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Syftet med uppsatsen & att framstélla en modell for att studera det
kopande foretagets strategi/er vid leverantérsintegration.

Abduktiv metod & den metod som anvants under studien. Empiri har
samlats in genom fyra komparativa fallstudier bland annat genom 6ppna
intervjuer, hemsidor och broschyrer fran understkningsobjekten.

DAD-modellen, som bestdr av atta delar, foljer en naturlig gang som det
kopande foretaget skall genomgd vid leverantOrsintegration. DAD-
modellen tacker de nyckelbegrepp som & relevanta for en
leverantdrsintegration.

Undersokningsobjekten, som ligger till grund for uppsatsen, &r de
kopande foretagen Tetra Pak och SCAN COIN samt leverantorerna AQ
Elautomatik och NOTE.

Tetra Pak och AQ Elautomatik samt SCAN COIN och NOTE uppfattar
relationerna pa olika stt. De kdpande foretagen uppfattar relationen som
ett mycket bra samarbete och inte som en integration. LeverantOrerna
daremot uppfattar relationen som en integration. Det som kan konstateras
& att parterna daremot har ett val utvecklat samarbete, davi anser, att det
fortfarande aterstér mycket arbete for att uppna en integration. Tetra Paks
och AQ Elautomatiks samarbete liknar mer samarbetsformen sarskild
anpassning’. SCAN COIN och NOTEs samarbete ter sig mer som
samarbetsformen specialist’.

! Leverantdren anpassas efter det kdpande foretaget

2 Leverantoren har speciell kompetens
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The purpose of this master thesis is to develop a model that enables a
study of buying company’s strategies when they integrate with their
suppliers.

Adductive method is used during this study. The empirical material is
based on four comparative case studies and the data has been gathered
through open interviews, homepages, and brochures from the investigated
objects.

The DAD-model, witch consists of eight parts follows a natural course
that the buying company has to follow in the supplier integration process.
The DAD-model covers the key concepts that are relevant in a supplier
integration process.

The investigated objects that the thesis is based on are the buying
companies Tetra Pak and SCAN COIN as well as the suppliers AQ
Elautomatik and NOTE.

Tetra Pak and AQ Elautomatik as well as SCAN COIN and NOTE have
shown different comprehension regarding their view concerning their
relation. The buying companies comprehend the relation as a very good
collaboration and not as integration. The suppliers, however, comprehend
the relation as integration. At last we conclude that the studied companies
have a well developed collaboration, but it still remains much work to
attain integration. Tetra Pak’s and AQ Elautomatik’s collaboration are
more alike a special adaptive collaboration® than an integration. SCAN
COIN and NOTEs collaboration appears more like a specialist®.

% The supplier makes special apartments required by the buying company

* The supplier has special skills
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1. LEVERANTORSINTEGRATION —en strategisk aspekt vid val av lever antor

| detta inledande kapitel kommer vi forst att introducera lasaren till uppsatsproblemet med en
kort bakgrund. Darefter fors en problemdiskussion, vilken mynnar ut i en problemfor-
mulering, samt presenteras syftet som skall besvaras 1 denna uppsats.

Konkurrensen har hardnat och kraven pa foretagen har okat. Utéver produkter till lagre kost-
nader kréaver dutkunden &ven skraddarsydda losningar. Snabb och regelbunden
produktutveckling har blivit alltmer viktigt. Vidare har téta produktlanseringar blivit mera
avgorande for konkurrenskraften hos de kopande foretagen.® P& senare & har, enligt Hines’,
manga av de kopande foretagen forsokt forstarka konkurrenskraften genom att inleda ett
narmare samarbete med sina leverantorer, genom att fatill stand en sa kallad leverantorsinteg-
ration. Djupet av integrationen beskrivs som integrationsgraden mellan leverantbren och det
kopande foretaget. Det djupaste samarbetet mellan det kdpande foretaget och leveranttren i
samband kan sagas vara produktutvecklingsinvolvering. Att inleda ett |everantorsintegrations-
samarbete &r ett strategiskt beslut vilket initialt har visat sig innebdra mycket hdga kostnader.
Stora anstrangningar att bygga upp och varda relationerna mellan parterna kréavs istéllet for att
skaffa nya leverantorer. Det blir betydligt enklare och mer I16nsamt att varda, bibehdlla och
styra ett mindre antal utvalda leverantorer i ett |&ngsiktigt perspektiv. Enligt Lamming’ gér
utvecklingen mot féarre, storre och mer kompetenta leverantorer. De selekterade leverantdrerna
far taallt storre ansvar for storre delar, moduler, system och funktioner.

1.1 BAKGRUND —allt mer fokus pa strukturering av lever antor ssystem

| den tidigare traditionella relationen mellan det kdpande foretaget och dess leverantdrer har
det kdpande foretaget sttt for en storre del av produktionen, medan leverantorer bidrog med
enklare komponenter. Det képande foretagets totala kostnader var till stérsta del produktions-
relaterade. Innovation och utveckling av produkten skedde inom det kopande foretagets ramar
och dettai sin tur krévde speciell kompetens inom flera olika omraden. Pa grund av den stora
foradlingsgraden inom det kopande foretaget bestod insatsvarorna till storsta delen av stan-
dardiserade och mindre foradlade komponenter. Behov av sddana standardiserade insatsvaror
kunde manga leverantorer tillgodose och darfor fick det kopande foretaget storre makt pa le-
verantérsmarknaden.® Enligt Hines® konkurrerade leverantérerna mot varandra genom att er-
bjuda I&gre priser till det kbpande foretaget vilket i sin tur gjorde att den leverantor som er-
bjod det 1agsta priset fick ordern. Denna situation gjorde att det kunde gora inkdp fran olika
leverantorer fran ett tillfadle till ett annat beroende pa vem som erbjod det |égsta priset. Det
kopande foretaget behdvde inte inga i ndgot narmre samarbete med en leverant6r da det gyn-
nades av konkurrensen mellan dessa. Denna situation kan, enligt Lamming'?, forklaras med
det klassiska synséttet dar relation mellan det kdpande foretaget och dess leverantérer bygger
pa helt egnavvillkor och dér de & oberoende av varandra.

® Lamming, R., (1993) Beyond Partnership

® Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers

" Lamming, R., (1993) Beyond Partnership

8 Gummesson, E., (1995) Relationsmarknadsforing- frén 4 P till 30 R
° Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers

10 |_amming, R., (1993) Beyond Partnership
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Under decennier har det utvecklats ett nytt synsatt pa vilket det kopande foretaget ser parela-
tioner med dess leverantdrer.™ Idag har leverantérer en mer betydande roll d& de besitter
viktig kunskap och innehar resurser och darigenom har de en kompletterande roll gentemot
det kopande foretaget'®. Detta mojliggor att det kopande foretaget kan lagga fokus pa den
egna karnkompetensen™®. Vidare betyder det att leverantdren f& storre paverkan p& den
dutliga produkten och darmed utvecklar stérre konkurrenskraft gentemot det kopande
foretaget. Olika kdpande foretag har dock egna séit att utveckla relationerna med sina
leverantdrer och dessa relationer utformas p& unika sétt beroende pa omstandigheterna.™ 1dag
betraktar det kdpande féretaget sina leverantbrer mer som partners an endast som motparter.
Det kopande foretaget fokuserar pa att utveckla ett allt ndrmare samarbete med sina
leverantorer. Detta har lett till en integration mellan det kopande foretaget och dess
leverantérer.™

Japanska biltillverkare, som &r ledande inom detta nya synsétt har lyckats involvera sinaleve-
rantdrer i ndra samarbete redan vid utveckling av nya produkter.’® P4 detta st lyckas det
kopande foretaget skaffa de resurser som behovs till snabba produktutvecklingar. Denna in-
tegration mellan det kdpande foretag och dess leverantbrer har &ven gjort att det kdpande f6-
retaget inte star for lika stor del av produktens foradlingsvarde, vilket tidigare var fallet. Ja-
panska biltillverkare star exempelvis endast for cirka 25 % av den slutliga produkten, resten
skots av deras leverantorer. ™/

Pa grund av alt nérmare samarbete har det kopande foretaget skurit ner pa antalet leveranto-
rer. Detta eftersom det innebar bland annat htga kostnader for det att utveckla djupa relationer
med leverantorer.®® Utvecklingen har ocksa lett till att det kopande foretaget inte koper sepa-
rata komponenter fran flera olika leverantorer utan istéllet koper hela system fran en leveran-
tor. Genom detta minskas kostnader for poster som produktionspersonal, inkopspersonal, ma-
skiner, lokaler med mera.

Hammarkvist et al menar att anledningen till att det kdpande foretaget véjer att ingai lang-
siktiga relationer kan vara ovan beskrivna skél men aven att de finner andra affarspartners
kompletterande, tillgang till befintliga nétverk (dar synergieffekter och tillgang till bade
kompetenser och resurser mgjliggors), korta ledtiderna i  produktions- och
utvecklingsprocessen eler dra férdel av goda affarsrelationer.” Detta kan ge det képande
foretaget och leverantoren first-mover advantage da leverantoren har Okad forstdelse om
foretagets preferenser och behov vilket & en stor konkurrensfordel .

1.2 VAL AV AMNE OCH UNDERSOKNINGSOBJEKT

Vért amnesval baseras pa den altmer aktuella diskussionen om langvariga, ndra samarbeten
mellan det kopande foretaget och dess leveranttrer. Det vore intressant att djupare studera det
kopande foretagets integration med dess leverantGrer och titta pa strategier och faktorer.

" Gadde, L- E & Hakansson, H., (1993) Professionellt inkop
12 \Wagner S.M. (2003) Intensity and managerial scope of supplier integration
3 Grant, R. M., (1998) Contemporary Strategy Analysis
4 Cox, A., (1996) Innovations in Procurement Management
12 Lee- Mortimer, A., (1994) Supplier integration
Ibid
Y Mc Iver, R. T., Humphreys P. K. & Mc Aleer, W. E., (1998) European car makers and their suppliers: changes at the interface
'8 Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers
9 Hammarkvist, K-O., H&kansson, H. & Mattson, L-G., (2003) Marknadsforing fér konkurrenskraft
2 Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers
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Vi har valt att férdjupa oss i tva kopande foretag, Tetra Pak och SCAN COIN Svenska AB
och en leverantor till vardera av dessa. Anledningen till dessa val var var handledares
kontaktnat. Bade Tetra Pak och SCAN COIN producerar komplexa produkter som kan ge
nagorlunda liknade forutsattningar i samband med leverantorsintegrationen. Med komplexa
produkter menas att produkterna bestar av manga komponenter som kréaver expertis for att
utveckla och producera dem.

For att fa ett bredare perspektiv pa amnet ansag vi att det vore lampligt att ta med en leveran-
tor i vardera kopande foretag. Pa det satt far vi ocksa med leverantorers perspektiv och dar-
med tror vi att trovardigheten okar. Val av leverantor gjordes genom att Jan Persson, som &r
fore detta VD for Tetra Brick, féreslog AQ Elautomatik AB. NOTE Lund AB valdes eftersom
kontaktpersonen pad SCAN COIN foreslog det.

Hadanefter kommer vi att anvanda oss av aterkommande begrepp. For att det inte ska uppsta
missuppfattningar forklaras begreppen nedan:

Strategier — & de aspekter som det kopande foretaget tar stdlining till vid
leverantorsintegration. Strategier handlar altsd om leverantorsstrategier och inte om
affarsstrategier.

Det kopande foretaget - syftar pa det foretag som befinner sig langst fram i vardekedjan det
vill siga det foretag som tar fram fardiga produkter, ofta i anglosaxiskt efterfoljd kallade
OEM -féretag®. Leverantorens roll i processen & att forse det kdpande féretaget med olika
resurser (till exempel révaror, halvfabrikat eller en sutprodukt). Med hjalp av dessa insatser
fran leverantorer tar det kopande foretaget fram eller sétter ihop fardiga produkter som sedan
sdljs ut pa marknaden.

L everantor - & ett begrepp som inte ar entydigt. En leverantor & nagon som "avlamnar eller
tillhandah&ller varor”#. Inom den industriella varlden kan det vara en r&vara som det kpande
foretaget anvander som delkomponent i slutprodukten eller en slutprodukt som det kan sédlja
vidare utan att behova tillsétta ytterligare komponenter. Med andra ord kan leveranttren av-
lamna eller tillhandah&ller varor sdsom rématerial, halvfabrikat eller en slutprodukt®,

Vidare kommer nedanstédende begrepp leverantorsintegration och samarbete att anvandas:

Leverantorsintegration - integration, integrerat samarbete, integrationssamarbete och
leverantOrsintegrationssamarbete kommer att anvandas omvaxlingsvis.

Samarbete — relation, afférsrelation, arbetsrelation, samarbetsrelation, samarbetspartner,
partner, affarspartner och forhallande kommer att anvandas omvaxlingsvis.

1.3 PROBLEMDISKUSSION

For att det kdpande foretaget skall uppna en va fungerande integration med leverant6ren

kravs lampliga och fungerande strategier vid val av leveranttrer. Det kravs dock en metod
som pa ett effektivt sitt kan analysera vilka leverantrer som lampar sig for ett mer integrerat

2 Original equipment manufacturer. Tetra Pak och SCAN COIN &r exempel pé detta. De &r féretag som arbetar mot anvandarmarknaden.
2 illiecreutz, J., (1996) En leverantrs strategi - frén lego- till systemleverantér
2 bid
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samarbete och for det kopande foretagets specifika situation. Dessutom bor det kdpande
foretaget och dess leverantdr/er ta beslut kring vad och hur djupt samarbete skall vara. Med ett
djupt samarbete menas hur pass integrerade det kopande foretagets och leverantbrens
organisationer &. Om detta uppnas pa ett tidigt stadium, det vill sdgai produktutvecklingen
leder dettatill ett mer effektivt samarbete vilket kan ge stérre |6nsamhet.** Samtliga av Tetra
Paks och SCAN COINSs leverantorer, oberoende av produkt, skulle kunna omfattas av ett
nadrmare samarbete, vilket hade underléttat foretagens kommunikation avdelningar emellan.
Om det kopande foretaget lyckas ta fram en lamplig utvérderingsprocess av aktuella
leverantorer undviks missbeddmningar, vilka i ett tidigt stadium kan ge forodande
konsekvenser. Utvarderingsprocessen har till syfte att utifrén en komplex kravlista gora en
totalbeddmning av leverantéren. Slutligen blir, enligt Hines, utvérderingsprocessen "sjdv
certifierande” eftersom det blir galvklart for leverantoren att kontinuerligt férbattrar
egenskaper for att fa fortsdtta med integrationen.

1.4 PROBLEMFORMULERING

Som diskussionen ovan visat har |angsiktigt samarbete mellan det kdpande foretaget och ett
fatal leverantorer blivit altmer ligger i fokus. Detta kréaver en lamplig styr- och
utvarderingsprocedur. De valda foretagen kan betraktas som en sorts testfall pa om modellen

fungerar vilket ger f6ljande problem:

Vilka premisser maste géla for det kdpande foretaget och dess leverantérer vid en
leverantOrsintegration? Premisser & de grundlaggande krav som stélls pa parterna.

Vilka mavérden skall uppnas for att ett samarbete mellan kopande foretag och
leverantor skall klassificeras som ett integrerat samarbete? Mavarden kan forklaras
som bestandsdelar som bland annat ligger till grund for och darmed bor forekomma
vid en leverantorsintegration.

Hur uppfattar det kdpande foretaget och leverantéren samarbetet?

15SYFTE

Syftet med uppsatsen & att framstélla en modell for att studera det kOpande foretagets
strategi/er vid leverantdrsintegration.

1.6 DISPOSITION

Hér nedan presenteras uppsatsens disposition:

Kapitel 2, Metod. | detta kapital motiveras vara val och anledningarna till och konsekven-

serna av dessa, samt arbetssittet. Detta ska hjdpa lasaren att fa forstéelse for uppsatsens ve-
tenskapliga uppbyggnad.

2 persson, J., (2001) Den dolda marginalen
% Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers

10



Leverantdrsintegration — en strategisk aspekt vid val av leverantor

Kapited 3, Teoretisk referensram. | detta kapitel kommer referensramen att skildras med hjalp
av DAD-modellen. Vidare redogérs meningen med integration. Déarefter framstélls olika typer
av samarbeten, fortroende, premisser for leverantbren och det kopande foretaget, vad som
kringgds och vinster med en integration med mera. Slutligen tas TCO-modellen upp och
behandlas som ett utvarderingsverktyg.

Kapitel 4, Empiri och Analys. Har kopplas den teoretiska referensramen ihop med de svar
som erhdllits fran intervjuerna och darefter analyseras materialet.

Kapitd 5, Sutsats och fortsatt forskning. | det sista kapitlet lyftes slutsatserna fram som en
summeringa av analysen. Vidare ges forslag pa fortsatt forskning inom omradet.

11
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2.METOD

Metodkapitlet ger en forklaring till det tillvagagangssatt som vi har anvant oss av i denna
uppsats vid insamling av data. Har belyser vi de val vi har gjort samt anledningarna till och
konsekvenserna av dessa val. Sst i detta kapitel kommer vi dven att kritiskt granska vara
data.

21VAL AV ANSATSOCH METOD

Vi véljer att anvanda en kvalitativ ansats vars syfte ar att beskriva det centrala temat som den
intervjuade upplever och forhdler sig till. Vart ma &r att fa tillracklig information av respon-
denter samt fran litteratur med mera for att vi ska kunna fa en klarare bild av val av strategier
vid leverantOrsintegration och de faktorer som det képande foretaget tar hansyn till infor be-
slutandet av denna.®® Darfor valjer vi att endast ha tva relationspar och undersoka dessa p& en
mer kvalitativ niva. Pa detta st ska vi forsoka identifiera strategier och faktorer for det
kopande foretagets val av leverantdrer som de vill integreras med. Uppsatsens fokus kommer
att ligga pa samspelet mellan det kopande foretaget och dess leverantér. Med andra ord
kommer leverantorsintegrationsprocessen att vara central for arbetet. For att illustrera detta
har vi tagit fram en referensram som tydliggor detta.

Vi kommer att anvanda oss av den abduktiva metoden, vilket & en mix av tva utgangspunk-
ter, den deduktiva och den induktiva®’ Den deduktiva metoden forutsétter att utgdngspunkt
gors ifran teorin till empiri for att forklara verkligheten. Den induktiva metoden innebér att
utgangspunkt tas i gjorda observationer i verkligheten vilka sedan sammanfattas till teorier.?®
Vi kommer att utforma en teoretisk referensram dér vi sammanstéller strategier i en modell.
Denna kan anvandas for att begrunda leverantérsintegration som en samarbetsform. Déarefter
kommer vi att samla empirin och konkret ta reda pa hur dessa strategier for
leverantorsintegrationen fungerar i verkligheten i tva specifika fall. Nasta steg blir att
aterknyta verkligheten med den modell som utgor den teoretiska referensramen. Alltsa blir
gyftet att testa om modellen fungerar i verkligheten!

| uppsatsen kommer tva komparativa fallstudier att goras. Fordelen med denna metod ar att
det inte behover tas upp manga undersokningsobjekt och det mojliggor fler variabler inom
varje objekt. Med andra ord kan slutsatser dras och pa sa sétt gar det att komma fram till ett
resultat &ven med fa undersokningsobjekt. Problemet med fallstudier ligger i att en viss
forsiktighetsgrad méste beaktas da slutsatser dras.®® Slutsatserna bér ses som indikationer och
far varde forst nar det finns andra indikationer, inhamtade genom andra forskningsmetoder,
som pekar & samma hall.*

22INSAMLING AV DATA

Vi kommer utifran teorin att géra en intervjuguide som kommer att anvandas vid insamling av
data for empirin. Insamlingen av materialet kommer att géras genom intervjuer i det kbpande

% Ejvegard, R., (1996) Vetenskaplig metod

" Davidsson, B. & Patel, R (1991) Forskningsmetodikens grunder

% Ejvegard, R., (1996) Vetenskaplig metod

® Davidson, B. & Patel, R. (1991) Forskningsmetodikens grunder — Att planera, genomféra och rapportera en understkning
® Ejvegérd, R., (1996) Vetenskaplig metod
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foretaget Tetra Pak och dess leverantor AQ Elautomatik samt i det kdpande féretaget SCAN
COIN och dess leverantor NOTE. Dessutom kommer material frén undersokningsobjekten
(broschyrer, utvarderingsmanualer), hemsidor, litteratur med mera att beaktas. | vart och ett av
de fyra undersokningsobjekten kommer vi att intervjua tva personer i vardera av de kopande
foretagen och en person hos vardera leverantdr som vi anser har en betydande roll for att ta
reda pa val av strategi/er vid leverantorsintegration och de faktorer som det kopande foretaget
tar hansyn till infér beslutande av dessa. D& uppsatsens tyngdpunkt ligger pa de kopande
foretagen valjer vi att intervjua tva personer i dessa och en person hos vardera leverantor.
Leveranttrerna bidrar med en annan synvinkel till uppsatsens syfte.

