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FORORD

Dessa veckor har varit l&rorika ur tva perspektiv, framst studieméssigt men de har kanske
aven lett till eninsikt om eventuella framtidsplaner nar studierna & avslutade inom kort.

Manga timmar har lagts ner pa denna uppsats, trots det & man som forfattare inte riktigt nojd.
Tankar om vad som kunde ha gjorts annorlunda finns dér; fler intervjuer kunde ha gjorts, fler
foretag kunde ha studerats och ett visst métt av kvantitativa studier kunde gott haingatt for att
Oka dlutsatsernas styrka. Det finns alltid saker som kan géras annorlunda, trots det kan vi

konstatera att vi nog anda & ganska nojda da tiden faktiskt varit begransad.

Aven om vi forfattare har jobbat hart for att fa fram resultaten som redovisas i uppsatsen s&
hade det inte varit mgjligt utan hjap frén en rad tillmétesgdende personer. Vi vill darfor tacka
var handledare Christer Kedstrom (associate professor Ekonomihdgskolan) och vara
"intervjuoffer”: Tommy Lindeberg inkdps- och logistikchef Lundgrens Mekaniska, Ingvar
Nilsson inkopschef Haldex Traction och Luigi Rainea strategisk inkopare Frigoscandia
Equipment.

| 6vrigt finns det &ven en flickvan, en hustru och en liten son som har varit ganska talmodiga
med langa arbetsdagar (och nétter) darfor maste vi naturligtvis dven tacka dessa da de har

varit varastod i olika avseenden.

Med dessa ord sagda dnskar vi lasaren en god |&sning.

Lund, 2006-06-08

Rasmus Pettersson Thomas Stélbrand
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1. Inledning

1.1. Bakgrund

Relationen mellan kopare och sdljare & ett amne som har varit utsatt for experimentlusta av
forskare och foretagsledare de senaste 30 aren. Det finns tva tydliga monster som avspeglar
sig i litteraturen. Det ena &r traditionellt anglosaxiskt dér priset & den avgorande faktorn for
valet av leverantor. Det andra monstret som beskrivs i manga teoribécker handlar om det
"japanska’ tankeséttet dar pris, kvalitet och leveranssékerhet végs samman och bildar den

avgorande faktorn.

En stor del av den litteratur som behandlar amnet leverantorsrelationer berér Toyota och
andra japanska industriforetag. Biltillverkaren Toyota som exempel dominerar dock, de andra
foretagen namns mest i forbigdende av de olika forfattarna. Anledningen till att " Toyota
Production System” (TPS) kommer att ndmnas frekvent i uppsatsen & for att kunna anvanda
en rikt analyserad modell men aven f& majlighet att kunna anvanda den som ”best practice

model” och jamfora fallforetagens strategival med TPS.

En av de framsta anledningarna till analyserna av dessa relationer &r den japanska industrins
konkurrenskraft som Okat ar efter ar. Toyota var tidigt med att anvanda sig av ”just-in-time”
for att kunna sinka sina kostnader och fér att kunna effektivisera sin produktion.® Ironiskt
nog, med tanke pa hur bilindustrin har utvecklats, kom idéerna till detta tankesétt fran
amerikanska kvalitetsexperter som studerade och hjélpte den mer eller mindre utraderade

japanska industrin efter andra varldskriget slut.?

Genom benchmarking har europeiska och amerikanska foretag sedan 80-talet forsokt att
kopiera deras sitt aft arbeta bade internt och externt. Det har dock visat sig att manga
vasterlandska foretag har haft problem att fullfolja dessa”japanska’ tankesatt da de skiljer sig
markant fran det vasterlandska, bland annat & kulturen en viktig ingrediens i strategierna. En
av anledningarna till de mindre lyckade forsoken kan vara att de japanska foretagen har haft

! Strategos Inc.
2Ben A. Maguad (2006), 5.186



Over 50 &r pa sig att arbeta med sina idéer medan véasterlandska foretag har anvant de senaste

cirka 20 dren till att implementera tankesatten.

Enligt Michagl E. Porters 80-tals versioner finns det bara tva langsiktigt hallbara strategier;
lgkostnad eller differentiering. Outsourcing och offshoring handlar i huvudsak om en
lgkostnadsstrategi, att kunna vara billigare an ala andra konkurrenter. Differentiering
handlar om att skapa ett varde for kunden som denna kan ténkas betala lite extra for. Det finns
dock undantag frén denna teori, det har bland annat den japanska hiltillverkaren Toyota
tydligt visat genom att snart vara vérldens storsta biltillverkare och dessutom en |6nsam
sadan. General Motors som hitintills har varit och fortfarande & véarldens storsta biltillverkare
har rejala ekonomiska problem. Dessa problem &r sa allvarliga att det finns fragetecken kring
foretagets eventuella dverlevnad.®> GM har satsat pd en inkopsstrategi som fokuserar pa
l&gkostnad genom att |agga stora delar av komponenttillverkningen i |8gkostnadslander. Detta
har dock inte lett till det Onskade resultatet att kunnatillverka och sélja bilar med vinst.

Toyota har visat att det visst kan |6na sig att vara ”stuck in the middle”, vilket Porter menar
att ett foretag riskerar bli om det inte valjer endast en av strategierna. Toyota har valt bada
strategierna och har € heller satsat pa fokusering i ett smalt segment. Toyota har en slags
lagkostnadsstrategi som gar ut pa att effektivisera produktionen, inte genom att avskeda
anstéllda utan genom att ta bort onédiga moment inom hela vardekedjan. Detta gorsi ett ndra
samarbete med foretagets leverantorer som inte finns i |agkostnadsander utan nara
produktionsanléggningarna i Japan, USA och Europa. Foretaget har dven satsat pa en
differentieringsstrategi genom att tydligt ge kunderna vérde for de pengar som de betalar for

Toyotas produkter”.

| undersokningar av motorpressen framkommer att Toyotas kunder & mycket ndjda med sina
bilar och dessutom visar statistiken att bilarna haller bra kvalitet nér bilarna genomgar sin
arliga kontrollbesiktning hos Svensk Bilprovning.> N&r de japanska hiltillverkarna slog sig in
pa marknaderna i Europa och USA under 70-talet kannetecknades deras produkter av att de
var billigare och branslesndlare an de befintliga méarkena pa marknaden, dock rostade bilarna

rejalt vilket har inneburit att &dre japanska bilar numera & en sdllsynt del av gatubilden. Idag

3 Business Week (7/2-2005)
* Vi Bilagare (2006), s.20
® Goteborgs-Posten (16/5-2006)



kénnetecknas de istéllet av stor driftsdkerhet och &gartillfredsstéllelse, den tidigare
billighetsaspekten har férsvunnit da de oftast kostar som en motsvarande europeisk €ller
amerikansk bil.

Det borde inte vara omdjligt for fler foretag att kunna lyckas med en likadan eller liknande
strategi. Strategin & ingen hemlighet, den gér att bestdlla hos Toyota Sverige AB pa deras
hemsida och den (" The Toyota Way”) visar de 14 principer som Toyota menar & hemligheten

bakom deras succé.

Vad & det d& som gor Toyota och talrika andra japanska foretag s& framgéngsrika? Ar det, det
vasterlandska oftast kortsiktiga, tankesattet som skiljer foretagen &? Det japanska tankesattet
poangterar vikten av att varda relationerna med anstdllda och leverantorer, vilket leder till en
langsiktighet. Detta tankesétt kan ibland kannas vara obefintligt i den vasterlandska kulturen.
Dock finns det exempel som talar emot att |angsiktighet endast gar att implementera i Japan.
De exempel som & tydligast & Toyota, Honda och Nissans fabriker i Europa och USA.
Foretagen har lyckats ta med sig sin kultur och dessutom fatt leverantdrerna med pa samma
tankesétt.

Toyota har visat att de kan flytta produktion till USA, bygga upp sina leverantorsnéatverk med
amerikanska leverantorer och dessutom ¢ka lonsamheten bade for sig galv och for sina
leverantOrer. Dessa amerikanska leverantorer, som &ven & leveranttrer till GM, Ford och
Chrysler, menar att de hellre jobbar med japanska foretag én amerikanska da det leder till
utveckling och Omsesidigt givande och tagande. Det japanska tankesdttet & ett
kopardominerat synsitt som bygger pa att koparen gar in och hjalper leverantoren att utveckla
processer och system, vilket leder till sinkta kostnader som kommer bada till godo. Det
vasterlandska tankeséttet kan krasst sammanfattas med att det istdllet gar ut pa att tala om for
leverantoren att de maste sinka sina priser, annars byter man leverantor.

Vad vi vill studera & hur véra valda framgangsrika foretag; Frigoscandia Equipment, Haldex

Traction och Lundgrens Mekaniska, har lyckats och vilka strategier de har valt gentemot sina
leverantOrer.
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1.2. Problemformulering

Allt eftersom en bransch vaxer till sig och ndr en ekonomisk mognad hardnar konkurrensen.
Detta staller hogre krav pa foretagens effektivitet och framtida strategier om hur man skall
handla for att 6verleva. Fran en sida pressas foretagen av sina dgare som kraver utdelning pa
sitt investerade kapital. Samtidigt hotas foretaget utifran av konkurrenter som jagar
marknadsandelar och darigenom stordriftsfordelar, vilket leder till ett standigt krav pa
forandring om man inte skall slas ut fran marknaden. Denna press leder oftatill ett kortsiktigt
tankande hos foretagen och darmed en standig prigakt for att hdlla nere kostnaderna.
Kortsiktigheten fargar hela organisationen och sdledes &ven relationernatill olika partners. Vi
vill inte havda att kortsiktighet per automatik leder till dalig avkastning och oldnsamhet dock
borde det kunna finnas ett alternativ till denna strategi. Vastvarldens industrier har insett detta
da man borjat anamma Toyotas modell som "best practice” for I6nsamhet. Problemet & att
manga foretag har valt att utnyttja Toyotas strategier utan att egentligen forsta helhetsbilden,
vilket i slutdndan har lett till att man har fatt dverge modellen och atergatt till kortsiktighet.
Exempel pa detta pastdende & USA’s tre stora bilkoncerner; Ford, GM och Chrysler som alla
provade pa langsiktiga relationer enligt Toyotas modell men resultaten uteblev vilket leddetill
att man &tergick till sinagamla strategier.® Trots dessa misslyckanden finns det exempel, vilka
redovisas senare i uppsatsen, som visar att det visst & mojligt att infora langsiktighet i

leverantorsrel ationen.

Ett annat problem som manga foretag dras med & att de har en eller nagra enstaka
leverantOrer som sétter villkoren for relationen. Oftast handlar det om leverantOrer av
strategiskt viktiga komponenter. Problemet &r oftast att antalet leverantorer av den specifika
resursen & begransade vilket naturligtvis aven begransar kdparens majligheter till att hitta
aternativ. Det storsta problemet med leverantdrsdominans ar att kdparen befinner sig i en
relation som kan inneb&ra bristande leveranssékerhet och osdker prisutveckling. Dessa
osakerhetsfaktorer kan avspegla sig direkt mot koparens kunder som kan drabbas av
leveransforseningar och prishdjningar. Detta kan sétta kdparen i en situation som kan aventyra
foretagets overlevnad da koparens kunder lamnar for en konkurrent som kan uppfylla dessa

villkor béttre. Det finns |6sningar pa hur foretag skall kunna bryta monster dér leverantoren

® Jeffrey K. Liker, Thomas Y. Choi (2004), s.106
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bestammer villkoren for relationen och skapa fordelaktigare foérhandlingssituationer for

koparen.

1.3. Syfte

Syftet med uppsatsen &r uppdelat i fyra delar, dessa ar:

o Att gbraen undersokning kring aktuell litteratur som belyser leverantorsrel ationer,

samt en sammanstalIning av sadant vi finner relevant.

» Atttaredapavilka strategier fallféretagen anvander sig av i relationen till sina
leverantorer. Dels for att besvara problemformuleringen, men vi vill ocksalamna
utrymme fOr mer 6ppen analys av strategier som kan tankas dyka upp.

Problemformul eringens huvudfragor &r:

1. Vilka & de avgorande faktorerna for valet av leverantdr, & svensk industri
konservativ eller ser man utanfér de traditionella ramarna - pris och kvalitet -
eller beaktas bada dessa och ett antal olika andra faktorer (pditlighet,
kommunikation, geografisk nérhet)?

2. Den andra frégan behandlar valet av strategi nér det galler att skapa

fordelaktiga forhandlingssituationer for koparen, & vara falforetags va av

relationsstrategier unika eller gemensamma?
» Att gbraen jamforelse mellan den teoretiska och praktiska vérlden.

o Sist skall uppsatsen belysa de skillnader som finns har emellan och vi vill eventuellt
gerad till foretagen som kan hjadlpadem i sin verksamhet.

1.4. Avgréansningar

Denna uppsats kommer inte att analysera Toyota och deras strategier, dessa kommer dock att
anvandas som referens och jamforelse. Toyota Production System (TPS) kommer darfor att
jamforas med véarafallforetags strategier i storadelar av uppsatsen.

12



Ej heller kommer denna uppsats att behandla organisationsmodeller och teorier &ven om dessa
har en direkt anknytning till bland annat forhallandet till foretagens leverantorer. TPS
behandlar &ven foretagets organisation och hur denna skall organiseras for att optimal effekt
skall uppnéds. Da uppsatsen i huvudsak ar tankt att ta upp amnet om strategier |amnas teorier

och analyser av organisationen darhan.

13



2. Metod

2.1. Ansats
Fig.1. Modellen (egen konstruktion) visar uppsatsens uppbyggnad.
Syfte
1. Sammanstélateori och referenditteratur.
2. Undersokafallforetagens strategier.
3. Jamforaforetagen med litteraturen.
4. Belysaskillnader och ge rad till foretagen.
4 .
1.Teorl _
Intervjumall baserad
y . . pateoridelen.
Sammanstéllateorin och referendlitteraturen. | L

vV VoL
2. Empiri
Undersoka fallféretagens strategier for
leverantOrsrel ationer.

N

3. Analys

Jamfdra foretagens strategier med vad vi kom fram till i

teoridelen.

4. Diskussion och Slutsats

Belysa skillnader och ge fordag pa forandringar till
foretagen, med hanseende pa vad litteraturen sager.

14



2.2. Foretagsstudier

Den framsta anledningen till att just de tre ovan ndmnda valdestill fallféretag var magjligheten
att kunna studera, enligt oss, internationellt konkurrenskraftiga verkstadsforetag pa néara hall.
Tyvarr borjar det bli ont om dessai Sverige, bland annat pa grund av konkurrensen fran olika
l&gkostnadslander. Dessutom fanns det kanske bade en liten gnutta lokalpatriotism och
stolthet 6ver dessa foretag, vilket uteslot aternativet att bege sig Over sundet till den danska
sidan och studera deras foretag néar de fanns pa "himmaplan” istdllet. En annan faktor som
avgjorde valet &r att de tre foretagen inte & konkurrenter pa nagot vis, detta kan mgjligtvis
underl &tta arbetet med att f& access till féretagsinternt material.” Dessutom &terspeglar valet
av foretagen tre olika steg i vardekedjan, fran andrahandsleverantér (Haldex Traction) till
underleverantor (Lundgrens Mekaniska) och slutproducent (Frigoscandia Equipment).

Genom att f& komma ut till dessa foretag och pa nara hdll fa se hur de jobbar och &
organiserade f&r vi personliga erfarenheter som vi kan anvanda for reflektion.® Férutom att vi
som forfattare far mojlighet att studera foretaget pa plats, far dven eventuella lésare av denna
skrift mojligheten att pa ett |attforstaligt satt kunna forstd hur nagra foretag arbetar i praktiken

for att kunna fortsitta vara ledande inom sin nisch.’

Da foretagsstudier tar tid att genomfora, och var tid & begrénsad, anser vi att antalet foretag
skall begransas for att gora det magjligt att genomfora studien men anda fa tillgang till
tillrackligt material for att kunna utféra en analys. En annan aspekt av att begrénsa antal et
foretag till tre &r risken for att ett storre antal foretag kan ledatill att for lite tid &gnastill varje
foretag, det vill sdga forskningsmaterialet blir for tunt. Dock anser vi att jamforel seaspekten ar
viktig for att overhuvudtaget kunna dra ndgra slutsatser av vart insamlade material.’”
Alternativet hade kunnat vara att endast studera ett foretag, men detta bor i sdfall géras vid ett
flertal tillfalle och vi anser att en tio-veckors period ar for kort for att kunna se nagra

forandringar.

" Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991, s.68
8 Lundahl & Skarvad 1992, s.152

° Wiedersheim-Paul & Eriksson 1991, s.67
19 bid, s.67
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Ett problem med foretagsstudier &r risken att féretagen doljer information som skulle kunna
vara till nytta fér oss nér vi skall dra vara slutsatser kring materialet. Anledningarna till att
ddljainformation kan vara manga. De viktigaste far anses vara att konkurrenter kan fatillgang
till kanslig information och att foretaget har gjort fel val vilket har paverkat foretaget negativt.
Det sistndmnda & naturligtvis ingenting ett foretag vill skylta med. Dock verkar "vara’
foretag vara Oppna med al information som finns, de menar att det inte finns sa mycket
information som & véard att skydda. Nagra undantag som vi lade mérke till fran denna
Oppenhet var bland annat avtal, foretagsinterna inkopspriser och forsaljningspriser.
Naturligtvis faller ingen skugga over foretagen for att de inte ville delge oss denna
information, denna uppsats &r inte konfidentiell vilket innebér att eventuella konkurrenter 14t
kan komma 6ver den kansliga informationen.

2.3. Kvalitativa studier

Vad som fick oss att vdja just kvalitativa studier och inte kvantitativa ar faktumet att vi i
denna uppsats vill forstka beskriva ett fenomen; vilka strategier foretagen véajer och varfor.
Det faktum att vi stéller oss frgan; varfér, hanger intimt ihop med kvalitativa studier.** Den
kvalitativa metoden ger oss mojlighet att kunna tillgodogéra oss en djupare kunskap om bade
olika foretag och en specifik bransch.® En stor skillnad mellan kvantitativa och kvalitativa
studier & att man i en kvantitativ studie forst samlar in alt material och darefter gor en
anays. | en kvalitativ studie déaremot kan analysen borja redan efter att forsta intervjun
genomforts, vilket gor arbetet mer spannande och givande d& man ganska omgaende kan tyda
ett monster och se om man som undersikare &r pa rétt spér i sin teoribildning.™

2.4. Deduktiv metod

Grunden till uppsatsen ligger i att soka teorier som kunde vara intressanta att testa, med andra
ord att undersoka hur val verkligheten stammer Gverens med teorin. Efter fyra ars studier kan
det vara intressant att se om teorierna gar att anvanda i verkligheten, och framfor allt hur va
de anvands ute pa foretagen i den dagliga verksamheten. Ett exempel pa detta arbetssétt &r
avsnitt 3.3 dar det redogors for hur intervjufrégorna togs fram och hur dessa lankas direkt till

™ Svenning 1996, s.68
12 patel & Davidsson 1994, s.99
13 |bid, s.68

16



teorierna. Aven analysen kommer att utga frén den deduktiva metoden, méalet &r att kunna fa

fram ett resultat som férhoppningsvis relaterar till de utvalda teorierna'*

2.4. Litteraturstudie

Litteraturstudien bestdr av resultat och teorier fran tidigare studier inom omradet

leverantdrsrel ationer. Den anvands for att bygga upp och styrka teoridelen.

2.4.1. Artikelsokning
De artiklar som anvdnds i teori samt referensram har vi sokt fram via Lunds

Universitetshiblioteks sokfunktion ELIN. Denna soker efter artiklar i erkénda tidskrifter och
databaser. De sokord som anvants &r:

* Supplier relations

* Supplier strategies

e Outsourcing

« SCM
« Vendors
» Supplier

2.4.2. Motivering av litteratur

Samtliga artiklar & valda for att belysa problemformuleringen, hur foretag fokuserar i en
leverantorsrelation. Till att borja med valdes en rad teorier som vi stétt pad under var
utbildning och déarfor hade viss erfarenhet av. Arjan Van Weele talar om vikten av att
inkdpsavdelningen & en integrerad enhet med strategisk verksamhet och inte enbart en
administrativ post. Eftersom vi vill veta vad foretagen fokuserar pai en leverantorsrelation &r
detta viktigt aven for oss eftersom det annars skulle vara meningslost att ta reda pa
inkopsavdel ningens fokus om dei sjélva verket styrs fran hogre ort.

Porter & en forfattare med gott renommé och hans modell ”Five Forces’ anvands frekvent
inom foretagsekonomin. Modellen &r tillampbar nér vi vill besvara problemformuleringen da
den bland annat beskriver hur man kan minska leverantorens forhandlingsstyrka. Peter Kraljic

14 patel & Davidsson 1994, s.21
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kompletterar maktfenomenet med den beroendestéllning ett foéretag har till sina leverantorer

med avseende pa dess inverkan pa det finansiella resultatet och den leveransrisk dettainnebar.

Andrew Cox artiklar gér &ven de in pa maktstrukturer och belyser ett aktuellt problem via
vastvarldens inspiration av Japan och anvandandet av " The Toyota Way” som " best practice”.
D& manga forfattare anvander sig av Toyota som referensforetag var det nodvandigt att ta
med utdrag fran " The Toyota Way” for att veta hur foretag anvander sig av TPS modellen.

