaktigt sétt. Han menar att det &r viktigt att bade ha
formagan att definiera ens objektiva position i maktmatrisen och att ha formagan att hitta satt
att forflytta sig fran den aktuella maktpositionen till en mer fordelaktig position. Cox (2001)
delar in processen i tva steg. Det forsta steget &r att identifiera den befintliga maktpositionen
antingen som buyer dominance, interdependence, independence eller som supplier
dominance. Det andra steget & darefter att kritiskt hitta véagar for att kunna forbéttra sin
maktposition gentemot sina kunder. Cox (2001) redogor i sin artikel for olika vagar for hur
kunderna skall kunna forbéttra sin maktposition. | denna uppsats utgar vi dock fran
leverantOrsperspektiv, varpa vi istdllet kommer att redogdra de olika vagarna, for hur
leverantorer skall kunna foérbéttra sin maktposition.

Om leveranttren befinner sig i boxen Buyer dominance eller i boxen Interdependence och vill
réra sig mot boxen Supplier dominance eller Interdependence bor denne Oka sin
markandsande!, forsoka minska antal konkurrenter pad marknaden samt att skapa mer unika
och speciella produkter. Befinner sig leverantdren daremot i boxen Indepence bor denne,
likasa har, forsoka minska antalet leverantorer och erbjuda mer unika och speciella produkter,
men denne kan aven skapa gemensamt agda produkter med kunderna, férsoka att minska
substituten och oka intrédesbarridrerna for eventuella nya konkurrenter. Men leverantdrerna
maste har dock vara medvetna om, menar Cox, (2001) att precis som de, kommer &ven
kunderna att vilja maximera sitt shareholder value, vilket kommer att leda till att dessa
kommer att utarbeta motverkande strategier. Aven kundernas fokus kommer att ligga pa att
flytta sin maktposition, sa att de kan Oka sina méjligheter att Oka sitt varde, relativt sina
leverantorer. Cox (2001) pdpekar dock att detta inte betyder, att det alltid & det basta, att en
part har dvertag om den andra parten, utan det finns situationer dar den basta I6sningen
kommer att vara ndra samarbete och nér fordelarna av samarbetet delas mellan parterna.

Cox (2004) diskuterar i sin teori att det basta séttet att agera i olika situationer beror pa vad
som ar " lampligt” i just den enskilda situationen. Vad som &r ” lampligt” beror pa makten
och inflytandet parterna har over varandra. Cox (2001) redogor for en modell dar de olika
relationerna som kan tankas uppsta delas in. Vidare diskuterar Cox (2001) om olika
maktforhallanden som leverantrer och kunder kan hamna i och redogor darfor for en
maktmatris dar kundernas och leverantorernas relativa maktpositioner hanteras. Sutligen
diskuteras strategiska vagar for att en leverantor skall kunna forbéattra sin maktposition. Cox
(2001) menar da att leverantéren forst maste definiera sin nuvarande maktposition och
darefter utarbeta alternativa vagar att forbattra sin position.
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3.8 Sammanfattning

Det & inte endast aktiviteterna i ett foretags véardekedja som bor & analyseras, utan éven
lankarna till bade kunder och leveranttrer. Detta eftersom ett foretags vardekedja endast & en
del av en Overgripande vardekedja. Kan en aktivitet utforas effektivare i en annan del av
vardekedjan bor den gora det, for da kan vardeskapandet i den hela Gvergripande vardekedjan
forbéttras.

Det & kritiskt att fanga vardet i nasta tillvaxtcykel, men det svéra & att veta vad som kommer
att bli den dominerande teknologin eller produkten som kunderna kommer att efterfraga.
Enligt bade Slywotzky och Linthicum (1997) och Brabzon (1999) & det viktigt att ett foretag
ser Over sin business design, det vill sdga ett foretags grundinstéllning om hur de hanterar
kunder och leverantorer, kontinuerligt. Gor ett foretag inte det finns det risk att vérde kan
forflyttas till andra delar i vardekedjan. Det &r enligt Slywotzky och Linthicum (1997) kritiskt
att lyssna pa kunderna och knyta samman deras behov i foretagets business design. Vantar ett
foretag for lange pa att anpassa sig sa kan en kund skifta till en leverantdr menar Brabazon
(1999).

Enligt Christensen och Anthony (2005) har det historiskt sett nastintill varit omgjligt att
forutspd branschférandringar. Christensen och Anthony (2005) argumenterar for att félja en
trestegsprocess sa kan framtiden séttas i ett starkare fokus. Forst maste foretaget se till att
deras produkter inte blir for avancerade och innehaller for onddiga funktioner som kunderna
inte efterfragar. Signaler pa att kunderna anser detta & sjunkande priser och minskade
marginaler. Marknaden &r da 6ppen for disruptiva teknologier. Foretag bor dven aktivt soka
efter disruptiva teknologier, vilket inkluderar att soka efter foretag i utkanterna av den
existerande marknaden. Slutligen bor foretag aven forvéarva foretag som kan skapa disruptiv
tillvaxt.

Kraljic (1983) klassificerar i sin matris produkter, dar produkter av en mycket komplex
karaktdr klassificeras som strategic products. Dessa produkter kan farre leverantOrer
producera och leverantéren har sdledes relativt mer makt @n kunden. Produkter av mer
standardiserad art klassificeras som leverage products. Dessa produkter kan fler leverantorer
producera och kunden har sdledes alternativa leverantorer att valja mellan. Detta leder till att
kunden sdledes har relativt mer makt an leverantoren nér produkterna ar klassificerade som
leverage products. En leverantdr som har produkter klassificerade som leverage products, bor
enligt Kraljic (1983) for att forbattra sin maktposition forsoka gora sina produkter mer unika.

Gelderman och Van Weele (2003) kritiserar Kraljic (1983) for att i sin teori inte ange tydliga
riktlinjer om hur en aktor ror sig inuti modellen, fran en strategisk position till en annan.
Gelderman och Van Weeles (2003) och darefter Marjolein och Geldermans (2005) har darfor
vidareutvecklat de strategiska rorelserna. FoOr att en leverantor skall motverka en rérelse mot
leverage products boxen, vilket skulle forsamra dess makt, bor denne forsoka efterstrava
strategiska partnerskap och skapa hdga switching costs for kunden. For att en leverantor skall
rora sig fran leverage products boxen, sd att denne kant forstarka sin maktposition, sa
rekommenderas likasa hér strategiska partnerskap. Detta & dock endast majligt med tekniskt
avancerade produkter och ett engagemang krévs fran bada parter.

Cox (2004) diskuterar i sin teori att det basta séttet att agera i olika situationer beror pa vad
som & "lampligt” i just den enskilda situationen. Vad som & "lampligt” beror pad makten och
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inflytandet parterna har 6ver varandra. Cox (2001) redogér for en modell dar de olika
relationerna som kan tankas uppsta delas in. Vidare diskuterar Cox (2001) om olika
maktforhdlanden som leverantérer och kunder kan hamna i och redogor darfor for en
maktmatris dar kundernas och leverantorernas relativa maktpositioner hanteras. Slutligen
diskuteras strategiska vagar for att en leverantor skall kunna forbéttra sin maktposition. Cox
(2001) menar da att leverantoren forst maste definiera sin nuvarande maktposition och

darefter utarbeta alternativa vagar att forbéttra sin position.



4 EMPIRI

| detta kapitel kommer en fallbeskrivning av foretaget att goras, vilket inleds med allmén
information om fallforetaget och fortsatter darefter med en redogorelse om bland annat
Flexopacs relationer med kunder och om marknadssituationen samt om konkurrenter

4.1 Inledning

Flexopac & ett tryckeriforetag som har sitt huvudséte i Halmstad déar &ven produktionsenheten
finns. Foretaget har 30 anstdllda med en omséttning 2004 pa drygt 60 miljoner kr. Agare till
foretaget & familjen Soderberg. Flexopac arbetar med flexotryckning pa plastfilmer, papper
och laminat och deras produkter anvands till flexibla forpackningar for framférallt
livsmedelsindustrin, men &ven till kemiskteknisk industri. (www.flexopac.se)

4.1.1 Produktion

Flexibiliteten lyser &en igenom deras produktion med en maskinpark som &r val utbyggd,
med maskiner som trycker altifran mycket komplexa bildtryck med 8-fargstryck till enklare
1-fargstryck. (www.flexopac.se) Foretaget investerar kontinuerligt i nya maskiner, for kunna
tillhora de ledande inom flexografiskt tryck, och de kommer att under aret bygga ut sina
lokaler och installera nya maskiner. Dessa nya maskiner kommer att trycka med den absolut
senaste tekniken och samtidigt 6ka effektiviteten betydligt och kréver inte anstéllning av mer
personal. (Anton Soderberg, Intervju 2006-10-20) Foretaget har vanligtvis tvaskift i sin
produktion, men de kan nér det & nodvandigt ga upp i treskift. Dock har de endast méjlighet
att gora detta under korta perioder, da foretaget inte har tillrackligt mycket personal for att
klaraav det under langre perioder. (Anton Soderberg, Intervju 2006-11-28)

Pa Flexopacs labb — och prepressavdelning hjdper de kunderna med att anpassa deras design
bade till Flexopacs pressar och till kundernas maskiner. Verksamheten pa denna avdelning har
idag betydligt mycket mer att gora, vilket delvis beror pa att Flexopac har en betydligt hogre
omséttning idag och delvis beror pa att trycken av ny design idag utgor storre andel av totala
trycken. Trycken av ny design utgér idag ca 70 procent och gamla tryck ca 30 procent.
(Louise Bjork, Intervju 2006-11-28)

4.1.2 Organisation

Organisationen pa Flexopac & familjar och Oppen. Flexopac & valdigt mana om att deras
personal skall trivas, exempelvis &dter de varje morgon frukost tillsammans, vilket &r trevligt
och uppskattat av personalen, men detta & aven ett ypperligt tillfélle att exempelvis snappa
upp nagot problem som nagon har siger Anton Soderberg (Intervju, 2006-10-20). Flexibilitet
ar ett ledord for Flexopac, vilket de i sin broschyr skriver & sarskilt kritiskt, i en vérld av
snabba och standiga forandringar. Det & darfor viktigt att deras organisation &r rorlig, sa att
de kan vara mottagliga for ala signaer fran kunderna och deras marknader. Louise Bjork
(Intervju 2006-11-28) sdger att en annan foérdel med att organisationen ar liten &r att
beslutandeprocessen, fran idé till beslut, & kortare, nagot som & en nackdel i en stor
organisation. Hon sager dock att en stor organisation har en helt annan back up, exempelvis
olika stédjande avdelningar och tillgang till betydligt storre resurser.
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4.1.3 Certifiering

Flexopac satter bade kvalitet och miljo i stort fokus och de lagger stor vikt vid att efterleva
deras certifieringar, bade inom kvalitet och inom milj6. D& Flexopac framst arbetar med
kunder i livsmedelsbranschen & det ocksa kritiskt att folja dessa specifika branschkrav,
géllande hygien och milj6. De har darfor en strikt hygienpolicy som alla maste félja, allt fran
medarbetare till bestkare. (Broschyr Flexopac)

4.1.4 Finansiell situation

Flexopac &r ett familjeagt foretag och har under aren byggt upp en mycket solid grund, vilket
ger dem goda mojligheter att gavfinansiera vidareutvecklingen av verksamheten.
Omsittningen har de senaste aren okat kraftigt, de har nastan fordubblat sin omséttning de
sista &ren, & 2000 1&g omséttningen pa drygt 30 miljoner kr och & 2004 |3g den pa knappa 60
miljoner kr. Den 0kade omséttningen ger Flexopac mojlighet att gbra framtida investeringar
for att kunna bibehalla en modern och effektiv produktionsanlaggning. (www.flexopac.se)
Dock & de investeringar de gor mycket kapitalkrdvande, exempelvis kostar en av de
maskiner, som kommer att levereras senare under aret, 20 miljoner kr. For Flexopac som har
en omséttning pa 60 miljoner kr, & en investeringskostnad pa 20 miljoner kapitalkrévande.
(Louise Bjork, Intervju 2006-11-28)

4.1.5 Systerfor etaget Flexmed

Flexopacs agare & aven deldgare i Landskronaftretaget, vilket ocksa & verksamma inom
tryckeribranschen. Flexmed har tva fabriker, en & belagen i Landskrona och en i Sunne.
Flexopac arbetar till vardags inte sA mycket med systerbolagen i Landskrona och Sunne,
vilket delvis beror pa att Flexmed istallet trycker till lakemedelsindustrin. Enligt Anton
Soderberg (Intervju 2006-11-28) &r det stor skillnad pa verksamheterna, bland annat da de &r
verksamma i helt olika branscher. Lakemedelsindustrin fungerar annorlunda &n
livsmedelsbranschen och i princip alla Flexmeds kunder & globala, vilket gor att de
framforallt jobbar med export, medan Flexopac framst arbetar pa den inhemska marknaden.
Deras tryckmetoder anses ocksa inte vara lika komplicerade som Flexopac. Dock har de i
fabriken i Sunne, precis investerat i digital tryckmetod, vilket framférallt & amnat for valdigt
sma volymer. Tryckning med digital teknik har en betydligt lagre initialkostnad &n
flexotryckning, och lampar sig darfor for sma volymer, exempelvis om en kund vill trycka
upp en testprodukt. Digitaltekniken &r en sa lange en nyare teknik, men kan mycket val faen
storre betydelse i framtiden. Aven om Flexopac idag till vardags inte arbetar med de digitala
tryck projekt, sa har de tillgang till tekniken via deras gemensamma &gare. (Louise Bjork,
Intervju 2006-11-28)

4.1.6 Branschor ganisationen Sweflex

Sweflex & en branschorganisation for féretag med anknytning till flexografi och har éver 100
medlemsforetag. Sweflex samarbetar med bland annat med T2F (Tryckteknisk forskning),
Dansk Flexo Forum och Norsk Flexo Forum. Sweflex a @en medlem i den europeiska
flexofbreningen EFTA. Sweflex & en motespunkt for sina medlemsféretag, dér utbyte av
kunskaper och erfarenheter sker. (www.sweflex.se) Anton Soderberg sitter for narvarande i
styrelsen for Sweflex, vilket gor att han tidigt snappar upp de trender och signaler som
diskuterasi branschen (Anton Soderberg, Intervju 2006-11-28).

36



4.1.7 Okat tempoi livsmedelsbranschen

En av de betydligare forandringar som mérks av i hela branschen & det forandrade tempot, att
det i stort sett inte finns nagra tidsmarginaler langre. Louise Bjork (Intervju 2006-11-28)
beréttar att for fem ar sedan kunde exempelvis Flexopac ha ett halvar pa sig att forbereda sig,
innan en kund skulle lansera en produkt, idag har de istéllet bara tvatill tre veckors tid pasig
for att forbereda sig innan kunden maste lansera produkten. Hon fortsétter att berétta att det
framforallt & deras kunders kunder, livsmedelskedjorna som styr. Dessa har sdkallade
"fonster” var fjarde manad, nar deras leverantorer (Flexopacs kunder) far komma och
presentera sina nya produkter. Ar inte leverantrerna redo att presentera sina nya varor dg,
maste de vanta tills nasta "fonster”, fyra manader senare, och missar sdledes potentiella
intakter, och dven om produkten &r redo for presentation, méaste leverantdren fa sin produkt
accepterad av livsmedelskedjan, vilket enligt Louise Bjork (Intervju 2006-11-28) inte & sa
l&tt. Vidare maste leverantoren vid lansering av sin nya produkt oftast ta bort ndgon annan,
adre produkt, eftersom de endast har tillgang till viss hyllplats i butiken. Livsmedelskedjorna
utokar idag dessutom sina sortiment av egna varumarkena, vilka ocksa kraver sin hyllplats,
och som sdledes 6kar pressen pa varuméarkesleverantorerna (exempelvis Flexopacs kunder
Cloetta och Unilever) ytterligare. Vidare sdger hon att &en slutkonsumenternas beteende &r
annorlunda idag. En konsument tréttnar idag fortare pa en produkt och leverantérerna
(Flexopacs kunder) méaste darfor hela tiden hitta pa nagot nytt, for att kunna behdla sina
kunder. Denna tidspress, bade fran livsmedelskedjorna och fran konsumenterna, har 6kat och
Okar pressen i hela branschen, bade for livsmedel sproducenterna, som exempelvis Unilever
och Cloetta, (Flexopacs kunder) och dai sin tur &ven foér Flexopac.