Som tidigare namnts kommer intervjuer att anvandas vid insamling av data. Fordelen med
intervjuer &r att de ar |atta att skraddarsy och anpassa till olika situationer. Intervjuguiden (se
Appendix 1 och Appendix 2) & av strukturerad form®. Intervjuguiden har inga fardiga
svarsalternativ. Fordelen med intervjuguiden & att den tilldter respondenten att besvara
fragorna pa eget sétt och med egna ord. Intervjuerna fortgick i 60 till 90 minuter och de
spelades in samtidigt som anteckningar férdes. Under intervjuerna stalldes ytterligare
foljdfragor vid behov for att tydliggora huvudfrégorna och ytterligare exploatera under-
sokningstemat.

Tillvagagangssattet anser vi & mest lampligt med tanke pa syftet och problemformulering-
arna.

23 VAL AV TEORETISK REFERENSRAM

Den teoretiska referensramen bygger pa nétverksansatser och andra “"skolor” vilka
sammantaget belyser leverantorsintegration. Darefter diskuterades det vilka teorier och
modeller som tycktes vara relevanta for uppbyggandet av en modell som kan mgjliggora
studerandet av det koOpande foretagets strategi/er vid leverantOrsintegration. Efter
faststallandet av vilka teorier och modeller som bor inga éterstod problemet att placera dessa i
en logisk ordning. Detta lostes genom en lang rad olika provningar av strukturfoljden i
modellen tills vi slutligen fick fram en lamplig arbetsgang. Modellen bestar av &tta delar som
tillsammans bildar en struktur, som ligger till grund fér analys av de strategier som de
kopande foretagen, som vi har valt att studera, anvander sig av vid leverantorsintegration.
Modellen har déarefter namngetts av forfattarnas initialer, det vill saga DAD och heter sdledes
DAD-modellen och kan ses som en procedurmodell for leverantorintegration. En utforligare
beskrivning av DAD-modellen finnsi kapitel 3.

2.4 FORETAGSPRESENTATIONER

Hér nedan foljer en kortfattad presentation av respondenterna och fall studief éretagen.
Tetra Pak

Intervjuad: Ola Holmqvist

Befattning: Manager inom Supply Chain Quality (Tetra Pak Carton Ambient Purchasing)

Arbetat i foretaget, antal ar: 9
Datum: 2004-12-15

% Marriam, S.B., (1994) Fallstudien som forskningsmetod
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Intervjuad: Jan Persson

Befattning: Tidigare VD (Tetra Brick) - idag egen foretagare
Arbetat i foretaget, antal ar: 10 (avgick i slutet av 1990-talet)
Datum: 2004-12-16

Tetra Pak grundades av Dr. Ruben Rausing som var entreprendr och innovator. Foretaget har
funnits sedan bdrjan av 1950-talet och &r ett av de forsta foretagen att paketera mjolk. Sedan
dess har foretaget utvecklat dess teknik av att paketera mjolk, juice med mera och &r idag en
av vérldens storsta leverantor inom omradet. Tetra Pak &r det enda internationella foretaget i
varlden som kan erbjuda fullstéandig beredning, paketering, distributionskedja och
fabrikslésningar vid produktion av flytande mat. Tetra Pak satsar pa innovation inom manga
omraden och belningen for all den tid foretaget lagt ner pa nytankande fick det inom omradet
" bakteriefri teknologi”. Ar 1989 fick Tetra Pak namligen innovationspriset av The Institute of
Food Technologist. Med denna teknologi & det idag majligt att sterilisera kartongerna s att
frukt, gronsaker och djurmat kan forpackas i dem vilket kan vara ett substitut till
aluminiumburkarna. Idag & Tetra Pak verksam i alla kontinenter, inte mindre &n 165 lander,
och har cirka 20 000 anstéllda.*

AQ Elautomatik AB i Lund

Intervjuad: Thomas Magnusson

Befattning: Key Account Manager (serieavdel ningen)
Arbetat i foretaget, antal ar: 20

Datum: 2004-12-13

Ar 1973 etablerades Elautomatik MKAB i Lund av Mijo Kopljar. Verksamheten bestod i att
bygga apparatskap for industrier och att utfora enklare installationer. Elautomatik MKABS
namn andrades ar 1998 till AQ Elautomatik AB eftersom det &ret innan blev uppkopt av
foretaget Aros Quality Group (AQG) i Vasterds. Gemensamt for de cirka tio foretagen som
ingdr i AQG & att de arbetar med att framstélla komponenter och system till Elektrotekniskt
industri. Narmare beskrivet arbetar AQ Elautomatik med att konstruera, tillverka och
installera, sittai drift samt utfor det service p& automationsutrustning for styrning av maskiner
och processer med stort inslag av elektronik och PLC-system. AQ Elautomatiks kunder finns
nationellt och internationellt och framst inom livsmedels-, &tervinnings-, forpacknings-,
processs samt den maskintillverkande industrin. AQ Elautomatiks organisation &r
avdelningsorganiserad. Koncernens omsattning uppgar till cirka 800 miljoner kronor och
antalet medarbetare totalt uppgar till cirka 1080. Omsattning i AQ Elautomatik uppgar till
cirka 500 000 kronor och det har cirka 20 anstéllda.®

SCAN COIN AB

Intervjuad: Jan Magnusson
Befattning: Logistics Manager
Arbetat i foretaget, antal manader: 14
Datum: 2004-12-14

Intervjuad: Peter Stenbjalke
Befattning: Strategic Purchasing, Electronics

2 www.tetrapak.com 2004-10-31
% www.ag-el.se 2005-01-09 & intervju med Thomas Magnusson 2004-12-13
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Arbetat i foretaget, antal manader: 4
Datum: 2004-12-14

SCAN COIN bildades & 1966 i Mamo av tre unga entreprendrer. Fran borjan syssade
fOretaget endast med mynt och dérutav fick det sitt namn. De losningar som foretaget
utvecklade var revolutionerade pa den tiden. Foretaget utvecklade maskiner som kunde rakna
mynt och sortera bort de mynt som inte var i samma storlek. Idag kan SCAN COIN erbjuda
flera produkter som klarar av att sortera, rékna och paketera mynt. Det kan &ven erbjuda
produkter som kan rékna sedlar och upptécka eventuella falska sedlar. SCAN COIN séljer
sina produkter till kunder inom olika branscher sasom banker, casino och affarer. Foretaget
har véxt mycket sedan det startades och blivit globalt med verksamheter i USA, Kina och pa
flera stéllen i Europa. Koncernen har cirka 400 anstéllda, pa Scan Coin i Malmo finns cirka
120 medarbetare. K oncernen omsétter omkring 600 miljoner kronor.®*

NOTE Lund AB

Intervjuad: Kaj Svensson
Befattning: Key Account Manager
Arbetat i foretaget, antal ar: 15
Datum: 2004-12-13

EuroSupply AB bildades & 1999 av Erik Stenfors i Arninge, med dotterbolag i Polen.
Verksamheten bestod i att, fran Sverige till fabriker i Centraleuropa, formedla
tillverkningsuppdrag. Ar 2000 borjade foretaget leta efter en samarbetspartner, allt for att f&
en egen tillverkning i Sverige. Samarbetspartnern visade sig bli Norrtelje Elektronik. Ar 2001
antog koncernen namnet NOTE. Idag & NOTE en global elektroniktillverkare — den enda
svenskagda. Ar 2001 startades aven ett globalt nétverk, vilket EuroSupply pébdrjade.
Néatverket ledde till en ems®-ALLIANCE. Alliansen mdjliggor att en kund kan fa tillverkning
i ndgot av de sex medlemslanderna USA, Kina, Brasilien, Indien, Italien och Sverige. Ar 2002
forvarvades Xperi som ar 2004 bytte namn till NOTE Lund. Notes kunder finns inom flera
branscher da det kan tillverka allt fran enkla dammsugare till komplexa medicinprodukter.
Koncernen omsatte forra aret cirka en miljard kronor och har 950 medarbetare, pa NOTE
Lund finns det 100 medarbetar och omséttningen & 2004 var cirka 300 miljoner kronor.*

25VALIDITET OCH RELIABILITET

Beroende pa hur respondenterna uppfattar de stallda frégorna kan respondenternas svar
variera och dettainnebar darfor att svaren kanske inte & helt tillforlitliga.

Dessutom begransas uppsatsen genom att fokus laggs pa det kopande foretaget. Intervjuer
med fler leverantorer hade troligtvis bidragit med en béttre insikt om hur de uppfattar
samarbetet.

Forsok att ha en sa hog validitet som méjligt har efterstrévats genom att utformningen av in-
tervjuguiden ar av sddan karaktar att den har anpassats till samtliga respondenter som ingar i
undersokningen. Respondenterna AQ Elautomatik och NOTE fick inte besvara samtliga fra-

3 www.scancoin.se 2004-12-11
% ems = electronic manufacturing service
% www.note.se 2004-12-11 & intervju med Kaj Svensson 2004-12-13
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gor. Istéllet valdes de fragor ut som lampade sig for dem. Som tidigare ndmnts ligger uppsat-
sens tyngdpunkt pa det kopande foretaget men genom att vissa frégor stélldes till
leverantorerna bidrar de med en annan synvinkel till uppsatsens syfte och
problemformuleringar. For att 6ka reliabiliteten spelades samtliga intervjuer in eftersom
svaren kan uppfattas pa olika sétt av intervjuarna. De svar som senare uppfattades som oklara
kontrollerades genom uppfoljning i form av telefonsamtal och e-post.

Det bor namnas att urvalet av respondenter inte & sa brett for att generalisering av resultatet
ska kunna goras. Dock & det véart att ndmna att Tetra Paks respondenter hade olika
uppfattningar i vissa fragor som stélldes. Trots detta har enhetliga svar kunnat faststallas med
hjalp av de svar som har erhdlits fran leverantoren AQ Elautomatik. Skulle undersokningen
upprepas med andra respondenter hade det kunnat leda till andra slutsatser. Vi anser dock att
vi har erhdlit ganska klara data for att en tolkning av det empiriska materiadet ska
mojliggoras.

26 KALLKRITIK

Intervjuer som metod & inte en invandningsfri datainsamlingsmetod. Kritik mot denna
datainsamlingsmetod &r att respondenterna kan kénna ett tryck att avge ett svar &ven om de
kanske inte vill eller kan. Vidare & vi medvetna om att det kan finnas andra personer som &r
mer insattai amnet och darfor hade svaren kanske kunnat vara fullstandigare besvarade vilket
hade underléttat besvarandet av problemformuleringarna. Dessutom kan elektroniska kéallor,
som till exempel féretagens hemsidor, ge en ofullstandig bild av verkligheten samt att de &r
vinklade till dess fordel.
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3. TEORETISK REFERENSRAM

| detta kapitel kommer den teoretiska referensramen att behandlas. Kapitlet inleds forst med
en utforlig beskrivning av vad som ar meningen med integration, illustration av referensra-
men med hjalp av DAD-modellen, olika typer av samarbeten och fortroende, premisser for
leverantdren och det kdpande foretaget, vad som kringgas och vinster med en integration med
mera. Sutligen kommer TCO-modellen att behandlas som ett utvarderingsverktyg.

3.1 MENINGEN MED INTEGRATION

Enligt Lamming® utgjordes det typiska leverantdrssamarbetet p& 1980-talet av
” handel stransaktioner pa armlangds avstand” mellan det kdpande foretaget och leverantdren —
det vill sdga ogynnsamma afféarer med begransat fortroende mellan parterna. Vid varje
affardtilifélle forsokte det kopande foéretaget och leverantbren enskilt vinna
konkurrensfordelar. Utvecklingen har gétt mot langsiktiga samarbetsrelationer, det vill siga
integration mellan det kopande foretaget och leverantéren dar den hogsta graden av
integration innefattar gemensam produktutveckling. Vidare innefattar samarbetsformen
integration gemensam teknik-, kapital-, och annan tillganginvestering, samt know-how.
Skillnaden mellan " handel stransaktioner pa armléngds avstand” och leverantorsintegration &r
graden av Okat dmsesidigt beroende mellan det kopande foretaget och leverantren samt
Omsesidig tidsplanering.

Meningen med leverantorsintegration hade kunnat sammanfattas som ett sdtt att forbéttra
foretagens konkurrenskraft gentemot konkurrenter p& marknaden.® Integration innebar att det
kopande foretaget och dess leverantor/er arbetar tillsammans for att 10sa eventuella problem
och genomféra olika forbattringar i produktionsprocessen® samt att gemensamt utveckla pro-
dukter.

Né&r ett kopande foretag ska Oka integrationen bor det besktas vilka leverantbrer som &r
lampliga att integreras med. En leverant6r kan |ampa sig pa olika sétt, genom att till exempel
ansvara for en stor volym av produktionen, ansvara for en del av produktkonstruktionen eller
genom att inneha speciell processkunskap.’® Genom att integreras med leverantdren kan det
képande foretaget, enligt Avery*, sanka nivan pd inventarier och férbéttra servicenivan. For
att leverantoren ska kvalificera sig for integration maste den enligt Avery uppna vissa kriterier
som till exempel: att vara bast inom sitt omrade, kompetenta, kundorienterade och att vara
proaktivt gdllande introduktion av nyaidéer i bade processer och produkt.

Bidault och Butler*? betonar, for ett framgangsrikt samarbete, att en win-win situation méaste
uppnas, det vill siga att det uppstar en situation dar bada parter tjanar pa samarbetet. For att
nd en sadan situation beskriver de tre faser for leverantrsinvolvering: Forberedandefasen
vilken & den forsta fasen betonar att det kopande foretaget maste ha som en del av strategin
just leverantorsinvolvering. Allt for att resurser skall kunna tillséttas och ha god samverkan
mellan avdelningarna for utveckling, inkdp och tillverkning. Den andra fasen ar forhand-

" Lamming, R., (1993) Beyond Partnership

% Ipid

* Bergdahl, A., (1996) Strategisk leverantorssamverkan

“01bid

“1 Avery, S., (2000) Strategic suppliers keep juices flowing at Tropicana

“2 Bidautl, F., & Butler, C., (1995) Buyer-Supplier Cooperation for Effective Innovation
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lingsfasen vilken leder fram till val av leverantor. For ett lyckat samarbete krévs ett dmsesi-
digt erkannande och réattvis prisséttning vilket uppnas genom respekt for motparten. Genom-
forandefasen &r den sista fasen dar medarbetarnai det képande foretaget maste andra sitt be-
teende gentemot leveranttren, det ar ocksa av vikt att forsta dess verksamhet. For att samar-
betet skall bli lyckat maste bada parter forsta betydelsen av god kommunikation och att de ser
samarbetet som en langsiktig investering.

3.2ILLUSTRATION AV DEN TEORETISKA REFERENSRAMEN — med hjélp av
DAD-moddlen

Den teoretiska referensramen, bestdr av atta olika delar som sedan sammanstélls i den sa
kallade DAD-modellen®®. De &tta delarna bildar tillsammans en struktur som ligger till grund
for analys av integrationsarbetet i de kdpande foretagen som vi har valt att studera. Varje del i
referensramen behandlar olika aspekter och strategier som kan komma upp i samband med
proceduren for leverantorsintegration. Delarna féljer en viss ordning beroende pa de olika steg
som férekommer innan det kdpande foretaget integreras med sin leverantor. Det forsta steget
ar att avgora vad som ar det kdpande foretagets karnkompetens for att sedan kunna utkon-
traktera resten av verksamheten. Det andra steget &r att se Over de totala kostnaderna som
eventuellt kan sdnkas genom en leverantdrsintegration. Det tredje steget &r att se vilken typ av
samarbete som lampar sig bast med de olika leverantorerna. Dérefter skall det kopande
foretaget avgora vilka leverantorer det véljer att integreras med. Nasta steg &r att se Over om
leverantdren har liknande premisser som det kdpande foretaget samt att fortroende skall kunna
uppstd mellan parterna. Tydliggérande av de krav som stédlls pa leverantoren & det femte
steget. Nar parterna har kommit sa langt i processen skall de se Gver hur pass djup
integrationsgraden skall vara. Det sjunde steget & att betrakta vilka vinster som uppnas och
vilka problemomraden som kringgas. Till slut har det kdpande foretaget ett leveranttrsut-
varderingsinstrument till sin hjélp for att kunna utvérdera och stélla olika leverantérer mot
varandra. Har nedan illustreras samtliga aspekter av referensramen.

* Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D.
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8. LEVERANTORSUTVARDERINGS
VERKTYG

Slutligen redovisas TCO-modellen. Modellen
anvands som ett verktyg for att kunna utvérdera
vilken av de potentiella leverantérer som
l&mpar sig bast for ett integrerat samarbete.
Detta gorsinitialt.

7.RESULTAT AV EN INTEGRATION

Med hjélp av en integration kan det kdpande
foretaget och leverantéren kringgd problem
och uppnavinster. Detta kan gora bada parter
mer konkurrenskraftiga.

\ 4

1. UTKONTRAKTERING vsTILLVERKA
SIALV?

Initialt bor det kopande foretaget rannsaka sin
egen verksamhet och konstatera vad som utgor
deras  kérnkompetens och vad det bor
utkontraktera. Ett hjdlpmedel kan vara VRIO-
modellen.

6. INTEGRATION |
PRODUKTUTVECKLINGEN

Darefter skall parterna bestdmma djupet pa
samarbetet. Det djupaste samarbetet mellan det
kopande foretaget och leverantbren & att
gemensamt medverka i  processen av
produktutvecklingen, det vill siga fran idé till
férdig produkt.

2. TOTALKOSTNADSANAL Y S —ett sitt att
medvetandegor a kostnadsstr ukturen

For att genomféra en totalkostnadsanalys kan
foretag anvdnda sig utav  bland annat
Isbergmodellen. Denna modell anvénds for att se
vilka mojligheter for kostnadsbesparingar som
finns vid enskilda forbindel ser mellan det kbpande
fortaget och leverantdren.

5. KRAV PA L EVERANTOREN

Nasta steg & att utforma krav pa leverantGren.
Dessa krav ska vara tydliga. Relationen som
uppstar mellan integrerade parter kan sigas
vara dmsesidigt givande samtidigt som de &r
Omsesidigt kravande.

A

3. TYPER AV SAMARBETE

Foljaktligen bor det kdpande foretaget se 6ver de
samarbetsformer det har med dess olika
leverantdrer och bestdmma hur de olika
relationerna skall vaa i framtiden.
Samarbetsformerna varierar  beroende  pa
leverantdren och den djupaste samarbetsformen &r
leverantorsintegration.

4. PREMISSER SAMT FORTROENDE
VID LEVERANTORSINTEGRATION
Né&r det kdpande foretaget har bedutat att ha
leverantdrsintegration som samarbetsform &r

det av stor vikt att hitta en leverantér som har
gemensamma  grundldggande  premisser.
Dessutom ska parterna ha Omsesidigt
fortroende som bor beaktas vid en
leverantdrsintegration.

Figur 3.1 DAD-modellen - en procedurmodell for leverantorsintegration
(Kukuljac, D., Lager, A. & Zalomik, D.)
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3.3UTKONTRAKTERING vs TILLVERKA SJIALV? —ett avgorande beslut

Initialt bor det kopande foretaget rannsaka sin egen verksamhet och konstatera vad som utgor
dess karnkompetens och vad det bér utkontraktera. Enligt Wynstra™ innebar utkontraktering
att foretaget franhandertar sig resurser som till exempel anstéllda och maskiner till fordel for
andra foretag for att pa ett mer effektivt sitt kunna fokusera pa utveckling av karn-
kompetenser. Drivkraften bakom detta &r ett behov av effektivisering och specialisering men
&ven att kunna anvanda tillgangar utan att &ga dem, allt for att 6ka avkastningen pa eget kapi-
tal. Ford™ havdar att en del foretag, genom utkontraktering av ndgra aktiviteter och att endast
koncentrera sig pa ett fatal leveranttrer, bland annat uppnétt stordriftsfordelar.

Enligt Wynstra®® medfor dock utkontraktering ocksa risker for foretaget i form av ett okat
beroende och en tkad sarbarhet da det inte langre har fullstéandig kontroll Gver omradena som
blivit utkontrakterade. Det riskerar aven att forlora viktig kompetens och teknik. Det kan
ocksa uppsta problem i foretaget da utkontraktering sker av en del av foéretaget som inte tillhor
dess kdrnkompetens men som &r en del av ett system.