Ben A. Maguads artikel behandlar Lean, Sigma och andra vakanda kvalitetssakringssystem,
artikeln ligger utanfor fokus men & med for att forklara olika begrepp.

Referendlitteraturen som valts & mindre kand an teorierna som redovisasi 3.1, de tjdnar som
uppbackning till teorierna. De har letats fram med kriteriet att de skall belysa relationen
mellan foretag och leverantOrer ur ett strategiskt perspektiv. En del av artiklarna i
referensramen anvands inte direkt nér vi tar fram intervjufragorna. Eftersom de anda beskriver
leverantorsrelationer har vi valt att ha med dem for att berika analysen av vart empiriska
material.

2.4.3. Kallkritik

De etablerade teorier som anvands i denna uppsats ar alla ganska gamla, det vill séga 6ver 20
& gamla. Detta gor att de kanske inte alltid & optimaa att anvanda da omvérlden standigt
forandras. Just darfor har manga artiklar tagits fram for att komplettera teorierna, dock finns
déar en stor begransning med de flesta av dessa, fokuseringen pa Toyota. Det borde finnas
andra foretag att studera, forfattarna till dessa artiklarna namner oftast i forbigdende dessa
alternativ: Honda, Nissan och Kumatso. Det finns dven goda svenska exempel paforetag som

arbetar framgangsrikt med "lean”; Scaniaoch BT Truckar (&gs av Toyota).

2.5. Materialinsamling

Syftet med materialinsamlingen & att belysa uppsatsens problemstallning™. Information
samladesin via bade intervjuer och sekundérdata.

> Svenning 1996, s
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2.5.1. Sekundardata

Fore intervjuerna samlades det in sa mycket andrahandsdata som majligt om de féretag som
undersoktes, detta gjordes via Internet. Det var viktigt att ha en bild av foretagets verksamhet
dels innan vi 6verhuvudtaget valde att understka det, men aven for att kunna skala bort
onodiga fragor vid intervjutillfalet. Vi hade géarna utnyttjat mer information om foretagen sett
ur olika perspektiv, sa som fran leverantorer. Men tid- och resursbrist hindrade uppsatsen fran
att berikas med detta material.

2.5.2. Intervju

Intervjumetoden for uppsatsen & kvalitativt semistrukturerad, dér vi har en direktkontakt till
respondenten. En styrka med att gora en semistrukturerad intervju & att fragorna kan
fortydligas och stéllas om igen for att sikra att den intervjuade tolkar dem pa det sétt som &r
avsett.

Intervjuerna sker med foretagens respektive inkdpschef. Dessa personer kan anses vara
nyckelpersoner inom det relevanta omradet. Hos nyckelpersonerna samlas mycket
information och genom att beméta just dem far vi pa ett tidseffektivt sétt en bild av hur denna

del av organisationen fungerar.

En uppenbar risk med att intervjua inkopscheferna pa de olika foretagen &r att de tanjer pa
sanningen, speciellt nar intervjupersonen personligen har ansvar och inflytande Over den
verksamhet som skall utvérderas'™. Risken &r att man f&r en férskénad bild och en god portion
PR om foretaget. For att minska risken att fragorna skall bli ledande stélls s dppna fragor
som mdjligt. Pa sa vis blir det svérare for den intervjuade att inse i vilket sammanhang

informationen skall anvandas och darmed skonmala foretaget.

For att kunna fanga upp sd mycket information som majligt anvandas en diktafon, oavsett hur
snabbt man skriver kan en ménniska tala upp till 7 ggr fortare®’. Vi har valt att anvénda oss av
en liten behandig MP3-spelare da en stor bandare kan verka avskrackande for respondenten
och f& denne ovillig att svara'®. Fére intervjun skickades intervjufrdgorna ut, dessa & dppna

16 Svenning, 1997, s82
7 1bid, s82
18 1bid, s82
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och skall enbart fungera som stolpar varpa vi senare for ett djupare resonemang direkt med
respondenten. Intervjun & informell och & Oppen for nya stolpar och vinklingar som kan
tankas dyka upp pa den intervjuades initiativ. Genom att frégorna skickades i férvag hoppades
vi kunna ge respondenten tid att forbereda sitt material s att s& mycket information som
majligt lamnas. Det byggs aven upp nagon form av kontakt i forvag sa intervjutillfalet blir
mer avslappnat™. Efter intervjun forsskrar vi oss om att f& &erkomma med eventuella
foljdfragor.

Efter att intervjuerna genomforts fann vi att det behdvde kompletteras med ytterliggare tva
fragor. Kompletteringen gjordes via e-mail, fragorna redovisas langst bak i intervjumallen
under rubrik 3.5.3 samt i empirin 5.3.

2.6. Analysmetod

Valet av analysmetod foll pa den som kanns mest naturlig fér oss som forfattare. Under tiden
som materialet till uppsatsen samlas kommer det hela tiden att ske en genomgang av
materialet for att kunna finna monster som kan behandlas samt redovisas i diskussionen
respektive slutsatsen. Detta arbete fortsétter &ven under den tid som materialet behandlas och
skrivs in. Det innebar forhoppningsvis att ett monster kan tydas vilket kan utgbra basen for
analysen och det fortsatta arbetet med att koppla det empiriska materialet till modellerna och

teorierna

Det finns en likhet mellan de tre foretagen, de tillverkar alla komplexa industriprodukter. Det
finns kanske fler men detta & den tydligaste likheten. | Gvrigt skiljer de sig & genom att ha
olika agarforhallande, kunder, leverantorer, storlek, platsi vardekedjan och produkter. Utifran
detta perspektiv & det intressant att analysera foretagen genom samstammighetsmetoden®
och forsoka fa fram vilka eventuella likheter det finns mellan foretagen i deras val av

inkopsstrategier och hur de forhaller sig till sinaleverantorer.

2.7. Validitet

19 Bengt-Erik Andersson (1994), s.24
% Conny Svenning (1996), s.153
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Validiteten forklarar hur va kopplingen gors fran det empiriska materialet och
andrahandsdata till teorin. Detta &r ett erkant svart moment och fragestallningen som dyker
upp & om man méter det man avser att méta®’. En samhallsvetenskaplig artikel bestér av tva
typer av validitet. Den inre validiteten innebar risken for att inte hela fragestalIningen tacksin
och om inte enskilda delar av uppsatsen, sa som en fraga, haller en hdg validitet kan inte
heller den yttre och mer Overgripande validiteten vara hog. Den yttre validiteten avgor
huruvida vi kan géra generaliseringar frén véra slutsatser till en mer allménteori®.

| vér uppsats vill vi gavklart hdlla en sa hog validitet som magjligt men man maste standigt
gora avvéagningar mellan resurser och uppnadd kvalitet. For att nd en hog inre validitet &r det
viktigt att man stéler fragor till "rétt” individer, som kan ge en sanningsenlig bild av det
aktuella fenomenet. Ju fler man intervjuar inom samma foretag desto sannare bild far man av
forhallandena. Malet med denna uppsats &r att understka 3 olika foretags inkOpsstrategier och
detta anser vi gors pa ett tillfredstallande sétt nar vi vander oss till den ytterst ansvarige pa
omradet, nast efter foretagets VD, namligen inkOpschefen. Det & han/hon som avgor de
dutgiltiga strategierna. En annan aspekt av inre validitet & om man stéler tillrackligt med

fragor for att kunna koppla empirin till teoridelen.

Nér fragorna togs fram s gjordes forst en sammanfattning av de teorier och stycken ur
referendlitteraturen som vi fann véarda att undersotka fallféretagen med. Efter att texten som
var intressant koncentrerats Gversattes denna till en kort och relativt 6ppen fréga. Vid sava
intervjutilifallet utvecklades resonemanget kring dessa fragor om sa behévdes for att fa
tillrackligt information for att kunna tilldmpa den understodjande teorin. Pa detta vis anser vi
aven att den yttre validiteten tackts in. Dock understryker vi noga att denna uppsats endast ar
en studie av de tre foretagen, Lundgrens Mekaniska, Frigoscandia Equipment och Haldex
Traction. Sdledes kan inte nagra vida generaliseringar goras fran stickprovet till en storre
population.

2.8. Reliabilitet

2L svenning (1997), s.60
Zbid, .62
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Reliabiliteten innebar hur bra matmetoder man anvander sig av. Om alt annat ar lika sa skall
tv& métningar av samma fenomen, férutsatt samma syfte och metod, ge samma resultat®®. D&
var uppsats & en falstudie och dérfor av kvditativ karaktéar sd & den inte lika beroende av
maétinstrument som en kvantitativ studie. En kvalitativ studie & exemplifierande och inte
generaliserande®® Dock skall inte reliabiliteten férsummas. En faktor som kan forsvaga
reliabiliteten i studien &r att det uppstar missforstand under intervjusituationen eller att vi
tolkar information fel i efterhand. Dessa problem lindras genom att intervjuarna, bade deltar
aktivt i intervjun och i efterbearbetningen av materialet, sannolikheten att bada gor samma

felaktiga tolkningar & mindre.

2 |bid s.64
2 svenning (1997), s.65
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3. Teorl

3.1. Teorier och modeller

Det finns antagligen ingen komplett teori att anvanda for en analys av strategier i ett kopar-
och leverantorsforhdlande. Teorierna gér delvis in i varandra och kompletterar det som

saknas i respektive teori.

Van Weele beskriver i sin teori hur en inkOpsavdelning skall organisera sig pa effektivast sétt,
vilket kan anses vara en forutséttning for en effektiv inkdpsorganisation. Enligt Van Weele
utnyttjar inte foretagen sin organisation paratt sitt nér det géller inkOpsrelaterade fragor utan i
manga fal anvands den endast som en administrativ funktion. Framgangen ligger i ett
samspel mellan de olika resurserna i foretaget for att lyckas med sin inkdpsstrategi. Kraljics
modell bygger vidare ett steg, den beskriver maktstrukturen mellan kdpare och sédljare och hur
koparen skall anvanda dettatill sin fordel. Modellen bygger pa att analysera forhallandet med
leverantOren och dérefter agera for att till exempel minska leverantdrens maktposition eller

nér det & befogat att minska antalet |everantorer.

Porter tar bland annat upp hur férhandlingsstyrkan mellan foretaget och dess leverantrer och
hur denna kan utnyttjas och framfor alt foréndras for att ge endera parten en starkare
konkurrenskraft. Andrew Cox fordjupar sig i maktstrukturer och utvecklar ett resonemang
kring detta med Toyota som exempel. Dessa modeller handlar i huvudsak om att ge képaren
béttre forhandlingsstyrka vilket i dlutdndan leder till konkurrenskraftiga ink&pspriser,
attraktivavillkor (leverans och betalning) och produkter till hog kvalitet.

| dagens handel gar det dock inte att utesluta den sistndmnda faktorn, kvalitet. En hog kvalitet
pa produkten verkar vara en forutsattning for att Gverhuvudtaget kunna gora affarer. For att
kunna minska opportunistiska leverantorers maojligheter att experimentera med kvaliteten for
att kunna tjdna mer pengar har en rad kvalitetssékringssystem arbetats fram och
implementerats inom foretag och branscher, med en redogorelse av dessa startar vart

teoriavsnitt.
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3.1.1. Kvalitetssakring

Lean, TQM (Total Quaity Management), Kaizen, Six Sigma och 1SO 9000 & négra av de
mer kanda kvalitetssakringssystem som manga foretag har implementerat och anvander
dagligen for att oftast skapa rutiner och dérigenom minska risken for den ”manskliga faktorn”
som felkélla.

Forfattaren till artikeln, Ben A. Maguad, drar resonemanget till sin spets nar han pastar att
jakten pa forbattrad kvalitet gar tillbakartill borjan av den ménskliga civilisationen. Malet med
uppsatsen & dock inte att redovisa denna historia, € heller ligger fokus pa teorierna daremot
bor de finnas med som férklaring.
« Kaizen, modellen utvecklades i Japan av Masaaki Imai (1986).° K&rnan i modellen
handlar om sténdig forbattring och att en och samma instélining skall genomsyra hela

fOretagets organisation.

« TOQM (Total Quality Management),?® lagger vikten pa standigt forbattringsarbete av
processer och system. Precis som Kaizen lagger modellen vikt pa langsiktighet och att
hela organisationen skall genomsyras av samma instdllning. Kénan i TQM &r
[6sningar for att forhindra problem, processforbéitring och en teambaserad

probleml 6sning och produktutveckling.

« 1SO 9000, publicerad 1987,*" bygger bland annat pd att foretagen skall samla sina
kvalitetssystem i manualer och att arbetsuppgifter kan standardiseras. Syftet med
systemet & aft ha en bas att bygga kvalitetsforbattring pa och dokumentation av
system och procedurer. En 1SO-certifiering innebdr att en organisation garanterat har
samma kvalitet som sinajamlika, det vill sdga konkurrenterna. Systemet har utvecklats
sedan introduktionen och numera finns det flera olika 1SO-standarders beroende pa

bransch.

« Lean &ven kant som just-in-time,®® utvecklat av Toyota, kan enligt Magaud beskrivas

fran tva perspektiv; det filosofiska och systemet. Det filosofiska perspektivet utgar

% Ben A. Maguad (2006), 5.190
% |bid, 5.192
% |bid, 5.193
% |bid,s.196
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fran att minska spill/misshushallning (”reduction of waste”) som inte tillfor varde till
kunden. Systemperspektivet innebar en grupp av tekniker eller system vars uppgift ar
att optimera grupprocessen, med andra ord att ta bort onddiga moment i processen
som inte tillfor ndgot varde. Precis som Kaizen grundar sig idén bakom "lean” pa
sténdig forbéttring, vilket skall ledatill hogre effektivitet och 18gre kostnader.

 Six Sigma, utvecklat och implementerat av Motorola 1982,% enligt Magaud betraktas
detta tankesdtt mer som en affarsstrategi an ett kvalitetsforbéttringssystem. Six Sigma
fokuserar pa kostnadsreduktion och att gora vinster, dock & modellen nog mest kand
for hur foretag gor for att minska antalet defekter i en produktion. malet med Six
Sigma &r att spara pengar genom att minska antalet defekter och minska kostnaderna
for dalig kvalitet.

3.1.2. " Toyota modellen”

Ett foretag som gatt i braschen for utvecklingen av ”lean” produktion & det japanska
bilféretaget Toyota som med sin modell ” Toyota Production System”*° har blivit ndgot av en
ikon ibland tillverkningsforetag.

Toyota Production System (TPS) innebér att hela foretagets kultur skall genomsyras av
samma installning och att den tillampas inom alla omréden (" The Toyota Way”). TPS baseras
pafjorton principer vilka delvis &r skapade av Toyota men &ven har hamtats fran den japanska
kulturen, dessa principer & indelade i fyra grupper vilka &r: filosofin, processerna, anstédlda
och partners samt problemlésning. Den grupp som &r viktigast & anstéllda och partners,
anledningen till att just denna grupp ar viktigast &r att om alla anstéllda & paverkade av TPS
sa avspeglar det sig i produkten. Med andra ord lagger Toyota stor vikt vid att de anstéllda
kénner sig delaktiga i de olika processerna.

Enligt Toyotas egen skrift racker det inte att infora nagon enstaka dtgéard for att kunna arbeta
mot en resurssndl produktion, typ "Six Sigma’. Ett av Toyotas mal &r att tjana pengar for

framtida investeringar, malet & inte att berika foretaget, ledningen eller aktiedgarna, vilket

% Ben A. Maguad, (2006), s.197
%0 “The Toyota Way” (2005)
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ala anstdllda & medvetna om. Dessutom finns ett stort samhallsansvar fran Toyotas sida, en
av dessa forpliktelser & att ta hand om de anstéllda &ven nér forsdljningen forsdmras vilket
innebdr en stor trygghet for de anstallda.

Toyota-modellen innebér att dven leverantdrerna skall jobba enligt systemet, kdrnan i denna
filosofi & "muda’ vilket innebéar sloseri. Genom att Toyota och dess underleverantOrer
undviker "muda’ sa kan man tillverka en billigare produkt med hogre kvalitet. En annan av
dessa japanska uttryck ar "kaizen” vilket innebér standig forbéattring. Princip 14 handlar om
den l&érande organisationen och standig forbattring, for att lyckas med standig forbéttring har
foretaget infort fem "Varfor?’. Dessa fem fragor skall verka for att finna problemets orsak
och att finna losningar p& problemet. Aven har &r leverantorerna starkt involverade i
processen att standigt forbattra materialval och produktionsprocesser for att kunna producera

en billigare men béttre produkt.

Tillverkningen av komponenterna till en Toyota utférs till 70 % av externa leverantrer,
kraven pa dessa & htga men nar en leverantor val tagits upp i "familjen” skall det mycket till
for att de skall sparkas ut fran samarbetet. Samarbetet med leverantorer & sdledes mycket
langsiktigt. Precis som for de flesta andra biltillverkarna & kostnaderna och priset ett viktigt
konkurrensmedel, enligt Toyotas modell & denna faktor dock inte avgdrande utan istéllet
sammantaget kvalitet, kostnad och leveranstid.

3.1.3. "Managing with power”

Andrew Cox skriver i sin artikel "Managing with power” att den metod som dominerar
foretagsvarlden idag & Integreated Supply Chain Management Approach och kan
sammanfattasi fem steg:*

1 fokusera pakarnkompetens
outsourca allt som inte & karnkompetens

3 klumpaihop likartade inkdp i storstamajliga man till kategoriserade kostnadsposter
for att uppna stordriftsfordelar

4 koncentreraresurserna pa ett fatal underleverantorer

3 Andrew Cox (2001)
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5 forbéttra vardekedjan via forebyggande utvecklingsprogram

3.1.3.1. Problem vid best practice
Vidare skriver Cox att ISCMA via TPS blivit ett réttesnore ndr det kommer till outsourcing

men ISCMA forutsdtter att det gér att skapa en "lean” organisation och att denna forening ar
den som & béast pd att producera billiga produkter med hogsta kvalitet. Detta ar dock
osannolikt.

For att ett foretag skall kunna konkurrera krévs en fordel i form av légst pris och hogst
kvalitet och detta via stordriftsfordelar. ISCMA innebar ett samarbete med ett fatal
underleverantorer. For att foretagen samtidigt i férening skall vara konkurrenskraftiga kréaver
det att underleverantren & bast pa vad denna gor vilket leder till att denne laser ute Gvriga
underleverantorer och skapar monopol. Om underleverantéren skulle befinna sig i en sadan
tilltalande situation skulle det vara mindre fordelaktigt att rétta sig efter en inkdpare,
leverantorsdominans skulle rada.

ISCMA fungerar endast under tva forhdllanden med avseende pd makt. Namligen nér
foretaget har strukturell dominans, som i Japan, over ett nétverk av underleverantérer eller nér

det finns ett Gmsesidigt beroende inom nétverket och makt fordel as lika mellan parterna.

Den framsta faktorn till att ISCMA har lyckats for Japanska foretag medan det misslyckats for
vasterlandska &r att i Japan har ofta vardforetaget en betydande strukturell dominans éver
underleverantérerna och man jobbar aktivt med att bibehdlla denna hierarki. Detta
tillsammans med god vertikal integration, inspirerande samarbete och langa relationer har
gjort foretag som Toyota och Honda Overlégsna vasterlandska biltillverkare.

| vastvarlden har man ofta misslyckats med att skapa kdpardominans och handlingar har

istdllet lett till att marknaden blivit mer leverantdrsdominerade.

Felet foretag gjort & att enbart anvanda sig av "best practice” och pa sa vis kopierat av den
japanska ISCM modellen, utan att forsta helheten och i vilket sammanhang den lampar sig.
Sétter man inte in modellen i rétt kontext, det vill siga man forstér inte maktstrukturen, sa
innebdr den inte " best practice’.
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3.1.3.2. Power matrisen
Power matrisen visar schematiskt fyra olika sétt som makten mellan kdpare och leverantor

kan vara fordelad.*?

Kopardominans (=]

Fa kopare manga sdljare

Kipare har stor andel av marknaden & sdfaren
Sélaren ar beroends av kogaren fior midkder och
har fa ahematv

Siljarens swiching cosis & higa

Cimsesidiqt beroende (=)

Fa kipare' 13 sajare

Kipare rar sior andel av mariraden fir saljaren
Sajjaren ar bernende v kdparen fr intakizr och
nar f2 alternati

Sajarens switching costs 3r higa

Fig Kiparens swiiching coss ar i2ga Kiparens swATching CoSts ar higa
Kiparen dr atirakliv fir s3jaren Kiparen r atrastiv #r sdlaren
Siljaren erbjuder en standardiserad varad §anst Sajaren erbjuder en unik vara eler Gt
: . Kioparens soikkasinadzr I 1aga Kiparers sokkosinager 3 hdga
Attribut for Salren har inte $rdedar av Sajaren har vissa fordzlar av
kdpares makt informatonsasymmetn gentemat kipanen nirmationsasymmeri gentemat kiparen
gentemot
sdljare Omsesidigt oberoends {01 Salfardominans (=
Manga kapare’ manga s3ljare wanga kdpanel 43 s3ljare
Kipare harlilen andel av marknaden fr sdfaren Kiopare rar iten andel av marknaden for siljaren
Salaren &r enbari lite beroende av koparen for  Sdjanen dr cberoende av kiparen i int3kier med
s inidider cch har manga alternath manga aHemeaiy _
L3 Sajarens swiching costs ar laga

Siljarens swiching cosis & bga

Kioparens swiiching coss ar 2ga

Kidparen 3rinte sarski atrakiy for sSijaren
Sdljaren erbjuder en standardizerad vara! §anst
Kioparens sdikasinader o laga

Sdliaren har inte fndelar av
informationsasymmetn genfemat kiparen

L

KOparers SWAIChing Costs ar hoga

Kiparen ar ime sarsiil atfraktiv s5r s3jaren
Sdjaren erbjuder &n unik vara eler {anst
Kiparers sokkosinader 3 hdga

Sajaren har foedelar av informationsasymmeli
geniemat kopanen

Attribut fér saljares
makt gentemot kipare

Fig. 2. Andrew Cox, power matrix®

* Kopardominans klustern ar nar koparen har makt jamfort med leverantren. Koparen
drar fordel av underleverantorens nédvandighet att sténdigt producera hdgre kvalitet
till ett 1&gre pris samtidigt som dennainte gér nagra vinster.