4.1.8 FOr packningens 6kade kommunikationsbetydelse

Forpackningens betydelse har 6kat de senaste aren, for fem till tio a&r sedan sdg véara kunder,
beréttar Louise Bjork (Intervju 2006-11-28), forpackningen som ett nddvandigt ont, idag ser
de istéllet pa forpackningen som ett sétt att kommunicera med konsumenten. Hon beréttar att
manga konsumenter idag inte har med sig specificerade inkopslistor i butiken som siger exakt
vilket varumérke du skall kdpa av produkten, utan det &r snarare typen av varan som star pa
listan. Detta gor att det & oftast signaerna som sands ut i beslutandemomentet, via
forpackningen, som & avgorande for att konsumenten skall vélja just ditt varuméarke. Genom
att forpackningen har okat i betydelse for livsmedel sproducenterna (Flexopacs kunder) har
intresset for hogkvalitativa forpackningar okat, vilket har lett till en 6kad efterfragan pa just
hog kvalitet pa forpackningar, nagot som Flexopac tidigt mérkte av och sdledes valde att
specialiserasig pa

4.2 Kunder

4.2.1 Fordelning av kundstocken

Kundstocken hos Flexopac &r jamt fordelad mellan stora, medelstora och sma kunder, vilket
de papekar &r kritiskt bade for att kunna ha en flexibel produktion och inte vara beroende av
ett visst klientel. Exempelvis om Flexopac bara hade haft stora kunder med stora volymer,
skulle deras flexibilitet minska, samt att det skulle vara tufft att forlora en kund om
kundstocken bara skulle besta av ett fatal antal stora kunder. ( Intervju 2006-11-28, Anton
Soderberg, Marten Svensson och Louise Bjork) Enligt Anton Soderberg analyserar de
kontinuerligt kundstocken, exempelvis om en kund idag kanske ligger pa 100000 kr, var finns
potentialen hos denne om fem ar. Om denne kund har ett mal att kopa forpackning for kanske
fem miljoner, si kanske Flexopac har malsittning att leverera forpackning for en miljon om
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ett & och kanske for halften om fem &, dock vill foretaget inte leverera hela
forpackningsbehovet. Det ligger flera faktorer bakom att Flexopac inte vill vara ensam
leverantor till en kund, delvis beror det pa att kunden sjév, séllan vill vara beroende av endast
en leverantdr och delvis pa att Flexopac sdvainte har savandamalet att bli ensam leverantor
till ndgon kund. Sadljaren Marten Svensson (Intervju 2006-11-28) sager att det &r inte bara
positivt att bli for stor hos en kund, da kraven pa leverantoren kan bli betydligt stérre och att
na den dér sista lilla biten hos kunden kan vara forknippat med sa pass hoga kostnader, att det
kanske inte & véart det. Han sager vidare att vaxa i sig ar inte ett andamal, utan det & dar
foretaget kan tjdna pengar som de skall vara.

Flexopacs sétt att arbeta mot olika typer av kunder &r av lite olika karaktér, &ven om de som
marknadschefen siger, & serviceminded mot alla kunder. N&r de arbetar med de stora
kunderna & det ofta betydligt fler personer inblandade och nér de arbetar med de mindre
kunderna &r det snarare den raka motsatsen. Dar har ofta fa personer vadigt manga uppgifter
och varken en sarskild marknadsavdelning eller produktavdelning brukar finnas. Vi kommer
darfér med anledning av att Flexopac arbetar annorlunda med olika typer av kunder, nedan
redogora narmare for dessa under olika rubriker.

4.2.2 Relation med stora kunder

En av de storsta skillnaderna i relationerna mellan en storre och en mindre kund & antalet
personer involverade i afféren, detta & dock en skillnad som férandrats de senaste aren.
Antalet personer som forr var involverade i en affér var oftast endast inképaren och séljaren
fran Flexopac. Idag & daremot &ven en markandschef och en produktchef delaktig i affaren,
utbver inkdparen. Det utdkade antalet personer involverade i forhandlingar kan vara av fordel,
exempelvis om du kanske har en mindre bra relation med inkdparen, sa finns det majlighet att
skapa en béttre relation till de andra personerna. Beslutandeprocessen blir enklare nér farre
personer & inblandade sdger Louise Bjork (Intervju 2006-11-28), men en betydlig nackdel
som hon upplever & att relationerna blir mindre personliga néar ett utokat antal personer
inblandade i affaren. Vidare sger hon att utover detta, & det de strukturforandringar som
deras kunder har genomgétt, och genomgér, som har paverkat relationerna och sattet affarer
gors. En sadan kund & exempelvis GB Glass som for ett antal & sedan koptes upp av
Unilever.

4.2.2.1 Relation med kunden Unilever

Flexopac hade under manga ar varit en stor leverantor till GB Glass nar Unilever kopte
foretaget. Unilever som ett av véarldens storsta konsumentvaruforetag vill gévklart forsoka
hitta s2 manga synergier med sina andra verksamheter som de kan, for att sanka sina
kostnader till storsta méjliga man. | en sddan strategi ingér det sillan att arbeta tillsammans
med en liten leverantdr med endast 30 anstéllda och fabrik endast i ett land. (Louise Bjérk och
Anton Soderberg, Intervju 2006-11-28) Louise Bjork (Intervju 2006-11-28) beréttar att den
forsta fragan hon fick nér de tréffade Unilever forsta gangen var; i vilka lander har ni fabriker
i? N&r svaret blir att de endast finnsi ett land, i en stad och att antalet anstéllda endast ar 30,
da & det i princip "tack och adj6”. Dock lyckades Flexopac i detta fall med Unilever anda
behalla dem som kund, men detta var tack vare att GB glass gjorde sitt yttersta for att behdlla
Flexopac som leverantér. GB glass hade under flera & haft ett mycket bra samarbete med
Flexopac och vill darfor fortsétta att anvanda Flexopac som leverantér. Louise Bjork (Intervju
2006-11-28) sager dock att en ytterligare faktor som troligtvis paverkade Unilevers beslut att
|&ta GB Glass fortsitta att arbeta med Flexopac & pa grund av att de & en sa pass liten del i
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hela koncernen. Om GB Glass hade varit ett flaggskepp i Unileverkoncernen hade beslutet
antagligen blivit ett annat.

Relationen mellan parterna & idag fortfarande stark, men av en annorlunda karaktar. Flexopac
har fortfarande en valdigt bra relation med GB Glass, som nu ingdr i gruppen Ice cream and
Frozen, men daremot prisférhandlar Flexopac inte langre med dem, utan detta gors med
Unilevers huvudkontor i Nederlanderna. Séttet Unilever prisforhandlar pa & helt annorlunda
an med hur andra kunder forhandlar och &ven med hur GB Glass forhandlande. Unilever har
fullstandig insyn i varje liten del av priset, i alt fran materialkostnad till tryckkostnad.
Exempelvis gallande materialkostnaden sa bestédller Flexopac materialet som vanligt, men det
ar Unilever som forhandlar priset med materialleverantoren. Vidare sa begar Unilever att veta
alt om maskintekniska aspekter som exempelvis hur ménga banor som trycks, hur
tryckningen sker och hur mycket farg som anvands. Denna fullstdndiga insyn gor att Flexopac
kénner sig otroligt styrda och de kanner att relationerna inte & lika personliga langre.
Déremot sd & GB Glass otroligt néjda med Flexopac som leverantor, for de vet att de inte
skulle fa den service och uppmérksamhet hos nagon annan av de leverantdrer som Unilever
arbetar tillsammans med. (Louise Bjork, Intervju 2006-11-28) Anton Soderberg (Intervju
2006-11-28) sdger att de svenska representanterna berdttar att vid deras méten med andra
representanter i Europa brukar ofta problem med leveranstider diskuteras, att exempelvis de
sydeuropeiska leverantérerna inte levererar material i tid. D& brukar de svenska
representanterna saga att de inte forstar vad de pratar om och berétta att de aldrig har nagra
problem med sin leverantor Flexopac.

4.2.2.2 Relation med kunden Cloetta

En annan stor kund hos Flexopac & Cloetta, med vilken Flexopac ocksd har arbetat
tillsammans med under en lang tid. Aven hos Cloetta har omstruktureringar skett i och med
sammanslagningen med Fazer, dock & forandringarna for Flexopac inte lika stora hér, i
jamforelse med den féréndrade relationen med Unilever/ GB Glass. En av de storsta
forandringarna som Flexopac kénner av géllande relationen med Cloetta, ar att mer &r styrt
fran Fazer idag, vilka har sitt huvudsite i Finland. Detta grundas troligtvis pa att Fazer har
skaffat sig majoritet i Cloetta, via kdp i ett annat bolag, nagot som inte var ursprungstanken
vid sammanslagningen. Tanken var istéllet att parterna skulle ha 50 procent var for att skapa
en baans och istdllet for en jamn maktbalans mellan de bada bolagen finns nu istéllet
stridigheter pa ledningsniva. Flexopac sager dock att dessa inre stridigheter i Cloetta-Fazer
inte paverkar deras relation med kunden i dagslaget namnvart, férutom att de méarker av att
mer ar styrt fran Finland. Daremot sager de att &ven om mer & styrt fran Finland sa & andock
deras relation med inkoparen pa Cloetta, sedan manga ars samarbete, mycket nara och mycket
bra och att denne véljer Flexopac som huvudleveranttr i sd stor omfattning som mojlighet.
Utbver detta sA marker Flexopac av, &en hos denna kund, att det & fler personer som &r
inblandade i affarerna. (Louise Bjork, Intervju 2006-11-28)

4.2.2.3 Integrerat datasystem med Cloetta

Cloetta har for sina leverantorer skapat en Internetportal, dar varje leverantér kan dvervaka
lagerhdliningen for de produkter de levererar. Flexopac kan dar ga in och se exempelvis
planeringen over vilka produkter som ska produceras nér, och detta for en lang tid framover.
Flexopac ser da till att rétt forpackning finns tillganglig for rétt produkter vid rétt tidpunkt.
Tanken med Internetportalen &r att Cloetta inte langre skall skicka en order, utan att Flexopac
skall ga in och lagga en order, som sedan Cloetta godkanner. Problematiken &r att denna
Internetportal varken & koordinerad med Cloettas eller Flexopacs affarssystem samt att
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informationen pa portalen inte gar att lita pa till 100 procent, vilket dock till viss del hanger
samman med att Internetportalen & relativt ny. Daremot & Cloettas inkdpare valdigt
uppméarksamma och ifrégasatter bestéllningarna som laggs pa portalen, ifall de ar korrekta
eller inte, sager Louise Bjork. (Intervju 2006-11-28) Vidare beréttar hon att det ar svart for
dem pa Flexopac att avlésa om siffrorna ar korrekta eller inte, vilket gor att de alltid maste
dubbelkolla, men fordelarna med Internetportalen & daremot betydliga. Kunden knyts
narmre och det blir svérare for denne att byta leverantor. (Louise Bjork och Anton Stderberg,
Intervju 2006-11-28) Pa sikt & dven malet att hela kedjan skall vara elektronisk, exempelvis
att inte behova skicka ut pappersfakturor langre. Louise Bjork (Intervju 2006-11-28) papekar
dock att det integrerade systemet frigbr mycket kapacitet hos kunden, men att det upptar
kapacitet hos Flexopac, da foretaget i princip utfor flera av en inkpares uppgifter. Daremot
sA & det en extra service & kunden och knyter som sagt kunden narmre.

Flexopac har férhoppningen att i framtiden ha liknande integrerade system &en med andra
kunder. Enligt Anton Soderberg (Intervju 2006-11-28) sa jobbar de for att fa fler kunder att
infora sddana system, men att det inte & sd manga av deras kunder som &r inforstadda med
systemet. Vidare sager han att ett sadant system skulle fungera bast med de stora kunderna
och att det oftatar |ang tid innan en stor organisation har tagit beslut och implementerat nagot
sadant. Han pdpekar dock att &ven om de inte har ett integrerat datasystem med de andra stora
kunderna, s& skéter de bade logistik och lagerhaning & dem, bland annat & Unilever, och att
aven detta knyter kunden narmre och gor ett leverantorsbyte svarare och mer kostsamt.

4.2.3 Relation med mindre kunder

| ett mindre foretag utfor ofta fa personer vadigt manga uppgifter och har sillan speciella
avdelningar for exempelvis marknad och produkt. Detta leder till att Flexopac 1agger ner mer
tid och resurser pa att hjdpa en mindre kund, da de inte har specialiserade avdelningar som
har kunskap om forpackningar och férpackningsdesign, vilket ett stort foretag ofta har (Louise
Bjork, Anton Soderberg och Marten Svensson, Intervju 2006-11-28). Sdjaren Marten
Svensson (Intervju 2006-11-28) sdger att ibland kan en mindre kund néstan forvanta sig mer
och vara mer kravande an en stor kund, i form av mer hjdp bland annat gallande materialval
och design, men att det & kritiskt att vara en bra partner till allatyper av kunder, da mixen av
olika typer av kunder &r viktig for att vara mindre sarbar. Exempelvis som tidigare namnt &
det tufft att forlora en stor kund om kundstocken till dvervagande del bestér av stora kunder
samt att volymerna kan bli for stora, vilket for Flexopac innebér att deras flexibilitet hotas.
Bestar daremot kundstocken till en Gvervagande del av sma kunder &r risken att du far for sma
volymer, vilket gor det svart att fa effektivitet i produktionen. Darfor efterstravas en ballans
mellan sma och stora kunder for att minska risker med orderfluktuationer och for att fa en
flexibel och effektiv produktion

4.2.4 Nar de sma kundernablir stora

Louise Bjork (Intervju, 2006-11-28) berdttar om en kund i Halmstad, som bland annat
producerar naturgodis. Denna kund krévde mycket stod och hjap med manga uppgifter, vilket
manga mindre kunder gor, men relationen Flexopac hade var mycket nara och personlig.
Detta foretag blev sedan uppkopt av OLW Sverige, vilkai sin tur ingér i ORKLA koncernen.
Forhandlingarna sker nu darfor pa ett helt annat plan och Flexopacs motpart, som tidigare var
det lillalokalaforetaget, & nu istéllet en stor global koncern. Louise Bjork (Intervju 2006-11-
28) berdttar vidare att ORKLA stéllde precis samma fragor som Unilever gjorde nér de
borjade férhandla med dem. De undrade i hur manga lander som Flexopac har fabriker i, och
blev inte sA imponerade nar de horde att de bara har en fabrik. ORKLA sa att de helst ser att
deras leverantorer & representerade i flera lander, vilket gor Flexopacs férhandlingssituation
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tuffare. Dock trycker Flexopac idag fortfarande forpackningarna till naturgodiset, vilket
troligtvis till stor del beror pa att trycken, vilka & av en mycket hog kvalitet, & svéra att gora
perfekta, nagot som & Flexopacs expertis. Problemet i allmanhet for Flexopac, & att nar
kunder antingen gar ihop med ndgon annan aktor eller blir uppkopta, sa forstarks dessas
forhandlingsposition, vilket da forsvarar for Flexopac. (Anton Stderberg och Louise Bjork,
Intervju 2006-11-28)

4.2.5Varfor kunderna valjer Flexopac

Anton Soderberg (Intervju 2006-11-28) sager att de faktorer som han tror & avgorande for att
kunderna véljer Flexopac beror pa kvaliteten, den hoga servicenivan, samt
leveranssdkerheten. Han tror dock att leveranssdkerheten & en av de viktigaste faktorerna,
trots att kunderna i deras kundundersokningar anger att det de & mest missndjda med &r
leverangtiderna, och da & Flexopac &nda bast pa marknaden med bara négra veckors
leverangtid. Leveranstiden &r ocksa nagot som blir allt mer avgorande idag, nar kunderna skall
vélja leverantor, spar Marten Svensson. (Intervju 2006-11-28) Han siger ocksa att de &r
duktiga pa att arbeta smaskaligt, for de kunder som vill det, men att de dven kan arbeta med
kapacitet och kraft nér det behovs, vilket & viktigt om de ska kunna vara flexibla. Han séger
ocksd att de idag, i jamforelse med for bara fem ar sedan, & "ett namn pa kartan”, vilket gor
att det &r fler som kontaktar dem idag an forr. Louise Bjork (Intervju 2006-11-28) séger att
hon inbillar sig att de hela tiden forstker bygga en sa stark relation med kunderna som
majligt, de forsoker alltid fa dit kunderna pa kundbesok, vilka alltid uppskattar att vara dar
samt att all personal alltid ar serviceminded och alltid sétter kunden i centrum. Hon séger att
det & bland annat detta som far kunderna att stanna hos dem. De senaste &ren har dock vissa
kunder valt bort Flexopac som leverantdr, pa grund av for hoga priser, till fordel for
leverantOrer i Gstra Europa som erbjod betydligt lagre priser. Flera av de kunder har dock
kommit tillbaka till Flexopac idag, da de inte fick den service och back up, som de var vana
vid fa hos Flexopac. (Méarten Svensson, Intervju 2006-11-28) Louise Bjork (Intervju 2006-11-
28) papekar dock att de idag inte har fler kunder, @n forr, som byter leverantor. Anton
Soderberg (Intervju, 2006-11-28) séger att det var de mindre eller medelstora kunderna som
bytte leveranttr, de stora kunderna, sager han har svérare att byta leverantor, da dessa lagger
ned sd mycket resurser och tid pa sina leverantorer. Exempelvis integrerar dessa sina
leverantorer pa olika sétt, Flexopac ansvarar exempelvis bade for lagerhalining och logistik &t
flera stora kunder. Skulle de byta leverantor, skulle deras switching costs bli héga, da de
skulle behéva integreraen ny leverantor.