3.3.1 Kérnkompetens

Det som kan bidra till det kopande foretagets konkurrensférméaga pa lang sikt kallar Prahalad
& Hame*" karnkompetenser. For att kunna klassas som karnkompetens méaste tre kriterier
uppfyllas. Det forsta & vardet for slutkunden, detta varde maste svara for en
oproportionerlig stor del av varans/tjanstens vérde for slutkunden. Indirekt & det slutkunden
som avgdr om en kompetens utgor en karnkompetens eller inte. Differentiering, & det andra
kriteriet, vilket innebér att kompetensen masta vara unik pa marknaden — ndgot som &r utéver
konkurrenternas. | detta kriterium & det konkurrenterna som avgdr vad som & en
karnkompetens. Det sista kriteriet mangsidighet innebér att det kopande foretaget bor tanka
brett i termer av hur kompetensen dven skulle kunna anvandas pa andra omraden.

Enligt Prahalad & Hamel handlar konkurrens lika mycket om att bli kompetensledande som
att uppna en stark marknadsposition. Karnkompetenser bidrar till det kdpande foretagets kon-
kurrensférdelar. Det kdpande foretaget bor dock hai atanke att kérnkompetenser andras 6ver
tiden. De flesta kdpande féretag tanker inte i termer av ké&rnkompetenser, menar Prahalad &
Hamel, utan i marknadsorienterade termer som har slutprodukterna/-tjansterna i fokus. For att
sakerstélla den framtida konkurrenskraften bor det kdpande foretaget istéllet tanka i banor av
karnkompetenser. En borjan kan vara att identifiera och starka befintliga sadana. For att
lyckas med detta &r det viktigt att det kopande foretaget jamfor sig med konkurrenterna, bade
de traditionella och nya potentiella

3.3.2VRIO

For att fa fram den karnkompetens som det kdpande foretaget vill satsa pa kan det tatill hjdp
en modell som Barney har framstéllt, det & den sa kallade VRIO-modellen. For att tillvarata
kérnkompetensen och skapa konkurrensférdelar, menar Barney™, att det kdpande foretaget
och dess strategier maste utga fran dess interna resurser. De interna resurserna inkluderar de
finansiella, fysiska, manskliga och organisatoriska tillgangarna i det kdpande foretaget. De

“Wynstra, F., (2002) Re-evaluating Outsourcing of Manufacturing and Logistics
“ Ford, D., (1998) Managing Business Relations

“ Wynstra, F., (2002) Re-evaluating Outsourcing of Manufacturing and Logistics
4" Prahalad, C., K. & Hamel, G. (1997) Att konkurrera fér framtiden

“ Barney, J.B., (1996) Bringing Managers Back In
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anvands for att foretaget skall kunna utveckla, tillverka och leverera produkter och tjanster till
kunden. Dessa resurser, som &r specifika for det aktuella kopande foretaget, maste uppna fyra
egenskaper vilka kan ssmmanfattas i en VRIO-modell. Resursen skall uppfylla fyra egenska-
per. Den forsta egenskapen &r value (vardefull). For att resursen skall anses vara vardefull
maste den kunna reagera pa omgivningens mojligheter genom att utnyttja dessa och/eller ne-
utralisera eventuella hot. Rareness (sdllsynthet) & den andra egenskapen och innebar att re-
sursen skall vara séllsynt i jamforelse med andra foretag i branschen. Dessutom skall resursen
vara svar att imitera. Den tredje egenskapen ar imitability (oerséttlig). Resursen skall med
andra ord inte kunna ersdttas med substitut eller kopia som skulle ge samma effekt som den
egna unika resursen. Den fjarde resursen &r or ganization (organisation). Det innebér att gava
organisationen & uppbyggd pa det sitt som stodjer de tidigare namnda egenskaper. Detta
innefattar bland annat struktur, kontrollsystem, kultur, teamwork och ledning. Detta kan skilja
sig gentemot andra foretag.

34TOTAL KOSTNADSANALYS—ett satt att medvetandegoéra kostnadsstrukturen

Utkontraktering leder till att det kdpande foretaget koper in storre andel av produktkompo-
nenter. Detta stéller stérre krav pa inkdpsfunktionen da denna belastas med fler och mer om-
fattande uppgifter an tidigare. Till foljd av detta utgors en storre del av totala kostnader av
inkdpskostnader och dessa bor minskas.

Det kopande foretaget kan vélja bland flera olika modeller som passar som analysverktyg for
att upptacka eventuella osynliga delar av kostnaden som uppstér vid inkop. Nagra av dessa
modeller & Isbergs-, TCO-, och LCC- modellen® (Life Cycle Cost). Dessa behandlas av olika
forfattare och i olika sammanhang. Vi véljer att ta upp Isbergsmodellen och beskriva den lite
utforligare i detta sammanhang. Detta pa grund av att modellen drar en tydlig gréns mellan
direktpaverkande- respektive indirektpaverkande kostnader som uppstar vid ett inkop. Denna
uppdelning underléttar det kopande foretagets fokusering pa vasentliga kostnader, dar det
finns utrymme for att skara ned dessa. Fokus bor € ligga enbart pa den synliga delen av
kostnaden, det vill siga priset, utan dven pa de ovriga kostnader som uppstar vid inkop.
Isbergsmodellen synliggor dessa kostnader.

3.4.1 Ishergsmodellen

|sbergmodellen anvands, bland annat av IMP-forskare™ som Hakansson, for att se vilka moj-
ligheter som finns for kostnadsbesparingar vid enskilda relationer mellan det kopande fortaget
och leverantdren™. Aven de képande foretagen som vi undersdker skulle kunna anvénda sig
av denna modell vid integration. Modellen bestar av tva olika delar, det vill saga tva typer av
kostnader: direkt- och indirekt paverkande kostnader. Den delen som direkt paverkar
kostnaden och som & synlig utgérs av priset™® och transportkostnader. Vidare beskriver
Gadde & Héakansson att den andra delen bestdr av produktions-, varuhanterings-, lagrings-,
kapital-, leverantérshanterings-, utvecklings- och administrativa kostnader.>® D&liga redovis-
ni ngsa/stem kan g synliggora de sistnamnda (eller indirektpaverkade kostnaderna) kostna-
derna™.

4 Life Cycle Cost modellen tar férutom kostnader upp tidsdimensionen
% |nternational Marketing and Purchaising

5! Lamming, R., (1993) Beyond Partnership

%2 Gadde, L-E & Hakansson, H., (1993) Professionellt inkdp

* bid

5 Handledningsméte med Christer Kedstrém, 2005-01-03
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Pris
Transportkostnader

Direktpaverkande kostnad

14

Produktionskostnad
Varuhanteringskostnad

Lagringskostnad
Kapitalkostnad
Leverantdrshanteringskostnad

> Indirektpaverkande kostnad

Utvecklingskostnad
Administrativa kostnader

Figur 3.2 Isbergsmodellen
(Kélla: Gadde, L-E. & Hakansson (1993), H., reviderad av Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D.)

Hér nedan foljer beskrivningar om hur det kdpande foretaget kan sénka vissa av de indirekta
kostnaderna:

3.4.1.1 Administrativa kostnader

Administrativa kostnader uppstér i samband med en affarstransaktion och kan vara mycket
stora. For produkter av litet ekonomiskt vérde kan dessa kostnader utgora vasentlig andel av
kostnaden. Det kdpande foretaget kan gora kostnadsbesparingar genom att tillsasmmans med
leverantdren utveckla ett bra system for informationsutbyte®™ och dérmed uppné transparens.
For vissa kOpande foretag kan, enligt Gadde & Hakansson, kostnader for granskning och
attestering samt andra arbetsuppgifter fér en faktura komma upp i miljonbelopp arligen. Om
det kopande foretaget i istdlet infor manadsfakturering och begrénsar administrativa rutiner
kan de sénka kostnaderna vasentligt. Det som ocksa paverkar de administrativa kostnaderna &r
séttet som det kdpande foretaget hanterar inkpsordrar pa och hér finns det ocksa utrymme for
forbéttringar.>®

Genom att se dver dennatyp av kostnader kan bade det kdpande foretaget och dess leveranto-
rer sanka kostnader. Det finns exempel pa kdpande foretag som genom eliminering av tra-
ditionella inkopsordrar och istdlet arbetar med inférning av dagliga leveranser och
manadsfaktureringar uppndr stora besparingar. Olika I T-l6sningar kan vara nagonting som det
képande foretaget kan satsa pa for att uppnd sidana effekter.’

3.4.1.2 Logistikkostnader
Logistikkostnader férekommer i samband med materialflodet sasom material hantering,
externa och interna transporter och lagerhallning. Dessa kostnader kan tillsammans uppga till

stora belopp och det &r inte 14tt for det kdpande foretaget att ha en bra éverblick dver dem.>®

Genom att lagga aktiviteter i materialflodet pa speciaiserade logistikforetag har manga
kopande foretag lyckats uppna dessa effekter. De specialiserade logistikforetagen hade effek-

* Gadde, L-E & Hakansson, H., (1993) Professionellt inkdp
% |pid
* |bid
* |bid
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tivitetsfordelar s& som skalekonomi. Ibland kan ett kopande foretag minska de totala logistik-
kostnaderna genom att 6ka vissa andra kostnader. Ett exempel &r att ett kdpande foretag var
tvunget att reducera antalet distributionscentraler och fick darmed hogre kostnader da
avstanden till de aterstdende distributionscentralerna okade. Lagerhdllningen blev mycket
mindre och de totala | ogistikkostnaderna minskade.>

3.4.2 Lean Supply och Just-in-time leveranser

Tanken bakom vad som ska astadkommas med Just-in-time (JIT) leveranser kan beskrivas
som begard artikel av ratt kvalitet, exakt kvantitet, precis nar den behovs™. JIT betraktades i
borjan som ett instrument for att nedbringa lagerhdlining, men trots att detta & den mest
synliga effekten sa borde det inte betraktas enbart som materialforsorjningssystem. Det ska
istdllet ses som ett métt pa hur olika produktionssystem kan kopplas ihop sa effektivt som
majligt.%* Det kan sigas att en central tanke i JIT & att sa lite spill som méjligt skall uppstai

den process, som kallas " lean supply”.%

En av de viktigaste faktorerna bakom den japanska bilindustris konkurrenskraft & just detta
JIT-téankandet. Effektiviteten i ledtiderna och reducerad lagerhdlining var de faktorerna som
mest bidrog till denna utveckling.%® JIT-tankandet spred sig ganska snabbt 6ver andra bran-
scher, men det &r viktigt att pdpeka att det inte kan anvandas av samtliga foretag. Nagra anled-
ningar kan vara langa transportavstand, lokalisering av leverantoren, beroende av enskilda le-
verantdren, leverantorens vilja, planering byggs pa prognoser, fér sma foretag och s vidare.®*

35TYPER AV SAMARBETE

Né&r det kopande foretaget har sett 6ver kostnaderna bor det se dver de samarbetsformer det
har med dess olika leverantdrer och bestamma hur de olikarelationerna skall varai framtiden.

Leverantorsintegration kan forklaras som ett djupare samarbete mellan det kdpande foretaget
och leverant6ren. Detta samarbetssétt har kommit att bli populért och omdiskuterat pa senare
ar. Leverantorsintegration staller stora krav och anpassningar hos bada parter. Tanken &r att
parterna som ingdr i detta forhalande ska uppna forbattringar i till exempel konkurrenskraft,
teknologisk utveckling och sankta kostnader. Trots att det forknippas med ett 6nskvart mal sa
passar det inte in i alla sorters organisationer och foretag. Har nedan beskrives nagra forhal-
landen som kan tankas férekomma mellan det kdpande foretaget och dess leverantor/er.®

3.5.1 Standardéverforing

Denna strategi passar ett kopande foretag som &r intresserat av standardprodukter och presta-
tioner®. De relevanta faktorer som det kdpande foretaget betraktar i denna strategi & priset pa
produkten och kostnader som uppstar vid inkopen. Det kopande foretaget bor alltid strava ef-
ter att kunna inforskaffa det billigaste alternativet pa marknaden och &r inte beredd att betala
for nagon speciell anpassning eller hog kvalitet. Vidare & det av stor vikt for det képande

% Gadde, L-E & Hakansson, H., (1993) Professionellt inkdp
€ Wagner S.M. (2003) Intensity and managerial scope of supplier integration
® Gadde, L-E & Hakansson, H., (1993) Professionellt inkdp
Zg Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers
Ibid
% Gadde, L-E & Hakansson, H., (1993) Professionellt inkép
% Hammarkvist, K-O., H&kansson, H. & Mattson, L-G. (2003) Marknadsféring fér konkurrenskraft.
€ | amming, R., (1993) Beyond Partnership
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foretaget att kunna skifta mellan olika leverantorer sa fort en prisskillnad uppstér. For att
kunna bibehalla denna strategi skall det kopande foretaget undvika alla beroendeftérhallanden
till enstaka leverantérer. Det finns inga fasta forbindelser, marknaden & rorlig och koparen
véljer den leverantdr med lagst pris vid varje inkopstillfalle. For leveranttrer innebadr denna
strategi att deras konkurrenskraft bygger pa att kunna halla sa [aga priser som mdjligt. Detta
kan uppnas genom att leverantoren anskaffar resurser sdsom ramaterial, energi, arbetskraft
med mera till ett billigare pris @ konkurrenterna. Leverantoren kan &ven uppna
konkurrensfordelar genom att satsa pa stordriftsfordelar.®’

3.5.2 Sarskild anpassning

Strategin innebér for det kopande foretaget en exklusiv kundposition genom vilken det far
speciell behandling vid behov. Det kan handla om att fa leveranser som &r speciellt anpassade
efter det kopande foretagets behov sasom teknisk service, snabba leveranser, sarskilda rutiner
vid leveranser och sa vidare. Genom anvandningen av denna strategi ska det kdpande foreta-
get kunna sénka de indirekta kostnaderna genom att dess leverantérer anpassar |6sningar efter
det kopande foretagets onskemal. Foljden av denna strategi &r att kostnader som uppstar i det
kopande foretaget & mer beroende av hur effektivt samarbete med dess leverantdr/er & an av
géava inkopspriset. For att kunna anvanda denna strategi ska det kopande foretaget skapa en
djup kontakt med leverantoren. Pa detta sitt kan leverantdren forsta och gora eventuella an-
passningar som kravs for samarbetet. Nar ett képande foretag uppndr ett effektivt samarbete
genom samarbetsformen sarskild anpassning kan det vara svart och kostnadskravande att byta
leverantor.®®

Denna strategi stéller krav pa leverantoren i form av flexibilitet och kundkontakter. Leve-
rantdren ska kunna anpassas till det kdpande foretagets krav. Detta leder i sin tur till att leve-
rantbren ska kunna klara av en omfattande kommunikation med det kdpande foretaget. Det
gdler framfor alt att omvandla informationen fran det kopande foretaget till en problemlos-
ning som uppfyller det kopande foretaget behov. Det stélls ytterligare krav i form av en flexi-
bel produktionsapparat med utrustning av organisationen som underléttar leverantdrens an-
passning. | denna strategi bygger leverantérens konkurrenskraft pa en flexibel organisation
som reagerar snabbt och andamalsenligt pa signaler fran det kdpande foretaget.*®

3.5.3 Specialist

Behov av en leverantor som & specialist leder till att det kdpande féretaget valjer att anvanda
sig av denna strategi °. Detta kan uppsta i situationer da det kpande foretaget inte kan losa
problemet sialv pa grund av alltfor komplicerade produktionsprocesser. En annan anledning
kan vara att det kOpande foretaget i sin egen marknadsstrategi upptrader som specialist och
darfor har behov av leverantdrer som & specialister. Trots att leveranttren inte behdver gora
nagra anpassningar sa ar den hér typen av leverantorsforbindel se svar att byta. Detta pa grund
av att de inte finns manga specialister och det kopande foretaget genomfor vissa anpassningar
till dessa. Aven stora investeringar i form av inlarning av varandras férméga och behov & en
av anledningar till att det inte & sA |&tt att bryta detta samarbete.”™

" Hakansson, H. & Johanson J., (1982) Analys av industriella affarsforbindel ser
% |bid

 bid

™ Lamming, R., (1993) Beyond Partnership

™ Hakansson, H. & Johanson, J., (1982) Analys av industriella affarsforbindel ser
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Fran leverantorens synvinkel géller det att satsa pa produktutveckling, eftersom det ska ligga
tekniskt fore sina konkurrenter. Dessutom ska leverantdren standigt arbeta med utveckling
och nya l6sningar. Detta kréver resurser for att kunna tillverka avancerade produkter. For att
leverantdrer ska klara av denna strategi behdvs resurser i form av avancerad produktutrustning
och kvalificerad personal med mera.”

3.5.4 LeverantOrsintegration

Leverantorsintegration & den djupaste och mest komplexa samarbetsformen. Sa som namnet
antyder handlar denna strategi om att parterna ska integrera sina resurser.” Wagner’* menar
att integration & en kombination av det kdpande foretagets interna resurser och leverantérens
resurser och kompetens. Enligt Hines & huvudsyftet att frigbra konkurrensfordelar som
uppstdr i samband med denna arbetsform. Vidare anser Hines att komponentens specifika
karaktér avgdr om leverantoren ska integreras eller €.” Det finns ett antal olika fordelar som
det kodpande féretaget och leverantdren/er férsdker uppnd genom en integration’. Fordelarna
skai sin tur véaga upp kostnaderna for integrationens genomférande och den handlingsfrihet
som begrénsas hos de bada parterna. Denna strategi leder till att det kopande foretaget kan
mista mgjligheten att byta leverantdér under bindningstiden. Forutséttningen for att det
kopande fortaget ska kunna anvénda sig av denna strategi & att det finns potentiell/a leveran-
tor/er med tillrécklig kapacitet inom |ampligt avstand.”’

HOg A
Specialist Leverantors-
Probleml dsnings- Integration
formaga
Standarddverforing Sarskild anpassning
Lag Hog

Anpassning

Figur 3.3 Typer av samarbeten
(Kalla: Hakansson, H. & Johanson, J. (1982), reviderad av Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D.)

3.6 GEMENSAMMA PREMISSER VID LEVERANTORSINTEGRATION

Nér det kdpande foretaget och dess leverantdr/er planerar att genomfora integration ska de be-
akta vissa grundlaggande permisser. Dessa ska ligga som utgangspunkt for det arbete som ska

2 Hakansson, H. & Johanson, J., (1982) Analys av industriella affarsférbindel ser

”bid

™ Wagner S.M. (2003) Intensity and managerial scope of supplier integration

" Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers

® Cousineau, M., Lauer T. W & Peacock, E., (2004) Supplier source integration in a large manufacturing company
" Hékansson, H. & Johanson, J., (1982) Analys av industriella affar sforbindel ser
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leda till en béttre konkurrenskraft. En framgangsrik leverantérsintegration ska byggas pa
foljande grundlaggande permisser:’®

« Gemensam malsittning - det kdpande foretaget och dess leverantor/er ska betrakta
sina respektive processer som insats till den gemensamma produktionsprocessen. For
att det ska bli en gemensam produktionsprocess ska de tillsamman komma fram till
gemensamma mal. Malen kan bertéra produktkvalitet, ledtider, kostnad och pro-
gnosprecision.

e Langsiktighet - for att undvika suboptimering bor leverantorsintegration ha ett
langsiktigt perspektiv. Forbattringsarbetets effekt kan inte alltid ses direkt efter ge-
nomforandet, da det kan ta tid innan effekterna blir mérkbara. Det kopande foretaget
ska verka pa ett sétt som ger fortroende hos leverantor/er genom att ha langsiktig syn
pa leverantorsintegration och &ven visa detta genom att inte byta leverantor/er allt for
ofta.

«  Omsesidig kreativitet - idéerna om forbéttring for de gemensamma produkterna ska
komma fran det kopande foretaget och leverantGren. For att pa basta sétt ta hand om
parternas kreativitet och kunna stimulera den ska parterna utforma ett system som tar
hand om detta. For att uppmuntra leverantorer till att gora effektiviseringar och ratio-
naliseringar & det viktigt att ha ekonomiska styrmedel. Forbattringar som genomfors
hos leverantdrer kan ledatill vinst som kan fordelas mellan bagge parter.