+  Omsesidigt beroende Klustern visar nér b&da parterna besitter resurser som den andre
ar beroende av. Dettatvingar dem till ett ndra samarbete och bada delar pa vinsterna.

e | Omsesidigt oberoende Klustern har varken koparen eller underleverantéren nagon
fordel av ett samarbete.

» Sljardominans klustern visar nar underleverantren har makt. KOparen &r pristagare
och det & troligt att underleverantren kan stanga ute andra aktorer frén marknaden

och sedan generera stora vinster som monopolist.

Den idedliska situationen for kdparen & givetvis kopardominans klustern déar koparen kan

utnyttja underleverantérens beroendestalining till att standigt begéra hdgre kvalitet och lagre

3 Andrew Cox (2001)
% Bjerke och Conradi (2006), s.32
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pris. Déarfor strdvar koparen stéandigt efter att forflytta sina partners till denna attraktiva

position via olika inlasningsmekanismer.

3.1.3.3. Olika forutsattningar

Cox havdar att det finns tva olika sétt att valja sina underleverantdrer beroende pa vilken
situation man befinner sig i. | Japan har man ett |angsiktigt tdnkande och ett tatt samarbete
med utveckling, man téanker framét och via den forsta underleverantéren bygger man upp ett
ndtverk av andra och tredjehandsleverantorer. Detta kallas foér "proactiv  supplier
development”. Vad som kannetecknar foretagets maktstruktur & antingen kdpardominans

eller msesidigt beroende eller en kombination av de bada.

"Proactiv supplier development” géller bara for de specifika maktstrukturer som ndmndes
ovan, det & ganska ovanliga situationer och for alla évriga situationer géller ett annat sétt. Det
andra séttet att beméta sina underleverantorer &r via " proactive supplier selection”. Har sker
samarbetet pa armlangds avstand med enbart forstahandsleverantorer och med ett relativt
kortsiktigt tankande. For att fa ut max av samarbetet klumpar foretaget ihop de tjanster som
gar for att uppnd stordriftsfordelar. Sedan forsoker man locka till sig s manga
underleverantérer som mojligt for att dessa skall konkurrera och pa sa vis innovera & sin
kopare, till skillnad fran " proactiv supplier development” dar de bada parterna samarbetar for
att astadkomma en unik innovation. For att verkliga innovationer skall ske i det senare
samarbetet ar det dock viktigt med en tydlig kopardominans sa att underleverantéren kanner

sig manad att innovera for sin kopare istéllet fér ngon annan godtycklig partner.*

"Best practice” innebér inte att man & bést pa ett av synsitten nér det gdller att knyta
kontakter till underleverantdrer, utan att man anpassar sig och vdaljer metod -efter
forutséttningar. Man skall dock alltid stréva efter att na total kopardominans eftersom detta &r
mest gynnsamt for det egna foretaget.

3.1.4. " Inkdpsfunktionens fyra huvuddimensioner”

Van Wede har arbetat fram en modell som han kallar: ”Inkopsfunktionens fyra

huvuddimensioner”. Dessa fyra dimensioner & den tekniska, den kommersiella, den logistiska

3 Andrew Cox (2001)
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och den administrativa. Modellen & ténkt att anvandas for att kunna klargbéra hur en
organisation skall kunna effektivisera sina inkopsrutiner, enligt van Weele finns det en stor
potential att kunna genomfora forbéttringar da manga foretag anvander sin inkdpsfunktion pa
fel sitt. Den forskning som van Weele genomfort visar att manga inkdpsavdelningar har en
administrativ orientering, detta menar han & fel, istélet bor inkdpsavdelningen ha en

strategisk position och deltai inkdpen pa ett tidigt stadium.

De fyra dimensionerna har olika funktioner i férhallandet med foretagets leverantorer:*
* Den tekniska dimensionen omfattar specifikationen av vad och vilka varor som skall
kopas in, utvardering av leverantorer, vardeanalyser, kvalitetskontroller, leverantdrsval

och kontraktsutformning.

 Den kommersiella dimensionen omfattar undersokning av leverantérsmarknaden,
leverantorsbesok, anbudsforfragan, utvardering av offerter och forhandlingar med

|leverantorer.

* Den logistiska dimensionen omfattar optimering av  bestdlningsrutiner,
orderbestédllningar och uppfdljningar, ankommande kontroll och Overvakning av

leveranstillforlitlighet.

* Den administrativa dimensionen omfattar bestalIningsrutiner, kontroll av fakturor och

betalningar till leverantérer.

3.1.5. "Den inkopsstrategi ska matrisen”

Kraljic’'s modell ar tankt att anvandas for att analysera leverantdrs- och inkdpsportfdljen, det
vill sdga den mix av leverantdrer och produkter som ett foretag vanligtvis har. Enligt Kraljic
representerar olika leverantorer olika intresse for en kopare. Darfor & det nodvandigt for

foretagen att differentiera sig mot marknaden.®

% Arjan J.Van Weele (2005), .35
% Peter Kraljic (1983), s.109
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Modellen & uppbyggd kring tva dimensioner; inkpens och leverantorens inverkan pa det

finansiella resultatet och leveransrisken. Varje dimension & uppdelad i fyra segment:

"leverage” (maktmedel), "strategic” (strategisk), "routing” (rutin) och ” bottleneck” (flaskhals)
dar kunden/kdparen har olika stora méjligheter att paverka leverantor och inkop.®

Hog
Maktmedel-leverantirer Strategiska-leverantorer
Manga konkurrenter Marknadsledare
Vardagliga produkter Unik kompetens
Kénnetecknas av kopardominans Maktenbalanzen skiljer sig &t mellan
Lev koparen och sdljaren
paverkan
pa result.
Rutin-leverantérer Flaskhals-leverantirer
Stort utbud Ledande inom telnologi
Méanga leverantérer med beroende- Fa. omnigra, altemativa leverantarer
stillning
Redusera antalet leverantirer Kinnetecknas av sdljardominans
Lig
Lig Leveransrisk Hog

Fig. 3. Kraljics matris

» Leveragesegmentet innebdr 1ag leveransrisk och hdg inverkan pa det finansiella

resultatet, det utméarks av att vara kdpardominerat och att inkdpen sker genom

budgivning.

» Srategisegmentet innebdr hog leveransrisk samtidigt som det har en hog inverkan pa
det finansiella resultatet, det utméarks genom en maktbalans mellan kopare och séljare
och darfor & det ett prestationsbaserat partnerskap.

» Rutinsegmentet innebar 13g leveransrisk och dessutom en |3g inverkan pa det

finansiella resultatet, det utmérks av att képaren forsoker reducera antalet leveranttrer

och att man soker |6sningar genom systemkontraktering och e-handel.

3" Peter Kraljic (1983), s.112
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» Flaskhalssegmentet innebar hog leveransrisk och dessutom att 18g inverkan pa det
finansiella resultatet, det utmérks av en sdljardominerad marknad déar kdparen sakrar

leveranser men letar alternativ.

3.1.6. “Thefive forces”

Porters modell "the five forces’® &r ett analysinstrument som skapats for att kunna avgora hur
god vinstpotential en bransch kan ténkas ha, det vill siga vilka forutséttningar det finns att fa
tillbaka investerat kapital (ROI). Modellen kan anvandas for analys av foretag bade inom
servicendring och inom produktion. Tanken & att foretag skall kunna paverka dessa fem
krafter i en riktning som skapar fordelar for dem sjdv eller aternativt att hitta en position pa
marknaden dér de kan forsvara sig mot konkurrenskrafterna.

Enligt Porters teorier beror branschkonkurrensen pa fem konkurrenskrafter vilka han valt att
kalla "the five forces’, dessa fem krafter &r; intensiteten i rivalitet mellan existerande
konkurrenter, substitut, potentiella intrédare, kunder och leverantdrer. Dessa krafter
tillsammans bestdmmer konkurrensintensiteten inom en bransch och dess mojligheter till att

skapa vinster for foretaget.

Den faktor som & av storst intresse och mest berdr denna uppsats ar leverantérens
forhandlingsstyrka. Denna faktor avgor i sluténdan hur va koparen far igenom sina krav pa
bland annat pris, villkor och kvalitet. Nagra risker som en kopare i en leverantorsdominerad
bransch maste rékna med & hotet om hdojda priser och minskande kvalitet pa levererade
produkter. Risken for hdjda priser, forandrade villkor och minskande kvalitet hanger samman
med det faktum att leverantorer som agerar i en bransch med en eller fa aktorer far en
forhandlingsstyrka som koparen har svart att reducera.

Finns det fa eller inga substitut bor koparen kanske fundera 6ver om det gar att byta ut
komponenten, beroende av storleken pa byteskostnaderna. Skulle byteskostnaderna vara for
hoga finns det antagligen inget alternativ mer &n att fortsétta att leta efter en alternativ
leverantor. Skulle dock byteskostnaderna vara |dga bor det vara ett naturligt steg att snarast

byta ut den aktuella komponenten mot en annan dér antalet leverantorer ar storre.
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Enligt Porter finns det dock en |6sning for att kunna minska leverantérens forhandlingsstyrka,
genom uppkdp.* Porter menar att genom att integrera bakat, det vill saga képa upp eller hota
med uppkop kan en forhandlingsstark leverantors maktsituation minskas rejélt. Dock finns det
inlédgg mot denna l6sning, om leverantdren & ensam om sin produkt och dessutom en global
aktor, & det inte ekonomiskt mgjligt for ett normalstort féretag att kunna hota med denna

atgard. Med andra ord finns det fa losningar for en kdpare att komma ur en dylik situation.

3.2. Referendlitteratur

Alla de artiklar som redovisas nedan beror direkt forhallandet mellan kopare och leverantor.
Samtliga fokuserar de pa fragan hur foretag skall ga till vaga nér det lagger upp sina
inkopsstrategier. De berdr hur leverantdrens forhandlingsstyrka minskas eller i alla fall
utjamnas. Tillsammans ger de en bild av hur foretaget gar tillvaga for att sakra sina leveranser
bade tidsmassigt, kvalitetsmassigt eller om en katastrof skulle intréffa. Vissa talar for
langsiktighet andra inte. Artiklarna & modernare och mer specificerade &n teorierna och skall

styrka analysen.

3.2.1. "Building deep supplier relationships’

Enligt forfattarna till denna artikel & partnerskap mellan kopare och sédljare av storsta vikt da
detta kan paverka ett foretags resultat positivt. Genom att valja rétt leverantorer kan ett foretag
vara snabbast med att utveckla nya processer och produkter, forbéttra kvaliteten och sénka
kostnaderna. Med andra ord kan valet av leverantdr fungera som strategi och dérigenom skapa
héllbara konkurrensfordelar for ett foretag.*

Forfattarna av denna artikel (Jeffrey K.Liker, Thomas Y.Choi) har bland annat forskat kring
bilindustrin och fann att de amerikanska tillverkarna forsokte kopiera det japanska séttet att
skapa langsiktiga forhdllande mellan kdpare och sdljare. De resultat som kom fram var att de
amerikanska foretagen ganska snabbt gav upp implementeringen av de japanska systemen och

istallet satsade pa att outsourca produktionen till 1aglonelander i Asien. Forfattarna anvander

% Michael E. Porter (1998), s.14
#1bid, s.15
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Honda och Toyota som exempel nar de beskriver hur dessa tva foretagen flyttar produktion
till USA och Europa, for att komma forbi tullmurar, stér fast vid sina strategier och bygger
nétverk pa sina nya marknader med goda resultat.

Trots att det japanska sittet/strategin bygger pa kopardominans visar resultat fran deras
forskning att amerikanska leverantorer foredrar att samarbeta med de japanska féretagen
(Toyota, Honda och Nissan) istéllet for de tre stora amerikanska (GM, Ford och Chrydler).
Huvudanledningen till detta var enligt leverantorerna att kommunikationen fungerar béttre, att
trovardigheten &r stérre hos de japanska foretagen och dessutom att de japanska foretagen
bryr sig om leveranttrernas |6nsamhet.

Forfattarna anser att de japanska foretagen bygger sina leverantorsférhallande pa sex distinkta
steg som anvands som ett system:*
1. De tar reda pa hur leverantéren jobbar, genom att placera experter fran det egna
foretaget hos leverantdren kan de lara om dessa.

2. De vander leverantorsrivalitet till mojligheter, oftast har de japanska tillverkarna tva
eller tre leverantorer for varje produkt och dessa konkurrerar fran utvecklingsstadiet.
Den som vinner forfarandet garanteras kontrakt for hela den aktuella modellseriens

livdlangd.

3. De oOvervakar sina sdjare, genom att anvanda sig av rapportkort kontrolleras
leverantorens  kvalitet, leveranser, levererad kvantitet, prestationshistoria,

incidentrapporter och kommentarer.

4. De utvecklar leverantOrernas tekniska kunnande, genom ett utvecklat
gastingenjorsprogram delar de japanska med sig av sitt kunnande till leverantorerna.
Dessutom |&r sig leverantoren att hantera det interna sprak som anvands av Honda och

Toyota.

“O Liker, Choi (2004), s.106
! |bid, s.108



5. De delar information intensivt men selektivt, genom att dela med sig lagom mycket
information sékerstéller Honda och Toyota att leverantérerna har den information som
de behdver.

6. De genomfdr gemensamma forbéttringsaktiviteter, Honda till exempel anvander 13
veckor i deras utvecklingsprogram tillsammans med leverantdren. Gemensamt bygger
man upp en modell av produktionslinjen vilket leder till dmsesidig forstaelse for de

behov som képare och sédljare har.

Skillnaden mellan de amerikanska och japanska foretagen &r att de amerikanska foretagen vill
ha lagre kostnader men de vet inte hur leverantdrerna skall kunna prestera detta. De japanska
foretagen daremot vill ocksd ha lagre kostnader men inte pa leverantrens bekostnad utan
istallet gar man in och studerar leverantorens produktion och kommer med fordag pa hur
denna kan utvecklas. De japanska foretagens mda stréacker sig bortom en ensidig teknisk
konsultation, malet & att Oppna upp kommunikationskanalerna och pa sa vis skapa ett
forhallande.

3.2.2. " The lean enterprise, designing and managing strategic processes for
customer-winning performance”

Dan Dimancescu och hans medforfattare hévdar att det japanska séttet att bygga upp
organisationer kretsar kring nagot som de kallar " cross-organizational teaming”. De har ocksa
i sina studier kommit fram till att en organisations Gverlevnad bygger pa fyra primara
processer; kvalitet (Quality), kostnad (Cost), leverans (Delivery) och utveckling av nya
produkter (New product development). Detta sétt att leda en organisation védjer de att kalla
for QCD management.*?

For att kunna konkurrera med sina betydligt effektivare konkurrenter har bland annat Boeing,
Xerox och en rad andra amerikanska och europeiska foretag utvecklat egna vast-inspirerade
ledarskapsstilar och organisationskulturer. Dessa precis som de japanska, bygger pa
teambildning. Nagot som markant skiljer de olika organisationskulturerna & &r att i Japan

bortser féretagen fran strategi och planering som en strategisk process.*”®

“2 Dan Dimancescu, Peter Hines, Nick Rich (1997), s.7-8
* 1bid, s.15
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En organisation bestar enligt forfattarna av fyra nyckelelement: process, strategi, roller och
ansvar samt struktur. Det som haller samman dessa nyckelelement ar kanslan av langsiktiga

vérderingar och syften som férmedlas till hela organisationen av féretagets ledare. ™

Ett viktigt tankesétt i bade den japanska och den véast-inspirerade organisationen & synen pa
hur alla medarbetare skall ta ansvar for sina arbetsuppgifter och darfor & en linjar
organisation inte mojlig. Istdllet anvander foretagen en icke-linjdr organisation dar
medarbetarna | &ttare kan interagera med varandra®™ Genom att medarbetarna tar storre ansvar
for sina arbetsuppgifter och kanner sig mer inblandade & det mgjligt att genomfdra
forandringar och infora nya arbetsprocesser som jobbar mot malet att minska spill, loseri och
kasserade produkter. Detta arbetssétt, vilket "lean” och JIT bygger pd, kalar japanerna for

"muda’ och betyder sl6seri.

| boken ndmns ett intressant exempel pa hur man inte skall anvanda TQM (Total Quality
Management) och andra kvalitetssakringssystem. Fallforetaget arbetade i en byrakratisk
organisation dér de valde att 1SO-certifiera verksamheten. Nér foretaget hade kartlagt,
analyserat och dokumenterat 800 processer och 4000 procedurer forstod man att resultatet inte
skulle motsvara arbetsbordan man lagt ner. Foretaget kom till insikt och blev klara dver
kérnan i TQM och det konstaterades att: " Do what you say; Work toward zero defects, Model
your processes’.*® Med andra ord skall processerna inte krnglas till utan jobba mot det

primara malet.

En viktig faktor som de flesta vasterlandska foretag glommer bort nér de forsoker analysera
och implementera det japanska séttet att tanka &r att integrera leverantérernai processen. Det
finns olika sétt att integrera leverantorerna, ett av sétten som bland annat Toyota anvander ar
leverantdrsforeningar, ett slags nétverk mellan foretaget och dess olika leverantérer. Ett annat

sétt & utbyte av personal eller leverantdrsskolor.*’

Vikten av att hela organisationen genomsyras av samma varderingar inbegriper aven att

leverantorerna integreras. Darmed maste ett foretags leverantérer ses som en de av

“* Dan Dimancescu, Peter Hines, Nick Rich (1997), 5.26-27
*1bid, s.49

*bid, 5.93

*1bid, s.158
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organisationen och inte en utomstdende part for att lyckas med malet med att implementera

"lean”.

3.2.3. " Creating world class suppliers, unlocking mutual competitive advantage”

Precis som ovanstaende bok fokuserar forfattarna pa att analysera "lean” produktion. Det
empiriska materialet i boken baseras pa olika studier av japanska foretag och kartlégger bland
annat hur de forhdller sig till sina leverantorer. Vad som framkommer av materiaet & forst
och framst av vilken anledning foretagen vander sig till en underleverantdr. Den framsta
anledningen (57,6 %) & att foretaget inte besitter de tekniska kunskaper som kravs for att
tillverka komponenten sjalva.®® Av denna anledning finns darfor japanska leverantorer oftast
med tidigt pa utvecklingsstadiet av en ny produkt.

Nar ett foretag val har tagit beslutet att kopa in den specifika komponenten fran en
underleverantér kommer fragan om single eller dual sourcing, det vill sdga om foretaget skall
anvanda sig av en ensam leverantor eller flera stycken. Detta val & svart och de olika
metoderna har fordelar och nackdelar.*® Dock verkar japanska biltillverkare féredra att ha tva
eller tre leveranttrer for att minska sitt beroende av en enskild leverantér. De vésterléndska
tillverkarna skiljer sig hér och anledningen till att amerikanska och europeiska foretag
foredrar att anvanda en enda leverantor beror pa att de vill oka sin férhandlingsstyrka

gentemot leverantoren.

Denna skillnad i arbetssétt beror pa de japanska foretagens formaga att bygga natverk med
sina leverantorer. Dessa leverantrsnétverk kallas "kyoryoku kai” och bygger pa att foretaget
bygger upp ett ndtverk déar de koordinerar och utvecklar sina leveranttrer. Tanken &r att &ven
leverantdrernai sin tur skall utveckla sinaleveranttrer, med andra ord skall detta avspeglasig
hela vagen ner genom leveranskedjan. Detta fenomen har, enligt forfattarna, de vasterlandska
foretagen forbisett och kan vara en viktig anledning till att ”lean” inte alltid fungerar optimalt.

En faktor som hanger samman med nétverken & langsiktiga relationer, i Japan |agger
foretagen stor vikt vid dessa. Enligt studier som gjorts i Japan av 2441 storre foretag svarade
61 % att de nastan uteslutande anvande |angsiktighet i sinarelationer, det vill sigamer an fem

“8 Peter Hines (1994), s.55
“1bid, s.73
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&r.° De fyra viktigaste skalen var; sakra leveranser, god kvalitet, konkurrenskraftiga priser
samt fortroende i forhdllandet. Enligt Toyotas modell réknas langsiktiga relationer de som

varar fem &r eller mer.

Tidigare studier och de resultat som forfattarna kommit fram till visar att vasterlandska
foretag har problem att uppna samma resultat som sina japanska konkurrenter nér de anvander
sig av "kyoryoku kai”. Trots det menar forfattarna att det inte alls & omgjligt att anvanda en
nérbesléktad modifierad modell. Foretagen bor i implementeringsprocessen ta hansyn till att
japanska foretag har anvant modellen i 6ver 50 & och dessutom finns det en del kulturella

skillnader mellan Japan, USA och Europa.®

3.2.4. “Beyond partnership — strategies for innovation and lean supply”

Forfattaren Richard Lamming har fokuserat hela boken pa @mnet "lean” och hur metoden
anvands inom industrier som tillverkar komplexa produkter. Den industri som har kommit
langst i anvandningen av "lean” och relationsskapande mellan kopare och sdjare ar
bilindustrin.