Flexopac anser att priset har blivit en altfor avgorande faktor idag nér kunderna skall vélja
leverantdr. De séger att de omgjligt kan konkurrera med tryckerier i Gstra Europa, Flexopacs
|6nekostnader ar alltfor hdga for att kunna matcha de |&ga l6nekostnaderna som finns dar. Det
& darfor Flexopac satsar sa hart pa att vara annorlunda, for de kan inte konkurrera med pris.
(Anton Soderberg, Louise Bjork och Marten Svensson, Intervju 2006-11-28)
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4.3 Trender | branschen

4.3.1 Snabb teknikutveckling av flexogr afimetoden

Flexografitekniken har de senaste aren utvecklats kraftigt, for bara nagra & sedan var man
n6jd om man kunde trycka en fotografisk bild éverhuvudtaget, att den inte var helt perfekt
gjorde inte sa mycket. Idag & daremot en tjusig design och hog tryckkvalitet inte langre ett
onskemd utan en savklarhet. (www.sweflex.se) For Flexopac & det alltid en utmaning att
arbeta med kunder som kraver den absolut hogsta kvaliteten, eftersom det & sd de kan
utvecklas och bli annu béttre. Det &r just darfor de efterstravar att attrahera just de kunder som
kraver denna hoga kvalitet, men marknadschefen pdpekar dock att det ar viktigt for dem att ha
en mix av bade hogkvalitativa tryck och mindre kvalitativa tryck, da rent produktionsmassigt
ett hogkvalitativt tryck tar langre tid att stélla in @n ett mindre kvalitativt tryck.(Louise)
Flexopac upplever dock att det i princip, for dem, inte skiljer sig att arbeta med kunder som
kraver hog kvalitet och mindre hdg kvalitet, utan att skillnaden mellan olika kunder snarare
beror pa storleken av kundens organisation, vilket vi tidigare har redogjort for.

4.3.2 Trend mot mindre volym

Volymerna &r idag betydligt mindre &n forr, vilket bade beror pa att produkternas livslangd &r
betydligt kortare &n forr och pa att nytrycken ar betydligt fler, for aven om inte en hel design
forandras, & det kanske nagon liten forandring i texten. For fem & sedan var daremot bade
produkternas livdangd langre och nytrycken betydligt farre, varpa det darfor var vanligare att
trycka betydligt stérre volymer &n idag. Kunderna vagar idag inte heller trycka upp en hel
arsforbrukning av forpackningar, vilket de forr gjorde, eftersom de ofta & osakra pa hur bra
en produkt kommer att sélja. (Louise Bjork, Intervju 2006-11-28) Volymernai Skandinavien
& ocksd i alméanhet betydligt 1agre an i andra lander, vilket beror pa att populationen har ar
betydligt |&gre (Anton Soderberg, Intervju 2006-11-28).

Trenden mot mindre volymer &r en faktor som &r fordelaktig for Flexopac, da nagra av deras
styrkor & att vara flexibla och snabbare. Dessa férméagor &r viktiga for att kunna ha korta
leverangtider, ndgot som manga stora tryckeriforetag har problem med, men som Flexopac &r
duktiga p& En av konkurrenterna i Skandinavien & Amcor som en langre tid har forsokt att
anpassa sig till att producera mindre volymer, men har inte lyckats att producera med bra
leveranstider. De & en stor organisation och har inte logistiskt klarat av att exempelvis fa
fram material i tid. Amcor har darfér nyligen beslutat sig for att koncentrera sig pa Ryssland,
en marknad som efterfragar betydligt storre volymer, vilket de & mycket duktiga pa att
producera.

Mixen av sma och stora volymer &r fér Flexopac dock viktig. De stora volymerna binder upp
lang tid i pressarna, och skulle de till storre del ha sddana orders skulle deras flexibilitet
forsamras. Skulle Flexopacs orders till storre del utgoras av sma orders skulle produktionen
inte bli effektiv. Mixen & darfor viktig for Flexopacs flexibilitet, som bland annat &r viktig
om en kund skulle behéva en snabb tryckning, da kan de snabbt stalla om produktionen och
hjé pa kunden. (Louise Bjork, Intervju 2006-11-28)

4.3.3 Okad investeringstakt

For att Flexopac skall kunna erbjuda sina kunder den absolut hdgsta kvaliteten &r det kritiskt
for dem att kontinuerligt investera i nya maskiner, men pa grund av den alt snabbare
teknikutvecklingen har investeringstakten okat kraftigt, vilket gor att mycket kapital kravs
(Anton Soderberg, Intervju 2006-10-20). Foretaget kommer i ar att utoka maskinpark med tva
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nya maskiner, vilka framférallt kommer att Oka effektiviteten. Investeringen av dessa
maskiner kréaver mycket kapital, vilket Flexopac efter flera goda ar har tillgang till. De sager
att kapitaltillgangen & en av deras styrkor och att vara ett familjesgt foretag ger dem en
trygghet och stabilitet att investera i det de tror pd Louise Bjork (Intervju 2006-11-28)
papekar ocksa att de har en &gare som & investeringsvillig, vilket & kritiskt i dagens
tryckeribransch, vilken, som tidigare ndmnts, & mycket kapitalkravande. Anton Soderberg
(Intervju 2006-11-2) sager att detta gor det tufft for mindre aktorerna att klara sig kvar pa
marknaden. Han sdger att flera mindre aktorer, vilka inte har investerat och hangt med i
teknikutvecklingen idag har det véaldigt tufft. Dessa har gamla maskinparker, vilka klarar av
att trycka kvaliteter som var fullt accepterade for fem till tio & sedan, men dock inte att trycka
de kvaliteter som efterfragas idag. Anton Soderberg (Intervju, 2006-11-28) beréttar att
Flexopac tidigt foljde med i teknikutvecklingen och gjorde nédvandiga investeringar, vilket
har betalat sig i att omséttningen de sista &ren har fordubblats samt i ett 6kat igenkannande pa
marknaden. Han sager att tack vare att de har gjort dessa investeringar, s ar de starka infor
framtiden, jdmfort med de andra konkurrenterna, sarskilt de mindre. Flexopac har dock inte
bara investerat i produktionssidan utan har &ven parallellt genomfért investeringar pa
marknadssidan.

4.3.4 Investering i marknadsavdelningen

Marknadsavdelningen hade foér fem & sedan tva anstéllda. Idag har déremot antalet anstéllda
okat till fem, nagot som har varit ett strategiskt medvetet val fran foretagsledningens sida
(Louise Bjork, Anton Soderberg och Marten Svensson, Intervju 2006-11-28). Den okade
personalstyrkan pa marknadsavdelningen har gjort att Flexopac har kunnat vara ute hos
kunder betydligt mer an tidigare, bade hos existerande — och hos potentiella kunder. Louise
Bjork (Intervju 2006-11-28) séger att det ar viktigt att synas for det &r inte via en telefon som
de sdljer, utan det & genom att exempelvis tréffa kunder och att synas pa massor som de kan
oka omsattningen. Dock tar det tid att bygga upp relationer, nagot som sijaren Marten
Svensson (Intervju 2006-11-28) padpekar. For honom har det tagit tre &r, fran det han borjade
pa Flexopac, att bygga upp sina relationer, det tar tid att bade bygga upp fortroende och bygga
sig ett namn. Han sager att det géller inte bara hans arbete, utan de tillsammans, pa Flexopac
nu har satt Flexopac pa kartan, att de nu &r ett "namn i branschen”, en aktor att rakna med.
Han beréttar att nér han borjade pa Flexopac upplevde han det som att de fick "dlita for varje
order”, idag & det snarare kunderna som kontaktar dem. Han sager att det arbete de har gjort
de senaste aren har borjat ge avkastning. Han séger dock att &ven om de nu & mer kanda i
branschen och har arbetat hart for att bygga upp kundrelationerna sager han att priset blivit en
allt viktigare faktor nar kunden skall bestamma leverantor, vilket tidigare ndmnts. Det & svart
att bade kunna leverera hog service, hog kvalitet och snabb leverans till ett vadigt 1agt pris
sager han. Han far ofta hora att priset & for hogt, vissa kunder accepterar detta, andra gor det
inte. Detta har lett till att vissa kunder har gatt till andra leverantdrer i Europa, dock har
manga kunder senaste halvaret kommit tillbaka till Flexopac. (Marten Svensson och Anton
Soderberg, Intervju 2006-11-28)

4.4. Konkurrenssituation

| tryckbranschen finns en 6verkapacitet, som delvis beror pa en tkad teknologisk utveckling,
vilket lett till en okad effektivitet och delvis pa en okad konkurrens fran utlandet. Framforallt
for mindre och medel stora aktdrer som har erbjudit liknande tjanster har situationen varit, och
ar fortfarande, tuff. (http://di.se/Nyheter) Flexografibranschen, vilken & en de av
tryckeribranschen, kannetecknas av samma Situation som hela tryckeribranschen. Den
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teknologiska utvecklingen av flexografimetoden har dkat snabbt de sista &ren, vilket bade har
lett till att fler kunder efterfragar hogkvalitativa tryck, men till |agre priser, och att fler aktorer
har blivit duktiga pa att trycka med flexografimetoden. (www.sweflex.se, Anton Soderberg,
2006-10-20) Flexopac har kontinuerligt investerat for att hela tiden kunna trycka med den
senaste tekniken och har idag det modernaste tryckeriet i Skandinaven, vilket ger dem en
fordel relativt andra konkurrenter (Anton Soderberg, Intervju 2006-11-28). Flexopac
definierar att de har framst fem konkurrenter i sin nisch i Sverige idag; Scandiflex, Amcor,
Senqvist, Mondi Packaging och Triflex.

4.4.1 De skandinaviska leverantorerna

Scandiflex & ocksa en mindre aktor, men dock stdrre en Flexopac med ca 70 anstéllda,
fordelade pa tre produktionsenheter, tva i Sverige och en i Storbritannien. De arbetar framst
med flexografitryckning och &r liksom Flexopac ocksa specialiserade pa mindre volymer och
snabba leveranser. (www.scandiflex.se) Scandiflex & den konkurrent som Anton Soderberg
definierar som mest likvardig med Flexopac, men de & nagot stérre och har andra smaben att
sta pa De arbetar framst pa den skandinaviska marknaden, men &ven pa den polska och i
Storbritannien.(Anton Soderberg, Intervju, 2006-11-28)

Amcor & en vérldens storsta forpackningsleverantérer, med 24000 anstéllda i hela véarlden
fordelade i sex olika verksamheter. En av dessa & Amcor Flexibles, som & en av Europas
storsta leveranttr av flexibla férpackningar och tillika &ven marknadsledande. De har precis
som Flexopac investerat i den senaste flexografitekniken, men de trycker aven med andra
tekniker, daribland djuptryck. (www.amcor.com) Amcor kopte for négra & sedan upp
tryckforetaget Aklund & Rausing (Louise Bjork, Intervju 2006-11-28). Enligt Anton
Soderberg konkurrerar de ibland med Amcor om samma projekt, men att féretagen idag ar
inriktade mot olika typer av orders och kunder. Han beréttar att Amcor under flera ar, precis
som Flexopac, forsokt att krympa orders och bli duktiga och snabba pa att producera mindre
volymer. Men han séger att Flexopac, som mindre organisation har haft betydligt |&ttare att
anpassa sig till de mindre volymerna som idag efterfragas i Skandinavien, &n Amcor, som &r
en betydligt stérre organisation. Enligt honom har Amcor haft problem med logistiken, innan
de ens har fatt ut material i fabriken for att trycka, ar det redan for sent. Sarskilt nar kunderna
idag kraver allt mindre volymer till alt kortare leveranstider. Enligt honom har Amcor darfor
beslutat sig for att fokusera pa marknader, som efterfragar storre volymer, exempelvis
Ryssland, ndgot som de &r véldigt duktiga pa att producera.

Senquist & ocksa en betydligt stérre organisation dn Flexopac med 850 anstdllda och atta
fabriker i fem lander. Flexibla foérpackningar & en av deras verksamheter och de &r
verksamma pa hela den europei ska marknaden. (www.stengvist.com) Stenqvist har mer fokus
pa barkassar och fardiga brodpasar, men har en liten del i charkbranschen. Stenqvist ar totalt
sett storre och & en konkurrent som Anton Soderberg (Intervju, 2006-11-28) réknar med att
konkurreramed i framtiden ocksa.

Triflex & en mindre aktor, med tryckeri i Ed och med sdljkontor i Sverige, Norge och
Danmark (www.triflex.se). Likasa Triflex arbetar med flexografimetoden, men enligt Anton
Soderberg (Intervju, 2006-11-28) & deras utrustning aldre och de har inte investerat
kontinuerligt i nya maskiner som Flexopac har gjort.




Mondi Packaging & ocksa en ett globalt forpackningsforetag med ca 16000 anstédllda. De har
tre huvudverksamheter, varav ett & flexibla forpackningar (www.mondipackaging.com).
Enligt Anton Soderberg (Intervju, 2006-11-28) trycker de dock merparten pa papper, medan
Flexopac trycker mest pa plastfilm, och ar darfor inte en stor konkurrent idag.

Enligt Anton Soderberg (Intervju, 2006-11-28) finns det ytterligare ndgra mindre aktdrer idag,
men dessa s&ger han har gammal utrustning och har inte gjort nddvandiga investeringar for att
folja med teknikutvecklingen. Flera av dessa har inte heller nddvandigt kapital som krévs for
att gora dessa kapitaltunga investeringar och flera av agarna till dessa har inte heller nagra
direkta eftertrédare. Anton Soderberg (Intervju, 2006-11-28) tror darfor att flera av dessa om
nagra & antingen kommer att |agga ned verksamheten eller att kopas upp.

4.4.2 Osteur opeiska konkurrenter

De senaste &ren har flera kunder valt att trycka sina forpackningar i Osteuropeiska lander pa
grund av att leverantérerna dar kan erbjuda betydligt béttre priser. Men pa Flexopac marker
de att flera av dessa kunder som valde andra leverantGrer nu har kommit tillbaka. Dessa
kunder hade problem med bland annat leveranstider, ojamn kvalitet, service och med sprak —
och kulturskillnader. Exempelvis & det svarare att diskutera korrektur pa andra sprék och
flera kunder var dessutom vana vid den service de brukade fa hos Flexopac. (Anton
Soderberg, Intervju 2006-11-28) Louise Bjork (Intervju 2006-11-28) siger ocksa att ju
enklare tryck en kund kraver, ju enklare & det att byta till en annan leveranttr. Hon sager att
om exempelvis en kund trycker f6r 100 kr hos oss och for 70 kr i Baltikum, kommer denne att
krava mindre av leverantdren i Baltikum. Hon sager ocksa att fler och fler blir duktiga pa att
gora hogkvalitativa tryck, vilket sdklart aven géller tryckeriforetagen i Baltikum. Anton
Soderberg (Intervju 2006-11-28) siger att de & medvetna att deras konkurrenter i Osteuropa
kommer att bli duktigare och att det darfor &r viktigt for dem att hela tiden ligga steget foére,
genom att kontinuerlig investera.

4.4.3 Konkurrenter i 6vriga Europa

Nér det géller leverantdrer i Ovriga Europa, exempelvis Tyskland, sdger Anton Soderberg
(Intervju 2006-11-28) att deras intresse antagligen inte & valdigt stort for att expandera till
den skandinaviska marknaden. Aterigen & det den lilla volymen p& den skandinaviska
marknaden som inte &r intressant, da denna marknad efterfragar allt mindre volymer. Han
sager att de flesta leverantérerna dar framforallt & duktiga pa att trycka stora volymer, inte
sma, vilket & naturligt, da invanarantalet pa kontinenten & betydligt storre ani lilla Sverige,
bara runt Hamburg finns ndgra miljoner invanare. Dessa skulle med en skandinavisk kund
varken fa tillracklig volym eller samma effektivitet, eftersom deras maskiner & anpassade till
att trycka stora volymer och fa en bra margina pa detta, vilket de kan f& med en kund pa
kontinenten. Vidare ur en svensk kunds perspektiv, sa skulle ett leverantorsbyte, till
exempelvis Tyskland, innebéra langre leveranstider, da extra dagar for transport méaste |aggas
till. Darfor tror Anton Soderberg att manga kunder troligtvis inte &r intresserade av att borja
samarbeta med dessa, eftersom de far béttre leveranstider i Skandinavien.