» Fokusering pa totalkostnader - det kopande foretaget och leverantGren/er méaste
uppna transparens gélande kostnader. Vidare ska dverenskommelser uppnds om
vilken avkastning som parterna ska ha som mal. Det vasentligai sammanhanget & den
totala 7kgostnaolen for produkten och bada parterna ska aktivt bidra till att minska
denna

3.7 TRE OLIKA TYPER AV FORTROENDE

For att en leverantorsintegration ska lyckas krévs det att det kdpande foretagets och leverant6-
rens organisation koordineras pa basta méjliga sétt. Detta innebér att parterna ska utforma
tydliga formella 6verenskommelser som émsesidigt ska efterféljas. Forutom formella over-
enskommelser spelar de informella kontakterna en betydande roll for samarbetet. Detta leder
in uppsatsen till olika typer av fértroende som kan férekomma och som bor beaktas vid en
leverantdrsintegration. Har nedan tas tre olika typer av fortroende upp:

"Trust is a state of mind, an expectation held by one trading partner about another, that the

other behaves or respondsin a predictable and mutually acceptable manner®.”

Enligt Sako® kan tre olika typer av fortroende identifieras dd forutsagbarhet i uppforandet
existerar, dock av olika skal. Den forsta typen av fortroende & 6msesidigt fortroende i form
av specifik skriftlig eller muntlig avtal/Overenskommelse. Denna typ av Overenskommelse
kallas kontraktsenligt fortroende och innebér att bada parterna lovar att upprétthalla etisk

8 Bergdahl, A., (1996) Strategisk leverantorssamverkan

™ Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers

8 Sako, M., (1992) Prices, quality and trust: inter-firmrelationsin Britain and Japan
& |bid
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standard, det vill séga att halla l6ften. Partena forlitar sig pa kontraktsenligt fortroende vid
handelstransaktioner. Det kan innebéra att leverantoren pa basis av en skriftlig order (eller i
visst fall muntlig order) gar med pa att producera €eller leverera bestéllda varor. | gengéld
forvantar leverantoren sig betalning for det utforda arbetet inom avtalad tid efter att
leveransen & gjord. Kontraktsenlig Overenskommelse speglas mer av tillforlitlighet pa
muntliga avtal &n pa skriftliga.

Den andra typen av fortroende handlar om hur kompetent partnerns utférande ar. Det rér sig
om kompetens inom teknik och ledarskap och kallas for kompetensfortr oende. Dérav har det
kopande foretaget tva alternativ att valja emellan. Det ena alternativet & att forlitasig paleve-
rantérens kompetens och att den kan leverera liknande produkt som det kopande foretaget
géalv hade kunnat tillverka. Det andra alternativet ar att en specialist som besitter speciell tek-
nologisk kompetens anlitas for att leverera det som star utanfor det kopande foretagets egen
kompetens formaga. | bada fallen tvingas foretaget inspektera de levererade komponenterna
om de uppfyller den bestamda kvaliteten. Detta sétt har kringgétts genom olika kvalitetsga-
rantier fran leverantrerna och istdllet for att slosa resurser pa detta sa skippas leveranser
direkt till det kdpande foretagets |6pande band.

Den tredje typen av fortroende & mer diffust &n de andra tva och handlar om férvantningar,
om Omsesidiga ataganden. Detta dtagande kan forklaras som viljan hos parterna att
astadkomma mer &n det som normalt forvantas av dem. Det finns tva typer av ataganden, det
ena & oOppet och det andra & begransat. | det Gppna dagandet & parten villig att ata sig
begaran béde fran handelspartnern eller andra egna observerade méjligheter for att kunna
forbéttra prestationen. Medan i det begransade atagandet dtar sig parterna endast att uppfylla
speciellatyper av begéran. Det 6ppna dtagandet kan aven kallas for goodwill trust.

3.8KRAV PA LEVERANTOREN

Det har tidigare namnts att det kopande foretaget bor ingd i ett integrerat samarbete endast
med lampliga leverantdrer. Det som avgdr om en leverantérsintegration ska genomfoéras beror
pa hur va leverantoren uppfyller de krav som det kopande foretaget anser vara viktiga. Dessa
krav ska vara tydliga® for b&da parterna. Relationen som uppst&r mellan integrerade parter
kan enligt Hakansson & Snehota sigas vara Omsesidigt givande samtidigt som den &
omsesidigt kréavande. Resultatet av den relationen & nagonting som ingen av de involverade
hade kunnat astadkomma pa egen hand. Dessa relationer & unika och vadigt svéra att
kopiera®

De krav som traditionellt stélldes och som var mest avgdrande vid val av leverantdr var pris
och ledtid. Det var ingen komplicerad process da informationen, som skulle bearbetas for att
kunna jamfora de olika leverantorerna, var lattillganglig och tydlig. Trots de bristfélliga inda-
gen, som Overoptimistiska offerter, fungerade detta system nagorlunda bra da det endast
skulle ledatill ett kortsiktigt samarbete.

Nér det képande foretaget satsar pa en langsiktig relation blir situationen mer invecklad vid
utvardering av kraven som stélls pa leverantdren. De krav som stélls kan behdva en subjektiv
beddmning och de &r inte alltid kvantifierbara. Den personliga relationen mellan det kopande
foretaget och leverantdren spelar ocksa en betydande roll. Kraven som stélls pa de olika

8 Bergdahl, A., (1996) Strategisk |everantérssamverkan
8 Hakansson, H & Snehota, 1., (1997) Developing relationships in business networks
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leverantorer kan variera beroende pa vilken sorts leverantor det handlar om. De flesta krav
kan delas in i ndgra omréden. Kraven varierar beroende pa hur pass viktig och komplicerad
produl;tlen ar. Darfor bor kraven utformas pa ett sétt som tilldter en flexibel tillampning av
dessa

Ett lampligt sitt att fordela kraven pa & att delain dem i fyra olika komponenter: teknik, sy-
stem, ekonomi och varderingar®, vilket illustrerasi figur 3.4.

Teknik

Krav pa
leverantoren

V arderingar System

Ekonomi

Figur 3.4 Krav pa leverantoren kan delasin i ovanstaende omraden.
(Kéalla: Bergdahl, A. (1996))

o Teknik

Det som hamnar inom ramen for tekniska krav & produktionsprocessen och gjélva produkten.
Dessa krav varierar beroende pa vad det ar for typ av tillverkning som &ger rum och hur pass
avancerad arbetsprocessen &r. Nagra exempel pa de olika tekniska krav &r enligt Bergdahl och
Hines féljande:®

— processutrustning

— processkannedom

— produktivitet

— konstruktionskapacitet

— utrustning

— kompetens

— kapacitet

Det bor dven ndmnas att leverantorer kan skiljasig é gallande teknik beroende pa om de leve-
rerar hela konstruktioner eller enskilda produktdelar.?’

e System
Ett antal system anvands for att sdkerstélla verksamheten och de vanligaste systemen be-
handlar:®®
— kvalitetsstyrning
— material- och produktionsstyrning

8 Bergdahl, A., (1996) Strategisk |everantdrssamverkan

% |bid

& Bergdahl, A., (1996) Strategisk leverantérssamverkan & Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers
% Ipid

% bid
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— ekonomistyrning
—miljéstyrning

For informationsbehandling finns det oftast PC-natverk och darmed mojligheter till
databverforingar. For informationsdverforingen mellan det kdpande foretaget och
leverantéren/er kan det varalampligt att anvanda sig av EDI®-programmet.*°

» Ekonomi

Ett viktigt krav som &r av lika stor vikt som det tekniska kravet & langsiktig ekonomisk stabi-
litet hos leverantéren.”* De olika nyckeltal som vanligtvis anvands for att méta dessa krav &
soliditet och likviditet. Dessatva métetal & ganska tydliga men det & andra faktorer som dven
bor ligga till grund fér bestamning av leverantdrens ekonomiska situation.”? Det som ocks& &r
intressant att beakta & leverantorens tillvaxtformaga®™. Detta ar vasentligt d& det vid en snabb
tillvaxt & viktigt att ha forstaelse och forméaga for att snabbt kunna véaxa och samtidigt kunna
erbjudatillrackligt med kapacitet till det kopande foretaget.*

* Varderingar

Véarderingar, parternas agerande och instélining till olika situationer, har inte alltid varit bety-
delsefullt nog att beaktas. Det som anses vara av stor vikt ar att leverantoren ska ha en kvali-
tetsmedvetenhet och ett klimat som standigt préglas av forbattringar och vilja att gora det
kopande foretaget och slutkunden ngjd. Vidare & det viktigt hur leverantdren behandlar de
anstéllda nér det géller arbetstid, arbetsmiljo och arbetsratt. Affarsetik handlar bland annat om
att leverantéren haller fast vid sitt 16fte om till exempel leveranstid. Det kdpande foretaget
ska kunna forlita sig pa leverantéren och i fortroende kunna lamna ut information om nya
produkter och idéer utan att denna information lacker ut till konkurrenter. Det kdpande
foretaget ska ocksd beddma om leverantdren/er foljer lagar och férordningar.®

3.9 GRAD AV NARHET | INTEGRATION

Genom att det medvetet skapas ett beroendeforhallande mellan det képande foretaget och le-
verantdren/erna utvecklas en hég grad av narhet i leverantorsintegrationen. Detta orsakas av
att det kdpande foretaget och leverantdren/erna genomfér anpassningar som en forutsattning
for effektivisering som & malet vid en integration. Anpassningar kan vara tekniska, logistiska
och koordinerade bestalIningssystem.*® Enligt H&kansson & Snehota® finns det tre dimensio-
ner dar en hég grad av ndrhet kan utvecklas. Den férsta dimensionen beaktar
sammanlankning av aktiviteter som utfors hos bada parterna. Dessa kan vara produktions-
och distributionsaktiviteter. Den andra dimensionen beaktar resurskopplingar mellan
samarbetspartners. Detta i samband med att leverantéren far mer ansvar for
produktutveckling. Den tredje dimensionen beaktar informella samarbeten mellan personer
som & representanter for parterna. Den tredje dimensionen kan delas upp i tva delar: den
forsta delen beaktar hur manga personer som har kontakt med varandra i det kopande
foretaget och hos leverantéren och den andra delen berdr djupet pa dessa relationer. Den

8 EDI (Electronic Data Intercharge) kan mycket kortfattat férklaras som éverforing av data frén ett foretags datorsystem till et annat
foretags datorsystem.
% Bergdahl, A., (1996) Strategisk |everantérssamverkan
! Shale, A.J. (1993) Current engineering supplier involvement
2 Bergdahl, A., (1996) Strategisk |everantérssamverkan
% Wagner S.M. (2003) Intensity and managerial scope of supplier integration
z: Bergdahl, A., (1996) Strategisk leverantdrssamverkan
Ibid
% Gadde, L-E & Hakansson, H., (1993) Professionellt inkdp
9" H&kansson, H. & Snehota, |., (1997) Developing Relationships in Business Networks
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djupaste integrationsgraden av samarbetet uppnas genom att det kopande foretaget och
leverantoren gemensamt star for produktutvecklingen.

Enligt Dyer och Ouchi har en l1ang samarbetsrelation mellan det kopande foretag och dess le-
verantor ett positiv inverkan pd en framgangsrik gemensam produktutveckling.”® Med detta
menas att leverantor far allt béttre kunskap om det kdpande foretagets processer och mal och
darigenom kan bttre beméta dess planering for framtids produktutvecklig.*

3.9.1 Leverantdrsinvolvering i produktutveckling

Hur djupt samarbetet blir beror till stor del p& produktens komplexitet. Enligt Bonaccorsi*®
har leverantorsinvolvering blivit alltmer oundviklig da utvecklingen tenderar att ga mot en
storre grad av teknisk specialisering. Produktutvecklingsprocessen kan normalt delas in i ett
stort problem vilket delas upp i mindre och mindre problem som till sist kan |6sas var for sig.
L6sningen pa det stora och ursprungliga problemet fas nar delarna integreras. Nér tekniken ar
mer komplex blir det allt svérare att dela upp problemet i delproblem, for att lyckas med detta
krévs specialistkompetens. Denna situation blir ohallbar for det enskilda kdpande foretaget da
det skall ha specialistkompetens for varje komplex produkt. Detta leder till ett 6kat behov av
leverantorssamarbete i produktutvecklingen. Vid ett sadant samarbete maste flera aspekter
beaktas: ndr skall leverantdren involveras, hur skall arbetsfordelningen se ut, hur skall
kommunikationen ske.

3.9.1.1 Tidsdimension

Tidsaspekten &r viktig att beakta vid leverantorsinvolvering. Leverantbren skall involveras
tidigt i produktutvecklingsarbetet ju mer komplex produkten a**. Enligt Bonaccorsi % visade
en undersbkning om tidig leverantorsinvolvering fordelar i form av bland annat kortare
utvecklingstider och nya teknologiska kunskaper som det kdpande foretaget fick tillgang till.
Andra fordelar med leverantérsinvolvering i ett tidigt stadium & &ven kostnadsbesparingar
och dkad produktkvalitet’®. En del foretag integrerade leverantorerna i produktutvecklingens
mindlroezl riskbendgna faser och i de faser dér det fanns minst risk att forlora kritisk know-
how.

3.9.1.2 Arbetsférdelning

Leverantoren far i allt storre utstrackning ta sig an konstruktionsansvaret. Det kopande foreta-
get l18gger sina bestaliningar alt mer i form av givna ramar istéllet for att ge detaljerade in-
struktioner om hur produkten ska vara. Detta medfor att det blir alt viktigare att arbeta med
system och moduler vid produktutvecklingen. Det kdpande foretaget utfor konstruktionsarbete
som innefattar produktions funktion, geometri och ma for priset. Genom att folja dessa
instruktioner ska leverantéren kunna genomféra detaljkonstruktion.'®

Det kopande foretagets verksamhet & avgorande for hur arbetsfordelningen mellan det
kopande foretaget och leverantdr utformas. Vad samarbetet skall behandla avgor till stérsta

% Dyer, JH. & Ouchi W.G., (1993) Japanese-Style Partnership: Giving Companies A Competitive Edge

® Handfield R.B, Ragatz G.L, Petersen K.J & Monczka R.M (1999) Involving suppliersin new product devel opment
100 Bonaccorsi, A., (1996) Models of supplier involvement in new product development

101 Kamath, R.R. & Liker, JK., (1994) A second Look at Japanese Product Devel opment

192 Bonaccorsi, A., (1996) Models of supplier involvement in new product devel opment

193 Bidautl, F. & Butler, C., (1995) Buyer-Supplier Cooperation for Effective Innovation

104 Wagner S.M. (2003) Intensity and managerial scope of supplier integration

1% Bergdahl, A., (1996) Strategisk | everantorssamverkan
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del produktens karaktér. Den dkande tekniska komplexiteten for med sig en rad problem och
for att 16sa dessa, menar Bonaccorsi och Lipparini‘®, & en |amplig uppséttning leverantorer
just vad det kdpande foretaget behdver. De havdar att en produkt vars komponenter ar
beroende av varandra och som tillverkas av flera leverantorer gor det allt viktigare att delarna
utvecklas och testas via ett samarbete mellan de inblandade parterna. D& det kopande
foretaget inte inforskaffar sig resurser i form kompetens och kapacitet & det enligt
Lamming™’ troligt att ett samarbete kommer till stdnd med en leverantér. Resurserna, i det
kopande foretaget och hos leverantoren, bestammer darfoér till stor del graden av leverantors-
involvering. Leverantbrens uppgift blir med andra ord desto stbrre ju mindre resurser det
kopande foretaget har.

3.9.1.3 Kommunikation

Kommunikation en viktig faktor i produktutvecklingsprojekt som paverkar dess utgang. Lee-
Mortimer'® menar att leverantéren skall involveras i bade formella och informella processer
av produktutvecklingen med det kopande foretaget for att en lyckad integration skall uppnas.
Hur kommunikationen utformas skiftar féretag emellan men det viktigaste &r att effektiviteten
forbéttras genom en god kommunikation vilket kan leda till snabbare bedutsfattande.
Information behovs, enligt Galbraith, for att hantera upplevd osakerhet som uppstar pa grund
av informationsbrist. Informationsbrist kan sigas vara skillnaden mellan den information som
behovs for att kunna utfora en viss uppgift och den information som finns tillganglig. kan
Osékerhet kan reduceras genom organisatoriska losningar vilka kan variera kostnadsmassigt.
Galbraith menar att jamvikt darfér bor hittas mellan den information som kravs och den
kapacitet for informationshantering som parterna har.’® Vid en leverantdrsintegration bor det
k'c')pandelIg')retaget begransa antalet |everanttrer for att integrationen och kontakten skall vara
mojliga

3.9.5 Fordelar med leverantdrsinvolvering i produktutveckling
| avsnitten 3.9.1.-3.9.1.3 har olika aspekter pa leverantérsinvolvering i produktutvecklingen

belysts. Samarbete mellan leverantér och det kodpande foretaget i produktutvecklingen kan
medfora foljande fordelar, vilkakan illustrerasi figur 3.5.

Fordelar Leverantérsinvolvering i produktutveckling

Okad effektivitet av framtida projektsamarbete
Béttre resurser i form av teknologi och kunskap
Mdjlighet att influera framtida investeringar
Tillgang till leverantérens kunskaper

Béttre arbetsrelationer

Langsiktiga

v V. V VvV Vv

Kortare ledtider

Reducerade utvecklingskostnader

Reducerade transaktionskostnader

Forbéttrade forslag pa material, kvalitet och reducerade kostnader
Reducerade produktionskostnader

Utveckling och forbattringar av design

Operationella

YV V. ¥V VvV Y VY

Figur 3.5 Fordelar med leverantor involvering i produktutveckling
(Kalla: Echtelt & Wynstra (2002), reviderad av Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D.)

1% Bonaccorsi, A. & Lipparini, A., (1994) Srategic Partnership in New Product Development: an Italian case study
97 |_amming, R., (1993) Beyond Partnership

1% | ee-Mortimer, A (1994) Supplier Integration

1% Galbraith, JR., (1973) Organizational Development

10| ee-Mortimer, A (1994) Supplier Integration
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For basta tankbara relation ar det viktigt att bada parter forstér vilka fordelar som samarbetet
kan fora med sig. Dessutom menar Littler, Leverick, and Bruce att regelbunden
kommunikation, uppbyggnad av fortroende, vid integration och tydliggérande av vad som

forvantas av parter, okar sannolikhet till ett lyckat produktutveckling™*.

3.10 VAD UNDVIKSVID NARA INTEGRATION?

Traditionellt sétt finns det fler problemomraden som uppstér nar det kopande foretaget och
dess leverantor/er handlar med varandra™®. En av forutséttningarna for att undvika de
problemomraden som kan férekomma i samband med leverantorsintegration & att bada
parterna ska ha klart for sig vad de vill uppnd av integrationen och pa vilka villkor'*®. En
leverantorsintegration kan bidra med att dessa problemomréaden kringgés:***

« Dubbelarbete — det férekommer fler typer av dubbelarbete sa som sutkontroll hos
leverantoren och ankomstkontroll hos det kopande foretaget. Andra exempel kan vara
att det kopande foretaget gor egna ritningar till produkten, for att sedan goéra be-
stallning pa dessa. Nagorlunda liknande arbete utfors ocksa hos leverantor/er innan de
sétter igang med produktionen.

» Missforstand — mellan det kopande foretaget och leverantoren kan det i samband med
kommunikationsproblem forekomma missforstand av olika slag. Missforstandet in-
traffar pa grund av att informationen gar mellan inkdpsorganisationen till forsaljnings-
organisationen. | samband med detta uppstar risk i form av att de konkreta tekniska
detaljernainte framfors pa korrekt satt.

« Misstanksamhet — bade det kopande foretaget och leverantéren verkar for sitt eget
basta. Det kdpande foretaget ifrégasitter de kostnader som uppstar hos leverantdren
och tror att det finns mgjlighet for ett lagre pris. FOr leverantorer kan bekymmer
uppstd d& det kopande foretagets langsiktighet ifrégasitts. | detta fall forsoker
leverantoren gardera sig for eventuella problem som kan uppsta. Dessa problem kan
vara oerhort svart att undkomma i den traditionella relationen mellan det kopande
foretaget och leverantoren.

* Prisfokusering — det & skillnad mellan pris och kostnad darfor & det en kortsiktig
l6sning att endast fokusera pa priset som galler for tillfalet. Detta kan leda till att
otrevliga Gverraskningar kan uppstd. Det som forknippas med pris & summan for
sjdva produkten men i detta ingdr inte olika kostnader som kan uppstai samband med
eventuella problem. Nagra exempel pa sddana problem &r forsenade leveranser, omar-
betning och garantikostnader.

» Kortsktighet — att bygga kortsiktiga relationer & inte kostnadseffektivt. Detta beror
pa att kostnader uppstar i samband med letandet av potentiell/a leverantor/er och
kopande foretag, inarbetning av dessa, utvardering och s vidare.