Den utveckling som skett inom hur relationsskapandet har forandrats under de senaste hundra
aren har skett i fyrafaser. Den forsta fasen kallas " traditional” och var den vanligaste typen av
samarbete fram till mitten av 70-talet. Den baserades bland att pa lagsta pris, obefintligt
informationsutbyte och obefintlig gemensam FoU. Den andra fasen kallad " stress’ var vanlig
fran mitten av 70-talet och tio & framover. Fasen utmarks av ett prisbaserat forhadlande dér
leverantdren kdrde med Oppna bocker gentemot kdparen och att utbytet av FoU endast skedde
for att reducera kostnader. Den efterféljande tredje fasen kallad "resolved” baserades pa en
kombination av pris, kvalitet och leveranssakerhet. Informationsutbytet & 6msesidigt men
kortsiktigt dock sker FoU fran bada parter. Den sista, fjarde fasen, kallad
"partnership/japanese” som fick sitt fotfaste fran borjan av 90-talet och bygger pa
|&ngsi ktighet, dmsesidighet och tvavagskommunikation.

% Peter Hines (1994),5.96
! |bid, 5.292-293
*2 Richard Lamming (1993), s.152
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Empiriska studier visar att vertikal integration ledde till kostnadstkningar for ink6p med upp
till 50 %. Déarfor har de flesta féretagen Overgett detta sétt att anskaffa resurser och istéllet
satsar pa "lean” och att bygga nétverk tillsasmmans med leverantrerna. Som tidigare
konstaterats fran andra bocker och artiklar har japanska foretag anvant detta sitt att
resursallokera sedan 50-talet.>

En av de viktigaste faktorerna till denna forandring & globaliseringen vilken oftast kréver
samarbete mellan tillverkare och nya leverantérer.> Utbytet av forhdllanden skiftar fran
foretag till foretag men oftast handlar det om; anstéllda, kapital, utrustning, produktnamn och
distributionskanaler. En av de viktigaste faktorerna som utbytes mellan en kdpare och
leverantorer & tekniskt kunnande.® Trots ala de férdelar som forknippas med ”lean” finns

det naturligtvis aven begransningar vilka speglasi bilindustrin:>®

» Ett behov av skalekonomi inom produktion och produktutveckling. Skalekonomin
baseras pa fasta kostnader vilket strider mot leans grundprinciper, darfor har det lett
till att foretagen far svart att berdkna kostnaderna for en produkt pa rétt satt.

* En funktionell avgransning vid produktutvecklingsprocessen & karaktéristisk for
massproduktion. Detta ar ¢ heller forenligt med de grundprinciper som lean bygger
pa, de baseras istéllet pa korsfunktionella utvecklingsteam.

« En tendens hos biltillverkarna att &terta kontrollen 6ver ala design- och teknikbeslut,
resultatet av en hog grad av vertikal integration. Lean bygger pa att leverantoren bidrar
med sinateknologier och kunskap.

For att dagens industriforetag skall kunna effektivisera och infora lean maste de minska sin
leverantOrshas, antalet leverantdrer reduceras drastiskt. Detta & dock inte helt
overensstammande med verkligheten, lean-foretagen |ater istéllet sina "tier 1" leverantorer ta
Over ansvaret for dessa andra- och tredjehandsleverantorer. Antalet leverantorer minskas med
andra ord inte, istdllet ligger ansvaret for koordination av produktion och leveranser pa

forstahandsleverantéren. Lamming hévdar att skillnaden mellan partnerskap och ”lean” &r

%3 Richard Lamming (1993), 5.19-20
> |bid, 5.85
*® |bid, s.97
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strategi. Darfor skall leverantorerna Gverge sin jakt pa kostnadsbesparingar och istéllet
fokusera pa att leda kundens teknologiutveckling, det vill siga pd det omréde som
leveranttren kan bést.>’

3.2.5. “Managing risk to avoid supply chain breakdown”

For att kunna undvika katastrofala foljder av handelser som ett féretag inte kan paverka, till
exempel olyckor, ovéder eller tekniska problem menar forfattarna av denna artikel att foretag

maste skapa en multipel leverantorsstrategi.

Forfattarna har kategoriserat riskerna enligt foljande:*®
* Avbrott: naturkatastrofer, krig, beroendestélIning hos en leverantor.
» Forseningar: dalig kvalitet, otillracklig leverantorskapacitet
e System: falerande I T-system, e-handel
» Prognoser: felaktiga prognoser, " bull-whip effekter”
» Intellektuella &godelar: global outsourcing, vertikal integration av leveranskedjan
« Inkop: vaxelkursrisker, lang- eller kortsiktiga kontrakt
» Fordringar: antal kunder, finansiella styrkan hos kunderna
» Inventarier: lagerkostnader, produktvarde, efterfrage- och utbudsosakerhet
» Kapacitet: kapacitetskostnad, kapacitetsflexibilitet

De l6sningar som forfattarna menar & avgorande for att kunna hantera dessa risker & att pa
ala nivaer inom organisationen implementera en riskstrategi for leveranskedjan. Genom att
anvanda sig av ndgot som forfattarna kallar ”stress testing” skall man gemensamt inom
organisationen identifiera foretagets nyckelleverantorer, kunder, anléggningskapacitet,

distributionscenter och skeppningskedjan.

Dell har skapat en egen strategi for sina leveranser och lagerhd@Iningen av komponenter. For
att minska kostnaderna for att hélla komponenter i lager anvander de sig av olika transportsatt

beroende av vérde. Hogvardigt gods flygs till sammansattningsanldggningarna och lagerhdlls

% Richard Lamming (1993), s.125
" |bid, 5.208-209

%8 Chopra, Sodhi (2004), s.53

* |bid, s.59
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inte daremot har man mindre lager av lagvéardigt gods. De komponenter som foretaget anser
vara lagvardigt skeppas med containerfartyg vilket kostar betydligt mindre an flygtransporter.
DA dessa varor har ett 1agt varde finns det marginal att hdlla en buffert i lager om fartyget
skulle bli férsenat, till skillnad mot flygtransporter som & bade snabba och leveranssakra.®

3.2.6. "From relationships to partnerships — new forms of cooperation between
buyer and seller”

Forfattarna av denna artikel pekar pa att det finns ett avgorande element for ett givande
partnerskap; timing. Enligt empiriska undersbkningar som de gjort visar att ett hogkvalitativt
partnerskap bygger pa fortroende, dmsesidigt beroende, gemensamma varderingar och en
gemensam syn pa normer. For att partnerskapet skall utvecklas i rétt riktning behdver dessa
faktorer tid for att utvecklas. Dock, menar de, maste kdparen och sédljaren ha realistiska mal
med sitt partnerskap annars & risken att det inte fungerar pa grund av for hogt stéllda

forvantningar.®

Den dterkommande exemplifieringen att anvanda Toyota som ett lysande exempel pa hur man
skapar langsiktiga win-win forhdllande mellan sédljare och kopare anvands dven av dessa
forfattare. De hdvdar dock att Toyotas "keiretsu-modell” har sitt ursprung i en stabil tradition
av langsiktiga affarsrelationer men att den har utvecklats under &rens lopp. Med andra ord
kréver en framgangsrik strategi underhall och att den utvecklas for att kunna skapa hallbara
konkurrensfordelar.

3.2.7. "Buyer attentivenessin buyer — supplier relationships’

Enligt forfattarna av denna artikel finns det belagg for att [angsiktigt samarbete mellan kopare
och séljare ger hogre I6nsamhet. Calantone och Bonner hanvisar till studier som gjorts av
Kawani & Narayandas (1995) och Reichheld (1996). Enligt dessa studier kostar servicen till
kunderna mindre, kundernas inképssummer tenderar att 6ka under relationens livdlangd och
kunder kan tanka sig att till och med betala hogre priser till leverantdren i ett fungerande

langsiktigt forhallande.

€ Chopra, Sodhi (2004), .55
® Ploetner, Ehret (2005), s.5

41



Orsakerna till att kostnaderna sjunker for parternai ett langsiktigt forhdllande & att de jobbar
for att sinka kostnaderna gemensamt. Genom att utveckla rutiner for inkdpsorders, snabba
upp godkannandeproceduren for inkdp, bestdllning, leverans och férse leverantéren med

noggranna bestallningsrutiner kan de administrativa kostnaderna minskas.

Forfattarna har kommit fram till att nér kOparen & i beroendestalining hos en leverantor sa
Okar detta uppméarksamheten fran kdparens sida. En annan faktor som spelar in nér det galler
hur en kdpare uppméarksammar séljarens behov ar det rykte som leverantoren har etablerat pa

marknaden, ett gott rykte leder till att kdparen uppméarksammar leverantéren.

3.2.8. Strategier for Monopolistiska leverantorer.

Forfattarna Paul Steel och Brian Court skriver i sin bok " Profitable purchasing strategies’ att
ett foretag moter en monopolistisk marknad nér det bara finns en leverantér av en produkt.
Detta kan bero pa att produkten & ny och darfér saknar tillfredstéllande substitut,
patentskydd, & for avlagsen eller att koparen har 13st in sig i en situation déar det blir for dyrt
att sourca en ny leverantor®®. Det & vanligt i dessa situationer att foretagen finner sig
hjalplésa och accepterar det hogre pris denna maktsituation kan medféra. Forfattarna foreslar

11 8tgérder for att jamstalla beroendestélIningen for koparen.®

1. Increase the information held about the supplier; Ju mer information man har om
leverantdrens egna kallor och inkdpspriser desto béttre kan man férhandla. Man skall forstka
fa information om leverantdrens svaga punkter och trycka pa dessa under en forhandling.
Leverantoren kan ha andra verksamheter som & kansliga for konkurrens, kan man utnyttja
det?

2. Increase mutual dependency; En metod for att jdmna ut balansen kan vara att 6ka handeln
med den monopolistiska leverantren och pa sa vis 6ka dennes beroende av koparen.

3. Exploit the monopoly image; Monopolistiska foretag &r ofta kansliga for dalig publicitet

och hotet om att staten skall reglera monopolismen.

2 Steel & Court (1996), 5.172

a2



4. Cast doubt on the project viability; Leverantoren kan fa 6vervaga att erbjuda forbéttrade
villkor om koparen lyckas bevisa att fortsatt handel kan &ventyra dess marginaler pa grund av
de htga kostnaderna.

5. Separate the personal and business components; Varje affar omfattar tva dimensioner, en
affarsdel och en personaldel. Den monopolistiska leverantéren ser ofta afférssituationen som
att "sacken & redan ihopknuten” och personalen kanner inte att de behover erbjuda ndgon
vidare hjélp for att ro affaren i hamn. Dessa attityder maste brytas av koparen. Det &r da ofta
fruktsamt att utnyttja den personliga kontakten och inte vara aerhallsam med att understryka

sin beroendestallning och att man:

» Forlitar sig paleverantorens expertis
« Litar padem

* Inteklarar sig utan dem

Det & manniskor som gor upp i en affar och det skall man dranyttaav.

6. Make in-house; Aven om vertikal integrering inte & brukligt i tider med outsourcing kan

det ibland vara strategiskt riktigt att borja producera unika komponenter in-house.

7. Implement forward buying; Om en komponents pris kommer att stiga i framtiden & det

|6nsamt att bygga upp ett lager av denna nu.

8. Form a buying consortium; For att jamna ut maktbalansen & det bra att ga ihop med
andra kdpare av den unika komponenten for att fa storre volymer och pa sa vis fa mer makt
vid férhandlingar med leverantoren. Ett konsortium kan aven gora det mer l6nsamt med

offshoring.

9. Take over the supplier; Att kdpa upp leverantdren & en extrem |6sning, men alternativet
skall alltid tas med i avvégandet.

® Steel & Court (1996), s.172
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10. Work on total costs; Ett misstag som ofta begas ar att koparen ofta bara fokuserar pa priset
for den enskilda komponenten. Istallet skall man fokusera pa den totala kostnaden med
faktorer som prisstabilitet, installation, manuaer, upplérning, service, risk, reservdelar,
underhdl, valuta, o.s.v. Har man en checklista av helheten kan man vara mer specifik i
forhandlingarna med sin leverantér och man kanske upptécker att man tidigare varit

Overdrivet aversiv, eventuellt optimistisk.

11. Seek mutually beneficial changes;* Under sin stravan att n& hogre varde for sina kop skall
koparen alltid soka efter forandringar som gor det billigare for leveranttren att leverera och ta
fram komponenten. En sadan |6sning kan vara utékad IT-kommunikation vilket gor att man
kan kommunicera billigare och darmed oftare. FoU for de olika foretagen kan integreras mer

och gemensamt tafram nyalGsningar.

3.2.9. " Taking the measure of outsourcing providers’

| sin artikel menar forattarna Feeny och Willcock att ett vanligt misstag som manga foretag
gbr & att man anvander sig av ”procurement process’ vilket leder till ett priskrig déar den
underleverantér som kryper 1&gst far uppdraget. Detta sitter stor press pa samarbetet redan
initialt. Det & ocksa vanligt att foretagsledare Gverdriver sitt foretags formaga att fangain ett
attraktivt uppdrag, vilket det senare kommer att visa sig att foretaget inte kan axla.

3.2.10. “5 steps to selecting the right provider”

Nér ett foretag soker en underleverantor & det vanligt att man enbart fokuserar pa priset.
Forfattarna havdar dock att detta endast &r en faktor av manga man bor titta pa Man menar att
kvalitet, sakerhet, tillforlitlighet och den finansiella hdlsan pa intet satt & underordnat priset,
utan att dessa i stéllet skall végas mot det pris man betalar. Vidare skriver man att det finns

fyra olika outsourcingmodeller beroende p& vilken typ av tjanst man vill bli avhjapt med.®

*  Spot purchasing: N&r man har en ”commodizerad” tjanst, vilken kan utforas likvardigt

av en rad underleverantdrer och den &nda markbara skillnaden ar priset. Tjansten kan

® Steel & Court 1996, 5.178-183
® Gould (2003)



kravas pa forhand eller samtidigt som den skall forbrukas och det kravs lite eller ingen
teknisk expertis fran vardforetaget. Processen & enkel att standardisera, man kan
darfor lat hadla administrationskostnaderna nere och uppna flexibilitet via

substituerbarhet hos underleverantorerna.

Leveraged purchasing: Innebér att man klumpar ihop likartade tjanster for att skapa
stordriftsfordelar hos underleverantoren. Servicekostnaderna minskar och leverantdren
ar beredd att sanka sitt arvode via stordriftsfordelarna. Med bel6ning uppmuntrar man
underleverantoren att effektivisera for vardféretagets vinning. Kontrakt med initiala
kunder bor tidsmassigt vara korta. For mer etablerade kunder kan kontrakten vara
langre, men man skall inte vara for frikostig da det kan bli aktuellt att andra
efterfrégan till nya tjanster beroende pd marknadens utveckling. Man bor pa
regelbunden basis fornya befintliga kontrakt. Det & vanligt att man for den har typen
av tjanst anvander sig av en internetauktion for att fa fram det foretag som ar villigt att

utfora tjansten billigast.

Critical purchasing: Denna modell anvander man sig av nar den tjanst man efterfrégar
enbart kan tillhandahdllas av ett fatal foretag. Eftersom foretag ofta verkar under
tidspress och behover tillforlitlig service & kostnaderna for dessa tjanster hoga. Har &r
det darfor extra viktigt att man klumpar ihop tjanster i sa hog utstrackning som mojligt
for att uppna stordriftsfordelar. For att minimera risker skall man standigt soka efter

alternativa metoder att utfora tjansten och pa sa sétt bredda gruppen underleverantorer.

Strategic purchasing: Strategisk sourcing minskar kostnader, risker och Okar
konkurrensfordelarna. Ett foretags strategiska val har en direkt inverkan pa dess totala
utfall. Vid ett partnerskap kommer de strategiska valen att paverka bada foretagen, det
ar darfor under dennatyp av sourcing extra viktigt att man har stor tillit till sin partner.
Tillit i sig & ¢ tillrackligt utan varje part maste ha ett formellt bevis 6ver sina
specifika strategiska behov. Vanligt & att foretagen etablerar ” crossfunction teams’
som pa lang sikt jobbar for bada parterna med att forbéttra parametrar som kvalitet,
effektivitet och minska de totala kostnaderna. Foretagen anvénder sig av gemensamma
métmetoder och delar pa vinster. | och med det néra samarbetet &r det viktigt att man
hjélper en efterhalkande partner eftersom denna annars kommer att dra med sig den
andrai falet.
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3.2.11. " Skate to where the money will be”

Forfattarna av artikeln pekar pa att manga produkter utvecklas for de mest krévande
kunderna, de som vill ha det senaste. Denna kundgrupp & den mest |6nsamma da de oftast ar
beredda att betala lite extra for den senaste produkten med senaste tekniska |Gsningarna.
Denna tekniska utveckling leder till produkter som har sa manga "finesser” att en normal
konsument inte har anvéandning av huvudparten av dessa.®® For att kunna konkurrera méste
foretagen utveckla produkter som & mer flexibla, vilka gar att fa ut snabbare pa marknaden

och dessutom kan tillfredsstélla mindre kundnischer p& marknaden.®’

L 6sningen pa problemet & modularitet, enkelt uttryckt innebar det att foretagen designar och
utvecklar produkter som delar komponenter. Dessa komponenter & de bésta och de kommer
fran de ledande tillverkarna. Vad som kan skilja mellan olika produkter fran ett foretag dar
modularitet anvands & kanske skalet pa produkten och antalet olika finesser. Det basta
exemplet pd ett foretag som anvander sig av en hog grad av modularitet & Dell.®® Foretaget
lyckas sdja datorer som skraddarsys efter kundens onskemd med komponenter fran
vérldsedande foretag till konkurrenskraftiga priser. Ett annat exempel & fordonsbranschen

dér de flesta foretagen anvander sig av modularitet nér de utvecklar nya bilmodeller.

Genom att anvanda sig av modularitet kan manga innovationsintensiva industriféretag sanka
utvecklingskostnaderna och minska utvecklingstiden. Forfattarna till artikeln nédmner ett
tydligt exempel géllande utvecklingstiden for nya bilmodeller, denna har under de senaste 40
&ren minskat fran sex till mindre an tvd &.%° Genom den betydande forkortningen av
utvecklingstiden kan dessa foretag spara in betydande belopp. Denna besparing & dock
nodvandig da bilmodellernas tillverkningsserier har blivit betydligt mindre, pa 60-talet var det
inte ovanligt att en bilmodell sdldei fleramiljoner exemplar. Numera handlar det om serier pa
som mest cirka 200 000 bilar. Det innebar att foretagen inte kan tjana s3 mycket under

livslangden, darfor & modularitet nbdvandig for Gverlevnaden.

€ Christensen, Raynor & Verlinden (2001), s.75
® 1bid, s.76
% hbid, .76
% 1hbid, .81
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Storsta faran med modulariteten & att kunden egentligen inte bryr sig om vem som &
slutproducent utan istéllet vem som levererar komponenterna. Ett tydligt exempel & IBM dar
foretaget helt har slutat producera datorer, anledningen var att foretag som Intel levererar
processorer till mer eller mindre ala datorproducenter. Det innebér att det egentligen inte
spelar ndgon roll vem som producerar datorn utan snarare vem som har det attraktivaste priset
da kvaliteten och standarden hdller samma métt. Med andra ord forflyttas |6nsamheten till
leverantérerna av komponenterna och dessa far storre makt.

3.4. Sammanfattning av teori och referendlitteratur

3.4.1. InkOpsorgani sation

Arjan van Weele har i sin forskning kommit fram till att manga foretag gor fel genom att dess
inkdpsavdelning enbart har en administrativ funktion. Istéllet skall inkdpsavdelningen ha en
strategisk funktion och tidigt delta i inkopen. Avdelningen skall bertra fyra dimensioner;
teknisk, kommersiell, logistisk och administrativ.

3.4.2. Vardekedjan

3.4.2.1. Integrerad vardekedja

Richard Lamming redogdr for uppbyggnaden av "lean” ur ett historiskt perspektiv. Han
menar att utvecklingen har skett i fyra steg. Forst var "traditional” som varade till mitten av
70-talet. Perioden kénnetecknades av prisfokusering och obefintlig kommunikation. ” Stress’
varade i tio & framover och nu borjade man kéra med mer Gppna bocker gentemot koparen.
Efterfoljande fas, "resolved”, baserades pa en kombination av pris, kvalitet och
leveranssékerhet. Informationsutbytet var omsesidigt men kortsiktig, viss FoU skedde
gemensamt. Sista fasen ”partnership/japanese” bygger pa langsiktighet, dmsesidighet och

tvavagskommunikation.

Enligt Toyota sA maste TPS genomsyra hela organisationen for att "lean” skall skapas.

Sdledes maste aven underleverantorerna, som tillsammans med de anstédlida &r foretagets
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viktigaste resurs, integreras i processen. Toyota vardar sina relationer, bygger upp en stark
tillit och vander inte ryggen & sina medarbetare aven i svaratider (The Toyota Way). Ett sétt
att integrera vardekedjan &r via leverantorsforeningar, ett slags natverk mellan foretaget och
dess leverantorer (Dimancescu et a, Hines). Leverantorsskolor och utbyte av personal okar

aven det integreringen.