4.4.4 Nar konkurrenter blir farre

Néar konkurrenterna antingen gar ihop eller blir uppkdpta och blir storre, sa 6ppnar det fler
dorrar for Flexopac, da kunderna fa farre leverantorer att véja pd, séger béde Louise Bjork
och Anton Soderberg (Intervju, 2006-11-28). Louise Bjork (Intervju 2006-11-28) ndmner som
exempel Amcors uppkop av Aklund & Rausing. Ménga kunder hade b&da dessa som
leverantdrer, men nar de nu endast & en, soker sig deras kunder gérna till ytterligare
leverantorer, da de oftast vill ha ett antal alternativa leveranttrer att valja pa. Detta dppnade
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da dorrarna for andra leverantérer, framforallt for de lite mindre sager Louise Bjork. (Intervju
2006-11-28)

4.5 LeverantOrer

Flexopac arbetar med ett antal olika leverantérer da de inte vill bli uppbundna till en. Detta
gor ocksa att de till varje enskild order kan forse kunden med exakt det material som &r bast
lampad for just det andamalet. Foretaget har ocksa ett stort och brett sortiment av rématerial
pd lager for att ha hog beredskap och for att kunna ha snabba leveranstider.
(www.flexopac.se) ldag & dessutom leveranstiderna flera manader 1anga, vilket gor det annu
viktigare att halla ett stort och brett lager, for att de skall kunna garantera snabba leveranstider
till deras kunder (Anton Soderberg, Intervju 2006-10-20). Materialleverantdrerna & stora
aktorer, en & exempelvis Exxon Mobil, ett av vérldens storsta foretag. Anton Soderberg
(Intervju 2006-11-28) beréttar att for Exxon Mobil & Flexopac en sa liten kund att det varken
skulle gora fran eller till om de skulle férlora dem som kund. Detta & nagot de mérker av vid
prisférhandlingar, det pris som Exxon Mobil anger, det & det som gédler. Flexopac har
andock, &ven om prisforhandlingssituationen &r tuff, ett néara samarbete med sina leverantorer,
som gor att de har tillgang till expertisi val av material. (Broschyr Flexopac)

4.6 Expandering

Louise Bjork (Intervju, 2006-11-28) siger att de sa lange det finns marknadsandelar att ta pa
den svenska marknaden kommer de att fokusera pa att utoka sina marknadsandelar hér, det &r
hér lattare kan fokusera pa leveranssakerhet och ge bast service. Flexopac sdljer aven till de
andra skandinaviska landerna, men de har inga planer idag pa att expandera dér, dadei safall
skulle behdva anstéllainhemskt folk i dessalander. Hon sdger daremot att nér det géller andra
lander, exempelvis Tyskland, sa skulle Flexopac behtva 6ka sin omséttning kraftigt och &ven
bygga en fabrik dar, om de vill expandera dit.

Anton Soderberg (Intervju, 2006-11-28) & medveten om att den snabba teknikutvecklingen
som pagar idag, antagligen inte kommer att minska, vilket kan medféra att andra i framtiden
kan kommaifatt Flexopac och erbjuda sasmma hdga kvalitet. Han sdger dock att om det kravs,
a dei framtiden varken frammande for att expandera, kopa upp €eller att ga ihop med nagon
konkurrent, for att klara av dkad efterfragan fran kunderna. Han sager att de, som & en platt
organisation, har lattare att véxa an en hierarkisk organisation, da de ar duktiga att pa att vara
flexibla och hantera de allt mindre volymerna som kunderna efterfrégar och detta pa en kort
tid. En hierarkisk organisation daremot, som exempelvis Amcor, ville anpassa sin verksamhet
for att kunna hantera den hogre efterfrdgan pa de alt mindre volymerna. De var darfor
tvungna att gora sin produktion mer flexibel, men hade svarigheter med detta pa grund av sin
hierarkiska organisation.
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SANALYS

Analyskapitlet foljer samma struktur som den teoretiska referensramen. Darefter foljer en
sammanfattning av analysen som avslutas med besvara den problemformulering som
uppsatsen arbetar utifran.

5.1 Inledning

Analyskapitlet kommer att folja den teoretiska referensram som presenterades i teorikapitlet,
som inleds med vardekedjan, value migration och disruptiva teknologier. Dérefter foljer den
andra delen, som inleds med Kraljics (1983) inkOpsstrategier, Gelderman och Van Weeles
(2003) och Marjolein och Geldermans (2005) kritik mot Kraljics inkdpsteorier och avslutas
med maktens paverkan pa affarsrel ationer (Cox, 2001; 2004).

5.2 Vardekedjan

Flexopac utfor at flera olika kunder, framforalt a de stérre kunderna, flera aktiviteter som
lagerhdlning och logistik, aktiviteter som tidigare kunderna utforde sjdva. Med kunden
Cloetta har Flexopac dessutom ett integrerat datasystem, vilket leder till att Flexopac idag
aven automatiskt utfor uppgifter, som traditionellt sett har tidigare har utforts av inkdparna
hos Cloetta. Dessa aktiviteter kan ses vara aktiviteter som Flexopacs kunder har ansett att
Flexopac, som leverantdr, har kunnat utféra effektivare an de géava. Detta foljer Shanks
(1996) resonemang om att foretag, hér Flexopacs kunder, analyserar lankarna uppat eller
nedat i den dvergripande vardekedjan, for att kunna se om ndgon annan aktor, har Flexopac
som leverantor, kan utfora aktiviteterna effektivare. Troligtvis har Flexopacs kunder sett att
Flexopac har utfort dessa aktiviteter effektivare, eftersom Flexopac fortfarande, efter ett antal
ar utfor dessa aktiviteter. Detta skullei safall enligt Shanks (1996) ledatill att vardeskapandet
Okar, inte barafor Flexopacs kunder, utan aven for hela den vergripande véardekedjan.

Flexopac utfor at flera stora kunder lagerhalining och logistik. At Cloetta utfér de dessutom
aktiviteter som traditionellt utforts av inkdparna hos Cloetta. Detta foljer Shanks (1996)
resonemang att om en annan aktér i vardekedjan kan utféra en aktivitet bor den utforas har.
Vardeskapandet dkar da i hela 6vergripande vardekedjan, inte bara for Flexopacs kunder.

5.3 Value migration

Flexopacs erbjuder sina kunder hogkvalitativa tryck och anpassar sig i storsta mojliga man
efter sina kunders 6nskema samt har snabba leveranstider, vilket dock &r nagot kunder kréaver
skall forbéttras ytterligare. De & aven valdigt serviceminded och & valdigt medvetna om att
ge ala kunder mervarde av nagot slag. Detta dverensstammer med Slywotzky (2000), som
menar att ett allmant fenomen idag, att praktiskt taget alla kunder forvantar sig bade
anpassade produkter och hog service, dessutom till &nnu snabbare leveranstider. Slywotzky
och Linthicum (1997) menar ocksa att samtidigt som kunderna blivit mer kréavande, sa har
leverantérerna blivit mer verksamma, vilket gor det @nnu svarare for leverantérerna att
konkurrera med varandra. Aven detta fenomen kan vi se bland Flexopacs konkurrenssituation.
Det &r idag fler och fler som blir duktiga pa att trycka hogkvalitativa tryck, vilket & en press
Flexopac kénner av och darfor investerar for att bli @nnu béttre. Anledningar till den
ovanstéende fenomen & enligt Slywotzky och Linthicum (1997) att kunderna har fler
valmojligheter idag, till foljd av den 6kade globaliseringen och det 6kade informationsutbytet.
Den Okade globaliseringen mérker Flexopac framforallt av genom en ¢kad konkurrens fran
tryckerier i Ostra Europa, dar kunder har lamnat Flexopac till fordel for dessa. Enligt
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Slywotzky och Linthicum (1997) & lattare for sma foretag att snabbare anpassa sig efter
kundernas behov jamfort med stora foretag. Detta 6verensstammer med Flexopac, som har
haft 1&ttare att trycka de mindre volymerna som kunderna efterfragar i en allt storre grad idag.
Flexopac ar flexiblai sin produktion och lyckas pa s sétt att varva sma och stora volymer
effektivt, vilket lett till korta leveranstider. Detta kan jamféras med konkurrenten Amcor, som
med sin stora organisation inte har lyckats med att producera de mindre volymerna pa en kort
leveranstid. Med anledning denna enklare anpassningsformaga, anser Slywotzky och
Linthicum (1997) att sma entreprendriella foretag lattare kan fanga in nya value migrations
cykler. Jag anser att Flexopac verkar vara ett sadant foretag, eftersom de i tid investerade i
den nya flexografitekniken som véxte fram for ett antal & sedan. De &r idag ledande pa den
svenska marknaden, vilket de troligtvis inte hade varit, om de inte i tid hade uppfattat att
flexografitekniken skulle kunna bli en sidan framgang. Jag anser att Flexopac lyckades med
det kritiska i att fanga vardet i nasta tillvaxtcykel, nar det gallde flexografitekniken, vilket
enligt Slywotzky och Linthicum (1997) & svart pa grund av att de ar svart att veta vilken
teknologi eller produkt som kommer att bli dominerade i framtiden. Bade Slywotzky och
Linthicum (1997) och Brabazon (1999) argumenterar dock for att det ar viktigt att se 6ver sin
business design kontinuerligt, det vill séga ett féretags grundinstélining om hur det ska
handskas med sina kunder och leverantorer, for att uppna tillvaxt. Detta for att den inte ska bli
forddrad, vilket skulle kunna leda till value migration till andra aktorer. Flexopac &r
medvetna om att de maste vara 6ppna och hela tiden forandra sin situation om detta kravs. De
a inte frammande for att expandera och investera samt lyssnar mycket pa sina kunder. Jag
anser sdledes att Flexopac verkar ha formagan att kunna snappa upp nar nasta cykel vaxer
fram. Brabazon (1999) menar att leverantérerna hela tiden maste vara steget fore kundernas
behov, att snabbt kunna anpassa sig till trender sa att de standigt anpassar sig till kundens
behov. Annars finns risk att kunden gér till en konkurrent. Flexopac anser jag anpassa sig
efter kundernas behov. De anpassade sig snabbt till den ckade efterfrdgan pa hogkvalitativa
tryck och idag investerar de aven i effektivitet, for att kunna anpassa sig de annu kortare
leveranstider, som kunderna efterfragar. Slywotzky och Linthicum (1997) har ett liknande
resonemang, Vilket innebér att foretaget skall sammanvéva kundernas behov med foretagets
business design och till de nya trenderna i branschen. Jag anser att Flexopac med sitt ledord,
flexibilitet, ssammanvéver detta.

Flexopac ar ett litet entreprenériellt foretag som i tid investerade i flexografitekniken och
lyckades saledes fanga in varde i denna tillvaxtcykel. Kunderna efterfragar idag allt kortare
leveranstider, darfor maste effektiviteten Oka, vilket Flexopac investerar i. Det ar enligt
Brabazon (1999) kritiskt att leverantérerna hela tiden maste vara steget fore kundernas
behov, sA de snabbt kan anpassa sig till trender for att standigt kunna anpassa sig till
kundens behov. Detta for att vardet inte skall forflyttas till andra aktorer. Det &r enligt
Sywotzky och Linthicum (1997) och Brabazon (1999) viktigt att ett foretag kontinuerligt ser
Over sin business design, vilket Flexopac gér. De ar Oppna for forandringar och ar
exempelvis inte frammande for att expandera om det skulle behtvas.

5.4 Disruptivateknologier, fordelar av att forutse forandringar
Flexopac har satsat pa tryckning av hogkvalitativa tryck och & ledande idag, men kommer
detta att vara en konkurrensfaktor i framtiden. Enligt Christensen och Anthony (2005) har det
historisk sett varit omgjligt att forutspa branschforandringar, men de menar att genom att
anvanda de rétta teorierna kan foretag peka ut branschférandringar |angt innan marknaden och
experter kanner av att en forandring & pa vag. De argumenterar for en trestegsprocess for att
bringa framtiden i ett klarare fokus.

48



Det fOrsta steget

Flexopac producerar idag tryck som blir allt mer hogkvalitativa. Foretaget investerar ocksa for
att kunna producera en annu hogre kvalitet, vilket de har som mal att fortsétta med. Det kan
idag ta ut ett hogre pris for de hogkvalitativa trycken, men prispressen & pétaglig och det
finns kunder som har lamnat dem. Sjunkande priser & enligt Christensen och Anthony (2005)
en signal pa att kunderna & Oppna for disruptiva innovationer, vilket jag anser att Flexopac
bor vara uppméarksamma pa Det & enligt Christensen och Anthony (2005) kritiskt att ett
foretag inte gor produkterna for komplicerade, om inte kunderna efterfrégar det. Jag anser att
Flexopac idag, efterstravar att forbéttra kvaliteten annu mer och de idag ocksa far betalt for
det. Men Flexopac bor dock vara uppmarksamma pa om kunderna slutar att uppskatta den
hoga tryckkvaliteten. De bor da kanske minska investeringstakten géllande kvalitetsokning, sa
att inte en disruptiv konkurrent tar marknadsandelar ifran dem.

Det andra steget

Flexopac namnger sina existerande konkurrenter och har kunskap om deras svagheter och
styrkor, men daremot verkar de inte aktivt soka efter konkurrenter, utanfor kérnmarknaden.
Christensen och Anthony (2005) argumenterar for att ett foretags dvervakning av sin marknad
och konkurrenter, aen skall inkludera aktiv dvervakning av konkurrenter och marknad,
utbver de som existerar idag. Jag anser darfor att Flexopac aktivt bor analysera aen andra
delar av tryckbranschen for att i tid upptéacka om en eventuell aktor véxer fram.

Det tredje steget

Flexopac analyserar kontinuerligt konkurrenterna och &r inte frammande att kopa upp nagon
mindre aktor. Christensen och Anthony (2005) argumenterar for att foretag skall stka efter
forvarv som matchar disruptiv monster, i tid innan marknaden komplett forstar detta. Det
verkar inte som att Flexopacs anledning, till ovan namnda uppkép &r att vaxa, utan snarare att
minska antalet leverantorer pA marknaden.

Flexopac trycker hogkvalitativa bilder och har som mal av att fortsitta investera for att
kunna trycka bilder med annu hogre kvalitet. Flexopac méarker dock av en prispress och de
har haft kunder som har lamnat dem. Sunkande priser ar enligt Christensen och Anthony
(2005) signaler pa att marknaden ar 6ppen for disruptiva teknologier. Flexopac maste vara
uppmarksamma pa att om kunderna slutar att uppskatta den hoga kvaliteten sa att en
disruptiv konkurrent tar marknadsandelar ifran dem. En disruptiv konkurrent skulle kunna
vara en aktor somfinnsi andra delar i tryckeribranschen.

5.5KraljicsinkOpsteorier

5.5.1 Inledning

Flexopacs produkter & av en varierad komplexitet. De trycker bade bilder med hog kvalitet,
men &en bilder med mindre hdg kvalitet. Foretaget har genom sina kontinuerliga
investeringar i flexografitekniken, mojlighet att trycka de mycket hogkvalitativa bildtrycken,
vilket enligt Kraljics (1983) klassificerar dessa produkter i boxen strategic products. En
placering i denna box, kréver enligt Kraljic (1983) en hog teknologisk utveckling hos
foretaget, vilket Flexopac far anses ha, eftersom de &r en av de framsta i flexografibranschen.
Produkterna i denna box ska dessutom, enligt Kraljic (1983) ha en hog komplexitet, vilket
produkterna med hog tryckkvalitet har. Det & enligt empiristudien féarre leverantdrer som kan
trycka denna kvalitet, vilket gor att kunderna har farre leveranttrer att véja pad, ndgot som
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ocksa & i likhet med Kraljics (1983) resonemang. Enligt denne forfattare & sdledes risken
hog for kunderna och 1&g for leverantoren, vilket ar fallet nar produkterna hamnar langt till
hoger i matrisen, vilket stammer dverens med Flexopacs position gallande de hogkvalitativa
trycken. Flexopac trycker, som ovan namnt, aven produkter med en mindre hog bildkvalitet,
delvis eftersom inte alla kunderna efterfragar den hogsta bildkvaliteten, men dven eftersom
det for att fa en effektiv produktion &r viktigt att varva kvaliteterna. Detta eftersom ett
hogkvalitativt tryck kréver langre instéllningstid. Trycken av mindre hog kvalitet, har
dessutom manga fler konkurrenter till Flexopac mdjlighet att trycka, bade svenska
konkurrenter, men &ven konkurrenter pa den 6steuropeiska marknaden. Detta dverensstammer
med Kraljic (1983), som klassificerar produkter av en mer standardiserad karaktér, som
leverage products, vilket ocksd, enligt denne forfattaren, leder till att en kund fér fler
aternativa leverantorer att vaja mellan. Enligt Kraljics (1983) & risken sdledes hogre for
Flexopac, an for kunderna, langt till vanster i matrisen, eftersom dessa kunder har flera
alternativa leverantorer bade i Sverige och Ostra Europa att valja pa.