11| jttler D., Leverick E. & Bruce M., (1995) Factors Affecting the Process of Collaborative Product Devel opment
12 Bidautl, F. & Butler, C., (1995) Buyer-Supplier Cooperation for Effective Innovation
3 | anderos, R., Reck, R. & Plank, R.E. (1995) Maintaining Buyer-Supplier Partnership
14 Bjdautl, F. & Butler, C., (1995) Buyer-Supplier Cooperation for Effective Innovation
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3.10.1 Vinster med integration

Forutom att integration hjalper till att undvika ovan namnda problem sa kan det kdpande fore-
taget och dess leverantor ocks& uppna foljande vinster:*

» Lagre totala kostnader - totala kostnader kan sénkas genom att det som inte tillfor
nagot mervarde for slutkunden tas bort. Exempel pa sadana kostnader ar kostnader for
ankomstkontroll hos det kOpande foretaget, onddiga transporter och extra administ-
ration. Detta minskar produktens totala kostnad och ger billigare och mer konkurrens-
kraftiga produkter.**® Aven kostnader for utveckling kan sankas genom att forkorta ut-
vecklingstiden da det kopande foretaget tillsammans med leverantoren utvecklar nya
produkter”’.

» Forbattrad kvalitet for slutkunden - leverantdrens kunskap om slutkundens krav,
behov och forvantningar 6kas genom ett narmare samarbete mellan det kdpande fére-
taget och dess leverantor. Integration leder till att leverantoren béttre kan forsta sig pa
kopande foretagets onskemd och i vissa fal till och med forutse dessa. Dettai sin tur
leder till att slutkunden erhaller en produkt av hogre kvalitet.'®

* Snabbare produktframtagning — integration underléttar produktutvecklingen och bi-
drar till en snabbare framtagning av nya produkter. Vidare tillkommer andra fordelar
sa som till exempel processtankande, effektivare fordelning av ansvar och ett béttre
kommunikationssystem. Dessa faktorer tillsammans leder till att tiden fran idé till pro-
duktutvecklingen och marknadsintroduktion blir betydligt kortare.**°

» Risktagandet - ytterligare anledning for det kopande foretaget att inga en djupare
integration kan &ven vara att minska risktagandet’®. Detta sker genom att foretaget
overldter sina leverantorer att investera i utveckling och produktion och pa detta satt
Oka risktagande hos leverantoren samtidigt som risktagandet hos det kopande foretaget
minskas.*** Enligt Wagner'?* minskas risktagandet hos b&da parterna. Detta kan ske
genom att till exempel teknologi och investering i maskiner sker gemensamt.

» Tillgang till kunskap — det kopande foretaget far ensamt tillgang och kontroll Gver
leverantorens kunskaper. Andra konkurrerande foretag utestangs sdledes fran att er-
hélla dessa kunskaper.'?® Leverantoren far eventuellt tillgang till det kdpande foreta-
gets know-how™?*, i form av social och kulturell betydelse'*°.

Aven da leverantorsintegration dmnar forbattra parternas konkurrenskraft, framétskridande
med mera & det vart att namna de fallgropar som en leverantorsintegration kan medfora. Ex-
empel pa fallgropar kan vara att trycket och kraven pa de leverantérer som bibehalls okar.
Med andra ord & det kdpande foretaget beroende av hur bra dess leverantorer presterar i fak-
torer som till exempel kvalitet pa de levererade varorna, sikerhet i leveranstider samt att ser-

115 Bergdahl, A., (1996) Strategisk |everantérssamverkan
116 Hammarkvist, K-O., Hkansson, H. & Mattson, L-G., (2003) Marknadsforing for konkurrenskraft
E; Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers
Ibid
119 Bergdahl, A., (1996) Strategisk | everantorssamverkan
20 Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers
2! Hammarkvist, K-O., H8kansson, H. & Mattson, L-G., (2003) Marknadsforing fér konkurrenskraft
122 Wagner S.M. (2003) Intensity and managerial scope of supplier integration
12 Hammarkvist, K-O., Hakansson, H. & Mattson, L-G., (2003) Marknadsforing fér konkurrenskraft
124 Wagner S.M. (2003) Intensity and managerial scope of supplier integration
125 Lamming, R., (1993) Beyond Partnership
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vice erbjuds. Brister i dessa skulle orsaka utebliven produktion och férsenade leveranser vil-
ket i sin tur skulle innebar forluster for det kopande foretaget.'*® Dessutom skulle det kdpande
foretaget som & starkt beroende av leverantrerna kunna hamna i en sarbar situation som
foljd av en oforutsedd héndelse vilken skulle kunna intréaffa hos leverantdren. For
leverantdren kan ett stort beroende av det kdpande foretaget till exempel leda till forédande
ekonomiska konsekvenser, om det kopande foretagets bestdliningar utgér en stor del av
leverantérens produktion™.

3.11 TCO-MODELLEN SOM UTVARDERINGSVERKTYG

Total Cost of Ownership modellen (TCO-modellen) kan anvandas som ett verktyg for att
kunna utvardera i samband med en leverantorsintegration men aven for att avgora vilken av
de potentiella leverantdrerna som lampar sig bast for ett integrerat samarbete. Vidare kan
modellen anvandas fér att bedoma kostnader for egen eller extern produktion. Detta gors
initialt men vi har valt aft presentera det sist d& det ovanstdende ligger till grund for en
integration.

3.11.1 TCO-modellen

TCO-modellen hjalper foretaget att ha kunskap om de totala relevanta kostnader som uppstar i
samband med inkdp av en vara eller tjanst'?. Férutom inkdpspriset omfattar, enligt Ellram,
denna modell &ven kostnader foér andra faktorer som underléttar forstaelse for den verkliga
kostnaden. Nagra exempel pa sadana faktorer & kvalitet, service, kommunikation och
leveranssékerhet. Genom anvandning av denna modell menar Degraeve & Roodhooft att
foretaget kan gora battre inkdpsbesiut och besparingar i resurser'®.

TCO-modellen kan @en anvandas som beslutsunderlag vid val av leveranttrer, men aven for
utvardering av dessa i efterhand. Det som gor den lamplig & att den framjar individuella
I6sningar utifran det enskilda kopande foretagets behov och kan anpassas efter de aktiviteter
det véljer att mata™*°

3.11.1.1 TCO-modellens véarderingskriterier

Vid genomfdrandet av TCO-analysen kan beddmningskriterierna som anvands variera bero-
ende pa det kdpande foretaget och situationen. Det som & betydelsefullt nar analysen gors &
att kriterierna som tas med ska identifieras pa ett effektivt sétt och att kostnader allokeras ut
pa de rétta kostnadsdrivarna. Nedanstdende kriterier kan, enligt Andrén et a**', tankas vara
mest vasentliga vid utvardering av leverantOren/er.

* InkOpspris
Traditionellt sétt ansags priset vara ett av de viktigaste kriterier vid inkop. De leverantorer
som hade de |agsta priserna selekterades utan att hansyn togs till andra kostnader som uppstod
i det kopande foretaget.'® Under de senare &ren har fokus flyttats frn priset mot den
sammanlagda kostnaden som kan forknippas med ett inkdp. Numera har det kdpande foreta-

126 Gadde, L-E & Hakansson, H., (1993) Professionellt inkép

127 Intervju med Thomas Magnusson 2004-12-13

128 Ellram, L.M., (1993) A framework for Total Cost of Ownership

129 Degraeve, Z & Roodhooft, F., (2001) A smarter way to buy

B0 Ellram, L.M., (1995) Total Cost of Ownership

331 Andrén, E,. Conradsson, P & Hjerth, M. (2000) Tetra Briks leverantorsvarderingssystem Styrkor och Svagheter.
%2 Degraeve, Z & Roodhooft, F., (1999) Effectively Selecting Suppliers Using Total Cost of Ownership
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get insett att kostanden som betalas vid inkép utgérs av mer n enbart pris.**® Priset & dock
fortfarande ett av de viktigaste kriterier vid ett inkdp och hénsynstagandet som det kdpande
foretaget gor till kvalitet, leveranssikerhet med mera varierar beroende pa dess prioritering™”.
Fordelaren med att gora olika jamférelser mellan priser infor ett inkop ar att det & enkelt och
konkret kriterium.

o Kvalitet
Hogre kvalitetskrav pa komponenter till produkter &r ett av kriterierna som det kopande fore-
taget betraktar vara av stor vikt**®. Flera av dagens foretag anvander sig av de utbredda certifi-
eringssystem sa som 1SO 9000 vid bedémning av kvalitetsstandard. Det & mycket betydelse-
fullt for det kopande foretaget att kontrollera kvaliteten pa de levererade komponenterna,
eftersom dessa kan orsaka of érutsedda kostnader™.

* Kommunikation
En av forutséttningarna till ett lyckat och val fungerande integration & att kommunikationen
fungerar™®’. Det kopande foretaget bor tydligt framfora krav pd leverantoren géllande
kommunikationen. Om detta uteblir [6per det storre risk att leverantdren/er inte uppfyller
kravl.3 8Detta kani sin tur ledatill bristfélliga produkter vilket kan medfora korrigeringskostna-
der.

Det kopande foretaget bor standigt halla kontakt med leverantéren/er. Ett bra sitt som bidrar
till forbéttring av kommunikationen & att integrera olika system med varandra sa som
tekniskt-, data- och designsystem. Parterna ska kontinuerligt ha en god insikt i varandras
organisationer for att kunna anpassa organisationerna gentemot varandra. Vidare & det viktigt
att kommunikationen fungerar parallellt pAallanivaer i parternas organisation.™*

» Service
Nér det galer service som ska tillhandahdllas av leveranttren ar det viktigt att det kdpande
foretaget staller klara krav pa vad som forvantas av leverantoren. Bestammande av servi-
cenivan spelar en stor roll d& det kdpande foretaget bedomer leverantdrens prestation.'*® De
serviceaktiviteter som kan komma att bedémas varierar beroende pa det kdpande foretagets
verksamhet. Exempel pa ndgra sadana kan vara behandling av klagomal, snabbhet i tidst-
gangen géllande olika aktiviteter och respons pé olika bestélIningar.***

* Ledning
Utvérdering av leverantbrens/ers ledning & av stor vikt infor ett integrationssamarbete. Detta
pagrund av att integrationssamarbetet ska vara forankrat pa ledningsniva for att det ska kunna
genomforas och bestd. Det ska finnas en vilja hos ledningen att satsa resurser pa de olika akti-
viteter som kravs infor ett integrationssamarbete. Leverantrens/ers ledning bor ocksa accep-
tera inforandet om TCO-modellen, da modellen ter sig bast da den implementeras i hela
leverantorskedjan.**

% Degraeve, Z & Roodhooft, F., (2001) A smarter way to buy

3 Degraeve, Z & Roodhooft, F., (1999) Effectively Selecting Suppliers Using Total Cost of Ownership

135 Carbone, J., (2004) Using TCO to rate suppliers

%6 Ellram, L.M., (1994) A Taxonomy of Total Cost of Ownership Models

" Hines, P., (1994) Creating World Class Suppliers

138 | ee- Mortimer, A., (1994) Supplier integration
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10 Avery, S., (2000) Strategic suppliers keep juices flowing at Tropicana

z‘; Andrén, E,. Conradsson, P & Hjerth, M. (2000) Tetra Briks leverantérsvarderingssystem Styrkor och Svagheter
Ibid
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3.11.2 Ett exempel pa TCO-modellen som ett utvarderingsverktyg

TCO-modellen kan betraktas som en filosofi vars syfte & att tillhandahdlla forstaelse for
kostzlsader som uppstar i samband med inkdp av en vara som kopes fran en specifik leveran-
tor.

Ett integrerat |angsiktigt samarbete med leverantéren/er har blivit ett sitt som det kopande f6-
retaget alt oftare anvéander sig utav. Darfor har det blivit av stor vikt for det kdpande foretaget
att kunna utvardera den leverantdren det véljer att interageras med, samtidigt som de standigt
ska ha kontroll éver de totala kostnader som uppstér i samband med den affaren.***

Som tidigare namnts kan den TCO baserade utvarderingsmodellen anvandas vid beslutande
av potentiella leverantorer for integration. Det & dock viktigt att poéngtera att detta
utvéarderingsverktyg kan se olika ut beroende pa det kopande foretagets prioriteringar. | denna
modell méats TCO — véardet och leverantéren bor prestera ett 1&gt vérde tillsasmmans med
formagan att tillmotesga de krav som det kdpande foretaget har stéllt. Detta leder till att det
kopande foretaget valjer att inga ett integrerat samarbete med den leverantdren som har 1agst
TCO — vérde dven da leverantren kan ha hdga priser pa varor.'*

Har nedan presenteras ett exempel pa hur den TCO baserade utvarderingsmodellen kan
anvandas som ett utvarderingskort; 1*°

Par ameter M ax. poang
Kvalitet 25 poang
Leverans 25 poang
M aterial kostnadsreduktion 25 poéng
Tillgangsforvaltning (Asset management) 25 poang
Sammanlagda podng 100 poéng
(100-leverantdrens poang) + 1 = vardet av TCO

100

Beddmningspunkter for de olika parametrar:
» Kuvalitet — 25 poédng
— Inspektionsbehov — finns det behov av inspektion
— Korrigeringsrespons — hur |ang tid det tar for leverantoren att korrigera et fel
— Produktionsavbrott — hur ofta uppstar produktionsavbrott

* Leverans— 25 poang
— Leveranspunktlighet — hur ofta férekommer forseningar vid leveranser
— Leveransrespons — hur lange dréjer det mellan order och leverans
— Leveransflexibilitet — hur pass snabbt reagerar leverantoren pa orderforandringar

»  Materialkostnadsreduktion — 25 poéang
— Leveranttrshandling — leverantdrens bendgenhet att reducera kostnader
— Leverantorsfrekvens — hur frekvent & leverantéren med att gora kostnadsreduktioner
— Leverantdrsvolym — leverantdrens skalfordel ar

»  Tillgangsforvaltning (Asset management) — 25 poang
— Hur forvaltar leverantoren dess tillgangar?
— Tillvéxtpotential — leveranttrens potential att véxa, i form av kapacitet och kompetens

Figur 3.6 TCO-utvarderingskort
(Kélla: Carbone, J., (2004) " reviderat av Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D)

3 Ellram, L.M., (1993) A framework for Total Cost of Ownership

1% Degraeve, Z & Roodhooft, F., (1999) Effectively Selecting Suppliers Using Total Cost of Ownership
145 Carbone, J., (2004) Using TCO to rate suppliers

146 1bid
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3.11.3 For- och nackdelar med TCO-modellen

Hér nedan presenteras fordelar och nackdelar som kan uppkomma vid anvandningen av TCO-
modellen.

3.11.3.1 Fordelar med TCO

De férdelar som framkom av Ellrams*® studie bestdr av fem olika delar. Varje del bestér av
flera punkter, och dessa &r foljande:

 LeverantOrengers prestationsnivamétning
— bra utvarderingssystem av leveranttren/er
— konkret dterspegling av kvalitetsforbéttringar
— bra leverantorg dmforel severktyg

» Forbéttring av inkdpsbeslut
— leder till kvantifiering av inkop
—tydligare information vid beslutsfattandet
— underléttar val av leverantorer for integration

» Extern och intern kommunikation
— underléttar kommunikation mellan leverantdren och det kdpande foretaget
— majliggor involvering av andra funktioner inom det kopande féretaget i beslutande om
inkop

 Inblick och forstéelse
— brajamforel sedata 6ver |everantorens/ers prestationer
— stodjer forhandlingar da det finns konkreta uppgifter om leverantoren
— langsiktighet och fokus pa helheten
— ger bra dverblick av kostnadstrender
— krav pa hansynstagande gallande icke-pris faktorer i inkpsfunktionen, som bidrar till
TCO

o Stod for kontinuerlig forbéttring
— hjalper leverantOren/er att identifiera vad de bor fokusera pa att forbéttra, vilket riktar in
leverantGren pa att gora " rétt saker”
— underléttar identifiering av mdjliga kostnadsnedskarningar
— leder till fokus painternafragor t ex hur egnakrav ckar kostnader
—genom vidgat perspektiv hos inkdpspersonalen dkar kunskap

3.11.3.2 Nackdelar med TCO

Trots de fordelar som finns med TCO-modellen & den inte fullkomlig da den i praktiken in-
nebdr att vissa nackdelar kan forekomma. Precis som fordelar kan nackdelar fordelas i flera
delar och dessa & enligt Ellram™® féljande:

47 Carbone, J., (2004) Using TCO to rate suppliers

148 Andrén, E,. Conradsson, P & Hjerth, M. (2000) Tetra Briks leverantorsvérderingssystem Styrkor och Svagheter, reviderad av Kukuljac,
D., Lager, A. & Zaloznik D.

19 Andrén, E,. Conradsson, P & Hjerth, M. (2000) Tetra Briks leverantorsvarderingssystem Styrkor och Svagheter, reviderad av Kukuljac,
D., Lager, A. & Zaoznik D.
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e Kulturellafragor
— kostnader har ingen betydelse for anvandaren
— svarigheter att kringga fokusering painkopsprisets vikt
—oviljatill férandringar

e Utbildnings- och tillvanjningsfragor
— forestéllning om TCO-modellen som ett mindre flexibelt angreppssétt
—for komplext och teoretiskt
— krav pa hja pverktyg och 6vning
— fortroende och expertis kan saknas
— svarighet vid faststallning gallande modellens omfattning
— svarigheter att identifiera relevanta kostnader och fordelar

» Resursfragor
—avsaknad av befintlig data samt system for framtagande av data
— mycket arbete kravs for att utveckla och stodja modellen
— bristfaligaresurser i utvecklande, implementerande och bibehallande av TCO-
modellen.

Det allmanna motstandet till forandringar inom en organisation utrycks vanligtvis i det kultu-
rella perspektivet. Vidare & det fortfarande svart att inte fokusera alltfor mycket pa inkdpspri-
set. For att forsta hur TCO-modellen fungerar ar utbildning av stor betydelse, dessutom bidrar
utbildning till att missuppfattningar undviks. Det kan uppfattas som en mycket resurskravande
process att inféra TCO-modellen, sarskilt i inledningsfasen s& de data som behdvs insamlas.
Datainsamlingen kan kannas arbetskréavande da de befintliga data inte kan anvéandas av
modellen. TCO-systemet kompliceras da det anvands information fran bade intern och extern
system. De stora forandringar som krévs vid inforandet av TCO-modellen & en av de storsta
faktorer som motverkar en storre spridning av TCO-modellen.**

%0 Andrén, E,. Conradsson, P & Hjerth, M. (2000) Tetra Briks leverantorsvarderingssystem Styrkor och Svagheter
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3.12 SAMMANFATTNING AV NYCKELBEGREPPEN | DEN TEORETISKA
REFERENSRAMEN

Hér nedan sammanfattas den teoretiska referensramen i form av nyckelbegrepp, med hjélp av
DAD-modellen:

8. LEVERANTORSUTVARDERINGS-
E— VERKTYG
—TCO-modellen
7. RESULTAT AV EN INTEGRATION 1. UTKONTRAKTERING vsTILLVERKA
ALV?
—Dubbelarbete - Lagre totala kostnader SIALV?
—Missforstdnd - Forbattra kvaiteten for slutkunden — Kérnkompetens
— Misstdnksamhet- Snabbare produktframtagning — Utkontraktering
— Prisfokusering - Risktagandet -VRIO
—Kortsiktighet - Tillgang till kunskap
6. INTEGRATION | 2. TOTALKOSTNADSANAL YS —ett sétt
PRODUKTUTVECKLINGEN att medvetandegéra kostnadsstrukturen
— Tidsdimension — Isbergsmodellen
— Arbetsfordelning
— Kommunikation
5. KRAV PA LEVERANTOREN 3. TYPER AV SAMARBETE

— Teknik — Standarddverforing
— System — Sérskild anpassning
— Ekonomi — Specialist
— Véarderingar — Leverantdrsintegration

A

4. PREMISSER SAMT FORTROENDE VID
LEVERANTORSINTEGRATION

— Gemensam malséttning
— Langsiktighet

— Omsesidig kreativitet D
— Fokusering pa totalkostnader
— Kontraktsenligt fortroende

— Kompetens fortroende

— Omsesidiga &aganden

Figur 3.7 Teoretiska referensramens nyckelbegrepp sammanfattat med hjalp av DAD-modellen- en procedurmodell for
leverantorsintegration
(Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D.)

39



Leverantdrsintegration — en strategisk aspekt vid val av leverantor

4. EMPIRI OCH ANALYS

| detta kapitel kopplas den teoretiska referensramen ihop med de svar somvi har erhallit fran
intervjuerna. Sakforhallandenas varde etcetera ar alltsd inte utredarnas utan kommer fran
representanter i de undersokta kOpande foretagen och fran leverantérerna. Darefter
analyseras materialet.