3.4.2.2. Reducer a lever antor shasen

Genom att man klumpar ihop sinainkop, sa kallad boundling, ndr man stordriftsfordelar (Cox,

Gould, Lamming). S8ledes maste man reducera sin leverantorsbas.

Enligt Peter Hines utnyttjar ofta véasterlandska foretag denna strategi och anvander sig géarna
av singelsourcade leverantorer. Aven Japanska foretag har reducerade leverantorsbaser.
Dé&remot har man oftatvaeller tre leverantor per produkt (forutom pa komponentniva dar man
ibland & singelsourcad), detta for att aldrig vara i direkt beroendestalining till sin leverantér.
Anda |agger inte japanska foretag ner mer resurser pd att hélla sin vardekedjai drift. P grund
av att man ar duktig pa att bygga upp nétverk, sa kallade "kyoryoku kai”, blir arbetsinsatsen
inte storre an for de vasterlandska gelikarna. Det huvudsakliga ansvaret 1aggs 6ver pa "tier 17
leverantorerna, men man behdller dndd kommunikationen och koordinationen éver hela

néatverket (Cox, Lamming).

En annan orsak till att inte vara singelsourcad talar Chopra och Sodhi om. For att inte bli helt
utblottad vid exempelvis en naturkatastrof &r det darfor bra med ”multiple sourcing”. Pa detta

vis skapas redundanta produktionsled som kan utnyttjas nér ett annat slas ut.

3.4.3. Forhandlingsstyrka

Manga av de forfattare som forekommer i teoriavsnittet skriver om forhandlingsstyrka; Porter,
Kraljic och Cox.

Andrew Cox skriver att vasterlandska bilforetag har misslyckats med implementeringen av
Japanska tillverkningsmodeller. Istéllet for att bygga upp kdpardominans har man byggt upp
mer av sdjardominans. | Japan anvander foretagen sig av " Proactive supplier development”.

Detta kannetecknas av langsiktighet, ett nara samarbete och via "tier 1" leverantdren bygger
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man upp ett natverk av underleverantdrer. Dock fungerar denna struktur endast under
kopardominans och eventuellt under dmsesidigt beroende. | dvriga fall bor foretaget anvanda
sig av "proactive supplier selection”, dar man lockar till sig sA manga leverantorer som
mojligt for att skapa konkurrens mellan dem. Cox havdar dlutligen att foretag alltid skall

stréva efter att nd kdpardominans da detta ger bast " havstang” pa underleverantoren.

Peter Kraljic havdar att det finns olika typer av leverantdrer som kan kategoriseras in i fyra
segment; leverage, strategi, rutin och flaskhal ssegmentet. Leveranttérernai de olika segmenten
har olika mycket forhandlingsstyrka och inflytande pa foretagets finansiella resultat. Mest
efterstravansvart &r leveragesegmentet med 18g leveransrisk och hogt inflytande pa resultatet,
vilket utmérks av kOpardominans. Varst & flaskhalssegmentet dar inflytandet &r 13gt och
leveransrisken hog, foretaget bor gora alt for att sékra leveranserna men samtidigt stka

aternativaleveranttrer.

Porter skriver att ett foretag som befinner sig i en position kannetecknad av
leverantérsdominans maste rakna med hojda priser och minskad kvalitet pa levererade
produkter. Saknar komponenten substitut bor koparen fundera pa att byta ut komponenten, om
inte kostnaden for detta blir for hog. Givetvis skall foretaget byta till en komponent som det
finns flera leverantorer av. En nodldsning kan vara att integrera bakat, om det & ekonomiskt

genomforbart.

Court och Steel kompletterar med ytterligare dtgérder for att ta sig ur en situation dar man har
en singelsourcad leverantdr. En vanlig strategi & att man standigt soker alternativa
leverantorer for samma komponent eller som Porter foreslog bakatintegrering, men forfattarna
kommer med ytterliggare nio alternativ.

En annan aspekt pa forhandlingsstyrka & att man som underleverantor skapar ett starkare

varumarke och kan pa sa vis fa lonsamheten att flytta fran slutproducenten till sig galv

(Christensen, Raynor, Verlinden).

3.4.4. Relationer

3.4.4.1. Forhallningssatt
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Toyota & noga med att bygga upp en stark tillit till sina partners. Nér en leverantor va lyfts
upp i "familjen” skall det mycket till innan denne sparkas ut.

Liker och Choi skriver, likt ovan namnda forfattare, att vasterléndska bilféretag misslyckats
med att implementera japanska organisationsmodeller. Trots detta har japanska féretag, som
Honda och Toyota, lyckats bra med sitt samarbete med vasterlandska underleverantorer. Aven
nar det rader kopardominans foredrar de vasterlandska leverantdrerna Toyota och Honda
framfér den véasterlandska bilindustrin. Anledningarna & att kommunikationen fungerar
béttre, trovardigheten & storre och att de japanska foretagen bryr sig om dem (Liker, Choai,
Ploetner, Ehret)

For att foretaget skall spara resurser anser Peter Kraljic att man skall ha olika intensiv kontakt
med leverantdrerna beroende pa i vilket segment de befinner sig i. Rutinleverantorerna &r det
segment som kraver minst kontakt, det racker att htra av sig en gang om aret. Det segment
som & det mest kontaktkréavande &r flaskhal ssegmentet, anledningen & att det ar viktigt att

odlarelationen med leverantoren da denne oftast & ensam om sin produkt.

3.4.4.2. Etablering

Enligt Liker och Choi anvander sig Toyota av leverantorsrivalitet pa utvecklingsstadiet, den
som vinner far kontrakt under modellens livslangd. Feeny och Willcock pavisar dock en risk
med detta forfarande och det &r att ett priskrig mellan leverantdrerna kan bryta ut. Vilket

senare leder till att leverantoren inte kan axla de dtaganden man gjort.

Toyota tar dock sitt fulla ansvar for sina leverantdrer. Forst |1&r man sig av sina leverantOrer
genom att man har experter som gar vid sidan av deras produktion under en langre tid.
Experterna hjdlper sedan leverantoren att bli béttre. Likheten mellan de amerikanska
foretagen och de japanska &r att bada vill ha lagre kostnader, skillnaden &r att de japanska vet
hur leveranttren skall fa det och man hja per dem med detta (Liker, Choi).

3.4.4.3. L&ngsiktighet
For att "lean” och "keiretsu-modellen” skall fungera fullt ut krévs langsiktiga affarsrelationer

(Ploetner, Ehret, Hines). Studier utférda av Kalwani & Narayandas samt Reichheld visar att
ett [angsiktigt samarbete mellan kdpare och sédljare ger htgre |6nsamhet (Calantone, Bonner).
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3.4.4.4. Offshoring

Till skillnad fran manga vasterlandska foretag égnar sig sdllan japanska foretag &t offshoring
(Liker, Choi). Istéllet prioriteras ett ndara samarbete, med intensiv kommunikation och
omsesidigt fortroende. Lamming havdar att likt Toyota borde foretag Gverge sin jakt pa
kostnadsbesparingar och istdllet fokusera pa att leda leverantorens teknologiutveckling, det
vill séga padet omrade som dessa kan bast.

3.4.5. Produktion

En effektiv metod att spara utvecklingskostnader och utvecklingstid & anvandningen av
modularitet, metoden & varken vésterlandsk eller "japansk”. Enligt Christensen och hans
medforfattare av " Skate to where the money will be” & den en ren Overlevnadsstrategi for
producenter av komplexa produkter. Att det & en Overlevnadsstrategi hénger samman med
kundernas krav pad skréddarsydda produkter. Genom att skraddarsy produkterna efter
kundernas krav kortas produktionsserierna, detta stéller krav pa att utvecklingskostnaderna
minskas da de skall fordelas pa ett mindre antal tillverkade produkter.

3.5 Intervjumallen

Uppsatsen & tankt att bertra relationen mellan foretag och dess leverantdrer och vilka
strategier de anvander vid bemétandet av dessa. For att fa ut sd mycket som mgjligt av de
gjorda empiriska studierna ar fragorna direkt kopplade till ovan namnda teorier och

referendlitteratur.

3.5.1. Foretaget och dess organisation

Enligt van Weele sa etablerar manga foretag sin inkopsavdelning pa ett felaktigt sitt, da denna
ses mer som en rent administrativ avdelning i stéllet for att den integreras i den strategiska
verksamheten. P4 sa vis & inkopsorganisationens formaga att forbattra foretaget begransad.
Detta & en viktig aspekt att undersoka, ifall att inkOpsavdelningens ”hander” & bakbundna
vore det ovasentligt att undersoka vilka strategier dessa anvander sig av.

1. Var befinner ni er i vardekedjan?
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Genom att klarlégga foretagets position, om de levererar direkt till slutkund eller som
komponenttillverkare kan det klargoras vem foretaget forhandlar med.

2. Hur manga anstallda &r ni?

Denna fragatéacker in hur stor organisation foretaget har.

3. Hur manga av dessa arbetar med inkopsrelaterade fragor ?
Denna fraga ger en 6vergripande bild dver hur stor inkdpsavdelningen &r i forhallande till den

dvriga organisation, det vill séga hur stora resurser som laggs painkop.

4. Var i organisationen finns er inkdpsavdelning, ar den sjalvstandig eller ligger ansvaret
for den under nagon annan avdelning?
Knyter an direkt till van Weeles teorier om vilken frihet avdelningen har fér att jobba med
egna strategier.

5. Ungefar hur mycket kdper ni in komponenter for varje ar?
For att ytterligare fa en bild av inkopsavdelningens vikt och styrka i organisationen

kompletteras intervjun med fragor om foretagets sammanlagda kostnader for inkop.

6. Vilken storlek har ni pa era serier (langa eller korta serier)?
Volymen pa tillverkningen kan vara direkt avgorande for foretagets val av inkOpsstrategier.
Ett exempel & att storre volymer gor att offshoring kan bli I6nsamt da kostnaden for

transporter fordelas pafler artiklar.

3.5.2. Foretagens strategier
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Eftersom uppsatsen har for avsikt att undersoka foretagens strategier kravs en kontrollvariabel
for att se om det & mojligt att valet av strategier & kopplade till hur det gar for foretaget i
ovrigt.

1. Ar summan sjunkande, konstant eller tkande? (uppfdljning till frdgan om érlig
inkdpskostnad)
Det & troligt att ett foretag som tvingas skéra ner pa kostnaderna anvander sig av mer
aterhallsamma strategier och ett mer kortsiktigt tankande.

2. Lagger ni stor vikt pa att anvanda inkopsstrategier? Och i sa fall vilka?
For att inte leda in den intervjuade pa ndgot spar staller vi tidigt frégan om vilka strategier de

anvander infor sina leveranttrer.

Toyota & idag ett av de mest framgangsrika biltillverkningsforetagen med sin resurssnda
produktion och langsiktiga tankande. Forfattare anvander frekvent Toyota som referens-
foretag nar man talar om framgangsrika affarsplaner, (Andrew Cox, Peter Hines, Liker &
Choi). Toyotas kostnadseffektiva produktionsmetoder har &ven inspirerat den vasterlandska
tillverkningsindustrin.

3. Anvander ni er i ndgon grad av Toyotas Production System (TPS)?
Ofta har dock implementeringen av TPS i vasterlandska industrier misslyckats och man har
sutligen frangdtt denna strategi. Exempel pa dessa forsok & den amerikanska bilindustrin
med GM, Ford och Chrysler som férsokte replikera Toyotas modeller men snabbt
misslyckades och &tergick till mer konventionella strategier™®. Toyota havdar sjdlvai sin skrift
"The Toyota Way” att det inte récker med att anvanda négon enstaka av deras 14 "verktyg”
for att nd en resurssnal produktion utan deras metoder maste genomsyra hela organisationens

kultur.

Toyota stéller ocksa hoga krav pa sina underleverantorer och man har ett néra och langsiktigt
samarbete med dessa. Toyota har medvetet undvikit offshoringstrategier for att kunna ha ett

0 Jeffrey K.Liker, Thomas Y .Choi
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kunskaps- och fortroendeutbyte med sina partners’ . Aven forfattarna Calantone och Bonner
understryker i sin artikel ”Buyer attentiveness in buyer — supplier relationships’ férdelarna
med ett langsiktigt partnerskap dar man gemensamt jobbar pa att sanka kostnaderna genom att

standardisera och effektiviserarutinerna for handeln.

4. Var befinner sig era underleverantorer geografiskt?
Strategierna for att anvanda sig av offshoring kan vara olika, dels pris eller att etablera sig

narmare en framtida marknad.

5. Vad &ar anledningen till att ni valjer detta/dessa foretag framfér andra om de finns
narmare?

| "The Toyota Way” hévdar Toyota att de som de flesta andra biltillverkare & prismedvetna

och att pris & ett viktigt konkurrensmedel, men denna faktor utgor inget avgorande utan

istallet fokuserar man pa sasmmansattningen av kvalitet, kostnad och leveranstid.

6. Vad fokuserar ni pd vid val av underleverantérer? Om olika fokus for olika
leverantorer redogor for skillnaderna.
Peter Kraljics matris visar fyra olika typer av leverantérer och att man bor beméta dessa
beroende pa var de befinner sig i matrisen. Ju mer inflytande och risk en leverantor innebér,
desto mindre makt kan man utéva éver den samme.

Andrew Cox havdar att orsaken till att japanska féretag som Toyota och Honda lyckas med
ISCMA & att de har och aktivt bibehdller en strukturell dominans over sina
underleveranttrer. Foretagen jobbar langsiktigt och bygger upp ett tétt samarbete med
forstahandsleverantorer for att sedan utvidga till ett ndtverk av bade andra- och
tredjehandsleverantorer. Toyota och Honda stréavar hala tiden efter att behdla sina
leverantorer i situation dar de har en kdpardominans. Leverantérens beroende tvingar denne
att standig 6ka kvaliteten och sanka priset for att attrahera sin kdpare. | vastvarlden har man
vanligtvis inte samma strukturella dominans, har & det darfor enligt Cox annu viktigare med

" »The Toyotaway” (2005)



kopardominans for att fa ett innovativt forhallande med leverantdren. For att na denna
dominans skall foretaget samla pa sig manga potentiella leverantorer for att kunna utnyttja hot
om byte av leverant6r. Bada situationerna talar dock for att foretag alltid skall stréva efter att

na dominans.

7. Hur anser ni att er forhandlingsstyrka ar gentemot era underleveranttrer? (vilken
part & mest beroende av den andre)
Forskning som utforts av Liker och Choi visar att trots den japanska foretagskulturens
kannetecknande kdpardominans foredrar de amerikanska leverantdrerna att samarbeta med de
japanska foretagen (Toyota, Honda och Nissan) istéllet for de tre stora amerikanska (GM,
Ford och Chryder). Huvudanledningarna till detta &, enligt leverantdrerna att
kommunikationen fungerar béttre, trovardigheten &r stérre och att man kénner att de japanska

fOretagen bryr sig om en.

Aven Porter behandlar frégan om forhandlingsstyrka i sin modell ”the Five Forces’, hans
|6sning pa problemet med forhandlingsstarka leverantorer & koparens mojlighet att hota med

integration bakat, det vill saga kdpa upp leverantoren.

8. Hur skulle ni beskriva relationen med era leverantorer?
Genom ett ndra samarbete med leverantorerna kan foretaget spara pengar och snabba upp
utvecklingen av nya produkter. Ett 6msesidigt utbyte av information kan leda till hogre
effektivitet och lagre kostnader. Toyota & ett bra exempel pa hur foretag kan gora for att
effektivisera processer och system, foretaget sénder ut tekniker till leverantérerna for att se

Over deras produktion. De kostnadsbesparingar som kan goras delar Toyota och leverantoren

o

pa.

9. De erfarenheterna ni far som leverantor, hur anvander/utnyttjar ni de erfarenheterna
mot era egna leverantorer?
Aven denna fréga &r tankt att kunna ge svar pa hur va integrerad inkdpsstrategin &r i foretaget

och hur val den &r kand inom foretaget och dess olika avdelningar.
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10. Procentuellt, hur stor del (cirka) av en enskild produkt tillverkar ni gélva, och varfor?
Genom denna fragestallning forsoker vi fa reda pa hur beroende foretaget & av leverantérer.
Ett foretag som tillverkar de flesta komponenterna gélv & naturligtvis mindre beroende av

leverantorer i stark maktposition. Dock strider denna |6sning mot modul aritetstankeséttet.

11. Vad betyder modularitet respektive kundanpassning for er?
| "Skate to where the money will be” beskriver forfattarna hur foretag kan snabba upp
lanseringen av nya produkter for att kunna hanga med i konkurrensen. Christensen och hans
medforfattare havdar att det samtidigt gér att skapa finansiella fordelar genom att anvéanda
deras strategi. Denna fréga & stdlld for att kunna utréna hur langt integrationen av

inkopsrel aterade fragor har nétt inom foretaget.

12. Syns underleverantdrens namn i slutprodukten?
En forhandlingsstark kopare kan i sin kravspecifikation kréva att leverantérens namn inte
namns pa komponenten. Enda anledningen att leverantdrens namn syns & nar det handlar om
komponenter som tillverkas av va@lrenommerade foretag. Ett exempel & Dell, de kréver
formodligen inte att Intel tar bort sitt namn fran processorernai deras datorer. Ett problem &r
att maktstrukturen forskjuts, IBM &r ett talande exempel.

13. Under vilken fas kopplas era leveranttrer in nar ni tar fram en ny produkt?
Feeney och Willcock tar delvis upp denna fréga om hur foretagen kan spara pengar genom att
koppla in leverantéren sa tidigt som mgjligt i innovationsprocessen. Ju tidigare inblandning
fran leverantren desto lagre & kostnaden for att gora andringar. Om leverantéren kopplas in
pa ett sent stadie blir det desto dyrare att gora andringar d& stérre och mer kostnadskravande

andringar behdver goras.

3.5.3. Kompletterande fragor
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1. Har ni andrahandsleverantérer och hur skéter ni i sd fall kommunikationen med
dessa?

For att kunna knyta an till Peter Hines artikel; " Creating world class suppliers, unlocking

mutual competitive advantage” och fa reda pa ifal foretagen hade en natverksstruktur

tillsammans med sina underleverantorer.

2. Vilken tidsperiod anser ni varalang sikt?
Fyraav de bocker och artiklar (Liker & Choi, Lamming, Peter Hines samt Calantone och
Bonner) som redovisas for i teorikapitlet tar upp dmnet |angsiktighet och hur bland annat
Toyota klassificerar begreppet. Enligt Toyota & |angsiktiga relationer de som varar fem ar
eller langre. Darfor & det naturligtvis av vikt att &ven se hur de tre foretagen definierar 1ang

sikt och dérigenom fa reda om de verkligen ténker langsiktigt.
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4. Branschhistoria och foretagens bakgrund

4.1. Branschhistoria

For att lasaren skall forsta valet av falforetag och for att kunna fa en forstaelse for de val av
strategier som de aktuella foretagen har gjort och kommer att gbra i framtiden & det
nodvandigt med en tillbakablick pa den skanska verkstadsindustrin. Industrins intag i mitten
av 1800-talet forandrade livet for manga fattiga som levde i misar pa den skanska
landsbygden, endast 10 % av Skanes invanare bodde i staderna. Arbetstillféllen skapades
vilket ledde till att staderna vaxte eller till och med anlades, Esl6v och Hassleholm & exempel
pa detta fenomen. Skanes tre kustnara industristader Malmo, Helsingborg och Landskrona
tiofaldigade sinainvanarantal under 1800-talet.

Att industrin kunde véxa och att nya stader anlades berodde framfér allt pa jarnvéagens
utbredning, denna underléttade transporterna av de varor som producerades. Exempel pa
industrier som grundades under 1800-talet & Kockums verkstader, Skanska Cementgjuteriet
(nuvarande Skanska), Trelleborg AB och Tretorn. En faktor som varit viktig for de tre
stddernas industri och dess expansion & hamnarna, nérheten till exportmarknader har varit
viktigt for industriernas uppbyggnad.

Industrin fortsétter att vaxa fram till 1960-talet nér toppen nas, efter denna punkt gar industrin
tillbaka. Den stad som drabbas allvarligast av industrins tillbakagang & Malmo, mellan aren
1990 — 1995 forlorar Malmo 6ver 27000 arbetstillfallen genom att gamla industrier 1&aggs ner.
En av dessa arbetsplatser var Kockums, den storsta anledningen till att Kockums varv lades
ner var konkurrensen frén asiatiska varv ibland annat Sydkorea och Japan. Varven i
respektive land var kraftigt subventionerade av staten vilket ledde till att Kockums goda

produktivitet inte langre var en tillracklig konkurrensfordel for att stanna kvar i branschen.

Den svenska industrins konkurrenskraft har minskat bland annat till foljd av att det finns
lander som kan tillverka samma varor till lagre kostnad. For att kunna 6verleva har manga
svenska industriforetag bland annat outsourcat sin tillverkning till Asien. Utvecklingen av nya

produkter finns fortfarande kvar i Sverige men tillverkningen ldmnas 6ver till leveranttrer
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som har lagre l6nekostnader vilket innebér att ”svenska’ produkter kan sdljas till ett mer
konkurrenskraftigt pris.”