5.5.2 Klassificering av produkter

Forpackningarna okar allt mer i betydelse fér kunderna idag, pa grund av den ¢kade
konkurrensen om konsumenterna. Livsmedelsproducenterna ar darfér mer villiga idag, an
forr, att 1agga resurser pa forpackningen. Jag placerar déarfor Flexopacs produkter i den 6vre
delen i matrisen, strategic products och leverage products, produkter, vilka enligt Kraljic
(1983) har en relativt stor inverkan pa kundernas |6nsamhet.

High 4
Flexopacs tryck Flexopacs tryck
med en mindre hog med en mycket hog
bildkvalitet bildkvalitet
(Leverage products) (Strategic products)
Profit
impact
Ingaav FHexopacs Ingaav Flexopacs
produkter produkter
(Routine products) (Bottleneck
Low products)
v
< >
Low Supply risk High

Figur 7. Flexopacs produkter klassificerade efter Kraljics inkdpsmodell
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5.5.2.1 Strategic products

Strategic product & produkter som innehar en hog komplexitet och som f& pa marknaden kan
leverera enligt Kraljic (1983). Ovan har redan redogjorts for att Flexopacs hogkvalitativa
tryck kan klassificeras till denna box, eftersom dessa tryck kréver den senaste tekniken och
det & fa pa marknaden som kan trycka just en sddan hog kvalitet. Kraljic (1983) sager att den
hogre komplexiteten i produkterna kréver ett storre informationsutbyte mellan kunden och
leverantoren, vilket uppsatsens empiristudie kan visa pad Exempelvis arbetar Flexopac nara
kunderna, bland annat vid val av rétt material. Vidare Flexopac maste dven se till att trycken
& anpassade efter kundernas forpackningsmaskiner. Detta kraver ett standigt
informationsutbyte mellan parterna, eftersom exempelvis en foérpackning, vars tryck inte ar
anpassad efter kundens forpackningsmaskin, kan leda till forseningar i kundens produktion.
Ytterligare faktorer som Kraljic (1983) papekar ar viktiga for hantering av strategi products &r
att planera framét och forsoka forutse vad som kan ske i framtiden. Likasa héar finns likheter
med Flexopac, som forsoker hela tiden hdlla sig uppdaterade pa handelser i branschen, bade
pa produktionssidan genom kontinuerliga investeringar, men &en pa marknadssidan genom
att lyssna pa kunderna. Flexopac har exempelvis redan idag de basta leveranstiderna pa
marknaden och & duktiga att trycka sma volymer, vilket & faktorer som kunderna borjar
efterfragar allt mer. Kraljic (1983) siger ocksd att en leverantdrs position i denna box &r en
mycket gynnsam sadan, vilket Flexopac & medveten om. Det & darfor de kontinuerligt
uppdaterar sina maskiner, sa att de hela tiden kan vara framst och sticka ut, gentemot sina
konkurrenter och pa sa sétt fortsétta ha produkter som klassificerasi denna box.

5.5.2.2 Leverage products

Leverage products & produkter som & av en mer standardiserad karaktdr, an strategic
products, och tillhandahdlls av flera leverantorer (Kraljic, 1983). Som ovan tidigare namnt
trycker Flexopac dven mindre kvalitativa tryck, bland annat pa grund av att kunder efterfragar
aven detta. De mindre kvalitativa trycken haller idag, anda en betydligt hogre kvalitet, &n for
bara ndgra & sedan, beroende pa den snabba teknologiska utveckling som har skett med
flexografimetoden. Detta gor att kunden idag har fler dternativa leverantorer att vélja pg, om
denne endast 6nskar en "hyfsad” kvalitet, bade pa den svenska marknaden, men dven pa den
Osteuropeiska. Van Weele (2005) menar darfor att leverantdrerna maste engagera sig mer, for
att formedla sina produkter, eftersom kunden har fler leverantorer att valja pa. Detta stammer
Overens med situationen Flexopac kénner att de ofta befinner sig i, att priset & en mer
avgorande faktor for kunden och att de darfor maste vara valdigt serviceminded och stodja
kunden maximalt, for att kunna sdlja. Flexopac & ocksa medvetna om att vissa kunder, som
for vilka priset @ en ytterst viktig faktor, bytte leverantdr, bland annat till Gsteuropeiska
konkurrenter. Daremot har flera av dessa kunder idag kommit tillbaka, eftersom de inte fatt
den service och back up de var vana att fa hos Flexopac. Van Weele (2005) argumenterar
vidare att nér antalet leverantérer & manga och kunden har kan vara mer aggressiv vid
forhandlingar, sa & risken hog att leverantren endast kan erhalla laga marginaler och att
migration av vérde kan ske till andra delar utav vérdekedjan. Som ovan skrivet sa marker
Flexopac av att priset & en altmer avgorande faktor idag och de anser att det & alt svérare
att erhdlla bra marginaler. Flexopac menar pa att det & framforallt till deras kunders kunder,
livemedelskedjorna, som vardet migrerar till, pd grunda av att det lilla antalet
livsmedel skedjor, gor att makten koncentreras dit.

5.5.2.3 Bottleneck products

Produkterna i denna box & av enklare karaktar, an bade strategic — och leverage products
enligt Kraljic (1983). Flexopac trycker férpackningar av en mer komplex art och har darfor
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klassificeras att tillhtra de bada dvre boxarna i matrisen, sdledes anser jag att Flexopac inte
har en produkt som kan placerasi denna box.

5.5.2.4 Routine products
Aven produkterna i denna box & av enklare karaktér, varpa precis som ovan namnt inga av
Flexopacs produkter kan klassificerasi denna box.

5.5.3 Maktpositioner

Leverantorer har som tidigare ndmnt mer makt till hdger i matrisen och kundernatill vanster i
matrisen. Om leverantdren befinner sig till vénster i leverage product boxen, bor denne
forsoka gora sina produkter mer unika, sa att den kan sticka ut, relativt konkurrenterna for att
kunna rora sig mot strategic product boxen och pa sa sétt kunna oka sin relativa maktposition.
(Kraljic, 1983) Flexopac har produkter som tillhor bade strategic product och leverage
product. Eftersom tekniken har utvecklats i ett sddan snabb takt, har kunderna kontinuerligt
anpassat sig till en hdgre och hogre kvalitet, samtidigt som fler och fler konkurrenter blir
duktigare. Detta har lett till att Flexopacs produkter ror sig mot leverage product boxen. For
att motverka denna effekt investerar Flexopac darfor kontinuerligt i den senaste tekniken, for
att hela tiden vara framst i branschen, vilket stémmer Overens med Kraljics (1983)
resonemang ovan.

Flexopac producerar bildkvaliteter av en mycket hog kvalitet och som fa leverantorer kan
trycka. Detta ar produkter som enligt Kraljic (1983) klassificeras som strategic products.
Flexopac producerar aven bildkvaliteter av en mindre hog kvalitet, vilket manga leverantorer
kan producera. Enligt Kraljic (1983) klassificeras dessa produkter som leverage products.
Flexopacs relativa maktposition ar hégre an kundernas med de hogkvalitativa bildtrycken
(strategic products), till hoger i matrisen. Tvartom sa & Flexopacs relativa maktposition
lagre an kundernas med bildtrycken av mindre hog kvalitet (leverage products), till vanster i
matrisen. Fler tryckare har med tiden blivit battre pa att trycka bilder av en hogre kvalitet.
Nar fler leveranttrer kan producera detta okar antalet alternativa leverantérer for kunden,
vilket Flexopac méarker av. Enligt Kraljic (1983) ar detta en rorelse till vanster i matrisen,
mot leverage products boxen. Flexopac investerar darfor kontinuerligt i den senaste tekniken
for att trycka annu mer hogkvalitativa bilder, vilket foljer Kraljics (1983) resonemang om att
en leverantdr bor géra sina produkter mer unika for att réra sig mot eller stanna kvar i
strategic products boxen, dar denne har en relativt htgre makt an kunden.

56 Gelderman och Van Weeles (2003) och Marjolein och
Geldermans (2005) kritik mot Kraljicsinkopsteorier

5.6.1 Gelderman och Van Weeles (2003) och Marjolein och Geldermans
(2005) utveckling av de strategiska rérelsernai Kraljic inkopsteori och om
maktforhallanden

Gelderman och Van Weeles (2003) kritiserar Kraljics inkOpsteori for att vara Overvagande
inkdpsvanlig och tenderar darfor att favorisera kunden och framstélla leverantdrens roll som
nagot negativt. Till féljd av detta menar Gelderman och Van Weele (2003) att de strategiska
val som leverantdren forvantas ta ar otydliga i Kraljics teori (1983). Gelderman och Van
Weele (2003) papekar darfor vikten av att &ven beakta leveranttrens roll. Gelderman och Van
Weele (2003) argumenterar darfor vidare och sager att i en modell som bestér av tva verkande
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parter med vinstintressen sa uppkommer konflikter naturligt. Bade kunder och leverantorer ar
benégna att stka positioner som stérker dess maktstallning gentemot den andre parten. Detta
resonemang & i likhet men vad det i denna uppsats understkning, gar det att utlasa, att
Flexopac & medveten om att, samtidigt som de kontinuerligt forbéttrar sina produkter,
forsoker kunderna pressa priserna och soker efter andra leverantorer. Flexopac & ocksa
medvetna om att dven flera av deras kunder & i tuff situation, pa grund av deras kunder,
livsmedel skedjorna ocksa pressar priserna.

1. Behdlla strategiskt partnerskap: Flexopac har med flera av sina kunder partnerskap,
exempelvis med Unilever och Cloetta. Flexopac utfor bland annat lager och logistik
for dessa och med Cloetta har de dessutom ett integrerat datasystem. For att ett sadant
samarbete skall fungera maste parterna lita pa varandra och kunna utbyta mycket
information samt att ett engagemang fran bada parterna krévs. Detta Gverensstammer
med Gelderman och Van Weeles (2003) resonemang for denna strategi, att om bade
kunden och leveranttren vill behdlla sitt partnerskap, maste tillit, engagemang och fritt
informationsutbyte finnas. Marjolein och Gelderman (2005) pastar att d&ven om
samarbetet & av nara karaktédr och att darfor en maktbalans kan forvantas att finnas, sa
har leverantoren i de flesta fall ett maktdvertag i denna strategi. Gallande Flexopac
och kunderna Unilever och Cloetta, sa & det en maktbalans som rader eller snarare pa
gransen till kundmakt.

2. Acceptera det lasta ” partnerskapet” : Flexopac har genom sina samarbeten med de
stora kunderna lyckas skapa htga switching costs genom att utfora bade logistik och
lager samt i Cloettas fall aven ett integrerat datasystem. Det skulle for kunderna, kosta
bade tid och resurser for att lara upp en ny leverantér pa ett liknande sétt. Detta
Overensstammer delvis med Gelderman och Van Weele (2003) som sdger att kundens
switching costs & si hoga att de maste acceptera partnerskapet. FOor &en om
Flexopacs stora kunder har hoga switching costs, sa kan exempelvis en sa stor kund
som Unilever, ada byta ut Flexopac om de vill. Med de mindre och medelstora
kunderna har Flexopac inte utvecklat liknade integrerade samarbeten, som med de
stora kunderna, och sdledes &r inte deras switching costs lika htga. Daremot far de
mindre och medelstora kunderna mycket hjadlp och stéd av Flexopac, vilket ar ett
uppskattat mervarde for kunderna. Men dven om dessa far ett mervarde hos Flexopac,
sa behdver de inte enligt min mening, |8sa sig till sitt partnerskap. Enligt Marjolein
och Gelderman (2005) har leverantdren en dominerande maktposition i denna strategi.
Flexopac har enligt empiristudien inte nagon dominerande maktposition relativt nagon
av sina kunder, stora som sma, i nagon position finner jag, Detta stammer saledes inte
Overens med Marjolein och Geldermans (2005) resonemang.

3. Kunden onskar avsluta partnerskapet och finna en ny leverantor (rérelse mot
leverage): Flexopac har haft kunder som har bytt leverantor pa grund av for hdga
priser, framforallt till de Osteuropeiska landerna, som kan erbjuda betydligt béttre
priser an de svenska leverantorerna. Forutom att priset ar béttre sa har de &ven kunnat
fa en hyfsad kvalitet pa trycken, dock inte lika bra kvalitet som hos Flexopac. Dessa
kunder har sdledes rort sig mot leverage product boxen, vilket enligt Marjolein och

Gelderman (2005) kommer att forsamra Flexopacs maktposition relativt dessa kunder.
4. Kunden exploaterar sin makt: Flexopac mérker av att mer tiden blir en hog teknologi

tillganglig for allt fler konkurrenter. Foretaget vet att bland annat Osteuropeiska
tryckerier kan trycka en hyfsad kvalitet och att kunderna utforskar denna mgjlighet.
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Dock har flera kunder idag kommit tillbaka till Flexopac, &ven om kvaliteten har varit
hyfsad, d& har det inte ftt den service och back up de hade férvantat sig, ndgot som de
var vana att f hos Flexopac, nagot som jag namnt tidigare. Detta dverensstammer
med Marjolein och Geldermans (2005) resonemang dar kunden forsoker utnyttja sin
starka stallning for att erhdlla bra priser och att leverantéren star relativt maktlos i
denna situation. Det leveranttren kan gora ar att diversifiera genom exempelvis extra
service, vilket Flexopac, enligt studien, gor och har pa sa sétt lyckats med, att fa
tillbaka ett flertal kunder.

5. Utveckla ett strategiskt partnerskap (rérelse): Enligt Marjolein och Gelderman (2005)
& denna strategi, en rorelse fran leverage product boxen mot strategic product boxen.
Flexopac forsoker skapa strategiska partnerskap med flertalet av sina kunder, men
upplever att detta framst & maojligt med de stora kunderna. Flexopac Onskar att infora
integrerade datasystem, liknande det de har med Cloetta, aven med de andra stora
kunderna, men Flexopac siger att detta d&ven kraver ett engagemang fran kunderna,
ndgot som idag inte finns. Detta Gverensstdmmer med Marjolein och Gelderman
(2005) som sager att, for att parterna skall kunna utveckla ett strategiskt partnerskap
kravs ett engagemang fran bada parterna. Vidare nar det géller de mindre och
medelstora kunderna, sa tror foretaget inte att det i dagslaget & majligt att infora
sadana system med dessa heller. Flexopac forsoker istéllet att underhdla kunderna,
med mycket service och stod, for att de skall fortsétta att anlita Flexopac som
leverantdr, samtidigt som de hela tiden genom sina investeringar ser till att vara de
framstai branschen, for att &ven pa sa sétt dratill sig kunderna.

Flexopac & medveten om att samtidigt som de forsoker forbattra sina produkter sa forsoker
kunderna soka efter andra leverantorer och att pressa priserna. De har haft kunder som bytt
Osteuropeiska leverantorer eftersom de déar har kunnat fa betydligt Iagre priser. Flera av
dessa kunder har nu kommit tillbaka da de inte fick den service och back up som de var vana
vid att fa hos Flexopac. Flexopac har med flera av sina stora kunder strategiska partnerskap,
bland annat Cloetta och Unilever. Detta dverensstammer med Gelderman och Van Weeles
(2003) och Marjolein och Gelderman (2005) resonemang att parter bor skapa strategiska
partnerskap. Bade Flexopac och dess parter i dessa parter & engagerade och tillit finns i
relationen. Likasa detta Overensstammer med Gelderman och Van Weeles (2003) och
Marjolein och Gelderman (2005) som menar att partnerskapen maste bygga pa engagemang
fran bada parter samt pa tillit. Med Flexopacs mindre och medelstora kunder har foretaget
inte strategiska partnerskap i samma utstrackning som med de stora kunderna. Flexopac tror
inte heller att det & mojligt i dagslaget att infora sadana partnerskap. Foretaget forsoker
istallet underhdlla kunderna med mycket service och stod, for att de skall fortsitta anlita
Flexopac som leverantor.