4.1 ANALYSAV UTKONTRAKTERING
4.1.1 Kopande foretag

Inom Tetra Pak besléts tidigt att utkontraktera det mesta av tillverkningen pa grund av den
komplexitet som radde inom foretaget. Endast en liten del av tillverkningen av specifika
kritiska komponenter har behallits. Slutmontering och sluttester gor Tetra Pak internt men det
finns planer pa att utkontraktera sluttesterna.

Precis som Tetra Pak har Scan Coin lange arbetat med utkontraktering. Scan Coin har dock
gatt ett steg langre da det har utkontrakterat all tillverkning. Detta eftersom foretaget har liten
kapacitet och darfor & tvunget att lagga produktionen utanfor foretaget. Det som gors |
foretaget & slutmontering, planer finns att @&en utkontraktera denna del av verksamheten.
Dettafor att foretaget skall kunna uppna kortare ledtider och fokusera pa dess karnkompetens.

| forhallandet mellan Tetra Pak och AQ Elautomatik, har Tetra Pak egentligen kompetens och
kapacitet att galv tillverka de produkter de utkontrakterar. Parterna har konkurrerande
samarbete™" d& de besitter liknande kunskap i teknologi och produktionsutrustning. Detta kan
i sin tur ha lett till att det styr produktionen och kan stélla hogre krav pd AQ Elautomatik.
SCAN COIN daremot &r tvungna att utkontraktera den del av verksamheten som NOTE star
for och det &r det som skiljer relationerna &. Till foljd av att SCAN COIN kanner sig tvungna
att utkontraktera produktionen gor att det borde satsa mer pa att stérka relationen, for att pa
detta sétt vara narmare produktionen.

4.2 ANALYSAV KARNKOMPETENS
4.2.1 Kdpande foretag

Vérdet for kunden uppfyller Tetra Pak genom att forpackningarna bland annat skall skydda
livemedel genom att de skall hdlla for aseptik’®?, bevara smak och vitaminer genom
forpackningens unika forseglingsteknik. Forseglingstekniken kan &ven ses som ett séit att dif-
ferentiera produkten. Differentiering kan aven ske genom att forpackningen har en unik
sammanséttning i pappersmassan som skapar véarde i form av kvalitet for kunden. Det unika
pappret gor att endast Tetra Paks egna maskiner kan anvandas. Om annat papper anvands till-
sammans med maskinen garanterar Tetra Pak inte den utlovade kvaliteten. M angsidighet sker
genom kontinuerlig utveckling av pappret. Pa sa sétt kan Tetra Pak erbjuda ménga olika |0s-
ningar i form av olika forpackningar for exempelvis mjolk, torrmat, glass och konservering.

51 Farnstrom, B.O. & Kedstrém, C. (1975) Makt och Beroende i Samarbetsrel ationer
152 Aseptik innebér att bakterier hélls borta
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Vardet for kunden uppfyller Scan Coin genom att erbjuda produkter som innehdller en spe-
cialutvecklad sensor som kanner av vad det ar for typ av mynt och sedel. Detta underléttar
rékning och sortering av dessa samt bidrar till anvandarvanliga produkter. Dessutom finns det
majlighet for slutkunden att valja sakerhetsnivan pa produkterna samt utseende géllande farg.
Differentiering uppnas genom att produkterna skall vara av bésta kvalitet, funktion och pris
p& marknaden. M angsidighet astadkommes genom att sensorn kan anpassas till olika valutor.
Vidare kan produkterna anvandas inom olika branscher till exempel bank, kasino och handel.
Produkternas funktion kan anpassas efter kundens behov. Genom att SCAN COIN standigt
utvecklar produkterna bibehaller foretaget dess positionering och konkurrensférmaga.

De kopande foretagen uppfyller de tre kriterierna som tillsammans utgdr karnkompetens.
Detta gor foretagen konkurrenskraftiga da de & medvetna om vilka omraden som de framst
ska satsa pa och utvecklas inom. Detta indikerar att de &en har en bearbetad strategi for en
positionering pd marknaden och darmed val av leverantor.

4.2.2 LeverantOrer

Véardet for kunden infriar AQ Elautomatik genom att ta fram automationsl sningar enligt det
kopande foretagets onskemal. Detta kan det gora for en enskild maskin eller for en hel anlagg-
ning. Detta kan @ven ses som ett sétt for leverantdren att differentiera sig. Vidare har det en
unik kompetens for konstruktion, programmering, montage, installation och uppstart dar
endast ett fatal kompetenta individer deltager for att gora en snabb och bra installation. |
samband med detta & AQ Elautomatik kvalitetsmedvetet. M angsidighet uppnas genom bred
kompetens. AQ Elautomatik kan erbjuda allt fran sméa elskdp till automation av hela fabriker
med kompletta databaser och dverordnade grafiska system.

NOTE skapar varde for kunden da det kan erbjuda flexibel elektronikproduktion och in-
dividuellt anpassad logistik. Foretaget kan &ven erbjuda snabb och individuellt anpassad ser-
vice. Differentiering astadkommes genom att det kan hantera allt fran inkdp av material till
tillverkning och leverans av kompletta produkter. NOTE kan med andra ord erbjuda det
kopande foretaget |6sningar till en hel vardekedja, detta kan &ven réknas som mangsidighet.
Mangsidighet kan aven vara att foretaget klarar av att masstillverka enkla produkter (enkla
kretskort) till att tillverka mycket komplexa produkter i nagra fa exemplar.

Aven leverantorerna uppfyller kriterierna for karnkompetens. Detta tyder pa att de kopande
foretagen véajer dess leveranttrer pa ett omsorgsfullt sitt och att de beaktar dess forméaga att
konkurrera pa marknaden samt viljan att utveckla konkurrenskraft.

4.3 ANALYSAV OLIKA TYPER AV SAMARBETEN
4.3.1 Kopande foretag

Tetra Pak anvander bland annat arbetsformen standardoverforing, da det kdper in
standardprodukter fran vissa leverantorer. Vid standardoverforing tar det hansyn till priset pa
produkten och kostnader som uppst&r vid inkopen. Da dessa produkter inte &r
nyckelkomponenter och kravet pa dessainte &r sa stora skall foretaget se till att kopain dessa
sa billigt som majligt. Vidare & det viktigt for Tetra Pak att ha Gversikt 6ver potentiella
leverantorer som finns pa marknaden for att snabbt kunna skifta leverantorer vid eventuella
prisskillnader.
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SCAN COIN har precis som Tetra Pak olika samarbetsformer. Dessa & samarbeten med
specialister och sarskild anpassning. Samarbete med specialister har det for att kunna utoka
sortimentet och pa detta sétt kunna erbjuda slutkunderna helhetslésningar. Produkter som
SCAN COIN koper in genom denna samarbetsform ar sedelréknare. Inkdp av sedelréknare
gors da SCAN COIN inte har fullstéandig kompetens inom detta omréade. Sarskild anpassning
har SCAN COIN med leveranttrer som levererar hdljen till deras mynt- och sedelautomater.
Leverantbrerna kan variera och anpassa sina leveranser enligt SCAN COINSs 6nskningar och
bestdllningar. SCAN COIN pastér att det inte stravar efter att pressa priserna utan efterstravar
att bada parter skall kdnna sig n6jda och att samarbetet skall vara effektivt, da det & medvetna
om att det &r kostnadskravande att byta leverantér.

Standardoverforingar kréaver en del resurser s som organisering, olika inkOpssystem,
delegering med mera. Fragan & om Tetra Pak bor se éver denna typ av samarbetsform och
istallet utveckla den. Pa detta sitt skulle Tetra Pak eventuellt kunna minska kostnaderna.
Liknande resonemang kan foras betr&ffande SCAN COIN.

4.3.2 LeverantOrer

AQ Elautomatik och NOTE bedriver liknande verksamhet och agerar pa likartade sétt néar det
gdller olika typer av samarbete som de har med det kdpande foretaget. Detta for att inget av
dessa har egna mérkesprodukter utan tillverkar det som det kopande foretaget bestdller. De
verkar bland annat som specialister mot vissa képande foretag. Trots att de inte har egna
mérkesprodukter kan deras samarbete med andra képande foretag tolkas som specialister
genom foéljande: képande foretag gor bestéllning hos dem efter vilket AQ Elautomatik och
NOTE gava framstéller produkten fran grunden. Under den tiden forekommer ingen stérre
involvering av det kdpande foretaget. Det som gor dessa leverantorer till specialister &r att de
investerar i komplexa maskiner och utveckling av kompetens. Detta gor att de kan klara av
komplicerade produktionsprocesser.

Leverantorernas roll som specialist ger dem chans till att knyta det kdpande foretaget till sig.
Pa detta sétt far dven leverantdren en majlighet att se dver de relationer déar de verkar som
specialist och kanske utveckla det till en integration.

44 ANALYSAV GEMENSAMMA PREMISSER VID LEVERANTORSINTEGRA-
TION

4.4.1 Kopande foretag

Den gemensamma malsattningen som finns hos Tetra Pak och dess leverantorer tydliggors i
en handlingsplan. Leverantdrens produktionsprocesser, déribland AQ Elautomatik, skall passa
med Tetra Paks verksamhet for att uppna béttre produktkvalitet, kortare ledtider, kostnads-
och prognosprecision. Enligt Tetra Pak & det mycket viktigt att leverantoren arbetar i samma
riktning och strévar efter att uppnd gemensamma ma. Dessutom skall stréavan efter
konkurrenskraft vara en av de gemensamma madlséttningarna. En annan grundléggande
vardering som skall stéamma 6verens med Tetra Paks & langsiktighet inom affarsidé, vision
och strategi. Tetra Pak och dess leveranttrer arbetar med dessa omraden i ett tidsperspektiv
som |oper mellan tre till fem &r. Allt for att fa en kontinuitet och stabilitet i arbetet som
darmed kan leda till battre konkurrenskraft. Omsesidig kreativitet & daremot inget som
Tetra Pak strévar efter att ha med AQ Elautomatik d& sma foérandringar inom AQ
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Elautomatiks produktion skulle medftra stora kostnader for den totala produktionen. Detta
leder till att AQ Elautomatik kan kanna frustration da det menar att det hade kunnat bidra med
béttre I6sningar. Vidare har Tetra Pak och AQ Elautomatik inte gemensamma premisser for
fokusering patotala kostnader dade inte finns transparens.

Det finns ett gemensamt mal, mellan SCAN COIN och dess leverantorer, som innebér att
parterna standigt skall forbéttra produktkvaliteten och korta ledtiderna. For att pa basta satt
lyckas med detta anvénds en checklista som berdr bland annat hur produktionsprocesser
fungerar. Parterna stravar tillsasmmans efter att ha full kontroll Gver kostnadsutvecklingen.
Langsiktighet & viktigt for SCAN COIN da det & kostsamt att byta leverantor.
Langsiktigheten innebar dven en trygghet for SCAN COIN da det kan planera sin verksamhet
under ett langre perspektiv och undvika ryckighet i produktionen. Det har dock endast valt att
skriva kontrakt arsvis da det vill ha mgjlighet att valja ny leverantor om samarbetet inte skulle
fungera. SCAN COIN arbetar pa att inge fortroende hos leverantrerna genom att inte pressa
dem for hart. Det menar att leverantdren ocksa ska tjana pa att gora affarer med SCAN COIN.
Med andra ord hitta ratt niva dar b&da parter kanner sig nojda. Omsesidig kreativitet sker
genom att SCAN COIN och dess leverantorer ser till att vara bast pa det de gor. De ska &éven
sténdigt utvecklas inom respektive karnkompetenser vilket ska leda till vinst som sedan kan
fordelas mellan dem. Det finns dock begransningar for leverantrens kreativitet da det kan
medféra alt for stora kostnader vid exempelvis byte av material. Nér det gdler NOTE
foreligger det inte nagon 6msesidig kreativitet. Fokusering pa totalkostnader & inte mojligt
for nérvarande da parternainte har transparens. Det & dock ett mal som SCAN COIN arbetar
pa.

4.4.2 LeverantOrer

Gemensam malsattning for AQ Elautomatik och det kopande foretaget handlar om att ha en
viss produktkvalitet, korta ledtider och minimala kostnader. Det & aven viktigt med
prognosprecision. Enligt AQ Elautomatik & langsiktighet en viktig faktor for ett bra
samarbete. Att byta samarbetspartner innebéar hoga kostnader och det & mycket tidskrdvande
darfor valjer AQ Elautomatik att undga snabba afférer, trots att det kortsiktigt kan vara |6n-
samma. AQ Elautomatik satsar pa langsiktiga samarbeten men det véjer att férnya avtal pa
&rsbasis. Omsesidig kreativitet &r ingenting Tetra Pak stravar efter att ha med AQ
Elautomatik. Detta kan vara frustrerande for AQ Elautomatik da det har forslag pa
forbéttringar men som ¢ tillvaratas. Fokusering pa totalkostnader & inte mojligt for
narvarande da parterna inte har transparens. Att inga ett samarbete med gemensamma
varderingar & av stor vikt enligt AQ Elautomatik da det finns risk for att dessa lyser igenom
senare och stéller till med onddiga problem.

Gemensam malsattning stravar NOTE och det kopande foretaget efter for att uppna basta
magjliga produktkvalitet vid tillverkning. Genom att alltid ha ett visst lager av_ komponenter
uppnar NOTE det gemensamma malet som &r att forkorta ledtiderna s& mycket som majligt.
Vidare forsoker det att arbeta med att ha exakta prognoser for forsaljning for att |éttare kunna
anpassa tillverkningen. Langsiktighet & en premiss for samarbetet och & nagot som NOTE
foredrar att ha med de kopande foretagen. Detta pa grund av de stora investeringar som gjorts
och den trygghet som langsiktighet medfor. Omsesidig kreativitet som en utgangspunkt for
samarbete med det kopande foretaget varierar beroende pa det kopande foretagets onskemal.
Det vill saga vissa foretag vill vara med och utveckla och producera produkter, medan andra
som till exempel SCAN COIN bara gor en bestéllning och hdller sig utanfor processen.
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Fokusering pa totalkostnader & en grundldggande vérdering som € uppfylls da det inte
finns transparens mellan NOTE och SCAN COIN.

TetraPak | AQ Elautomatik SCANCOIN | NOTE
Gemensam mél séttning X < X X o X
Langsiktighet X X X @ X
Omsesidig kreativitet X X X
Fokusering pa totalkostnader

Fiﬁur 4.1 Gemensamma premisser som forekommer mellan de kdpande foretagen och dess leverantor och dessa askadliggores med denna pil
. SCAN COIN och NOTE har 6msesidig kreativitet i andra relationer men inte gentemot varandra
(Kukuljac, D., Lager, A. & Zalozik, D)

Utifran figur 4.1 framgar det att de kdpande foretagen, Tetra Pak och SCAN COIN, och dess
leverantdrer, AQ Elautomatik och NOTE, inte uppfyller samtliga premisser vid en integration.
Detta betyder att det dterstar en hel del arbete for parterna att uppna integration. Situationen
som rader gor att parterna inte tar tillvara pa varandras kompetens och darmed gar de miste
om béttre 16sningar. De kopande foretagen pastar att sma forandringar, i produktionen hos
leverantdren, innebdr stora kostnader, men det behdver inte varafallet. Darfor bor de kdpande
foretagen beakta leverantérernas forslag till forbéttringar. Vidare bor parterna utveckla ett
system for att kunna se dver de totala kostnaderna. Darmed skulle helheten 6ver de totala
kostnaderna kunna synliggora méjligheter for kostnadsreduktion och gynna bada parter.

45ANALYSAV TRE OLIKA TYPER AV FORTROENDE
4.5.1 Kopande foretag och leveranttrer

Gemensamt for samtliga respondenter & att de har kontraktsenligt fortroende. Aven da de
har ett langsiktigt samarbete och redan har arbetat ihop i manga ar skriver parterna arligen
kontrakt. Kontraktet tydliggdr det arbete som det kopande foretaget vill ha utfort av
leverantoren. Pa detta sétt forsakrar sig det kopande foretaget om att fa erhdlla de varor som
det har bestédllt och leverantoren far en forsakran om att fa betalning inom Gverenskommen tid
och far de levererade varorna. Med andra ord ser parterna till att motparten haller 16ften och
uppratthdller etisk standard.

Kompetensfortroende forekommer &ven i relationen mellan Tetra Pak och AQ Elautomatik.
Tetra Pak forlitar sig pa att fa de bestéllda produkterna fran denna leverantor dven da det hade
kunnat tillverka dessa §alv. Med andra ord sa har Tetra Pak bade kapacitet och kompetens att
klara av tillverkning internt, men pa grund av det & mer |6nsamt att l&gga ut produktionen,
véljer det detta alternativ. SCAN COIN har daremot inte kapacitet att tillverka de speciella
produkter som det kdper av NOTE och darfér maste det forlita sig pa den specialkompetens
inom teknologi som finns hos leverantéren. Det finns ett utvecklat system i Tetra Pak och
SCAN COIN foér att undvika dubbelkontroll av produkterna genom att de gor sluttester
internt. Det Oppna 6msesidiga atagandet forekommer inte i n&gra av relationerna da det inte
finns utrymme till forbéttringar efter leverantdrens initiativ. Detta eftersom dven sma
forandringar i produkten kan innebéra stora kostnader for helheten vilket inte altid & det
I6nsammaste alternativet. Det begréansade dmsesidiga atagandet kan forekomma da de
kopande foretagen har mojlighet att kontakta leverantoren och korrigera processen.
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Hog

Typer av fortroende | TetraPak | AQ Elautomatik SCAN COIN NOTE
Omsesidiga dtaganden

- X
Integrations- i
grad Kompetens fortroende ><

Kontraktsenligt
fortroende

>,
<<

Lag

* Forlitar sig pa leverantérens kompetens
O Specialist
X Begrénsade dmsesidiga &aganden

Figur 4.2 Sambandet mellan typer av fortroende och graden av integration
(Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D)

Om Omsesidigt dtagande hade forekommit mellan parterna skulle inte det kontraktsenliga
fortroendet ha varit i fokus pa samma vis. De képande foretagen har utryckt betydelsen av att
utforma utforliga kontrakt for att tydliggora ansvar och undvika eventuella missforstand.
Utformandet och fornyelse av kontrakt kan innebéra kostnader som hade kunnat minskas om
det Gppna 6msesidiga dtagandet hade funnits. Vidare bidrar det 6ppna dmsesidiga atagandet
till utveckling till informella relationer mellan medarbetarna i respektive organisation.
Dessutom skulle det tyda pa en hog grad av integration i samarbetet.

4.6 ANALYSAV KRAV PA LEVERANTOREN
4.6.1 Kdpande foretag och leverantrer

Tetra Pak stéller krav pa leverantdrerna inom teknik det vill siga krav pa produktions-
processen och gélva produkten. Leverantérerna skall ha rétt utrustning och maskiner som
mojliggdr den mest effektiva produktionen och sdkerstéller den kvaliteten som krévs i
produkten. Vidare ska leverantdrerna ha en god processkannedom och teknisk kompetens som
kravs for att klara av tillverkningen. Dessutom skall leverantérerna ha en designmetod som
uppfyller de krav som stélls pa produkten. Tetra Paks verksamhet kraver att leverantérerna
skall anpassa kapaciteten efter Tetra Paks forbrukningsmonster vilket kan variera mycket.
Krav som det stéller pa system & kvalitetsstyrning i form av standiga forbéttringar. Vidare
skall leverantorerna ha material- och produktionsstyrning dér materialet utnyttjas pa basta sétt
och sa lite spill som majligt uppkommer. For att fa tillgang till konstruktionsritningar skall
leverantérerna hatillgéng till CAD-system™3. Krav p& ekonomi & inte s& omfattande férutom
att leverantdrerna skall ha en ekonomisk stabilitet. Tetra Pak vill att deras leveranttrer skall
dela dess varderingar sd som kvalitetsmedvetenhet och slutkundens tillfredsstéllelse. Det
krav som AQ Elautomatik stdller pa det kopande foretaget & ekonomisk stabilitet och
formaga att betala enligt Gverenskommelse.