Trots denna utveckling finns det foretag som fortfarande har behdlit huvuddelen av sin
produktion i Sverige, hdr kommer en kort presentation av de tre féretag som vi har valt att

studera

4.2. Bakgrund Lundgrens Mekaniska

Foretaget grundades i Mamo 1912, sedan 1982 finns verksamheten i Hjéarup vilket man
menar & en idealisk plats da man har nératill kunder och hamnar. Nérheten till exporthamnar
& viktigt for Lundgrens Mekaniska da 90 % av produktionen gar pa export. Foretaget har
idag 55" anstdllda av vilka tre &gnar sig & inkopsrelaterade frégor. Agare till foretaget ar
sedan 1997 investmentbolaget Midway Holding i Mamd. Innan Midway Holding
Overtagande &gdes foretaget av 11 anstéllda, dessa var ala pensionsméssiga och da ingen
inom foretaget hade rad att 16sa ut &garna var man tvungna att séjatill en extern investerare.
Lundgrens Mekaniska har en arlig omséttning pa 6ver 125 miljoner kronor, vilket genererar

en tillfredsstéllande vinst till &garna enligt logistikchefen Tommy Lindeberg.

Lundgrens Mekaniska tillverkar i huvudsak olika slags forpackningsmaskiner, bland annat for
Getinge, Gunnebo och TetraPak i Lund. Tetra Pak har utsett Lundgrens Mekaniskatill vad de
kallar "prefered supplier” och systemleverantor. Denna utnamning kréaver att Lundgrens
sténdigt jobbar med att 0ka kundtillfredstéllelsen genom forbéttring av sina processer och
prestationer. Foretagets affarsidé &r:

" Att serietillverka och montera kompletta maskiner och utrustningar,
med eget funktions- och kvalitetsansvar for slutprodukten. Utdver detta

skavi utveckla och tillverka nya produkter med eget marknadsforingsansvar.”

Lundgrens Mekaniska & bade kvalitets- och miljdcertifierade enligt 1SO 9001:2000 och 1SO
14001. Malet med kvalitetscertifieringen & bland annat att man vill visa kunderna att man tar

2 Statistiska Central Byran
"> Tommy Lindeberg, intervju
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deras behov och 6nskemal pa allvar genom att uppfylla deras férvantningar, krav och behov.

En annan viktig komponent i certifieringsarbetet & malet att uppnanoll fel i sina produkter.

4.3. Bakgrund Haldex

Foretaget bildades 1985 genom en sammanslagning av tre gamla svenska verkstadsindustrier
med olika kompetensomrade; Garphyttan, Haldex (fore detta Sab) och Hesselman. Alla tre
foretagen har anor fran borjan av 1900-talet och har traditionellt levererat komponenter till
bilindustrin. Da foretaget producerar komponenter till bilindustrin runt om i véarlden &r ett
globalt nétverk viktigt for att kunna finnas néra kunderna, Haldex finns i 17 lander pa fyra

kontinenter (Europa, Asien, Sydamerika och Nordamerika).

Haldex tydligaste finansiella mal & att inom de narmsta tva &ren nd en omsattning som
Overstiger 10 miljarder svenska kronor. For att kunna nd malet har man implementerat
strategier som skall kunna leda till malet. En av foretagets strategier &r att 6ka produktion och
inkop fran lagkostnadslander vilket kan vara ett tecken att foretaget finns pa en marknad med
hog konkurrens. En annan strategi & en tydlig tillvaxtstrategi genom att foretaget skall vara
Oppna for uppkop av foretag med likartade produkter som kan komplettera foretagets

existerande produktutbud.

Haldex organisation & uppdelad i su divisioner av vilka fyra sysslar med bromsdetaljer till
bland annat lastbilar och bussar (kommersiella fordon), de tre Ovriga divisionerna &r:

drivsystem, hydraul system och Garphyttan Wire.

4.3.1. Bakgrund Haldex Traction

Haldex Traction bildades 1998 som ett dotterbolag till Haldex AB, foretagets
produktsortiment bestér av fyrhjulsdrivningssystem till personbilar. Produkten har ront stora
forsdjningsframgangar hos nagra av vérldens biltillverkare; Volkswagen Gruppen, Volvo
Personvagnar och Ford i USA. Haldex Tractions forsaljningsvolymer okar stadigt, under 2006
raknar foretaget med att sélja cirka 340 000 enheter, malet &r att fordubbla forsaljningen fram
till & 2009™.

™ Ingvar Nilsson, intervju
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Foretaget raknar med en omséttning under 2006 pa cirka 750 miljoner kronor, prognosen &r
att denna skall stiga till 1,2 miljarder & 2009. Inkdpsvolymerna star for 70 % av foretagets
omsdattning vilket innebér att man kodper in komponenter for cirka 550 miljoner kronor under
2006. De komponenter som ingar i Haldex fardiga produkt tillverkas uteslutande av foretagets
leverantorer. Det finns ett undantag, den enda komponent som Haldex géalv tillverkar ar
vaxelhuset av aluminium, dock & man inte ensam om denna tillverkning, tva andra
leverantorer forser Haldex med denna komponent. Med andra ord tillverkar Haldex en
tredjedel av den totala volymen vaxelhus, anledningen till detta arrangemang é&r
kvalitetssakring™.

Runt om i vérlden finns 240 personer anstdllda, dock finns huvuddelen av de anstédllda i
Landskrona d&r utvecklingsavdelningen finns™. Foretaget har tvd monteringsfabriker, den
forsta och storsta ar fabriken i Landskrona, den andra finnsi Ungern. De 6vriga anstéllda runt
om i vérlden syssar i huvudsak med inkOp da foretagets leveranttrer finns spridda pa de
flesta kontinenterna. Bland annat har féretaget forsajningskontor i Kina, Indien, USA och

diverse lander i Osteuropa.

Haldex Traction réknar sig som en "tier 2" leverantor vilket innebédr att foretaget inte levererar
sina produkter direkt till biltillverkarna utan leveranserna gér till olika bakaxeltillverkare.
Dessa integrerar Haldex produkt med sina egna innan leverans sker till biltillverkarnas

monteringsfabriker.

4.4. Bakgrund Frigoscandia Equipment

Frigoscandia grundades 1950 i Helsingborg, foretagets inriktning var fran grundandet inriktat
pa hantering (transport, lagring och tillverkning av kyl-, frysutrustning) av kylda och frysta
livsmedel. Foretaget koptes av davarande ASG (nuvarande DHL) 1996, da ASG endast var
intresserade av logistikfunktionen sdldes Frigoscandia Equipment. Koparen FMC
Technologies, ett USA-baserat foretag med anor tillbaka till 1880-talet, avsdg med kopet att
ytterligare stérka sin position inom livsmedel shanteringssektorn.

’® Ingvar Nilsson, intervju
" 1bid
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Frigoscandia Equipment & véarldsledande nér det géller de produkter som de tillhandahdller,
foretaget har 50 % andel av vérldsmarknaden. Av de frysanldggningar som tillverkas vid
foretagets anlaggning i Helsingborg gér 95 % pa export. | Helsingborg har foretaget samlat all

sin verksamhet, ett undantag &r fem inkOpare som &r stationerade i USA.

Sammanlagt har man 500 personer anstélida, av dessa sysslar nio personer med inkOps- och
logistikrelaterade fragor. Varje & koper Frigoscandia Equipment in komponenter och material
till sina frysanléaggningar for mer @ 400 miljoner kronor, en summa som ligger ganska
konstant. Av en fardig anlaggning kops cirka 90 % av komponenternain fran leverantorer, det
innebér att 10 % tillverkas vid anldggningen i Helsingborg resten & delar som kommer
fardiga for montering”’. Inom inkdpsavdelningen har arbetsuppgifterna delats upp mellan
strategiska och operativa inkdpare, dar de strategiska inkoparna &r civilingenjorer. Deras
arbetsuppgifter gar bland annat ut pa att stka nya leverantorer och ta fram kontrakt. De
operativa arbetsuppgifterna baseras mer pa det dagliga inkOpsarbetet med bland annat
bestélIningar hos leverantrerna.

De frysanléggningar som Frigoscandia Equipment tillverkar & komplexa produkter vilket
innebdr att tillverkningsserierna & ganska korta, enligt Luigi Rainea innebér det att foretaget
som mest tillverkar fem maskiner. Det tar produktionen och montérer cirka fyra till fem

manader fran det att tillverkningen borjar innan den & monterad och driftfardig hos kund.

" Luigi Rainea, intervju
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5. Empiri

Hér redovisas den data som intervjuerna gav. For att |asarna | étare skall fa ett sammanhang
redovisas materialet i samma ordning som intervjumallen.

5.1. FOretagens organisation

1. Var befinner ni er i vardekedjan?
Frigoscandia likt Lundgrens slutmonterar till en fardig produkt som sedan sdljs direkt till
konsumenten och anvandaren av maskinen saval som bagerier. Forsaljningsméssigt & dock

Lundgrens atfoljt av antingen Tetrapak eller exempelvis ndgon agent i Tyskland.

Haldex & en sdkallad tier-two tillverkare, vilket innebér att de & andrahandsleveranttr efter
innan olika bakaxeltillverkare som i sin tur skickar produkten till slutkunden.

2. Hur manga anstéllda &r ni?
Frigoscandia & stdrst med 500 anstdllda, sedan kommer Haldex med ca 240 st. Minst &
Lundgrens med 55 anstéllda

3. Hur manga av dessa arbetar med inkopsrelaterade fragor ?
Frigoscandias totala inkOpsavdelning bestdr av é&tta personer, varav héften jobbar med

strategiska inkopa och resten jobbar med operativa inkop.

Pa Haldex jobbar 9 anstéllda med direkta inkdp. Denna avdelning ansvarar for ramavtalet
med |leverantérerna. Men aven teknikavdelningen ar delaktiga vid inkop, sa totalt sétt & det ca
25 personer som syssar med inkopsrelaterade fragor. Avropet pa material gor
logistikavdelningen géva.

Pa Lundgrens har inkdpschefen till sin hjalp 3 anstéllda, var av en heltidstjanst dgnas &t enbart

inkop. Vidare tillsatter man en halvtidstjanst & orderberedning samt en halvtidstjanst i form

av en lagerchef.
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4. Var i organisationen finns er inkdpsavdelning, ar den galvstandig eller ligger
ansvaret for den under ndgon annan avdelning?
Frigoscandias inkOpsavdelningen &r uppdelad i en strategiskavdelning och en operativ. Bada
dessa ligger i sin tur under produktionsavdelningen, vars produktionschef &r direkt
underordnad VD:n. Haldex inkopschef likt Lundgrens & direkt underordnad VD:n som
huvudansvarig for inkdpsavdel ningen.

5. Ungefar, for hur mycket kdper ni in komponenter for varje ar?
Haldex &r det foretag som gor storst inkop med ca 550 miljoner per ar, atfdljt av Frigoscandia
med 400 miljoner. Lundgrens kdper in for ca 88 miljoner kronor. Av dessa & ca 65 miljoner
produktionsrelaterade. Av dessai sin tur kan inkdpsavdel ningen styra 6ver 45 miljoner medan

ovrigainkop styrs av Tetrapak och andra agenter.

6. Vilken storlek har ni pa era serier (langa eller korta serier)?
Haldex har relativt langa serier, som idag ligger kring 325000 enheter per &. Man gor
bedomningen att serierna kommer att oka till ca 700 000 inom tre ars tid. Lundgrens har
betydligt kortare serier i storleksordningen 10-40 tillverkade maskiner per ar. 10 anses vara

basen. Frigoscandia har minst serier som strécker sig fran en till fem enheter.

5.2. FOretagens strategier

1. Ar summan sunkande, konstant eller okande? (uppféljning till frAgan om érlig
inkdpskostnad)

Frigoscandias inkdpssumman & konstant. Haldex har gjort en prognos dér man raknar med att
inkopen nastan kommer att fordubblas till & 2009, till 1.2 miljarder kronor. For Lundgrens
har inkOpen standigt 6kat mellan aren 2000 till 2005. Men under det senaste aret har inkopen
sjunkit och detta menar man bero pa att Tetrapaks globalisering har lett till okat samarbete i
Kina och delar av de maskiner som Lundgrens gor & Tetrapak har man |&tit tillverka har
istéllet.



2. Lagger ni stor vikt pa att anvanda inkopsstrategier? Och i sa fall vilka?
For de komponenter Frigoscandia bara har en leveranttr idag forsoker man hitta nya
leverantdrer utanfor Europa. En metod som nyligen provats ar Internetauktioner déar flera
potentiella leverantorer far 1agga bud pa en order. Motivet &r dels att kunna sénka priset men
aven att kunna flytta produktionen fran en leverantor till en annan och for att kunna utnyttja
hotet om att just gora sa.

Framforallt jagar Haldex standigt sétt att skéra ner kostnader genom att leta leverantorer i
lagkostnadslander globalt, lander som Kina och Indien samt lander fran Osteuropa och
Centralamerika. Man forsoker minska leverantrsbasen sa langt det & majligt for att samla
storre bestallningar hos en leverantor och pa sa vis fa béttre forhandlingsstyrka. Haldex
anvander sig av "Balanced Sourcing”, det innebér att valutarisken aktivt minskas genom att
komponenter kops in i den valuta forsaljningen &r storst. Haldex jobbar ocksa aktivt med att
standardisera administrativa processer for att fa effektivare transaktioner. Tillsammans med
teknikavdelningen gors produkten standigt enklare for att komponentpriserna skall halas

nere. Man jobbar med att minimera rorel sekapital genom att minska pa mellanlager.

Lundgrens har som man uttrycker det " ett valdigt ndra samarbete med sina leverantérer”. Man
ar noga med att kalla sina partner leverantorer och inte underleverantdrer. De 25 stérsta
leverantGrerna betygsatts och utvarderar manadsvis. Olika parametrar som, leveranskvalitet,
kvantitetsavvikelser och materialavvikelser poangsétts fran 1 till 10 poang. En bra leverantor
skall ha snittbetyget 9 och en leverantor som har under 7,5 utgor ett problem och blir varnade
for att slutligen bli utesutna. Varje kvartal hdlls méte med leverantdrerna for att kunna

stamma av vad som gér bra och daligt, malet ar nollfels leverantorer.

3. Anvander ni er i ndgon grad av Toyotas Production System (TPS)?
Frigoscandia anvander sig 6verhuvudtaget inte av nagot TPS-verktyg. Inte heller har de

inspirerats att efterlikna Toyotas produktionsmodeller.
Haldex kanner vél till Toyota och dess organisationsmodeller. Man utnyttjar dessa vid

produktionen och "Haldex Way — production system” &r kraftigt inspirerad av " The Toyota
Way".
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Vid fel pa komponenter skickar Lundgrens ut en "5 why analys’, vilket ar ett verktyg fran
Toyota, dar man 5 ggr i rad frégar varfor det blev fel och pa sa vis kréaver man en dtgardsplan,
malet & noll-fels leverantorer.

4. Var befinner sig era underleverantorer geografiskt?
Av Frigoscandias totala inkOp harstammar ca 60 procent av komponenterna fran Sverige och

de resterande 40 procenten tillverkas inom 6vriga Europa.

Haldex visar pa en mer global utveckling dér man & 2001 kopte 60 % av materialet i Sverige,
37 % inom EU och 3 % i Osteuropa. Ar 2005 forandrades forhallandet till att 22 % koptes
inom Sverige, 45 % inom EU och 28 % i Osteuropa. Inkopen Okade dven globalt och man
kopte in 4 % i Nordamerika samt 1 % i Kina. Malet for 2008 &r att minska inkGpen inom
Sverige och Vasteuropatill fordel for Nordamerika och framférallt Asien.

Lundgrens leverantorer befinner sig i ndromradet och med det menar man att man skall kunna
aka dit och tréffa dem och ater under samma dag sdledes inom en radie av ca 20 mil. De flesta

leverantorerna & belagnai Skane, de mest avlagsnaligger i Géteborg och Vadstena.

5. Vad &r anledningen till att ni valjer detta/dessa foretag framfér andra om de finns
narmare?
Anledningen till att Frigoscandia har utl&ndska leverantorer idag &r att produktionen av dessa
komponenter inte forekommer i Sverige.

Haldex Overgripande motivering & kostnaden, att inkdpen okar i Nordamerika beror pa
Balanced Sourcing. Finns det n&rmare belagna foretag véljer man dessa for att underlétta
samarbetet och man réknar grovt med att man inte vander sig till exempelvis en kinesisk
leverantor om detta inte innebdr en kostnadsreduktion pd minst 10 %. Detta eftersom

samarbetet kraver mer tid och resurser enbart for att upprétthalla kontakten.

Lundgrens vill ha sina leverantorer i naromradet for att kunna ha ett néra samarbete samt att

hdlla nere transportkostnaderna. Man har undersokt méjligheter med att producera i
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|&glonelander, bland andra Estland. Man ser detta som en mgjlig framtida leverantor. Fast i
och med de sma serierna och transportkostnaderna ser man att det krévs en mycket for att
totalpriset av komponenterna skall understiga lokala tillverkares inom de nérmaste aren.
Lundgrens medger dock att offshoring till exempelvis Kina inte & utesdlutet inom en

femarsperiod.

6. Vad fokuserar ni pd vid val av underleverantérer? Om olika fokus for olika
leverantorer redogor for skillnaderna.

Alla foretagen prioriterar pris hogt och kvalitet & en forutséttning for att dverhuvudtaget
kunna bedriva en verksamhet. Dock tycker Frigoscandia och Haldex att andra faktorer &r
jamstallda priset. Frigoscandia ser garna att kommunikation, palitlighet och respons standigt
forbéttras. For en standardiserad och enkel produkt fokuserar man dock mer pa pris an Gvriga
faktorer och vice vers. Haldex vérdesétter erfarenhet inom bilindustrin. Déarefter tittar man pa
kostnadseffektivitet, hur ”lean production” och vilket kvalitetssystem man har.

For de leverantorer som Haldex & mer beroende av anvander man sig av ett mer langsiktigt
perspektiv, upp till 5 ar, och tvartom for de man & mindre beroende av. Man anvander sig av
Kraljics modell for att kategorisera sina leverantorer.

Efter priset vérdesétter Lundgrens leveranssakerhet hogst, "det hjdper inte om man koper
billiga produkter om man inte far dem”.

7. Hur anser ni att er forhandlingsstyrka ar gentemot era underleveranttrer? (vilken
part a mest beroende av den andre)

Luigi Rainea anser att foretagets forhandlingsstyrka gentemot sina leverantorer ar valdigt 1ag.
Frigoscandia & beroende av en rad produkter som & singelsourcade och darfor saknar
substitut vilket leder till att leverantdren har en maktposition. Som foretaget & organiserat
idag & det svart att bytatill en ny leverantor. Ett exempel pa en leverantér som har stor makt
& pandltillverkare som & ensam om att tillverka trycktdliga paneler, dessa utgor ca 10 % av
den totala kostnaden for maskinen.
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Ingvar Nilsson anser att de & mycket beroende av underleverantéren Siemens som leverar
den elektroniska styrningen i Haldex produkt. Denna komponent har en lang utvecklingstid
och att ta fram en ny komponent skulle ta uppéat tva till tre &. Samtidigt har Haldex andra
leverantérer som man lattare skulle kunna byta ut inom ett halvars tid. Dock understryker man
att ett byte & langt ifran "14tt”, det stélls stora krav frén bilkoncernen pa kvalitets- och
miljocertifiering och aterkallandet av bilar & vadigt kostsamt. Man vill dock understryka att
man har en viss beroendestdlning till ala sina leverantorer eftersom man har ett minimerat

lager och om inga leveranser kommer stannar produktionen inom kort.

Lundgrens anser att de har ett stort Overtag Over sina underleverantorer, leverantbrerna &r
beroende av lundgrens och inte tvart om, och man har pa sa vis total forhandlingsfrihet. Man
véljer medvetet bort leverantdrer som skulle kunna hota maktstrukturen, bade forsta och

andrahandsleveranttrer.

8. Hur skulle ni beskriva relationen med era leverantorer?
Frigoscandias relationer ar bade néra och distanserad beroende pa leverantor. Foretaget har ca
600 st underleverantdrer av vilka man jobbar med aktivt & ca 100 st. Man forsoker standigt
att utmana och exponera leverantérer mot andra potentiella for att upprétthalla hotet om att
goraett byte.

Haldex har likt Frigoscandia varierande partnerskap med ett néra samarbete med stora
leverantOrer till rent maktutdvande dver mindre, totalt har man 60 leverant6rer. Periodvis kan
relationerna vara "frostiga’ om leverantbren motsétter sig kraven som stélls och Ingvar
Nilsson sager att det ibland kan krévas hardatag for att komma fram till en 16sning, vilket kan

innebdra att man avvecklar leverantdren.

Lundgrens beskriver sina leverantorsrelationer som ett mycket néra samarbete, man jobbar

aktivt med 25 foretag men har en leverantorsbas pa 250 foretag.

9. De erfarenheterna ni far som leverantor, hur anvander/utnyttjar ni de erfarenheterna

mot era egna leverantorer?
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Frigoscandias kunder stéller krav pa garantier som man i sin tur maste forhandla sig till ifran
sina leverantrer. Detta har ibland inneburit problem d& det dréjer manader innan
komponenterna som Frigoscandia bestéller anvands, da kan garantitiden for dessa halopt ut.

Bade Lundgrens och Haldex har krav pa sig fran senare led i vardekedjan. Tetrapak stéller
krav pa att Lundgrens skall ha en 98 % leveranssikerhet, vilket Lundgrens i sin tur
vidarebefordrar till sinaleverantorer.

Haldex har stora krav pa sig ifran bilkoncernerna i form av miljé och kvalitetscertifiering
samt stora volymer, darfor anvander man sig enbart av underleverantérer som har erfarenhet
av bilbranschen for att dlippa uppl&ningsprocesserna som de stora volymerna ofta medfor.