5.7 M aktens paver kan pa affar srelationer

5.7.1 Lampligt agerandei olika relationer

Flexopac har med olika kunder olika typer av relationer. FOretaget har flexibilitet som ledord,
vilket delvisinnebér att de & Oppna for att arbeta med alla typer av kunder, det & ingen kund
som &r for liten, eller for stor. Flexopac verkar vara medvetna om att alla deras kunder & olika
och kraver olika typer av service. Exempelvis en mindre kund behdver ofta mer hjap, med
bade design och materialval, & en stérre kund, som bade har marknadsavdelning och
produktavdelning, vilket en mindre kund inte har. En annan skillnad Flexopac mérker av, ar
att relationerna med de mindre kunderna & mer personliga och néra. Med de stora kunderna
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ar det ofta fler personer inblandade och férhandlingarna & ofta tuffare. Detta stdmmer
Overens med det som Cox (2004) menar med ”lamplighet”, att parter bor agera olika i olika
relationer, beroende pa vad som & lampligt for varje enskild relation. Cox (2004) menar
ocksa att foretag maste veta deras "ideala’ position &r. Den ideala positionen for Flexopac ar
antingen nar deras makt och inflytande &r stort 6ver kunderna eller nar en maktbalans rader
mellan parterna. Flexopac anser jag vara medvetna om deras ideala position och det ar darfor
deras strategi idag ar att kontinuerligt investera i bade teknik och effektivitet, for att kunna
strava mot denna ideala position. Foretaget har aven med flera stora kunder partnerskap, dar
de forsoker skapa hdga switching costs, exempelvis genom att utféra lagerhdlning och
logistik. Med de mindre och medelstora kunderna anser foretaget att det & svarare att skapa
sadana switching costs. Flexopac forsoker hér att istdllet ge extra service och stod till dessa sa
att de ater skall vélja Flexopac som leverantor. Foretaget ar enligt empiriinsamlingen ocksa
medvetet om att flexografitekniken utvecklas i en snabb takt och att alt fler tryckare bade i
Sverige och i Ostra Europa blir battre pa att trycka en hogre bildkvalitet, vilket kan forsvara
att binda kunderna narmre till sig ytterligare. Sa &en om Flexopac idag anser sig vara en av
de framsta i branschen, sa kan deras forsprang bli mindre i framtiden pa grund av att andra
leverantorer kan hinnaifatt. Dessa ovan namnda faktorer anser jag saledes folja Cox (2004)
resonemang att ett foretag utver att vara medvetet om sin ideala position dven maste vara
medvetet om vad som & majligt, givet de omstandigheter som denne befinner sigi.

5.7.2 Olika typer av relationer

5.7.2.1 Supplier selection

De flesta av Flexopacs relationer verkar vara av en langsiktig karaktér, bade de med mindre
kunderna, som med de storre kunderna, &ven om relationerna skiljer sig pa vissa andra satt.
Detta Gverensstammer inte med Cox (2001), som snarare sger att de kundernai mangafall &
ganska lagt integrerade med sina leverantorer. Cox (2001) siger att affarsrelationerna
karaktariserade av 13g integration framst for att det finns flera kompetenta leverantorer pa
omradet och kunden sdledes har flera aternativa leverantorer att valja pd. Flexopacs kunder
har flera kompetenta leverantorer att véja pa, som exempelvis Scandiflex, Stengvist och
Mondi, men de flesta kunder verkar andd, enligt studiens insamlade empiri, inte byta
leverantor. Flexopac dock har haft kunder som har bytt till leverantorer i Ostra Europa pa
grund av for hdga priser, men storre delen av dessa har nu kommit tillbaka. Anledningar till
detta har varit att kunderna varken fick den service eller back up som de var vana vid att fa
hos Flexopac. Jag anser har, att &ven om det finns manga leverantorer pa en marknad, sa finns
det anda méjlighet att utméarka sig och att skapa langsiktiga relationer, vilket verkar vara i
falet med Flexopac och dess kunder. Dock skulle man anda kunna placera nagra av
Flexopacs kunder i denna box, da priset & en alltmer avgorande faktor idag nar kunderna
skall vélja leverantor. Det ar, enligt studiens empiri, framst de mindre och medelstora
kunderna som verkar kunna byta leverantor, om priset &r attraktivare nagon annanstans.

5.7.2.2 Supply chain sourcing

Eftersom, som ovan skrivet, de flesta relationerna som Flexopac har med sina kunder &r av
langsiktig karaktar, sd anser vi att fa kunder till Flexopac kan placeras &ven i denna box. Detta
eftersom att Cox (2001) menar att relationerna dven i denna box & av samma karaktér som i
Supplier selection, |3gt integrerade. Cox (2001) menar dock att involveringen med parterna ar
av en nagot hogre i denna box, eftersom kunderna & &aven véjer leverantorer till hela
leverantorskedjan. Jag anser att eftersom Cox (2001) har skrivit sin teori ur kundsynpunkt, sa
& just denna box nagot svar att applicera ur leverantdrssynpunkt. Cox (2001) skriver att det
kundernai denna box lagger ner bade mer tid och resurser i denna box eftersom de véljer fler
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leverantorer, déremot torde det inte vara nagon skillnad nér det galler en leverantors tid och
resurser anser jag, eftersom den enskilde leverantdren endast & en del i hela
leverantorskedjan. | vart fall, anser jag, skulle samma kunder kunna placerasi denna box, som
i supplier selection boxen. Detta eftersom skillnaden mellan supplier selection och supply
chain sourcing, inte verkar vara sa betydlig for en leverantor.

5.7.2.3 Supplier development

Flexopac arbetar ndra och langsiktigt med de flesta av sina kunder, dock sa finns det flera
skillnader i samarbetet, mellan olika kunder. Flexopac skéter & flera stora kunder bade
lagerhdlning och logistik och for att detta skulle vara genomforbart, har bada parterna
investerat i relationen. Kunderna har fran sitt hall investerat i relationen genom att l&ra upp
Flexopac, hur de specifikt vill att lagerhdlningen och logistiken skall utforas. Flexopac har i
sin tur, investerat i extra lagerutrymme och har personal som skoéter bade lagerhdlining och
logistik. Fordelarna for kunderna & delvis att de far en extra service och delvis minskade
lager — och logistikkostnader. Fordelarna for Flexopac ar delvis att de skapar ett mervarde for
kunden och sdledes kan knyta kunden narmre till sig. Delvis sa blir det ocksa svarare for
kunden att byta leverantor, eftersom de skulle behdva ldra upp en ny kund, vilket & kostsamt
for dem. Detta stammer Gverens med Cox (2001) resonemang, om att i denna box, bade
kunder och leverantOrer investerar i relationerna, vilket skapar forpliktelser mot varandra,
n&got som jag anser att Flexopac och dess stora kunder gor. Detta skapar saledes en langsiktig
relation. Med kunden Cloetta har Flexopac utover lagerhdlining och logistik, dessutom ett
integrerat datasystem dar Flexopac avlaser bade lager och planerad produktion och dérefter
lagger bestdllningar efter behov. Flexopac utfor pa s sétt en inkOpares traditionella uppgifter,
vilket frigor resurser hos Cloetta bade i form av tid och i kostnader. Flexopac lagger daremot
mer tid och resurser pa Cloetta idag, eftersom det & Flexopacs séljare som hanterar och avgor
nar Cloetta skall lagga bestdllningar. Fordelarna for Flexopac & dock betydliga, da ett
leverantorsbyte for Cloetta, skulle leda till hoga switching costs, bade i form av tid och i
kostnader. Detta gor att Cloetta knyts dnnu narmre Flexopac och sdledes skapas en
langsiktighet. Det integrerade datasystemet introducerades pa initiativ fran Cloetta, vilket
stémmer med Cox (2001) resonemang att det & kunderna som tar initiativet till forbéttringar i
funktion och kostnader. Jag ser dock att &ven om det stammer i fallet med Cloetta, sa & det
Flexopac, som leverantdr, nér det gdler de andra stora kunderna, som tar initiativet och
forsoker paverka ett inforande av liknande system, dven hos dessa. Cox (2001), anser jag,
sdledes trycker for hart pa, att det endast ar kunderna som tar initiativ till forbattringar. Jag
skulle snarare se ett ndgot mjukare uttryck, exempelvis att, det antagligen oftast & kunderna,
som tar initiativet.

Med kunden Unilever, sa utfor Flexopac som ovan namnt, bade lagerhallning och logistik,
vilket binder parterna nérmre varandra, men Unilever kréver dai utbyte, transparensi allt fran
materialinkdp till maskintekniska detaljer. Likasa héar kan likheter i Cox (2001) teori ses, att
kunden i utbyte mot en langsiktig relation kréver en hogre transparens bade galande
kostnader och géllande produktionsteknik. Hos Flexopac verkar det an s lange bara vara
Unilever som kraver denna transparens, men dven om de andra kunderna inte kréver detta, sa
anser jag med hansyn till ovan diskuterade samarbeten, att alla de stora kunderna kan placeras
inom denna box.

Relationerna med de mindre och medelstora kunderna & av varierande art, men Flexopac har
med manga haft |angvariga relationer. Flexopac ger dessa kunder en annan typ av mervérde,
an de ger de stora kunderna i form av mycket hjép, bland annat gdlande materialval och
design. Jag anser att aen om Flexopac och deras mindre och medelstora kunder inte

56



investerar i relationerna pa samma sétt som de stérre kunderna, sa investerar de anda i galva
relationerna, som & nara och personliga. Darfor anser jag att merparten av Flexopacs kunder
kan placeras i denna box. Dock vill jag inte placera alla i denna box, eftersom vissa kunder
har bytt leverantor nér de inte fétt ett tillrackligt bra pris.

5.7.2.4 Supply chain management

Unilever som & en stor global koncern kréver en fullsténdig uppdelning av alla kostnader och
fullstandig insyn i produktionen. Unilever vill helst endast samarbeta med leverantorer, som
a verksammaii flera lander for att kunna minska sina kostnader till maximal niva. En sadan
press kan, enligt Cox (2001) endast en aktor med mycket makt och inflytande framgangsrikt
genomfora. Enligt Cox (2001) sa har en kund i denna box kontroll dven éver andra led i
leverantdrskedjan, vilket Unilever bland annat har 6ver Flexopacs materialleverantérer. Det ar
namligen inte Flexopac, som forhandlar med materialleverantren, utan Unilever. Denna box
& enligt Cox (2001) den som & den mest fordelaktiga for kunden och sdledes den minst
fordelaktiga for leverantoren. Den enda kunden, som jag anser kunna placeras i denna box &r
Unilever, &ven om jag ocksa vill placera Unilever i supplier development boxen. Flexopac
kénner av att detta & en oftrdelaktig position, men vill fortsdtta att arbeta med Unilever,
delvis for att Unilever utgor en viktig del i omséttningen och delvis for att det & viktigt att ha
bra referensarbeten fran en stor kund. Men &ven produktionsméssigt & mixen av stora kunder
tillsammans med medelstora och sma kunder viktig, eftersom exempelvis produktionen inte
skulle bli tillrackligt effektiv med endast mindre kunder.

Thefour sourcing options

Cloetta
Focus of _ Unilever
buyer proactive Flertalet av Flexopacs
relationship mindre och medelstora
with the
supplier
Ett litet antal av Ett litet antal av
Flexopacs mindre och Flexopacs mindre och
reactive medel stora kunder som medel stora kunder som
ar valdigt priskéndiga ar véaldigt priskéndiga
First-tier Supply chain

Level of work scope with
supplier and supply chain

Figur 8. Deolikatyper av relationer som Flexopac har med sina olika kunder
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5.7.3 Maktpositioner

Flexopac méarker dagligen av att framforallt de stora kunderna har en stark
forhandlingsposition, vilket till stor del beror pa deras storlek och sdledes makt. Néar de galler
de mindre och medelstora kunderna, verkar maktforhallandena vara nagot mer balanserade.
Det verkar dock inte som att Flexopac har stérre makt én dessa kunder, eftersom vissa kunder,
pa grund av hdga priser, for ndgra ar sedan, valde att byta leverantdr. Flera av dessa kunder
har dock aterkommit till Flexopac, da de inte fick samma service och back up, som de fick
hos Flexopac. Jag anser att eftersom de har kommit tillbaka och nu &r villiga att betala ett
nagot hogre pris torde Flexopac ha nagot extra att erbjuda, vilket 6kar deras makt i relation till
dessa kunder. Enligt Cox (2001) & makten hjartat i ala afféarsrelationer och ala
organisationer vill ha makt 6ver sina motparter. Cox (2001) menar att parter maste hitta
isolerade mekanismer for att 0ka sin makt och for leverantérer innebér detta exempelvis att se
till att kunden har hdga switching costs och att ditt varuméarke &r valkéant och har ett bra rykte.
Nagra av de isolerade mekanismer som Flexopac forsoker skapa & hoga switching costs for
kunderna, vilket de bland annat uppnar genom att utfora aktiviteter som lagerhallning och
logistik samt att stodja och hjapa kunderna med exempelvis materialval och design. Flexopac
har dven de senaste fem aren investerat i sin marknadsavdelning som har lett till att de idag ar
ett "namn pa kartan” och har enligt foretaget ett gott rykte. Ett facit pa detta, anser jag kan
vara att deras omséttning har férdubblats. Flexopac & medvetna om hur de, som en mindre
aktor skall forsoka oka sin makt genom investeringar i bade produktion och marknad. De
investerar kontinuerligt bade for att kunna erbjuda den senaste tekniken, men aven for att
kunna oka sin effektivitet. Enligt Cox (2001) & detta nyckeln till framgéng for leverantorer,
att de ar forstar och & medvetna om hur de skall behdlla eller 6ka sin makt Gver sina kunder.
Cox (2001) argumenterar vidare for att det finns tva strategiska vagar for en leverantor att
skapa varaktiga avkastningar pa, utéver det normala. Den ena vagen & att stdnga marknaden
for konkurrenterna, sa att leverantdrsmakt skapas mot kunderna. Flera mindre tryckerier bade
i den dvergripande tryckbranschen och i flexografibranschen har dagits ut och flera mindre
tryckerier har det tufft. Detta beror delvis pa att den snabba teknikutvecklingen har okat
produktionskapaciteten och delvis beroende pa en 6kad konkurrens fran utlandska aktorer.
Dessa faktorer har lett till en Gverkapacitet pa den svenska marknaden, vilket orsakat att flera
mindre tryckerier har fatt |agga ner. En viktig faktor har varit, och ar fortfarande, for att kunna
vara kvar pad marknaden att ha tillgang till mycket kapital, eftersom den snabba
teknikutvecklingen idag kraver kontinuerliga investeringar, sa att du bade kan leverera hog
kvalitet, men aven att producera effektivt. Flexopac har idag genom sina kontinuerliga
investeringar uppnatt en stabil position i branschen och & ledande med den senaste tekniken
och flera av deras mindre konkurrenter har forsvunnit fran marknaden. Dock kravs fortsatta
investeringar i framtiden for att kunna bibehdla eller forbéttra den positionen. Aven om
Flexopac nagorlunda kan félja denna strategiska vég, sa har de inte avkastningar utéver det
normala, vilket Cox (2001) menar att en leverantdr kan uppna genom att folja en av dessa
végar. Jag menar att Cox (2001) borde vara ndgot mjukare i sitt pastdende och snarare skriva,
att madjligheten okar for att uppna avkastningar utéver det normala om en av dessa strategiska
vagar foljs. Den andra strategiska vagen som Cox (2001) redogér for & att gora
leverantorsmarknaden ogenomskinlig, vilket betyder att kunden saknar information eller
resurser for att framgangsrikt utéva inflytande pa leverantoren. Jag ser dock att Flexopacs
kunder har tillracklig information for att kunna utdva inflytande p& Flexopac, kanske i storre
utstrackning de storre kunderna. Exempelvis Unilever har i princip en fullsténdig insyn i
Flexopac. Jag anser darfor att Flexopac inte kan folja denna strategiska vag for att uppna
avkastningar utbver det normala. Cox (2001) menar slutligen att om en leverantdr inte kan
folja ndgon av dessa strategiska vagar, sd maste denne hela tiden innovera och fora vidare
varde till kunden och pd sd sétt ndja sig med endast skapa normala avkastningar. FOr
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Flexopacs kunder har priset idag blivit en allt viktigare faktor, vilket delvis beror pa att &ven
dessai sin tur & pressade, fran sina kunder, livsmedelskedjorna. Samtidigt kraver Flexopacs
kunder bade béttre kvalitet och béttre leveranstider, vilket kréver att Flexopac hela tiden
maste investera. Detta stammer Gverens med Cox (2001) eftersom Flexopac hela tiden maste
innovera och investera, men samtidigt maste de fora vidare véarde, bade till kunderna och till
kundernas kunder, livsmedelskedjorna. Detta beror pa att det ar kunderna, hér dven kundernas
kunder, som har mer makt Over leverantorerna, an vad leverantorerna har Gver dem.