SCAN COIN stéller inte specifika krav pa leverantérernai form av teknik och system. Det &
leverantrernas ansvar att se till att tillverkningen av komponenterna sker pa basta méjliga
sétt genom att hdlla sig uppdaterad med den senaste teknologin. NOTE &r en specialist med

158 CAD-system &r ett elektroniskt ritverktyg
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tillracklig kompetens for att ta ansvar for en miljévanlig tillverkning av de produkter som det
levererar till SCAN COIN. Vidare maste leverantrerna kunna anpassa produktionen efter de
krav som myndigheter stéller. Ett sadant krav som leverantérerna kommer att stéllas infor ar
krav pa blyfria produkter. SCAN COIN stéller ett langsiktigt krav pa en stabil ekonomi hos
leverantorerna. Det & av stor vikt att leverantérerna har formagan att vaxa tillsammans med
SCAN COIN - om det blir aktuellt. SCAN COIN vill undvika férvarvning av leverantorer
utan det vill behdlla befintliga leverantorer och utveckla relationen med dessa. Leverant6ren
skall gavfalet sta for de kostnader som det salv uppbringar. SCAN COIN stéller krav pa
leverantOrernas varderingar i form av standiga forbéttringar av processer och kvalitets-
medvetenhet. Det betonar vikten av att leverantérerna skall hdlla leveranstider som &r
Overenskomna. Dessutom & det en fordel for SCAN COIN om leverantbrerna kan leverera
produkter utéver det som & Overenskommet, men det & inget krav. Att det & prydligt och
rent i leverantorernas lokaler ar ocksa nagot som uppskattas av SCAN COIN. Det krav som
NOTE stéller pa det kopande foretaget ar ekonomisk stabilitet och formagan att betala enligt
Overenskommel se.

En intressant skillnad som uppenbarar sig & i de krav som Tetra Pak och SCAN COIN stéller
pa respektive leverantor, det vill siga AQ Elautomatik och NOTE, & krav pa teknik och
system. Tetra Pak stéller tydliga krav pa dessa till skillnad fran SCAN COIN. Detta beror pa
att Tetra Pak hade gav kunnat producera de produkter som AQ Elautomatik levererar medan
SCAN COIN inte hade klarat av produktionen gélv. Med andra ord kan det sagas att Tetra
Pak besitter den kompetens for att kunna utveckla och tydliggora krav pa teknik och system.
Tetra Pak och SCAN COIN stéller krav pa ekonomi och varderingar till en viss del, men de &
dock inte s omfattande som kraven &r i ett integrerat samarbete.

4.7 ANALYSAV INTEGRATIONSGRAD
4.7.1 Kdpande foretag och leverantGrer

For att na hog grad av nérhet har Tetra Pak och AQ Elautomatik sammanlankat aktiviteter
sdsom CAD-system. Detta underl&ttar kommunikationen vid konstruktion av olika produkter
samtidigt som det sparar tid och resurser dd medarbetare inte behover tréffas ofta AQ
Elautomatik ser detta som en liten nackdel da direkta kontakter uteblir vid konstruktionsarbete
och utveckling av informella relationer hdmmas. Resur skopplingar forekommer inte mellan
Tetra Pak och AQ Elautomatik. AQ Elautomatik utvecklar produkter med sina egna resurser
och Tetra Paks roll & att framstélla ramar. Informella kontakter & inte va utvecklade
mellan parterna. AQ Elautomatik anser att den informella kontakten borde utvecklas mer och
det skullei sin tur ledatill ett b&ttre samarbete.

Sammanlankning av aktiviteter forekommer inte mellan SCAN COIN och NOTE. Det finns
dock planer pa att infora system som sammanlankar deras datasystem sa att de kan folja
varandras aktiviteter. Pa detta sétt uppkommer en hogre grad av narhet. Resur skopplingar
erhdlls genom att NOTE har placerat en medarbetare hos SCAN COIN. Den personen & med
i SCAN COINs utvecklingsteam och bidrar med kompetens inom det aktuella omradet. Vid
produktutveckling forekommer i viss man informella samarbeten mellan parternas
medarbetare fran respektive utvecklingsteam. Detta & dock styrt da al information som
utvaxlas mellan parterna gar igenom en ansvarig person i vardera foretag.
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Dimensioner av integrationsgrad Tetra Pak AQ Elautomatik SCAN COIN NOTE

Sammanl &nkande aktiviteter X <> X

Resurskopplingar

X @ X
* *
Informella samarbeten X ﬁb X

* Innebér att informella kontakter finns, dock & de mycket styrda

Figur 4.3 De tre dimensionerna som ska besta for att hog grad av nérhet i integrationen ska uppnas
(Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D.)

Det som kan konstateras, efter analys av de tre dimensionerna, &r att parterna inte har en hog
grad av integration. Det dterstar mycket arbete for att astadkomma det och det bor vara ett
omsesidigt stravande for att det ska kunna uppnds. Aven om uppfyllandet av de tre
dimensionerna kan ses som en ideal integration, & det fragan om det & majligt eller om de
dverhuvudtaget vill uppna detta.

4.8 ANALYSAV LEVERANTORSINVOLVERING | PRODUKTUTVECKLINGEN
4.8.1 Kdpande foretag och leverantrer

Nér det gdler tidsdimensionen i den gemensamma produktutvecklingen arbetar Tetra Pak
med att involveravissa leveranttrer i ett tidigt stadium, redan i konceptstadiet. Eftersom Tetra
Pak bedriver den gemensamma produktutvecklingen i projektform innebdr det att den
involverade leverantdren & med under hela processen och under ett i forvag bestamt
tidsperspektiv. Enligt Tetra Pak mojliggor detta arbetssétt fordelar som till exempel en bra
kontroll 6ver handelseforloppet hos leveranttren. Vidare uppnas kortare utvecklingstider och
darmed sankta kostnader. Nar det géller forb&ttringar av redan befintliga produkter brukar
Tetra Pak Gverlamna ansvaret till den involverade leverantoren/er. Exempel pa forbéttringar
kan vara kostnadsrel aterade.

Samarbetet mellan Tetra Pak och AQ Elautomatik har pagatt under en langre tid. Detta har
gynnat relationen enligt AQ Elautomatik eftersom det har kunnat anpassas till Tetra Pak och
darigenom har produktutvecklingen hos AQ Elautomatik forbéttrats. Dessutom har samarbetet
bidragit till att AQ Elautomatik har erhdllit béttre forstaelse for konstruktionen.
Arbetsfordelning i produktutvecklingen som sker mellan Tetra Pak och dess leverantorer &r
mycket tydlig. Tetra Pak star for konstruktionen och framtagning av riktlinjer som skaledatill
produktutveckling. Leverantoren ansvarar for tillverkningen och stér for teknologin och
kompetensen. | forhdllandet mellan Tetra Pak och AQ Elautomatik finns det standardiserade
normer for hur produktutvecklingen ska ga till. Enligt AQ Elautomatik &r de standardiserade
normerna mycket styrande. Vidare anser AQ Elautomatik att det har mycket begrénsat
utrymme for att paverka till exempel produktens funktion och design. Detta & Tetra Pak
medveten om och det & nagot som det for narvarande inte har for avsikt att andra. Enligt
Tetra Pak & produkten som AQ Elautomatik tillverkar en av komponenterna som ingar i
storre system och darfor skulle sma forandringar leda till stora anpassningar i Systemet.
Kommunikationen mellan Tetra Pak och AQ Elautomatik underléttas, vid samarbetet i
produktutvecklingen av den geografiska narheten, d& mycket av kommunikationen sker
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genom direkt kontakt. Vidare sker mycket av kommunikationen med hjélp av olika program
och Intranétet.

Tidsdimensionen vid involvering av leverantéren i den gemensamma produktutvecklingen
varierar enligt SCAN COIN beroende pa vilken leverantor det géller. En del leverantorer ar
med fran borjan av den gemensamma produktutvecklingen medan andra inte involverasi lika
stor utstrackning. | samarbetet med NOTE anser SCAN COIN att det fortfarande aterstar
mycket arbete for att dstadkomma en gemensam produktutveckling. Enligt SCAN COIN
uppstar fordelar vid en tidig involvering av leverantéren i den gemensamma
produktutvecklingen i form av sankta kostnader, effektivisering av produktionen och
forkortade ledtider. Enligt NOTE ger tidig gemensam produktutveckling stora fordelar som
till exempel produktionsvanliga och kostnadseffektiva produkter. Arbetsférdelning for
produktutvecklingen & tydlig, d@ SCAN COIN ger tydliga riktlinjer och krav pa hur
produkten ska vara utformad. SCAN COIN har utryckt en dnskan om att utveckla ett system
som skulle mgjliggéra en optimal produktutveckling genom ett mer Oppet
kommunikationsflode mellan parterna. NOTE anser att det & mycket viktigt att
konstruktorer har kontakt med tillverkare i produktutvecklingsprocessen for att kunna
framstalla produktionsvanliga och kostnadseffektiva produkter.

| relationen mellan Tetra Pak och AQ Elautomatik samt SCAN COIN och NOTE férekommer
det inte ndgon gemensam produktutveckling. Produktutvecklingen & daremot mycket styrd av
de kopande foretagen da de ger tydligariktlinjer och krav pa hur konstruktionen ser ut. Sedan
aterstar det for leverantdrerna att framstélla produkten. Detta bor undvikas da leverantorernas
kompetens i Tetra Paks fall, inte utnyttjas till fullo, vilket i sin tur hdmmar eventuella
forbéttringar av produkter. Denna situation & annu ett bevis pa att parterna inte har en hog
grad av integration. Tetra Pak har, som tidigare namnts, inga planer pa att ha en gemensam
produktutveckling med AQ Elautomatik. Daremot framgick det att SCAN COIN arbetar pa att
astadkomma en gemensam produktutveckling.

49 ANALYSAV VAD SOM UNDVIKSVID NARA INTEGRATION
4.9.1 Kopande foretag och leveranttrer

Tetra Pak har genom samarbetet med AQ Elautomatik kringgétt dubbelar bete genom att det
g testar den inkdpta komponenten vid ankomst. Istéllet gors ett uttest av hela maskinen.
Tetra Pak har ett system som heter PIV™>* vilket hindrar dubbelarbete. Aven AQ Elautomatik
har tillgang till detta system déar det kan ta del av inskannade ritningar. PIV-systemet har till
gyfte att underlétta konstruktion av liknande produkter. Ett annat sétt att undvika dubbelarbete
a att AQ Elautomatik inte forhandlar med samtliga Tetra Pak bolag, istéllet sker
forhandlingen genom ett centralt avtal. Tetra Pak har &ven uppréttat en Intranét baserad portal
som leverantéren har tillgang till via ett |6senord. Harigenom fér leverantdren access till
nyheter, prognoser med mera. Detta & &ven ett sitt att forsoka undga missforstand. Den
Intrandt baserade portalen mojliggor aven informationsspridning for bada parterna och
forkortar kommunikationsvégarna. Salunda mojliggors en viss grad av transparensen. Ett
annat sétt att minska missforstanden mellan parterna &r att Tetra Pak och AQ Elautomatik har
utsett kontaktpersoner vilka skall vara l&ttillgangliga, det & aven viktigt att parterna talar
"samma sprék”. Misstanksamhet har inte riktigt kunnat undvikas da Tetra Pak inte har

134 PIV (product information viewer) &r ett system Tetra Pak anvander sig utav for att 1agga upp officiellaritningar i ett webbsystem, utan att
behdvaritprogrammet CAD
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tillgang till leveranttrens priser. Prisfokusering sker till en viss del da Tetra Pak stravar efter
lagre inkopspriser och detta skall enligt foretaget gynna bada parter. Tetra Pak menar att lagre
inkOpspriser sanker kostnaderna pa maskinerna, vilket i sin tur leder till att efterfragan okar pa
Tetra Paks produkter och déarmed aven leverantérens komponenter. Detta leder till en win-win
situation enligt Tetra Pak. Kortsiktighet & ingenting Tetra Pak arbetar med. Detta gor
foretaget mer kostnadseffektivt da det inte behtver leta efter nya potentiella leverantorer,
vilket ocksa &r positivt enligt AQ Elautomatik.

Dubbelarbete undviks till en viss del genom att SCAN COIN ¢ testar den inkopta
komponenten fran samtliga leverantdrer direkt vid ankomsten. SCAN COIN gor en sluttest av
hela maskinen. Produkterna fran NOTE kontrolleras inte direkt vid ankomst till SCAN COIN
utan detta gors senare i samband med sluttest av hela maskinen. Missforstand forsoker
SCAN COIN minska genom att tillhandahdlla ett natverk av kontaktpersoner, telefonlistor och
e-post adresser. Med hjalp av dessa underlattas kommunikationen med leverantren da denne
vet vem som & omradesansvarig. SCAN COIN menar att minskat missforstand har lett till
béttre och billigare produkter. Detta har mdjliggjorts bland annat genom en bra kontakt,
genom en for leverantdren sarskild utsedd kontaktperson. Samarbetet har inte lett till minskad
misstanksamhet i SCAN COINs fall da det inte har tillgang till NOTEs priser, varandras
bestaliningar med mera. Dessutom menar SCAN COIN att transparensen borde vara
omsesidig. NOTE péastdr daremot att SCAN COIN har tillgang till deras priser och
produktionskostnader samt &ven det paldgg som sétts pa de olika kretskorten. SCAN COIN
undviker inte prisfokusering genom samarbetet med NOTE. SCAN COIN vill kopa
komponenter till ett 1&gre pris och darfor arbetar det standigt med att sénka inkopspriserna.
Enligt det kopande foretaget gynnas bada parterna av ett lagre pris. Detta medfor att
slutkunden kan kopa produkter till ett lagre pris och darmed okar efterfrégan. Precis som
Tetra Pak arbetar SCAN COIN inte med kortsiktighet da foretaget har insett att det kan bli
mer kostnadseffektivt med ett |angsiktigt samarbete. NOTE & ocksa mycket positivt installd
till ett [angsiktigt samarbete.

Teorin foresprékar aft ett nara integrationssamarbete ska bidra till att ovanstdende
problemomraden undviks. Det férekommer en tydlig likhet mellan parterna Tetra Pak och AQ
Elautomatik samt SCAN COIN och NOTE da de undviker liknande problemomraden. A
andra sidan forekommer fortfarande samma problemomraden i bada fallen, det vill siga
prisfokusering och misstéanksamhet. Dessa bor dock undvikas och istéllet borde mer fokus
ligga pa kostnader och transparens, i samband med inkOp av produkter, vid integration.
Kontentan utav detta ar att parternainte har en néra integration.

410 ANALYSAYV VINSTER MED INTEGRATION
4.10.1 Kopande foretag och leverantorer

Samarbetet med leverantorerna har lett till att Tetra Pak har erhdlit 1agre totala kostnader
genom att det har kunnat minska antalet éverlamnanden under produktionen, det vill séga att
antalet mellanled har minskat i produktionen. Darmed har utvecklingstiden férkortats. Vidare
undviks 6verlappning av olika processer i produktionen och pa det sitt sparas tid och resurser.
Genom att parterna tillsammans utvecklar produkterna erhdles produktionsvanlighet.
Dessutom blir I6sningarna mer kostnadseffektiva och produkter blir mer konkurrenskraftiga.
Dock &r det viktigt att pdpeka att detta inte géller relationen mellan Tetra Pak och AQ
Elautomatik.

49



Leverantdrsintegration — en strategisk aspekt vid val av leverantor

AQ Elautomatik har lyckats anpassa servicen béttre till det kopande foretaget Tetra Pak
genom deras samarbete. AQ Elautomatik anser dock att samarbetet har medfort Okat
administrativt arbete och hogre krav pa dokumentation, men att det inte har uppnatt totala
kostnadsbesparingar. Forbattrad kvalitet for slutkunden uppnds genom att personalen ges
mojlighet att kunna se hur produkterna, som de har varit med och framstélt, anvands i
verkligheten. Detta bidrar till hogre kvalitetsmedvetenhet hos AQ Elautomatik och detta leder
i sin tur till okad kvalitet och vérde for slutkunden. Snabbare produktframtagning
astadkommes delvis genom att Tetra Pak och AQ Elautomatik anvander sig av det
gemensamma ritningssystemet CAD. Tetra Pak menar att detta system forkortar tiden fran
produktframtagningen till produktionsprocessen da leverantoren kan anvanda sig av befintliga
ritningar. Risktagandet fordelas genom att leveranttrer star for dess investeringskostnader
och ansvarar for produktionskvaliteten. Tetra Pak betonar betydelsen av att vara nara
produktionen da det inte galv tillverkar produkten. Tetra Pak menar att en integration
majliggor narhet till produktionen, trots att det inte v bér risken for produktionen. Da Tetra
Pak inte salv producerar komponenter till maskinerna far det genom en integration tillgang
till kunskap och kan péverka och kontrollera salva produktionen. Dessutom utnyttjas
leverantorernas produktionsteknik. Da AQ Elautomatik & beroende av Tetra Pak (Tetra Pak
st&r for en stor del av AQ Elautomatiks forsdjningsandel) utestangs en del andra
konkurrerande foretag fran att erhdlla dessa kunskaper. Samarbetet ger AQ Elautomatik
tillgang till kompetens och erfarenhet som finns hos Tetra Pak.

L agre totala kostnader uppnar SCAN COIN delvis genom att antal 6verlamnanden under
produktionsprocessen minskas. Detta innebér att ledtiderna kortas. Enligt SCAN COIN bidrar
samarbetet med NOTE att lager-, administrations-, logistik- och produktionskostnader sanks
samt att det bundna kapitalet blir l&gre. Samarbetet mojliggor en direkt kontakt mellan
konstruktoren och ansvariga for produktionen och pa detta sitt kan kostnadsoptimala
produkter tas fram. Kontakten mellan konstruktoren och produktionsansvariga bidrar till
produktions- och servicevanliga produkter. NOTE upplever inte lagre kostnader i samarbetet
med SCAN COIN. Forbattrad kvalitet for slutkunden sker genom att NOTE har en bra
insyn i SCAN COINs slutprodukter. Snabbare produktframtagning & inte ndgonting som
paverkas av samarbetet mellan parterna. Daremot finns det mojlighet for SCAN COIN att
eventuellt gora snabba forandringar i produktionen, vilket underléttas genom direkt kontakt.
Risktagandet for SCAN COIN minskas genom att NOTE stér for investeringen gélande
produktion och utveckling av kretskort. Tillgang till kunskap f&r SCAN COIN genom
samarbetet. SCAN COIN strévar efter att vara ledande pa marknaden och det underl&ttas om
foretaget har tillgang till bra kompetens fran leverantoren. SCAN COIN har inte ensamt
tillgang och kontroll 6ver NOTESs kunskaper da NOTE &ven samarbetar med andra viktiga
kunder.

Parterna har i samarbetet lyckats uppna en del vinster som forknippas med de vinster som
forekommer i en integration. Dessa vinster tyder pa att parterna har ett bra samarbete men det
aterstér en del arbete for att uppna integration. For att uppna samtliga ovanstaende vinster bor
parterna stréva efter att utveckla samarbetet till en integration. Vidare & fragan om parterna
vill det eller om de & ndjda med det samarbetet som réder.
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4.11 ANALYSAYV TCO —utvarderingskort
4.11.1 Kopande foretag

Tetra Pak har ndgra grundldggande parametrar som det tittar pd innan leverantéren véljs.
Leverantoren véajs genom en audit dar parametrarna, vilka & ledning, organisation,
produktionsteknik, produktion, planerings- och administrationssystem, inkdp, kvalitetssystem
och i vissa fall konstruktionssupport poangsétts.™> Denna modell & vidareutvecklad med
ytterligare en parameter som heter performance. Dérefter paborjas utvecklingsarbetet som
leverantren far genomga for att bli certifierad, det vill saga for att bli en utvald leverantor
(preferred supplier).™®

SCAN COIN genomfér en leverantorsbeddomning av helt nya leverantbrer genom att det
skickar ett frageformular till vasentliga leverantorer innan nagra fasta relationer etableras med
dem. Med vésentliga leverantOrer menas de leverantorer som tillverkar produkter mot
specifikation™’ eller levererar vasentliga eller kritiska standardprodukter'®® som ingér i SCAN
COINSs tillverkade produkter, samt viktiga tjansteféretag™®. Om svaren inte skulle rackatill en
beddmning genomfors en komplettering av frageformul@ret genom bestk eller telefonsamtal.
Frégeformul &ret omfattar krav som SCAN COIN stéller p& dess leverantorer®.

SCAN COIN har ett system for bedomning av befintliga leverantérer. Denna beddmning
genomfors regelbundet vart 3-4:e & eller om storre handelser intréffar, till exempel agarbyte.

| stora drag gors beddmningen inom tre olika omraden och dessa &r*®":

* Anta reklamationer i procent (Antal reklamationer/Totalt antal inleveranser) - detta
bedoms enligt en skala (1 till 5) dér olika nummer star for en viss procent reklamationer.

e Leveransi rétt tid i —beddms enligt en skala (1 till 5). Olika kriterier finns for varje num-
mer.

* Allman vérdering av leverantoren — exempelvis prisutveckling och teknisk support. Detta
beddms enligt en skala (1 till 5).

For utforda leverantdrsvarderingar beréknas ett genomsnittsbetyg. Underskrider delvérdet, det
(vérdet i vardera punkt) 3,0 skall lampliga dtgérder vidtas.