10. Procentuellt, hur stor del (cirka) av en enskild produkt tillverkar ni gélva, och varfor?
Alla foretagen &gnar sig snarare & montering &@n produktion. Lundgrens & mest
produktionsorienterad och man tillverkar gélvai snitt 20 % av en enskild produkt. Det finns 2
anledningar for att man gor detta. Den forsta &r att genom viss egentillverkning f&r Lundgrens
en god uppfattning om vad en detalj kraver i material och tidsdtgang, pa sa vis vad den féar
kosta. Den andra anledningen &r att nar man tillverkar en produkt & denna orderbunden redan
under konstruktionstiden. For att klara tidspressen menar Lundgrens att det &r viktigt att man
inte & beroende av andra leverantdrer och har tillrackligt med egna resurser for att ta hem
ordern. Frigoscandia tillverkar drygt 10 % av den slutliga produkten medan Haldex enbart
tillverkar 1/3 av volymen av en komponent i systemet. Motivet till att Haldex gor detta ar att
man Vvill ha kunskap om vilka resurser som karvs vid gélva tillverkningen for att kunna
vardera leverantorernas offerter. Samtidigt vill man ha kompetensen i huset for att kunna

underl&tt arbetet for utvecklingsingenjorerna.

11. Vad betyder modularitet respektive kundanpassning for er?
Foretagen anvander sig av en grundstruktur som bestér av olika standardiserade moduler.
Sedan & slutprodukten skraddarsydd i olika man. Vardera av Frigoscandias slutprodukt & en

unik 18sning.
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Haldex har standardiserade delkomponenter som ventiler, pumpar, elektronik 0.s.v. Men man
kundanpassar mjukvaran till produkten tillsammans med kunden under tvatill tre arstid, &ven
passformen for bakaxeln & kundanpassad fran en bilmodell till en annan.

Lundgrens ser modularitet som en nodvandighet for att man skall klara leverera sina
produkter pai snitt de 4 veckor som man har till forfogande, vilket man anser vara ont om tid.
Samtidigt haller man med en maskinpark dar man kan anpassa unika delar for att kunnata pa

sig kundanpassningar av slutprodukten relativt sent i utvecklingsfasen.

12. Syns underleverantdrens namn i slutprodukten?
Generellt sétt syns inte underleverantdrens namn pa foretagens olika produkter, om man inte
demonterar produkten vill siga. Tillskillnad frén Lundgrens syns Haldex namn pa

slutprodukten vilket inte & i samrad med vissa av bilfabrikorerna.

13. Under vilken fas kopplas era leverantorer in nar ni tar fram en ny produkt?
Merparten av Frigoscandias komponenterna ér skréddarsydda och tas darfor fram tillsammans
med leverantoren. Vid storre projekt kopplar man in leverantdrerna tidigare for att underlétta
for utvecklingsavdelningen. Luigi Rainea havdar docka att detta & forodande for
ink&psavdel ningen eftersom spelrummet med |leverantdrerna minskar.

Haldex kopplar in ett flertal leverantorer satidigt som magjligt i ett nytt projekt, sedan utnyttjar
man den som & bast [ampad for uppgiften. Till storst del utvecklar man komponenten
tillsammans med leverantoren i stéllet for att anvanda sig av fardigt material.

Lundgrens forsoker koppla in sina leverantérer tidigt under produktutvecklingsfasen. Motivet
till detta ar att kostnaderna 6kar exponentiellt fran att vara relativt billiga pa utvecklingsfasen

till att bli mycket dyrare under produktionsfasen. Man vill ocksa kunna utnyttja den

expertiskunskap som leverantdren kan tankas tillféra.

5.3. Kompletterande fragor
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1. Har ni andrahandsleverantorer och hur skoter ni i sa fall kommunikationen med
dessa?
Frigoscandia svarar att det & forstahandsleverantérerna som har hand om kommunikationen
med andrahandsleveranttrerna, undantagsvis specidartiklar dd man v skriver avtalet med
leverantéren. Haldex hévdar att man inte har ndgra andrahandsleverantorer, ansvaret for dessa
ligger pa forstahandsleverantoren. Likasd Lundgrens havdar att foretaget inte har négra

andrahandsleveranttrer.

2. Vilken tidsperiod anser ni vara lang sikt?

Frigoscandia menar att fem till 10 &r & |ang sikt for dem. Haldex och &ven Lundgrens & av
en annan asikt och anser istéllet att det &r tretill fem ar.
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6. Analys

Efter att ha samlat in bade priméar- och sekundardata borjar ett ménster kunna utlasas hur véra
fallforetag agerar gentemot sina leverantdrer, resultaten kommer att redovisas i denna analys.
Véraval av fallforetag aterspeglar tre olika perspektiv inom koparrelationer:

» Frigoscandia Equipment séljer sina produkter direkt till slutkund.

* Lundgrens Mekaniska ar en direktleverantor till Tetra Pak, rent afféarsméssigt.

» Haldex Traction déaremot &r leverantor till leverantoren till biltillverkaren.

Detta hoppas vi leder till att vi fangar in sd manga aspekter av kdparrel ationer som méjligt.

6.1. InkOpsavdelningen

Alla Foretagen lagger stor vikt vid att ha en stark inkdpsorganisation déar dessutom olika
funktioner inom organisationen kopplas ihop. Inget av foretagen har gjort det misstag som
Van Weele menar ar vanligt, att betrakta inkdpsfunktionen som rent administrativ. Darmed
kan deras respektive inkdpsorganisationer anses ha en strategisk funktion oavsett om de &r
fristdende som hos Lundgrens och Haldex eller som Frigoscandia underordnade en storre
avdelning. Haldex och Frigoscandias inkdpsorganisationer &r tydligt uppdelade i en strategisk

och en operationell.

6.2. Forhandlingsstyrkan

Andrew Cox diskuterar kring maktstrukturer vilket har bidragit till Toyotas framgangar och
varfor andra foretag misslyckats. Cox menar att ett foretag aminstone skall ha ett 6msesidigt
beroende till sin leverantor for att lyckas, men man skall alltid stréva efter att na total
koépardominans. Lundgrens har anammat detta tankesdtt genom att noggrant vélja ut de

leverantorer som foretaget anvander sig av med kriteriet att dessa skall ha en 13g sdljarmakt.

Nér det gdler respektive foretags forhandlingsstyrka gentemot sina leverantorer skiftar denna.
Detta avspeglar sig i foretagens strategier, Lundgrens Mekaniska har gjort ett aktivt val av
leverantdrer. De foretag som levererar komponenter till féretaget har enligt Lindeberg en svag

forhandlingsstyrka vilket innebér att Lundgrens kan bestdmma villkoren i storre utstréackning.
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Lundgrens forhandlingsstyrka stérks ytterliggare av det faktum att Tetra Pak & slutkunden
och att de deltar aktivt i delar av inkdpsprocessen.

Haldex Tractions forhandlingsstyrka begrénsas av tre faktorer, den forsta & de kvalitetskrav
som finns inom biltillverkarbranschen (1ISO/TS 16949) vilken begransar urvalet av potentiella
leverantOrer. Den andra faktorn som hdmmar foérhandlingsstyrkan & majligheten att snabbt
kunna byta leverantor. Detta tar minst 6 manader da biltillverkarna forst maste godkanna den
nya leverantoren. Den tredje faktorn som ytterligare forsvagar férhandlingsstyrkan &ar
foretagets leverantdr av elektriska styrdon, Siemens. De & ensamma om att tillgodose
marknaden med denna komponent. Detta sétter Haldex Traction i en ogynnsam position da
det inte finns ndgot aternativ att férhandla med.

Frigoscandia Equipment anser sdva att de i manga avseenden har en 1ag forhandlingsstyrka.
De befinner sig i en liknande situation som Haldex med Siemens fast med en finsk leverantér.
Dessa levererar isolerade maskinhus och & ensamma om att tillverka trycktdliga och
temperaturreglerade sddana. Dessutom & foretaget storre @n Frigoscandia och har manga

aternativa kunder.

6.2.1. Leverantorsbasen

| "5 steps to selecting the right provider” av Stephen Gould talar han om att foretagen bor
minska, vad han generellt bendmner leveranttrsbasen, genom att klumpa ihop likartade
tjanster och darmed fa farre leveranttrer. PA sa vis uppnas stordriftsfordelar vilket leder till

lagre kostnader for service och mindre arvode fran leverantoren.

Kraljic férordar att man skall minska antalet leverantorer i framfor allt rutinsegmentet, men
aven i maktmedel ssegmentet. | rutinsegmentet befinner sig de leverantdrer som laggs minst
resurser pa for att sikra leveranserna, eftersom de har 1ag inverkan pa foretagets resultat och
en |&g leveransosakerhet. Bade Kraljic och Gould foéresprékar e-handel och Internetauktioner
for dennatyp av inkdp. Pa sa vis minskar man resurser for kommunikation samt att man pa ett

enkelt sétt far fram den billigaste leverantoren.

Frigoscandia har cirka 600 leveranttrer, av dessa jobbar foretaget aktivt med cirka 100

foretag. Lundgrens har 250 leverantorer, av dem jobbar man med 25 pa en regelbunden basis.
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Man poangsétter dem och gor utvéarderingar varje manad. Haldex har cirka 60 leveranttrer
vilka man jobbar aktivt med och man har inga rutinleverantorer. En av Haldex frémsta
inkoOpsstrategier &r att minska antalet leverant6rer salangt det & mojligt.

En av Toyotas uttalade strategier ar att foretaget aldrig binder upp sig hos en leverantdr. Dock
har man gjort ett avvagande att man singelsourcar enskilda komponenter for att fa mer
"leveraged purchasing”, men man har ”double-sourcing” pa produktniva. Anledningen till
detta beslut &r att Toyota anser att "single sourcing” &r negativt for deras forhandlingsstyrka.
En annan viktig anledning redovisas i artikeln “Managing risk to avoid supply chain
breakdown”, foretag som anvander sig av "single sourcing” riskerar att hamnai en obekvam
sits om det skulle handa deras enda leverantor nagot. Naturkatastrofer och andra olyckor
intraffar och darfor anser forfattarna att ett foretag alltid bor forsékra sig genom att ha
redundanta materialtillférsel- och produktionsalternativ. | artikeln ndmner forfattarna hur
Ericsson drabbades nar en av deras viktiga leverantérer drabbades av en eldsvada i en
tillverkningsanl&ggning. Nokia déremot, som dels utnyttjade samma leveranttr, klarade sig
enligt Chopra och Sodhi utan problem genom att leverantbren Phillips hade sékrat sina

leveranser genom " multiple-supplier strategy”.”

6.2.2. Problem med singelsourcing

Bade Frigoscandia och Haldex & i beroendestdllning till en singelsourcad leverantor. Som
namns ovan kan detta innebéra dels en risk utifall leverantoren far problem men det innebar
aven en dalig forhandlingsstyrka da det inte finns nagra alternativ. Bada foretagen & vél
medvetna om denna situation och forsoker |6sa den efter basta formaga.

Bade Haldex och Frigoscandia forsoker gora sig mer oberoende genom att globalt soka
aternativ till de singlesourcade leverantorerna. Frigoscandias inkdpsavdelning anvander sig
av Internetauktioner. Dels for att utmana och exponera befintliga leverantdrer men aven att
kunna hitta billigare leverantoren for de mer l&tatkomliga komponenterna. Lundgrens
anvander sig nastan uteslutande av leverantorer i ”leveragedsegmentet” och upprétthaller pa
sa vis redan kdpardominans. Frigoscandia har tidigare, i enlighet med Porters teori samt Steel
och Courts, integrerat bakat och kopt upp sin leverantor. | fallet med den finska leverantoren

& detta dock omdjligt eftersom foretaget & storre an Frigoscandia. En annan atgard man

8 Chopra; Sodhi (2004), s.53
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forsoker sig pa & att, i enlighet med Steel och Courts rad, anvanda sig av en mer personlig
relation d&r man & noga med att betona beroendet av leverantdren och att man forlitar sig pa
deras expertis. Man utnyttjar sdledes leverantrens empatiska sidor. Lundgrens har tidigare
kringgatt problemet med att man var i beroendestallning till en leverantdr genom att tillverka

delar av den elektroniska styrningen ”in-house” istéllet for att kopa den.

6.2.3. Stérka varumérket

| artikeln "skate to where the money will be” talar man om vikten av att synliggora
foretagsnamnet, samtidigt som man Onskar tona ner leverantdrens. Haldex som en “tier 2"
leverantor har lyckats fa biltillverkarna att framhdlla att de anvander sig av Haldex
fyrhjulsdrivningssystem. Haldex ndr saledes ut som varumérke till den verkliga slutkunden,
konsumenten, trots att man & leverantor till leverantbren. Samtidigt stdnger Haldex ute

mojligheten till att deras leverantdrer synsi sin produkt.

Lundgrens namn syns inte pa den fardiga produkten utan det & Tetra Paks namn som
exponeras som producent. | den produktion som sker vid sidan av Tetra Pak syns foretagets
namn marginellt. Lundgrens leverantérer syns g heller i den féardiga produkten om den inte

demonteras.

| Frigoscandias fall finns en viktig skillnad, de & slutproducenter &ven afférsmassigt, darmed
finns det ingen mellanhand som kan ha invandningar mot att namnet syns pa slutprodukten.

UnderleverantGrernas namn i sin tur synsinte.

6.2.4. Relationer

6.2.4.1. Vad fokuserar man pa
Toyota & ett kostnadsmedvetet foretag, men fokus ligger anda inte i forstahand pa priset nar

man vdjer leverantbr. Man gor istdllet en sammanvagning av kvalitet, kostnad och
leveranstid. Liker och Choi (se 3.2.1.) menar att Toyota, precis som alla andra bilproducenter,
ar kostnadsmedvetna men till skillnad fran andra sa vet Toyota hur man skall uppna detta mal

och man hjdper sinaleverantorer sa att man gemensamt nér dit.
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De undersokta foretagens fokus paminner delvis om Toyotas. Priset & en viktig faktor for alla
tre men det kommer olika pa prioriteringslistan. Lundgrens framhdller att priset & den
avgorande parametern tétt atfoljd av leveranssikerheten. Haldex fokuserar istdlet pa en
sammanséttning av pris, kvalitet och leverantérens tidigare erfarenheter inom bilbranschen.

Frigoscandia fokuserar, forutom pa pris och kvalitet, &ven pad kommunikation, pélitlighet och

respons.

Som tidigare namnts i "Building deep supplier relationships’ visar resultat frén forskningen
at amerikanska leverantorer foredrar att samarbeta med japanska foretag.
Huvudanledningarna till detta var enligt de amerikanska leverantérerna att kommunikationen
fungerar béttre, trovardigheten & storre hos de japanska foretagen och dessutom att de

japanska foretagen bryr sig om leverantdrernas |6nsamhet.

6.2.4.2 FOr hallningssatt

Bade Haldex Traction och Frigoscandia Equipment anvander olika strategier for olika
leverantOrer. Man har ett mer intimt samarbete med de leverantdrer man & beroende av
samtidigt som man &r forsiktiga med att stdlla krav, alt for att sékra leveranserna. Detta &r i
enhetlighet med Kraljics resonemang kring flaskhalsleverantorer, namligen att man skall
sékra leveranserna men samtidigt stka alternativ. Frigoscandia soker standigt hitta alternativa

leverantorer.

Gould talar om ”spot purchasing” vilket innebér att ju mer standardiserad en komponent &r
desto mer bor man fokusera pa kostnad och mindre pa 6vriga faktorer. Bade Haldex och
Frigoscandia beskriver att man har ett mindre intensivt samarbete med denna typ av
leverantorer. Har fokuserar man mer pa priset och asidosétter ett néra samarbete med kostsam
och god kommunikation. Ingvar Nilsson beskriver att relationen ibland kan vara " frostig” och

mer verka som ett rent maktutdvande.

Toyota hdvdar att for att en "lean” produktion skall fungera sa méaste alla leverantorer arbeta
enligt samma system. En forutséttning ar da att bade leverantorerna, och dess leverantorer i
sin tur & va insatta i arbetsprocessen. Darfor skapar Toyota och deras leveranttrer ett
leverantorsnétverk kallat "kyoryoku kai”. Det & sdedes viktigt att man integrerar hela
nétverket och pa s vis har ett néra samarbete med alla sina leverantdrer. | en studie, som
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redovisasi Peter Hines bok, framgar att i Japan sd svarade 61 % av de 2441 storre bolagen att

de néstan uteslutande anvande langsiktighet i sinarelationer.

Lundgrens beskriver sitt samarbete med sina leverantorer som "mycket nara’. Man har dock

rutinleverantérer men dessa stér endast for fem procent av inkGpen.

6.2.4.3. Etablering

Relationen till leverantorerna kan ocksa skonjas i néar de kopplas in i utvecklingen av nya
produkter. Alla tre foretagen kopplade in sina leverantorer pa ett tidigt stadie, bade ur ett
forhandlingsperspektiv och ur ett utvecklingsperspektiv. Luigi Rainea menar dock att denna
metod inte & optima ur forhandlingssynpunkt da en tidig inblandning av en leveranttr
innebar samre forhandlingsmajligheter for inkopsavdelningen. Detta beror pa att leverantéren
i stort sett far ett medgivande till att vara med och producera komponenten ifréga. Haldex
bjuder in flera leverantorer vid utvecklingen av en ny produkt, for att senare vélja den bast
lampade. Detta forfarande minskar leverantérens forhandlingsstyrka da det blir en direkt
konkurrenssituation med andra leveranttrer. Toyota anvander sig av samma forfarande som
Haldex med sina leveranttrer under olika utvecklingsfaser.

Feeny och Willcock havdar att ett vanligt misstag som manga foretag gor & att man anvander
sig av processer som leder till priskrig mellan leverantdrerna och den som kryper |agst far
uppdraget. Vilket sétter stor press pa samarbetet redan initialt. Det & vanligt att foretagsledare
overdriver sitt foretags formaga for att fanga in ett attraktivt uppdrag, vilket det senare kan

visasig att foretaget inte klarar av.

6.2.4.4. Langsiktighet

Haldex och Lundgrens kanner bada till och anvéander sig av TPS-verktyg. Frigoscandia gor
det dock inte. Enligt Toyota fungerar TPS bast om man implementerar systemet dver hela
organisationen, sdledes dven hur man arbetar med sina leverantérer. Haldex och Lundgrens
har ett relativt kortsiktigt perspektiv, dar man bedomer 3 - 5 & vara lang sikt. Frigoscandia
Equipment har en ndgot annorlunda syn pa langsiktighet, enligt Luigi Rainea innebar
langsiktighet 5 — 10 &r istéllet. Toyotas syn pa langsiktighet innebér ett forhallande som varar
i fem &r eler langre.
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6.2.4.5. Offshoring

Toyota anvander sig inte av offshoring som strategi, man prioriterar istéllet en intensiv dialog

och ett néra samarbete dn de kostnadsfordelar ett |8gloneland kan ge.

Lundgrens prioriterar i dagsléget detta synsétt, en strategi man har & att leveranttren skall
befinna sig inom en 20 mils radie for att man skall kunna dka och besoka leverantéren och
atervanda under samma dag. Dock gor man beddmningen att inom kort kommer man ha
Estniska leverantorer. Inom en feméarsperiod & det inte omdjligt att man har relationer med

Kinesiska foretag.

Haldex har dock en mer uttalad strategi dar man prioriterar offshoring hogt for at halla nere
kostnaderna. Utvecklingen har gatt fran att man kopt in 60 % av materialet & 2001 i Sverige
till 22 % &r 2005.

Frigoscandia kodper in 60 % av sina komponenter inom Sverige. Anledningen till att man har
handel med utlandet & dels att motverka ”singelsourcing” men aven att vissa komponenter

intetillverkasi Sverige.

6.3. Produktionssétt

6.3.1. Motiv till egentillverkning

Alla tre foretagen har outsourcat storre delen av tillverkningen. Motivet till att man over
huvudtaget har kvar en viss man av tillverkning & for att ha viss kunskap om
tillverkningsprocessen. Bade Haldex och Lundgren har egentillverkning for att man skall
kunna vara mer precis i sin prissétning. Ett framgangsrikt foretag som anvander sig av
samma forfarande & IKEA med sitt dotterbolag Swedwood. Swedwood tillverkar 10 % av
IKEA:s totala volymer oftast till ett pris som ligger 20 % under 6vriga leverantorers.

Foretaget anvands ofta som mattstock nér man gér in i forhandlingar med leveranttrer for att
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f& fram en "riktigare” prisbild.” Frigoscandia kopte upp en leverantor for att dels f& kunskap

men &ven patentréttigheter och pa sa vis reducera sitt beroende.

6.3.2. Modul aritet

| "Skate to where the money will be” beskriver forfattarna hur foretag kan snabba upp
lanseringen av nya produkter for att kunna hanga med i konkurrensen. Alla tre féretagen ar
vél inforstddda med fordelarna av att anvanda sig av modulbyggen. Man har strategiskt valt
att utnyttja detta i stor utstréckningen trots att bade Lundgrens och Frigoscandia har relativt
skraddarsydda produkter. Haldex produkt & skraddarsydd i den mén att varje bilmodell har en

unik programvarafor att den skall matcha bilen.

™ Auer, Dabew, Kuhn, Olofsson, Stalbrand (2005), s.5
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7. Diskussion och slutsats

| detta avsnitt kommer uppsatsforfattarnas egna varderingar att fa utrymme.