5.7.4 Forstaelse for bada sidorna av en affar sstrategi

Flexopac har inte bara flera stora kunder, utan aven leverantbrerna & stora. En av dessa ar
Exxon Mobil, ett av vérldens storsta foretag. Flexopac & medveten om sin tuffa position
mellan stora aktorer, vilka bada forsoker dra till sig sd mycket varde som mojligt. Flexopac
kan mot sina kunder till viss del paverka priserna, men nar det galler leverantrerna maste de
acceptera de priser de blir erbjudna. Enligt Cox (2001) & det kritiskt for foretag att starka sin
makt mot sdval kunder som leverantorer, eftersom alla foretag har relationer bade uppét och
nedat i vardekedjan. For Flexopac & det svart att stérka sin position, eftersom det enda som
kan forstarka positionen mot exempelvis Exxon Mobil & att véaxa, att vaxa enormt, vilket
betyder att bli en global aktdr. Detta & for Flexopac i dagslaget inte aktuellt. Daremot
gdllande sina kunder finns det mojligheter att forstérka sin position, genom att fortsétta att
vara specialiserade och erbjuda det som marknaden efterfragar. Idag &r detta hog kvalitet,
mindre volymer men framforallt, allt snabbare leveranstider. Flexopac levererar den senaste
tekniken, kan trycka bade stora och sma volymer och har de basta leveranstidernai branschen.
Genom detta har Flexopac sdledes mdjlighet att forstarka sin makt och sdledes &ven sin
position gentemot kunderna. Cox (2001) sager dock att "lampligheten” maste vagas, da ett
foretag kanske inte har den makt och inflytande som kravs for att n& en optimal position.
Exempelvis Unilever kommer att fortsdtta att mer makt 6ver Flexopac, vilket Flexopac &r
medveten om. Flexopac & ocksa medveten om att nar deras kunder blir storre, sa minskar
deras relativa makt. Aterigen for att forsbka motverka detta investerar Flexopac, som ovan
tidigare namnt, men de arbetar ocksa med att underhdlla relationerna sa att kunderna inte skall
byta leverantor vid antingen uppkop eller samgdende. Flexopac har exempelvis lyckats
behdlla GB Glass nér de koptes upp av Unilever, Cloetta nar de gick samman med Fazer och
den lokala naturgodisproducenten nér denne blev uppkopt av OLW/ ORKLA.

5.7.5 Maktmatrisen

5.7.5.1 Independence

Enligt Cox (2001) sa har varken kunder €eller leverantorer i denna maktposition makt Gver den
andra parten och produkterna & standardiserade. Jag anser darfor att det inte & nagon stor
andel av Flexopacs kundrelationer som kan placerasi denna box, pagrund av att Flexopac har
specialiserat sig pa hogkvalitativ tryckning och sdledes sétter hogre priser an flera andra i
branschen. Dock skulle en kund som inte kraver den hogkvalitativa tryckning som Flexopac
erbjuder, utan som snarare bara efterfragar ett standardtryck kunna placeras i denna box. Har
skulle de kunder som ldamnade Flexopac till fordel for leverantorerna i Ostra Europa kunna
placeras.

5.7.5.2 Buyer Dominance

For Flexopac & mixen av smd, medelstora och stora kunder viktiga. Enligt Cox (2001)
karaktariseras denna maktposition av ett fatal kunder och av manga leverantérer samt av att
produkterna & av standardiserad art. Pa Flexopacs marknad finns dock manga kunder och
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aven flera leverantGrer. Flexopacs levererar inte heller produkter bara av standardiserad art,
utan & specialiserade pa hogkvalitativ tryckning. Med anledning av detta anser jag inte att
Flexopacs kundrelationer kan placeras har. Men jag skulle anda vilja placera in en kund som
Unilever i denna box, eftersom deras position som global aktor ger dem en stark
forhandlingsposition. Unilever kraver fullstdndig insyn i Flexopacs produktion och
prissammanséttning och har saledes en betydligt storre makt an Flexopac.

5.7.5.3 Interdependence

Mellan Flexopac och dess kunder, finns i de flesta relationerna, ett visst beroendeférhallande.
Flexopac kan erbjuda hégkvalitativa tryck, men aven mindre kvalitativa tryck fér den som
Onskar detta. Flexopac kan trycka stora volymer, for den som onskar det, men & &ven duktiga
pa att trycka sma volymer, ndgot som blir alt mer efterfrdgat pa den skandinaviska
marknaden idag. Flexopac har aven bra leveranstider och stréavar efter att korta dessa dnnu
mer. Men Flexopac & aven serviceminded och innovativa. Dessa férdelar som Flexopac har,
skapar en starkare maktposition om dessa egenskaper & efterfragade pa marknaden.
Kunderna har dock alternativa leverantorer att valja pd, vilket gor att Flexopac & beroende av
att gora ett brajobb, sa att kunderna kommer tillbaka. Detta dverensstammer med Cox (2001)
som menar att i denna box besitter bada parter resurser som den andre vill ha tillgang till,
vilket kréver ett ndra samarbete mellan parterna. De flesta relationerna Flexopac har med sina
kunder gar att karaktéarisera som néra anser jag. Men hénsyn till ovanstdende faktorer, si kan
darfor de flesta av Flexopacs kundrelationer anses falla inom denna box. Jag skulle &ven vilja
placera Unilever i denna box, eftersom de till viss del dnda & beroende av Flexopac genom
néra samarbete gallande béde logistik och lagerhdlining. Da jag anser att Unilever stammer in
i tva boxar, skulle jag sdledes vilja placera dem pa gréansen mellan buyer dominance och
interdependence. Cox (2001) menar ocksa att switching costs &r hoga for bada parter i denna
box, vilket for Flexopac stammer dverens med de stora kunderna. De mindre och medelstora
kunderna, har inte samma niva av integration, men de har andainvesterat i galvarelationerna.
Séledes finns darfor vissa switching costs, men inte lika stora som for de stora akttrerna, vilka
som tidigare namnt har investerat i bade lagerhdining och logistik. S& d&ven om parterna inte
har vadigt hoga switching costs, som Cox (2001) menar, sa kan de falla inom ramen for
denna box.

5.7.5.4 Supplier Dominance

Flexopac har inte betydliga maktpositioner 6ver sina kunder, da kunden har aternativa
leverantorer att valja pa. Dock skulle nagon mindre kund kunna kénna det svart att lamna
Flexopac dér de far mycket service och stod. Skulle dessa byta till en annan leveranttr, en
storre leverant6r, skulle de antagligen inte fa samma uppmarksamhet, som de far hos
Flexopac. Cox (2001) menar att for att en leverantor skall uppna denna maktposition, sa maste
denne ha manga isolerande mekanismer sa att denne kan stdnga ute konkurrenterna fran
marknaden. Jag anser att Flexopac inte befinner sig i en sddan maktposition och kommer
antagligen inte komma hit i ndgon storre utstréckning heller. Detta eftersom det delvis finns
flera kompetenta leverantorer pa den skandinaviska marknaden, men &ven ett Okat antal
leverantorer i bade Ostra Europa, vilka med stor sannolikhet med &en kommer att bli
duktigare. Cox (2001) siger ocksa att produkterna ar valdigt unika i denna box. Man kan
diskutera huruvida till vilken grad Flexopacs produkter & unika. De producerar som tidigare
namnt inte bara standardprodukter, utan till stor & det kvalitativa produkter, men det finns
dock andra som kan producera detta ocksa
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Power Matrix
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Supplier power
relative to buyer

Figur 9. Flexopacs olika kundrelationer férdelade efter olika relativa maktforhallanden

5.7.6 Forbattra maktpositionen

Flexopac definierar sig som en partner till ala sina kunder. De & medvetna om att de &r
beroende av sina kunder och stravar darfor att hela tiden efter att ge dessa mervarde, i olika
former. Men samtidigt & de &en medvetna om att de har nagot extra att erbjuda kunderna.
Exempelvis de kunder som |amnade Flexopac for nagra & sedan, gjorde detta pa grund av att
Flexopac inte var intresserade av att ga ned i pris. Flexopac vet att de ger ett mervarde till
kunden och kraver darfor betalt for detta. Detta anser jag pavisar att Flexopac & medveten
som sin position, vilken i flestafal & en position déar beroendet & dmsesidigt mellan parterna.
Detta 6verensstammer med Cox (2001) teori som sager att en leverantdr maste vara medveten
och definiera sin nuvarande position, med objektivitet, vilket jag anser att de verkar kunna
gora. Cox (2001) sager ocksa att en leverantdr daven maste ha formagan att kunna forflytta sig
fran en position till en annan, nagot han delar in i en tvastegsprocess. Det forsta steget ar att
identifiera den befintliga maktpositionen, vilket jag anser att Flexopac har gjort. Till storre
delen befinner sig de i Interdependence boxen, men till viss del drar de till buyer dominance,
exempelvis med Unilever, och till viss del drar de lite till supplier dominance boxen. Det
andra steget &r att hitta vagar for att kunna forbéttra sin position gentemot kunderna. Enligt
Cox (2001) bor en leverantdr som befinner sig i Interdependence boxen och som vill forstérka
sin position, forsoka att 0ka sin marknadsandel och minska antalet konkurrenter samt att
skapa mer unika och speciella produkter. Flexopac forsoker att genomfdra alla dessa ndmnda
atgarder. De vill 6ka sin andel pa den svenska marknaden och for att lyckas med detta har de
sista aren genom investeringar bade i produktion och pa marknadssidan gjorts sig ett namn i
branschen, vilket har lett till en férdubblad omséttning. Flexopac forsoker &ven minska antal et
konkurrenter, bland annat har de varit intresserade av att kdpa upp en mindre aktor. Flexopac
forbéttrar dessutom kontinuerligt sin produktionsanléggning, for att vara forst med att
producera den hogsta kvaliteten, sa att produkterna de erbjuder skall bli mer unika. Jag anser
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darfor att Flexopac med grund i Cox (2001) resonemang torde gora de rétta aktiviteterna for
att bibehdlla eller forbattra sin position for framtiden. Cox (2001) pdpekar dock att en
leverantor maste vara medveten om att aven kunderna kommer att arbeta for att forbéttra sina
positioner, relativt sina leveranttrer och saledes kommer att utarbeta motverkande strategier.
Flexopac maste darfor vara medveten om att kunderna kommer att soka efter alternativa
leverantorer, vilka flera gor. Exempelvis sa har ju, som flera ganger tidigare namnts, vissa
kunder bytt till leverantérer i Ostra Europa. Storre delen har visserligen kommit tillbaka, men
dessa leverantdrer kommer med stor sannolikhet att bli duktigare och kan sdkerligen i
framtiden lyckas attrahera Flexopacs kunder igen. Cox (2001) séger slutligen att den basta
situationen inte altid & na den ena parten har 6vertag om den andra parten, utan att
samarbete dven kan vara den basta |6sningen. For Flexopac som & en mindre akt6r & med
hénsyn till den beroendeposition som jag definierat att Flexopac befinner sig i, samarbete den
bésta |6sningen i de flesta av deras kundrelationer, ett samarbete dar bada parter vinner pa
situationen.

De flesta av Flexopacs kundrelationer kan placeras i supplier development boxen, da
Flexopac med de flesta av sina kunder har ett langsiktigt samarbete. Med de stora kunderna
som med exempelvis Cloetta och Unilever utfor de bade lagerhallning och logistik. Med
Cloetta har de dessutom ett integrerat datasystem. Detta har kravt att bada parterna har
investerat i relationerna, vilket 6verensstammer med Cox (2001). Med de mindre och
medelstora kunderna har parterna inte investerat i relationerna till samma grad som de stora
kunderna, men de har anda investerat i galva relationerna, vilka bade ar nara och
personliga. | de flesta av Flexopacs kundrelationer finns ett beroendeforhallande mellan
parterna och darfor kan de flesta placerasin i Interdependence boxen. Flexopac kan erbjuda
hogkvalitativa tryck, men &ven mindre kvalitativa tryck. Flexopac kan trycka stora volymer,
men aven duktiga pa att trycka sma volymer, nagot som blir allt mer efterfragat pa den
skandinaviska marknaden idag. Kunderna har dock fler alternativa leverantorer att vélja pa.
Detta Gverensstammer med Cox (2001) som menar att bada har parter besitter resurser som
den andre parten vill ha tillgang till och skapar sdledes ett beroendeférhallande. Flexopac
har genomfort investeringar bade i produktion och pa marknadssidan och har sdledes gjorts
sig ett namn i branschen. Detta for att forsoka forbattra sin relativa maktposition. Ett facit
kan anses vara att Flexopac har fordubblat sin omséttning. Cox (2001) menar dock att
sanmtidigt som leverantéren forsoker forbattra sin maktposition kommer kunderna att vilja
forsoka forbattra sin. Flexopac bor darfor vara medvetna om att kunderna kommer att soka
efter alternativa leverantorer. Flexopac har haft kunder som har bytt leverantér, flera av
dessa har dock kommit tillbaka eftersom de inte fick den service och back up, som de var vana
fa hos Flexopac. Men dessa leverantérer kommer med stor sannolikhet att bli duktigare och
kan sékerligen i framtiden lyckas attrahera Flexopacs kunder igen
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5.8 Sammanfattning

5.8.1 Samband som rader mellan Flexopacs stéllning som leverantor och
dess kundrelationer och hur detta paverkar foretagets konkurrensposition i

framtiden.

Flexopac har idag en stallning som en flexibel leverantdr som har snabba leveranstider och
som trycker hogkvalitativa tryck med den senaste flexografimetoden. De har en jamnt
fordelad kundstock mellan sma, medelstora och stora kunder, vilket gor att de inte &r
beroende av en enskild kund. De & idag en valkand tryckare inom branschen, genom de
investeringar som gjorts pa marknadsavdelningen. Trendernai branschen gar idag mot mindre
volymer, vilket Flexopac & duktiga pd Samtidigt har konkurrenterna pa den svenska
marknaden har blivit farre, da flera mindre aktorer forsvunnit, pa grund av en dverkapacitet i
tryckbranschen. Dock har konkurrensen okat frén leverantorer i Ostra Europa.

Flexopacs branschposition definierar jag 1 dagslaget vara placerad bland fem
huvudkonkurrenter, dar Scandiflex ligger narmst eftersom de liksom Flexopac bade har en
flexibel produktion och trycker hogkvalitativa flexografiska tryck. Amcor, som &r ett globalt
foretag, definierar jag snarare vara pa bort fran Flexopacs branschposition, d&ven om de &r
duktiga pa hogkvalitativ tryckning, da de skall fokusera pa stérre volymer och storre
marknader som Ryssland. Mondi & ocksa en aktor att rakna med. De &r precis som Amcor en
stor global akt6r, men trycker idag an sa lange mest pa papper (Flexopac trycker i huvudsak
pa plastfilm)och har inte fokuserat pa den flexibla produktionen. Triflex & en mindre aktor an
Flexopac och har inte investerat kontinuerligt i den senaste tekniken. De har ocksa en mindre
produktionsanlaggning an Flexopac och har inte heller fokuserat lika tydligt som Flexopac pa
flexibel produktion. Stengvist trycker idag fortfarande mest brodpasar och barkassar, men har
en liten del i charkbranschen. De & en stor organisation och har sdledes mojlighet att i
framtiden Oka sin andel i livsmedelsindustrin. De 6steuropeiska leverantdrerna har idag en
hyfsad kvalitet och béttre priser, men de kan inte matcha de svenska aktorerna pa vare sig
leveranstider eller service.

Hog kvalitet o

Snabb leveranstid

Figur 10. Flexopacs branschposition i férhdlande till konkurrenterna
indelat efter hog kvalitet och snabb leveranstid
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Flexopac innehar denna branschposition idag, eftersom de har investerat i teknik, som gor att
de kan trycka den hogsta kvaliteten i branschen, men de har &ven investerat i teknik som okar
effektiviteten sd att de har de basta leveranstiderna pd marknaden. Investeringar i
produktionen & ett av huvudsambanden mellan Flexopacs branschposition och dess
kundrelationer. Detta eftersom snabba |everanstider och hdg kvalitet ar faktorer som kunderna
framst efterfragar idag och som lett till att Flexopac har kunnat skapa flera langsiktiga
relationer med sina kunder. Det andra huvudsambandet mellan Flexopacs branschposition och
dess kundrelationer &r de investeringar de har gjort pa marknadssidan. Genom de satsningar
de har gjort & nu Flexopac ett namn pa kartan, och omséttningen har fordubblats. Flexopac ar
serviceminded och ger mervéarde i olika form, beroende pa vilken typ av kund. Med de strre
kunderna arbetar Flexopac mer integrerat da de bade utfor lagerhallning och logistik &t dessa.
Med en kund har de dessutom ett integrerat datasystem, ndgot som foretaget bor satsa pa att
skapa @&ven med de andra stora kunderna. Detta skapar sdledes hogre switching costs for
kunderna, vilket gor de mer kostsamt for dem om de byter leverantér. Med de mindre och
medelstora kunderna &r det enligt empirin svarare for Flexopac att skapa liknade integrerade
system, darfor maste Flexopac ge dessa kunder mervarde i en annan form genom mycket
service och stod exempelvis nar det gadller materialval och design. Investeringarna pa
marknadssidan har gjort att Flexopac har haft mojlighet att bygga upp kundrelationerna, vilket
sdledes dven de lett till det flertal |angsiktiga relationer de idag har.

| framtiden &r det troligt att den snabba teknikutvecklingen i flexografibranschen, kommer att
avta. Redan idag finns flera aktorer som kan trycka bra kvalitativa bilder, samtidigt som bra
tryckkvalitet idag redan & en gélvklarhet for de flesta kunderna. Med tiden kommer déarfor
troligtvis fler kunna trycka hdgkvalitativa bilder, vilket standardiserar tryckningen ytterligare.
Flexopac kommer antagligen darfor i framtiden inte kunna konkurrera med hogkvalitativa
tryck, pa samma sétt de kan gora idag. Snabba leveranstider efterfragas allt mer av kunderna
och det kommer troligen bli allt viktigare att kunna producera riktigt korta leveranstider,
vilket hanger samman med att kunderna efterfrégar allt mindre volymer. Flexopac har idag de
basta leveranstiderna, men kunderna efterfrégar annu béttre tider. Flexopac investerar i &r i
nya maskiner som kommer att tka deras effektivitet, men antagligen kommer &ven fler
aktorer att kunna bli duktigare pa detta. Effektivitet & en faktor som troligen kommer att bli
annu viktigare i framtiden, darfor kommer kanske fler investeringar i produktionseffektivitet
vara nodvandiga for Flexopac, om de vill ha en konkurrenskraftig branschposition. De har
dven malet att 6ka sin marknadsandel i Sverige och okar antal kunder, da okar trycket pa
maskinerna. Eftersom de vill 6ka sin marknadsandel, maste de sdledes bade underhdlla ala
sina kundrelationer de har idag, men troligtvis aven investera ytterligare for att kunna skapa
nya kundrel ationer.