De kopande foretagen har modeller for utvardering av leverantérer men dessa bygger mest pa
kriterier for ett samarbete med leverantdren och bor utvecklas med ytterligare kriterier som &r
mer specifika och visar mojligheten att kunnaingd i ett integrationssamarbete. Vidare bor de
kopande foretagen ha i dtanke, vid leverantorsintegration, att det kan vara komplicerat att
vélja rétt leverantor. Dessutom bor leverantdrsutvarderingsprocessen inte paskyndas eftersom
det ska ligga till grund for en langsiktig integration och bor byggas pa en god grund fran
borjan. Det som &ven bor papekas &r att det kanske inte & mojligt att direkt hitta en leverantor
som bést lampar sig for ett integrerat samarbete vid en utvardering. Det kan behtvas en hel

155 Persson, J. (2001) Den dolda marginalen

1% Intervju med Ola Holmavist 2004-12-15

157 v asentliga eller kritiska standardprodukter & produkter som f&r bedémas frén fall till fall med hansyn till olika aspekter som till exempel
unikhet, speciellaforutsdttningar och skerhetsdetalj

158 Specifikation &r till exempel ritningar, datablad som & framtaget p& SCAN COIN.

19 viktiga tjansteforetag &r foretag som har en vésentlig paverkan pa levererad produkt

180 vilka krav SCAN COIN staller och hur det gér till véga nér det sammanstéller de erhdlina svaren och jamfér de med varandra har inte vi
négon klar bild av. Detta pA grund av att vi € har erhdllit fakta om det

181 Hur bedémningen gors har vi inte négon klar bild 6ver d& den &r konfidentiell
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del subjektiva beddmningar som inte riktigt & kvanifierbara men som & av stor betydelse for
en lyckad integration.

4.12 SAMMANFATTNING AV EMPIRI OCH ANALYS

Har nedan illustreras analysen av empirin som har erhalits med hjalp av DAD-modellen:

8. LEVERANTORSUTVARDERINGS-
— VERKTYG
— TCO-modellen
7. RESULTAT AV EN INTEGRATION 1. UTKONTRAKTE_RING VSTILLVERKA
— Dubbelarbete - Légre totala kostnader SIALV?
—Missforstdnd - Forbattra kvaliteten for slutkunden — Kérnkompetens
— Misstdnksamhet- Snabbare produktframtagning — Utkontraktering
— Prisfokusering - Risktagandet -VRIO
—Kortsiktighet - Tillgang till kunskap
6. INTEGRATION I 2. TOTALKOSTNADSANALYS —ett sitt
PRODUKTUTVECKLINGEN att medvetandegor a kostnadsstr ukturen
— Tidsdimension — Isbergsmodellen
— Arbetsférdelning
— Kommunikation
5. KRAV PA LEVERANTOREN 3. TYPER AV SAMARBETE
— Teknik — Standardéverforing
— System _ — Sérskild anpassning
— Ekonomi — Specidist
— Vérderingar — Leverantorsintegration
A
4. PREMISSER SAMT FORTROENDE VID
LEVERANTORSINTEGRATION

— Gemensam malséttning

- Langsiktighet

— Omsesidig kreativitet D

— Fokusering pa total kostnader
— Kontraktsenligt fortroende

— Kompetens fortroende

— Omsesidiga &aganden

Figur 4.4 En sammanfattning av analysen med hjélp av DAD-modellen- en procedurmodell fér leverantorsintegration.
Detreforsta stegen & markerade med en extra kvadrat vilket syboliserar att de képande foretagen har tagit stéllning till
dessa.

(Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D.)
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Enligt DAD-modellen ska det kopande foretaget ta stéllnig till och ga igenom samtliga steg i
DAD-modellen vid leverantorsintegration. | var studie av relationerna, som Tetra Pak och
SCAN COIN har med respektive leverantor, har vi kommit fram till att de befinner sig i steg
tre. Detta innebér att de inte har leverantorsintegration. De uppfyller dock vissa delar av de
resterande stegen i DAD-modellen. Anledningen till att de kbpande foretagen uppfyller dessa
delar & att de har ett mycket bra samarbete med dess leverantorer, men det aterstar en del
arbete for att uppndintegration.
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5. SLUTSATSOCH FORTSATT FORSKNING

| det sista kapitlet lyftes Slutsatserna fram utifran analysen. Vidare ges forslag pa fortsatt
for skning inom omradet.

5.1SLUTSATS

« De kdpande foretagen tycker det &r viktigt att koncentrera sig pa sin kérnkompetens
och utkontraktera det som ligger utanfor deras kompetens eller kapacitet. Det finns
dock flera olika anledningar foér de kdpande foretagen att utkontraktera, férutom att de
vill satsa pa kérnkompetens. De kdpande féretagen vill kunna paverka produktionen,
trots att det inte & de som star for den, i de omraden som &r utkontrakterade. Vidare
styr de produktutvecklingen i stor omfattning.

* InnebOrden av begreppet integration uppfattas olika av de kdpande foretagen och av
leverantdrerna. Leverantbrerna & mer optimistiska och menar att de & mycket integ-
rerade med det kopande foretaget. Daremot uppfattas samma relation av de kdpande
fOretagen som ett mycket bra samarbete men inte som ett integrerat samarbete. De
kopande foretagen upplever inte nagot beroendeforhallande med dess leverantorer da
de kanner att de ganska smértfritt kan byta ut dem, &en da kostnader uppkommer.
Forutom att de kdpande foretagen och leverantérerna uppfattar deras samarbete pa
olika sétt, sd uppfyller inte deras relation de tre dimensionerna (sammanlankning av
aktiviteter, resurskopplingar, antal kontakter och djupet pa dess) som skall réda for att
en hog grad av narhet ska uppsta i integrationen.

» Leverantdren anpassar sig till det kdpande foretagets malséttning och sa smaningom
blir en gemensam premiss. Omsesidig kreativitet forceras inte i respondenternas rela-
tion da det kopande foretaget har mycket tydliga krav och riktlinjer pa hur produkter
ska vara. Detta gdller dock inte NOTEs samtliga samarbeten med andra koépande fo-
retag. Avsaknad av transparens indikerar att respondenterna lagger stor vikt pa sin
egen ekonomi och |6nsamhetsoptimering.

« V& forvantan utifrén teorin om integrationssamarbete var att goodwill-fortroende &r
n&got som borde forekomma vid leverantorsintegration. Vid ett integrerat samarbete
kan parterna forvantas agera ogjaviskt och arbeta mot gemensamma mal. Detta kan
leda till ett mer effektivt arbete och dkad |6nsamhet for bada parter. Detta kan uppnas
genom att parterna &tar sig att utfora till exempel forandringar, utan uppmaning, som
gynnar bada parter. Den arliga kontraktsférnyelsen visar dock att det fortfarande finns
stor fokus pa kontraktsenligt fortroende. Avsaknaden av goodwill understryker att
samarbetet styrs mycket av det kdpande foretagets direktiv. Vidare indikerar avsakna-
den av transparens att fortroendet & begrénsat samt att parterna arbetar for sin egen
kortsiktiga vinning. Detta har aven synliggjorts genom att det kdpande foretaget foku-
serar pa priset.

« Utifran de kopande foretagens svar kan &ven slutsatsen dras att det finns tydliga

indikationer pa att krav pa teknologi och system stélls utifran dess egna majligheter,
det vill sdga de képande foretagens kompetens och kapacitet. Tetra Pak stéller inte lika
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hoga krav pa leverantorens ekonomi. Detta kan bero pa dess storlek och méjligheten
till ett mer smértfritt byte av leverantor. Daremot staller SCAN COIN hogre krav pa
leverantOrers ekonomiska stabilitet. En anledning kan vara att det vill forsdkra sig om
framtida samarbetet och inte utsitta sig fér onodiga kostnader som kan uppsta vid le-
verantorsbyten. De kopande foretagen agerar som om de bytte leverantor och teknik,
vilket inte ar fallet. Leverantorerna staller i stort sitt enbart krav pa att det kdpande f6-
retaget ska kunna betala och att betalningstiden halls. Dettaindikerar ocksa pa att leve-
rantdrer endast intresserar sig for dess egen 6verlevnad och ekonomiska |6nsamhet.

» Tetra Pak har inte en gemensam produktutveckling med AQ Elautomatik. Detta kan
dock bero pa att de produkter AQ Elautomatik levererar inte &r av sa stor betydelse.
Betréffande SCAN COIN har de utryckt vilja om att astadkomma en gemensam
produktutveckling med NOTE, alt for att battre kunna dra nytta av varandras
kunskaper.

« Enligt teorin skall bada parter undvika prisfokusering, forvanansvart nog lagger de
kopande foretagen stor fokus pa pris istdlet for pa kostnader. Prisfokuseringen for-
stéarks @annu mer genom misstéanksamhet gallande leverantGrernas prisséttning pa
komponenterna da det inte finns transparens.

Med hansyn tagen till ovanstédende slutsatser har vi kommit fram till att Tetra Pak och AQ El-
automatik samt SCAN COIN och NOTE uppfattar relationerna pa olika sétt. De kopande
fOretagen uppfattar relationen som ett mycket bra samarbete och inte som en integration.
Leverantorerna daremot uppfattar relationen som en integration. Det som kan konstateras ar
att parterna daremot har ett val utvecklat samarbete, da vi anser, att det fortfarande aterstar
mycket arbete for att uppnd en integration. Tetra Paks och AQ Elautomatiks samarbete liknar
mer samarbetsformen sérskild anpassning som innebdr att leverantren anpassas efter det
kopande foretaget. SCAN COINs och NOTEs samarbete ter sig mer som samarbetsformen
speciaist, i denna samarbetsform besitter leverantdren speciell kompetens.

Hog
A

Specialist L tors-

integrati
Probleml 6sningsformaga SCAN COIN och NOTE

Standar foring | Sarskild anpassning

Tetra Pak och
AQ Elautomatik

Ly <« Hog

Anpassning

Figur 5.1 Typer av samarbeten som férekommer mellan det kdpande foretagen och leverantoren
(Kélla: Hakansson, H. & Johanson, J.(1982), reviderad av Kukuljac, D., Lager, A. & Zaloznik, D.)
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Uppsatsens syfte ar att framstélla en modell for att studera det kdpande foretagets strategi/er
vid leverantorsintegration. Studien har visat att den framtagna DAD-modellen uppfyller sitt
syfte som modell genom att den beaktar |ampliga strategier vid leveranttrsintegration.

5.2 TEST AV DAD-MODELLENSANVANDBARHET

Vi anser att DAD-modellen har varit behjdplig fér den studien som utférdes. Detta eftersom
den innefattar atta delar som & koncistenta med ingaende delmodeller/forfattare. Enligt var
uppfattning foljer DAD-modellen en naturlig gang som det kopande foretaget bor genomga
vid leverantOrsintegrationen. Detta stods aven av erfarenheten vid framtagningen och
analysen av empirin, da vi upplevde denna naturliga gang. DAD-modellen I&g till grund for
intervjuguiden och darmed kunde vi folja en réd trad genom hela processen. Vidare
underléttades bilden av parternas relationer dad modellen tacker de nyckelbegrepp som &r
relevanta for en leverantOrsintegration. DAD-modellen skulle kunna fungera som en
procedurmodell vid diskussionen av om och hur leverantdrssamverkan skall utvecklas mot
Okad leverantorsintegration. Hinder med DAD-modellen, som vi har tagit fram, kan vara att
andra aspekter missas da vi strikt har féljt modellen. Dessutom, da de kopande foretagen och
dess leverantorer uppfattar dess samarbete pa olika sétt, skulle kanske mer av vissa faktorer
eller fler andra faktorer ha belysts och darmed borde eventuellt fler frégor ha stéllts angaende
detta. Forslagsvis skulle de kopande foretagen och leverantdrerna kunna anvénda sig av
Kralji¢s matris for att tydliggora den rédande samarbetsformen.

5.3FORSLAG TILL DE KOPANDE FORETAGEN

» Béttre kommunikation

» Mindre prisfokusering och mer kostnadsorientering

» Utnyttjaleverantdrens kompetens béttre

* Anvand DAD-modellen!

« Maed hjdlp av vér uppsats kan respondenterna fa en klarare bild av vilken samarbets-
form som rader dem emellan.

5.4 FORTSATT FORSKNING

V& uppsats har varit av begrénsad omfattning och darmed skulle det vara intressant att
genomfora andra studier. Nagra forslag:

« Att understka samma kopande foretag och leverantérer om négra & for att till
exempel se om de har blivit integrerade.

* Det vore intressant att undersoka mindre foretag eller foretag med mindre komplexa
produkter.

» Att studeraett kopande foretag och dess leverantdr/er i integrationsprocessen.

» Att utforma en reviderad DAD-modell genom att i modellens tredje punkt, typer och
samarbeten, lagga till Kralji¢s matris och dérefter utfora en studie om hur det kopande
foretaget och leverantren uppfattar samarbetet som réder.
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APPENDIX 1

INTERVJUGUIDE FOR DET KOPANDE FORETAGET

Allmant
1. Vad & din befattning? Hur lange har du arbetat pa foretaget?
2. Hur lange har ni arbetat med leverantdrsintegrationer?
3. Hur mangaleveranttrer hade ni innan ni borjade arbeta med leverantorsintegration?
Och hur manga har ni nu? Hur manga & malet?

Strategier
1. Vilkabakomliggande strategier och faktorer finns det for leveranttrsintegration?
2. Vilken strategi anvands vid forhandling?

Inkop
1. Hur har inkopsfunktionen i ert féretag andrats med aren?
2. Hur gér ni till vaga nér inkop ska goras?
3. Vilken befattning har den personen/er som har besl utanderétt for
samarbetet/inkdpsfragor?

Outsourcing
1. Arbetar ni med outsourcing (dvs. utkontraktering)? Och i safall hur lange har det
forekommit? Vad har utlost det?
2. Vad ar er kdrnkompetens? Och vad outsourcas?
3. For att skapa konkurrensfordelar & karnkompetens viktig, man kan titta pa vardet for
kunden, differentiering, mangsidighet. Hur arbetar ni med dessa?

Integration/kriterier
1. Vad & meningen med integration enligt er?
2. Varfér har ni valt att arbeta med integration?
3. Finnsdet nagra grundléggande véarderingar som ni tar hansyn till infor
leverantdrsintegrationen?
Hur skulle du beskriva integrationsgraden?
Vad avgor integrationsgraden?
Hur integreras leverantOrens/ers organisation i samarbetet?
Hur anpassas personalen till den integrerade arbetsformen?
Forekommer det aktiviteter som syftar till att forbattra relationen?

N O

Fordelar/nackdelar med integration
1. Vilkaproblem/hinder har ni |6st genom integrationen?
2. Vilkavinster har uppkommit i samband med integrationen?
3. Vilkakostnadsbesparningar har ni uppnéatt genom integrationen?
4. Pavilket sitt har konkurrenskraften paverkats av integreringen?

Andratyper av samar beten
1. Har ni andratyper av samarbeten?
Val av leverantor
1. Har ni arbetat/kant till de integrerade leverantdrernainnan integrationen?
2. Vilkakrav stéller ni paflexibilitet hos leverantéren/er?
3. Hur avgorande &r den geografiska placeringen?
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4. Hur pass |angsiktigarelationer har ni med de utvalda leverantérerna? Ar detta ett
krav? Och hur stéller sig leverantdrernatill detta?
5. Vilkakrav stéller ni paleverantéren gallande:
a) —teknik

b) — system
c) — ekonomi
d) — véarderingsmassigt

Organisering
1. Hur sker koordineringen/organiseringen mellan parternai foljande operativa delarna:
a) —Inkdp

b) — Produktutveckling

*Nér skall leverantoren involveras, hur ska arbetsfordelningen se ut, hur skall
kommunikationen ske?

*Vilken roll spelar de 6verordnade personer i produktutvecklingen/process-
utveckling?

*Vilkaférdelar kan en tidig produktutveckling ge?
*Hur har teknologin forandrats efter produktutvecklingen?
¢) — Produktion

Onskvar da lever antor segensk aper
1. Pavilket sétt ska leveranttren arbeta pa for att uppna integrationens gemensamma
mal?
2. 1 vilken utstrackning accepterar ni nyafordag fran leverantorer, i form av nytt
material, processer och utveckling? Och hur tas dessatillvara?
3. Vilket stod ger ni leverantorerna for att de ska klara de mal/krav ni staller?

Kommunikation
1. Vilket/akrav staller ni pd kommunikationsforméaga? Finns det tydligt utformade
kommunikationskanaler?
2. Hur hanteras eventuella missforstand/konflikter?

Ansvar for risker
1. Hur fordelas och tydliggors ansvar for eventuellarisker?
2. Hur balanseras maktforhdllandet?
Utvarderingsstrategier
1. Pavilket sétt utfors utvardering, godkannande av leverantoren/er/det kbpande
foretaget? Vilkakriterier stélls?
2. Vilkakriterier stélls pakvalitet?
3. Vilkakriterier stélls pa en effektiv tillverkningsprocess?
4. Vilkakriterier stélls pa teknologin?
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5. Vilkakriterier stélls pa organisationen?
Utvarderingsmodell

1. Anvander ni er av ndgon utvarderingsmodell vid val av leverantorer? Vilken? Vilka
kriterier anvander ni er av?
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APPENDIX 2

INTERVJUGUIDE FOR LEVERANTOREN

Allmant
1. Vad & din befattning? Hur lange har du arbetat pa foretaget?
2. Hur lange har ni arbetat med leverantdrsintegrationer?
3. Hur manga kunder hade ni innan ni borjade arbeta med integration? Och hur manga
har ni nu? Hur manga & malet?

Strategier
1. Vilkabakomliggande strategier och faktorer finns det for integration med kunden?
2. Vilken strategi anvands vid férhandling?

Inkop
1. Vilken befattning har den personen/er som har beslutanderéit for samarbetet/
sdljfrégor?
2. Hur har forsaljningsfunktionen i ert foretag andrats med aren?

Outsourcing
1. Vad & er karnkompetens? Och vad outcoursas?
2. Har integrationen lett till att en del av er verksamhet har lagts ut som outsourcing?

Integration/kriterier

Vad & meningen med integration enligt er?

Varfér har ni valt att arbeta med integration?

Hur integreras det kpande foretagets organisation i samarbetet?

Hur skulle du beskriva integrationsgraden?

Vad avgor integrationsgraden?

Finns det ndgra grundldggande varderingar som ni tar hansyn till infor en integration
med kunden?

7. Hur anpassas personaen till den integrerade arbetsformen?

8. Forekommer det aktiviteter som syftar till att forbattra relationen?

ok~ whE

Fordelar/nackdelar med integration
1. Vilka problem/hinder har ni 16st genom integrationen? Vilka vinster har uppkommit i
samband med integrationen?
2. Vilka kostnadsbesparningar har ni uppnétt genom integrationen? Pa vilket sétt har
konkurrenskraften paverkats av integreringen?

Andratyper av samar beten
1. Har ni andratyper av samarbeten?

Val av képande for etaget
1. Har ni arbetat/ként till det kopande féretaget innan integrationen?
2. Hur avgorande &r den geografiska placeringen?
3. | vilken utstréckning har det finansiella perspektivet betydelse vid val av det kdpande
foretaget?
4. Hur pass langsiktiga relationer har ni med det utvalda kopande foretaget? Ar detta ett
krav? Och hur stéller sig det kopande foretaget till detta?
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Organisering
1. Produktutveckling:

a) Vilken roll spelar de Overordnade personer i produktutvecklingen/process-
utveckling?

b) Vilkafordelar kan en tidig produktutveckling ge?
¢) Hur har teknologin féréndrats efter produktutvecklingen?

Onskvarda egenskaper hos det kopande for etaget?
1. | vilken utstrackning accepterar ni nya forslag fran kunden i form av forslag av nytt
material, processer och utveckling? Och hur tas dessatillvara?

Kommunikation
1. Vilket/a krav stéller ni pa kommunikationsformaga? Finns det tydligt utformade
kommunikationskanaler?
2. Hur hanteras eventuella missforstand/konflikter?

Ansvar for risker
1. Hur fordelas och tydliggors ansvar for eventuella risker?
2. Hur balanseras maktforhdlandet? (férhandlingsstyrka hos parterna)

Utvarderingsstrategier
1. Pa vilket sitt utfors utvardering, godkannande av leverantoren/er/det kdpande
foretaget? Vilkakriterier stélls?
Vilkakriterier stélls pa kvalitet?
Vilkakriterier stélls pa en effektiv tillverkningsprocess?
Vilkakriterier stélls pa teknologin?
Vilkakriterier stélls pa organisationen?

gagbrwb

Utvarderingsmodell
1. Anvander ni er av nagon utvarderingsmodell vid val av kund/er? Vilken? Vilka
kriterier anvander ni er av?
2. Hur avgor ni med vilken kund ni skainga en strategisk integration?