7.1. Diskussion

Vad som kan konstateras sa hér |angt &r att alla”vara” foretag i stora drag har olika strategier.
Dock finns det likheter mellan foretagen genom att det finns en tendens att "1ana” strategier,
om detta sétt & framgangsrikt eller g kan vi inte direkt uttala oss om. Daremot kan vi komma

med r&d om hur de skiljer sig fran mer framgangsrika foretag.

Bade Haldex och Frigoscandia befinner sig i, som vi konstaterat, en position dar man
upplever en negativ maktposition till en underleverantor. For att formildra denna struktur har
visserligen Frigoscandia dels utnyttjat vertikalintegrering och okad personlig relation, men
huvudsakligen har bada foretagen utnyttjat en strategi dar man sténdigt soker efter alternativa
leverantorer. Detta kan ses som ett svaghetstecken frén motparten, och leda till okat

maktutovande.®

Enligt Steel och Court finns det en rad agarder man kan utnyttja for att neutralisera
maktovertaget. Ett sétt &r att 6ka den information man har om sin partner, genom att kontakta
leverantorens kallor kan man fa reda pa den verkliga kostnad som leverantéren har och senare
utnyttja denna information vid en forhandling. Man kan 6ka férhandlingsstyrkan genom att
Oka volymerna hos samma leveranttr. Detta kan goras genom att bilda konsortium med andra
kopare av den monopolistiska leverantérens produkt. Gemensamt stélls da konsortiets

volymer samman vilket ger en storre férhandlingsstyrka an tidigare.

Steel och Court foreslar att foretag skall utnyttja sin position som kdpare genom att fokusera
pa den dimension som kallas personadelen. Man skall sdledes forstarka den personliga
kontakten med leveranttrens personal och utnyttja deras empati. Frigoscandia anvander sig av

denna strategi. Vad som framkommit hos Haldex sa &r de samre pa detta.

8 Christer Kedstrém, 2006-05-22
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Genom att tillverka en komponent "in-house” @or foretaget sig helt oberoende av
leverantéren. Dock kan detta vara en komplex process da leverantéren kan besitta kunskap
och patent som inte & &hkomliga samt att produktion och investeringen kan vara
kapitalkravande. Lundgrens har gjort ett aktivt val att tillverka elektronikstyrning internt till
skillnad fran tidigare.

Nér inget annat hjdper ndmner Steel och Court att foretaget skall kdpa upp sin leveranttr.
Frigoscandia |6ste ett problem genom att kopa upp den leverantor som férsag dem med
transportbanden till frysmaskinerna. Slutligen & det alltid |6nsamt for kdparen att tillsammans
med leverantdren ta fram forandringar som underléttar for leverantérens produktion och de
gemensamma transaktionerna.

Haldex och Lundgrens har ett relativt kort tidsperspektiv, patre till fem &r, ndr man talar om
langsiktighet. Vi kan inte havda att detta inte & en bra [6sning for foretagen i den situation
som de sitter i nu. Men jamfor vi med Toyota som dessutom verkar som inspirationskalla at
bada foretagen sa skiljer man sig &. Toyota motiverar att langsiktighet innebar allt bortom
fem & . Haldex &r klart mer fargat av den véasterlandska bilindustrin i och med dess samarbete
med manga av dem, vilket ocksa innebér ett mer kortsiktigt ténkande. Lundgrens havdar
gélva att man har ett mycket néra samarbete med sina leverantorer vilket kréver ett mer
langsiktigt perspektiv. Detta for att man skall na de fordelar som &r relaterade till langsiktiga
relationer. En undersokning gjord i Japan av Sako visar att kdparna anser de foljande fyra
viktigaste faktorerna for langsiktiga forhdlanden vara: 88 % sikra leveranser, 73 % hog
kvalitet, 50 % konkurrenskraftiga priser och 48 % tillit till sin partner.®*

Frigoscandia &r det foretag som har den allra storsta leverantdrsbasen med 600 leverantorer.
Aven om endast 100 av dessa & aerkommande leverantorer sd & antalet alltfor stort i
forhallande till Lundgrens och Haldex. Frigoscandia tillverkar komplexa produkter vilket kan
krava en stor leverantorsbas, dock &r det fragan om verkligen s méanga behovs. Nackdelen
med manga leverantdrer ar att det kravs stora resurser for att upprétthdlla forhallandet och
kommunikationen. En annan aspekt & att ju fler leverantdrer foretaget har desto mindre
stordriftsfordel ar.

8 Peter Hines (1994), s.55
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Alla tre foretagen verkar befinna sig i den tredje fasen som Lamming kallar "resolved”.
Denna fas kannetecknas av en fokusering pa kombinationen av pris, kvalitet och
leveranssakerhet.

Dock finns den en kénda av att Lundgrens befinner sig i fas tva nar vi stéller fragan rakt ut
vad man fokuserar pa, men samtidigt befinner de sig i fas fyra nér man tar hansyn till deras
handlingar gentemot leverantérerna. Motiveringen till denna tanke & att Lundgrens
vardesétter priset hogst vilket ar typiskt for fas tva. Samtidigt beskriver man samarbetet med

leverantdrerna som mycket nara, vilket tyder pafas fyra.

Frigoscandia ser garna att kommunikationen, palitligheten och responsen standigt forbéttras

men detta prioriteras inte lika hogt som de dvriga faktorerna.

Haldex har kravet att leverantoren skall ha tidigare erfarenheter frén bilbranschen.
Nackdelarna for Haldex & att man nischar sig ontdigt mycket och darigenom missar
mojligheten att hitta andra béttre leveranttrer. Risken & att man har ett homogent tankande
och déarfér missar chansen till nya mojligheter. Ett exempel & det vasterlandska kortsiktiga
tankandet vilket verkar vara seglivat, trots att man har forsokt introducera "lean” har man
atergatt till gamla hjulspér med vertikal integration och kortsiktighet.

Japanska foretag med Toyota i spetsen bygger med sina leverantorer upp sa kallade
"kyoryoku kai”. Detta &r ett natverk av underleverantorer dar kommunikation flodar fritt
mellan de olika parterna. Informationen flodar sdledes inte enligt ett hierarkiskt monster fran
Toyota till "tier 1” leverantérerna och sedan vidare till "tier 2”, utan den flodar fritt mellan
alla parter. Detta missar ofta vasterlandska foretag, har har kommunikationen istéllet ett
hierarkiskt flode déar slutproducenten Overhuvudtaget inte kommunicerar med “tier 2°
leverantorerna. Ett motiv till att man skall ha en 6ppen kommunikation &r att information |&tt
tappas bort pa mellan de olika leden, men dven att "den ena handen vet vad den andra gor”.
Vi vill poéangtera att Toyota lagger Gver ansvaret for sina "tier 2" leverantrer pa sina egna
underleverantérer, men man & noga med att bibehdlla kommunikationen och dérmed
nétverksstrukturen.
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Lundgrens gér s langt att de havdar att de inte har ndgra "tier 2” leverantorer vilket vi tolkar
som att man inte har ndgon relation med sina andrahandsleverantérer. Aven Haldex och
Frigoscandia hévdar att de inte har nagra "tier 2" leverantérer, kommunikationen skots av
"tier 1" leverantdrerna. Visserligen taar Lamming om att ansvaret for andra och
tredjehandsleveranttrer skall ligga pa forstahandsl everantGren, men for att man i enlighet med
japanska foretag skall upprétthdla ett leverantérsndtverk maste kommunikationen floda
mellan ala parter.

Haldex anvander sig av offshoring, Lundgrens ser det som en mgjlig framtida utveckling for
att na lagre kostnader. Dock har de sistnamnda foretagen begransade serier och darfor relativt
sett mindre kvantiteter vilket ar en forutsattning for att fa ekonomi pa offshoringen. Steel och
Court talar om att gaihop i konsortium for att f& mer makt mot en monopolistisk leverantdr,

detta bor vara tillampbart aven for faihop storre volymer for att underl&tta offshoring.

Vi finner det dock lite motsagel sefullt att Lundgrens, som beskriver sina leverantorsrel ationer
som "mycket ndra’ och prioriterar detta forhalningssitt strategiskt, samtidigt letar efter
offshoringpartners ibland annat Kina. Det & heller inte rutininkdpen man vill lagga ut pa
l&gkostnadslander utan de samarbeten man idag beskriver som aktiva och néra. Toyota har
aktivt tagit avstand fran offshoring da man prioriterar ett kollaborativt samarbete framfor [aga
kostnader.

Att Haldex i hog grad anvander sig av offshoring tror vi beror pa arv ifran den véasterlandska
bilindustrin. H&r har man ett relativt sett kort tidsperspektiv dér den framsta strategin &r att
jaga laga kostnader genom att ha hogt konkurrensutsatta leverantorer. Saledes har Haldex
stora konkurrenskrav pa sig dar man forvantar sig resultat snabbt, vilket Haldex i sin tur
stéller pa sina underleverantorer. Toyota & &terigen ett exempel pa att andra strategier
fungerar dar man anvéander sig av langsiktiga néra relationer, men Haldex som “tier 2"

leverantdr &r intei rétt position att &ndra dennatrend.

Frigoscandia anvander sig helst av svenska leverantérer men man har dven utlandska for att
motverka singelsourcing eller dar det inte finns ndgra svenska aternativ. Man har heller inga
planer pa offshoring, men om det beror pa att man har for sma serier eller att man prioriterar

néra samarbete vet vi g. Frigoscandia har ingen uttalad strategi pa detta omrade.
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7.2 Styrkor och svagheter med uppsatsen

En styrka var uppsats har & en vélarbetad teoriram, med dels aldre véletablerade teorier och
nyare artiklar som stodjer teoriramen. Teorierna & ganska begransade, men artiklarna bygger

ut i dels ett modernare resonemang men dven med mer patagliga exemplifieringar.

En svaghet vi har & att vi har en begransad empiri. Hade vi haft mer tid hade vi utvecklat
denna och gétt djupare in pa de teorier vi har, vi hade gérna sett att vi kunnat jobba mer med
Peter Kraljics teori samt hur man hanterar en leverantdor som har problem med

maluppfdljning.

7.3. Slutsats

Héar sammanfattas de resultat som kom fram i analysen och diskussionen. Dessa slutsatser
knyter direkt an till uppsatsen syfte vilket redogors for i kapitel 1.3.

7.3.1. Lundgrens Mekaniska

Lundgrens Mekaniska har insett véardet av att anvanda sig av en strategisk inkOpsorganisation
dér allajobbar for ssmmamadl, att kunna hitta de bésta och mest prisvarda leverantdrerna.

Likasa har foretaget insett vardet av att se utanfor de traditionella ramarna och titta pa ett
helhetsperspektiv nér valet av leverantor skall avgoras. Dock konstaterar Tommy Lindeberg
att priset formodligen &r den viktigaste faktorn nér det géller valet av leverantor, men den inte
& den enda och avgorande faktorn. Detta kan bero pa konkurrensen fran |agkostnads ander
som i framtiden kan paverka foretaget negativt da Tetra Pak véjer billigare leverantorer.

Lundgrens maste pa grund av Tetra Paks fokusering vara mer kostnadsmedvetna.

Lundgrens varderar langsiktiga leverantorsforhdlanden da det bland annat ger en stabilitet
och kunskap om varandra vilket minskar den administrativa arbetsbérdan. Det tidsperspektiv
som Tommy Lindeberg anser vara langsiktighet &r relationer som vara mellan tre och fem &r.
Denna syn pa langsiktiga relationer skiljer sig fran Toyotas vilka anser att endast relationer
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som varar langre an fem & raknas som langsiktiga. Det & en fundamental skillnad mellan
Toyotas synsétt och hur Lundgrens ser pa relationer, tydligt & att Lundgrens har adopterat
delar av TPS i organisationen men tidsperspektivet har foretaget missat. Detta kan bromsa
viljan hos leverantorer fran att gora gemensamma investeringar med Lundgrens da

langsiktighet egentligen & kortsiktighet.

Vi anser att Lundgrens har nagot tvetydiga strategier. En strategi ar att man framhaller vikten
av ett néra samarbete med sina leverantérer. Samtidigt har man en annan strategi dar man
standigt prioriterar ett 1&gt pris och soker offshoringpartners. Den bild som formedias till
leverantOrerna & att; "vi har en nara relation, men ta den inte for givet”. Med denna
tvetydighet forlorar man en viktig aspekt med ett néra samarbete, tilliten.

En av de viktigaste komponenterna i TPS &r leverantdrsnétverken, aven denna vasentliga
komponent verkar Lundgrens ha missat da de inte har ndgon kommunikation éverhuvudtaget
med sina”tier 2" leverantorer.

Vi bedomer att Lundgrens &r bast av foretagen pa att uppratthalla en maktstruktur gentemot
sina underleverantérer. Man & noga med att véja leverantdrer som man dominerar Gver.
Detta visar sig i den goda leveranssdkerhet Lundgrens har till Tetrapak. Vi beddmer att

Lundgrens har god kontroll 6ver hela vardekedjan.

Lundgrens borde ta l&rdom av Haldex i ett avseende och det &r att stérka sitt varumarke. Trots
att Haldex &r en "tier 2" leverantér nar dess varumarke ut till slutkonsumenten. Lundgrens
som affarsméssigt & leverantdr till Tetra Pak och dlutproducent av produkten skyltar

dverhuvudtaget inte med sitt namn pa forpackningsmaskinen.

7.3.2. Haldex Traction

Haldex har precis som Lundgrens insett vardet av en strategisk inkOpsorganisation, foretaget
jobbar &en de mot kunder som ser till priset. Darfor & &ven priset den avgorande faktorn i
valet av leverantor tillsammans med kvalitet, leveranssdkerhet och leverantdrer med en stabil

ekonomisk bas.
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Aven Haldex har adopterat delar av TPS i sitt tankesétt och precis som hos Lundgrens har
man missat vad det langsiktiga tidsperspektivet innebér. Inkdpschefen Ingvar Nilsson anger
aven han att |angsiktighet for dem betyder tre till fem &r. Problemen som detta kan ledatill &r
samma som for Lundgrens Mekaniska att leverantdrerna drar sig for gemensamma
investeringar i till exempel datasystem och produktionsrutiner. Vi tror att detta synsétt &r
kraftigt fargat av bilbranschen.

Haldex befinner sig i en hard och konkurrensutsatt bransch dar man anda lyckats sla sig fram,
vilket tydligt visas i den utveckling man har haft och kommer att ha. Vi anser att det &r ett
fundamentalt fel pa den vasterlandska bilbranschen, namligen kortsiktigheten och de "kyliga”
relationerna detta medfér. Men vi tycker inte att Haldex, som "tier 2" leverantor, &r i rétt

position att kunna paverka denna situation, man gor bast i att spela med efter "reglerna’.

Haldex har likt Lundgrens en dalig natverksstruktur med sina underleverantorer. All kontakt

med "tier 2" leverantdrerna skots av "tier 1” leverantrerna

Det finns en faktor som talar for att Haldex kan oka sin forhandlingsstyrka utan att vidta nagra
atgarder, deras expansionsplaner. Foretaget kommer inom de narmsta tre aren att fordubbla
sin produktion, detta paverkar naturligtvis deras position hos leverantérerna da inkomsterna
fran Haldex kommer att dka. Haldex kommer formodligen att bli en kund som kan komma att
paverka leverantOrernas arsresultat avsevart. Det innebér att leverantorernainte vill bli av med
Haldex som kund utan maktbalansen svanger over antingen till Haldex fordel eller i ala fall
till en balans vilket ger fordelar som man tidigare saknat. Dock anser vi att Haldex i storre
utstrackning kan motverka den |8ga forhandlingsstyrka man idag har mot vissa leverantorer.
Genom de metoder som togs upp i diskussionen (se kapitel 7.1) finns det mgjligheter att

Haldex kan forbéttra sin situation.

7.3.3. Frigoscandia Equipment

Aven hos Frigoscandia galler samma synsétt pa inkdpsfunktionens organisation som hos de

tva andra foretagen.
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Frigoscandia anser dven de att priset & en av de avgorande faktorerna fér valet av leverantér,
och precis som hos Haldex & detta i kombination med andra faktorer. | Frigoscandias fall
kommunikation, palitlighet och respons.

Frigoscandia har storre leverantdrsbas an de bada andra foretagen tillsammans, med sina 600
leverantorer. Aven om "bara’ 100 av dessa kan anses som &erkommande leverantorer sa &r
antalet alldeles for stort. Problemet med sd manga leverantorer & att den administrativa
arbetsbordan blir for stor. Istéllet for att fokusera pa att hitta rétt leverantérer och
komponenter till rétt pris gar formodligen mycket tid & till att uppdatera kontrakt och
forhandla priser med befintliga leverantérer. Med en sammanlagd personastyrka pa nio
personer som skoter inkdp och logistik innebér det att av dessa & tva personer & upptagna

med |leverantorer dagligen aret runt for att omférhandla leverantorsavtal.

Om det stora antalet leverantorer beror pa Frigoscandias annorlunda synsétt pa langsiktighet
vet vi inte, men vad som kan konstateras &r att foretagets |angsiktiga relationer stracker sig till
mellan fem och tio &r. Med andra ord kan Frigoscandia ha ett val utbyggt system tillsammans
med leverantdrerna som gor att den administrativa arbetsbordan kanske inte & sa stor som
beskrivs ovan. Istéllet kan relationerna bygga pa gemensamma rutiner och system som gor att
det & majligt att behdlla alla leverantorer. Dock har Frigoscandia likt de andra foretagen ett
daligt uppbyggt niatverk med sina leverantorer, da kommunikationen saknas med

andrahandsl everantdrerna.

Frigoscandia likt Haldex kan bli béttre pa att hantera sina singelsourcade leverantorer. Luigi
Rainea upplever att Frigoscandia har 1ag forhandlingsstyrka hos bland annat en strategiskt
viktig leverantor som stér for 10 % av slutprodukten. Detta & problem som foretaget inte har
lyckats |6sa da leverantdren & ensam pa véarldsmarknaden. Enda l6sningen verkar vara att leta
efter en aternativ produkt som kan anvandas istédlet. Som slutproducent anser vi att
Frigoscandia har stora méjligheter att paverka hela vardekedjan. Man bér dels arbeta mer med
att paketera inkOpen hos farre antal leverantorer, vilket innebér att mer ansvar |aggs pa "tier
1” leverantorerna. Detta menar Luigi Rainea att man redan gjort och anser darfor att man inte

2 n

har ndgra "tier 2" leveranttrer utan ansvaret for dessa vilar pa "tier 1" leverantérerna. Pa sa
vis reduceras det administrativa arbetet samtidigt som man bibehdler den komplexa

|everantOrsbasen.
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7.4 Fordlag pa fortsatta studier

Vi skulle garna se att det bedrivs mer forskning pa varfor vasterlandska foretag i stort sett
altid kannetecknas av kortsiktighet. Vi skulle ocksa garna se hur Toyota hanterar korta serier
och komplexa produkter rent organisationsmassigt, darfor tycker vi att det vore ypperligt med
en studie 6ver Toyotas formulal fabrik. Anledningen till denna tanke &r att, till exempel
"lean”, forknippas med masstillverkning vilket inte & mgjligt né&r man producerar som mest
10 formel 1 bilar om aret.
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9. Bilagor

9.1. Intervjufragor

Var befinner sig ert foretag i vardekedjan?
Hur ménga anstéllda & ni?

Hur manga av dessa arbetar med inkopsrel aterade fragor?

Var i organisationen finns er inkdpsavdelning, ar den salvstandig eller ligger ansvaret for den

under ndgon annan avdelning?

Ungefar, for hur mycket koper ni in komponenter for varje ar?

Ar summan sjunkande, konstant eller ckande?

Vilken storlek har ni paeraserier (Ianga eller korta serier)?

Lagger ni stor vikt pa att anvandainkopsstrategier, och i safall vilka?

Hur ser era framtida strategier/planer ut?

Var befinner sig era underleveranttrer geografiskt?

Vad &r anledningen till att ni véljer detta/dessa foretag?

Om det finns andra narmare, hur vajer ni da?

Hur anser ni att er férhandlingsstyrka & gentemot era leverantorer? Varfor?

De erfarenheterna ni far som leverantor, hur anvander/utnyttjar ni de erfarenheternamot era
egnaleverantorer?

Hur skulle ni beskrivarelationen med eraleveranttrer?

Vad fokuserar ni pavid val av leverantérer? (Om olika fokus for olika leverantorer, redogor
for skillnaderna.)

Procentuellt, hur stor del (cirka) av en enskild produkt tillverkar ni gélva, och varfor?
Vad betyder modul aritet respektive kundanpassning for er?
Under vilken fas kopplas eraleverantérer in nér ni tar fram en ny produkt?

Syns underleverantérens namn i slutprodukten? Varfor/varfor inte?
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0.2. Industristatistik SCB

Sysselsatta enligt industristatistiken efter tid

782330

722131

647944

592747

606520

640827

644262

iktiga fotnoter:
issa naringsgrenar har slagits ihop med narmast narliggande naringsgren p.g.a.sekretess eller

osdkerhet i materialet och redovisas darfér som .. eller blank.

|frbetsstallen enligt industristatistiken efter tid

9707

9474

8931

8320

8368

8672

8856

iktiga fotnoter:
issa naringsgrenar har slagits ihop med narmast narliggande naringsgren p.g.a.sekretess eller

osakerhet i materialet och redovisas darfér som .. eller blank.