Trenden i Sverige idag gar mot farre konkurrenter, daremot kan de Gsteuropeiska aktorerna,
bli duktigare i framtiden, vilket kan utgora ett hot, eftersom de erbjuder béttre priser én de
svenska. Flexopac bor dven vara uppmarksam pa andra aktorer som skulle kunna vaxa fram,
detta kan vara aktorer som &r i en annan nisch i tryckeribranschen och som har nédvéandigt
kapital.

5.8.2 Samband inom det teor etiska ramverket

Kraljic (1983) argumenterar for att det uppkommer en dynamik nér parternas intressen &r att
maximera sina relativa maktpositioner, vilket medfor strategiska rérelser i hans matris. De
strategiska rorelser som han redogor for, anser jag aerse i empiriinsamlingen. Flexopac
upplever att nér tekniken utvecklas och allt fler konkurrenter far tillgang till den, sa blir
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produkten alt mer standardiserad, vilket medfér en rérelse bort fran en mer specialiserad
produkt. Rorelsen i andra riktningen anser jag ocksa &terse i empiriinsamlingen. Flexopac
strévar efter att vidareutveckla sina produkter annu mer, for att pa sa sétt skapa en unikhet,
gentemot konkurrenterna. Cox (2001) argumenterar for att det basta séttet att agera pai olika
situationer beror pa vad som &r "lampligt” for just den enskilde situationen, och vad som &r
"lampligt” beror pa makten parterna upplever att de befinner sig i. Cox (2001) menar darfor
att det a kritiskt att kunna ha kunskap om hur du placerar dina kundrelationer i de olika
boxarna, supplier selection, supplier development, supply chain management och supply
chain sourcing, for att kunna forsta de olika situationer som kan tankas komma att uppsta i
affarsrelationer. | denna empiriinsamling kunde de flesta av Flexopacs kundrel ationer placeras
in i supplier development boxen da de flesta av relationerna & av en langsiktig karaktar.
Déremot finns det vissa hdrddragningar i hans resonemang som jag anser att han borde mjuka
upp. Exempelvis menar han att det altid & kunderna som tar initiativet till forbattringar i
funktion och kostnader. Jag anser att d& denna undersokning fann, att det var Flexopac som
tog initiativet till forbéttringar, att Cox (2001) istéllet kan argumentera for, att det oftast &
kunderna som tar initiativet, istéllet for att argumentera for att det ar alltid kunderna som tar
initiativet.

Cox (2001) argumenterar vidare att makten, &r hjartat i allarelationer, och att det &r kritiskt att
en leverantor definierar den maktposition som denne befinner sig i, relativt de olika
kundrelationerna, och sedan utarbetar vagar for att forbéttra sin position. Cox (2001)
resonemang om maktpositioner var mycket applicerbart i denna undersokning och stémde i
stora drag med empirin samlats in. Makten spelar, precis som Cox (2001) sager, en stor roll i
affarsrelationer, exempelvis & Flexopac i en svagare maktposition relativt Unilever, vilket gor
att forhandlingarna & tuffa och kommer att fortsétta vara det. Dock sd & Flexopacs
maktrelation med manga andra kunder snarare av 6msesidig beroendekaraktéar, vilket placerar
dem i Interdependence boxen, och dar mérker Flexopac ocksa att deras férhandlingsposition
& nagot starkare, vid jamforelse med Unilever. Flexopac agerar darfor annorlunda i olika
relationer, vilket & en av Cox (2001) huvudresonemang. Han menar att i olika relationer,
maste parter agera pa olika satt, beroende pa vad som & "lampligt” for just denna enskilda
situation

| denna undersokning krévdes ett ytterligare perspektiv for att tolka Flexopacs situation.
Exempelvis sd ar det kritiskt for Flexopac att kunna omdefiniera sin position i branschen,
vilket kan vara nodvandigt nar omvérldsfaktorer forandras. Exempelvis om en kund till
Flexopac kops upp av en annan aktdr s, kommer dennes maktposition férandras relativt
Flexopacs. For om maktpositionen forandras finns det risk att varde kan forflyttas till andra
delar i véardekedjan, exempelvis till en kund, vars relativa makt okar. Det ar viktigt for
Flexopac att kunna anpassa sig till trender sa att de hela tiden kan vara anpassa sig efter
kundens behov, annars kan vérdet forflyttas till en konkurrent (jamfér Brabazon, 1999).
Exempelvis leveranstiderna, & den faktor som Flexopac kdnner av som troligtvis kommer att
Okai betydelse for kunderna och de forbéttrar siledes sin produktionseffektivitet for att kunna
tillmotesgd dem sa att de inte byter till en konkurrent. Dessa signaler &r viktiga att upptacka i
tid, vilket Anthony och Christensen (2005) argumenterar for, annars finns det risk att varde
migrerar till andra delar i vardekedjan, vilket Slywotzky och Linthicum, (1997), Brabozon
(1999) och Slywotzky (2000) argumenterar for.
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6 SLUTSATS

Detta kapitel redogor for de slutsatser som uppsatsen har kommit fram till och avslutas med
att redogora for forslag till framtida forskning

Tryckbranschen & en bransch som de senaste aren har kannetecknats av Gverkapacitet och
som lett till att flera mindre aktorer har slagits ut. Flexopac som en mindre aktor har dock
istallet klarat av att "gora sig ett namn pa kartan” och dubbla sin omséttning. Den del av
tryckbranschen som Flexopac & verksam i, flexografibranschen, har precis som den
Overgripande tryckbranschen kannetecknats av en dverkapacitet. Flexopac har dock insett att
de inte har ndgon majlighet att konkurrera med de stora aktérerna om priset, utan har darfor
nischat sig pa att hela tiden kunna trycka den hogsta kvaliteten i branschen. Eftersom
teknikutvecklingen nér det galler flexografi har skett i vadigt snabb takt har bildkvaliteten
ocksa Okat snabbt. Detta har lett till att kontinuerliga investeringar i produktionen har varit
nodvandiga for Flexopac, sa att de hela tiden kan trycka de den hdgsta kvaliteten. For om de
inte kan leverera en bildkvalitet som & hogre én standard pa marknaden, kan de inte ta mer
betalt. Flexopac har dock samtidigt som de investerat i produktionen investerat pa
marknadssidan. Dessa parallellainvesteringar i produktion och pd marknadssidan har gjort det
majligt for Flexopac att kunna bygga upp langsiktiga kundrelationer med flera kunder, vilket
har lett till den fordubblade omséttningen. Kundrelationerna & dock alla av olika karaktar.
Med de storre kunderna samarbetar Flexopac mer integrerat da de utfor lagerhdlning och
logistik at dessa, vilket skapar htga switching costs for kunderna. Med en stor kund har de
aven ett integrerat datasystem, vilket & nagot de borde skapa med de andra stora kunderna
ocksd. Med de mindre och medelstora kunderna finns inte samma integration mellan parterna.
Flexopac ger dock dessa kunder mervérde i andra former, som exempelvis mycket service och
stod géllande materialval och design. Genom att pa olika sétt kunna ge alla kunder mervarde,
har 1angsiktiga kundrel ationer kunnat skapas.

Dessa relationer méaste dock fortsétta att vara av langsiktigt karaktar for att Flexopac skall
kunna bibehdlla sin starka stallning i framtiden. For att de skall kunna gora det &r fortsatta
investeringar i bade produktion och marknad nddvandiga. Investeringarna i produktionen ar
nodvandiga for att de skall forbéttra sin kvalitet, men &ven for att bli effektivare och kunna
mota kundernas efterfrégan pa snabbare leveranstider. Investeringarna pa marknadssidan ar
nodvandiga for att underhdlla och fortsitta att skapa mervarde for kunderna sa att de vill
fortsédtta att samarbeta med Flexopac. Dessa parallella investeringar kan ses fungera som en
spiral anser jag. Skulle exempelvis endast investeringar i produktionen géras och inte pa
marknaden, skulle det inte finnas tillrackligt manga kunder att producera for. Skulle
exempelvis endast investeringar pa marknadssidan goras skulle de inte kunna leverera
bestéliningarnai tid, vilket med stor sannolikhet skulle leda till missndjda kunder. Konceptet
parallellainvesteringar har gjort att Flexopac idag har skapat flera langsiktiga kundrel ationer.
Men kundrel ationer méaste underhdllas och darfor ar det parallella investeringskonceptet ndgot
som jag rekommenderar Flexopac att fortsétta med, bade for att underhdla de befintliga
kundrelationerna, men aven for att skapa nya |angsiktiga relationer med nya kunder. Detta for
att de skall kunna bibehallaeller forbattra sin omséttning ytterligare.
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Investeringar i Investeringar pa

produktion som 6kar marknadssidan som
kvalitet och skapar ett valkéant
effektivitet varumarke och ger
mervérde till
kundernai olika

former.

Langsiktiga
kundrel ationer

Okad omséttning

Figur 11. Rekommendation till vad Flexopac bor gorafor att underhdlla och skapa
nya langsiktiga kundrelationer och sdledes bibehélla eller 6ka omsittningen

6.1 1 ett storre perspektiv

| denna uppsats bestar det teoretiska ramverket av tva delar dar den ena delen fokuserar pa
relationerna och maktforhallanden mellan kunder och leverantdr. Den andra delen fokuserar
pa& hur vérde kan forflyttas till andra delar i véardekedjan om inte en leverantor upptacker
signaler pa forandringar i tid. Detta andra perspektiv fann jag nodvandigt att lagga till delen
som behandlar relationer och maktforhdllanden, eftersom nér olika faktorer férandras, som
exempelvis fusion av tva kunder eller 6kad konkurrens fran utlandet, sa kan dessa relationer
och maktforhdllanden forandras. | empirin kan utldsas att omvarldsfaktorer forandras
kontinuerligt, exempelvis har deras kunders kunder, livsmedel skedjorna utkat sin makt dver
sina leverantorskedjor, delvis pa grund av konsolideringar. En annan omvarldsfaktor som har
forandrats & en Okad konkurrens fran Ostra Europa. Idag kan man dock konstatera att
Flexopac, trots en relativt stor makt hos deras kunders kunder, lyckas att fordubbla sin
omsdttning. De har &ven lyckats att attrahera tillbaka kunder som bytte till Osteuropeiska
leverantorer. Men det som &r kritiskt att fA med sig i denna uppsats, anser jag, ar att &ven om
kundrelationerna kan definieras som langsiktiga och att maktforhdllanden & négorlunda
balanserade idag, kan detta forandras i framtiden, om inte Flexopac & uppmarksamma pa
signalerna pa marknaden. Upptécker de inte signaler om forandringar i tid, finns det risk att
varde antingen kan forflyttas ned i vardekedjan till kunderna och kundernas kunder, eller till
konkurrenterna.

Detta resonemang anser jag kunna belysa en situation som flera mindre foretag befinner sig i
idag. Aven om denna uppsats bara har gjort en fallstudie, s kan dock anda konstateras att
stora struktureringar har skett tryckeribranschen, dar flera mindre aktorer har forsvunnit pa
grund av att deintei tid sig signalerna (jamfor Anthony och Christensen, 2005). Flera aktorer
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insdg for sent att teknikutvecklingen snabbt hade gatt framét och att konkurrensen hade okat
fran bland annat Gstra Europa. Da kannetecknades branschen redan av en 6verkapacitet och
flera av dem som inte i tid hade investerat i ny teknik och 6kad effektivitet, gick i konkurs.
Sdledes & det monster som jag vill fora vidare, att samtidigt som det bland annat enligt
Kraljic (1983) och Cox (2001; 2004) &r viktigt att belysa de olika kundrelationerna och
maktforhdlanden, si maste en leverantdr &ven beakta att forandringar sker i omvérlden.
Upptécks inte signalerna i tid, kan varde forflyttas till andra aktorer, exempelvis kunder eller
konkurrenter, vilket bland annat Anthony och Christensen (2005), Slywotzky och Linthicum,
(1997), Brabozon (1999) och Slywotzky (2000) menar. Jag vill darfor illustrera detta med att
modifiera ramverket. Pilarna mellan de olika delarna illustrerar det kritiska att &en beakta
forandringar i omvérlden och att vérdet annars kan forflyttas och att darfor hela tiden
kundrel ationerna och maktforhallanden kontinuerligt maste uppdateras sa att inte detta sker.

Vérdekedja l Kraljics (1983) inkopsstrategier

Vaue migration

Utveckling av de Maktens paverkan
strategiska rorelsernai pa affarsrel ationer
Kraljic inkopsteori och
om maktforhallanden

Cox (2001; 2004)

(Gelderman och Van
Weele, 2003 och
Marjolein och
Gelderman , 2005)

disruptiva teknologier l

Figur 12. Modifierade teoretiska ramverket, dar pilarnaillustrerar att det viktiga att i tid upptécka
signaler i omvérlden sd att inte varde forflyttas till andra aktorer. Det & sdledes vikigt att kontinuerligt
uppdatera kundrelationerna och maktforhallandena

6.2 Fordlag till framtida forskning

| denna uppsats har endast Flexopacs synpunkter redogjorts for, vilket kan ge en
subjektiv vinkling. En studie som fortsétter pa denna skulle enligt min mening vara
intressant att genomfora, dar &ven kundernas synpunkter redogors for. Detta skulle
dels balansera subjektiviteten och dels skulle olika synpunkter kunna stéllas mot
varandra, vilket troligtvis skulle ge ett mer nyanserat resultat.

- En annan studie som skulle vara intressant att utfora a dér ett bredare perspektiv
beaktas, en studie som &ven involverar Flexopacs kunder och kundernas kunder,
livsmedel skedjorna, samt leverantdrerna och konkurrenterna.

- Studier om huruvida de 6steuropeiska konkurrenterna skulle kunna komma att utgéra
ett hot for de svenska aktOrernai framtiden.

- Fler empiriska studier som studerar mindre foretags situationer.
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Bilaga 1

Frageformular

Hur upplever du att kundrelationerna &r idag jamfort med for 5 & sedan? Ar

relationerna néra och langsiktiga eller ar de mer ytliga och kortsiktiga?

- beskriv for olika kunder

- kanner du att du férhandlar/ jobbar med kunderna annorlundaidag

- skiljer sig samarbetet mellan kunder som kréaver hdgre kvalitet pa bilder jamfort
med kunder som kréver en lagre kvalitet (ex eldorado och naturgodis)

Vilkafaktorer upplever du & avgorande for kunden att valjaer? Ar det olika for olika
kunder?

Diskuterar dina kunder sina kunder med dig? Hur upplever du att de & pressade fran
sina kunder? Vilka skillnader finns mellan olika kunder?

Vilka & eramest inflytelserika och ledande kund/ kunder? Ar det 14t att samarbeta
med dem jamfort med mindre inflytel serika eller mindre betydande kunder?

- Mot olika kunder, vilka olika forhandlingspositioner kénner du att du ar i?

- Vilkakunder varderar du hogts? Vilka skulle du vilja utdka samarbetet med? Ar
det négra speciella kunder? Varfor vill du uttka samarbetet med dessa? (Om ala
kunder? Varfor det?)

Hur & kundstocken fordelad pa olika kunder och hur stor del av kapaciteten har de
olika kunderna?

Hur hittar ni kunder? Hittar kunden er eller soker ni upp dem?

Hur hjdper ni kunderna med design och produktion?

- prototypen? Endast reklambyran? Hj& per ni kundernatill den slutliga layouten?
Hur hjdper ni dem med material mm?

- Ar det skillnad mellan olika kunder?

- Ser ni ndgot mer ni kan utforatillsammans med kunderna?

Enligt dig, hur upplever du att omvérlden har féréndrats?
- kundernas beteende, orderstorlek, krav fran kunder, konkurrenter, nya, gamla
aktorer.

Vilka andra skillnader upplever du idag?
- Andrakonkurrenter? Vilka konkurrenter ser du som de storsta?
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