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Bakgrund: En 6kad globalisering och hardnad internationell konkurrens har medfort att styrning
och kontroll av interorganisatoriska relationer har 6kat i betydelse. Dessa relationer ar komplexa i
sin natur och darfor svara att styra men gors detta effektivt kommer ocksa organisationerna stirka
sin position pd marknaden genom 6kad konkurrenskraft.

Syfte: Vart syfte ar att beskriva och analysera hur vart fallféretag arbetar med olika styrmedel i
relationer med sina leverantorer for att effektivisera sin verksamhet

Metod: Forfattarna har genomfort en kvalitativ fallstudie baserad pa semistrukturerade intervjuer.
Ett induktivt metodval har styrt arbetet dar forfattarna utgatt fran empiri for att sedan applicera
teorier och modeller.

Teoretiska perspektiv: Studien bygger pa forskning kring interorganisatoriska relationer med
utgangspunkt i transaktionskostnadsekonomi och agentteori. Det teoretiska ramverket kompletteras
av teori kring styrning.

Empiri: Den empiriska grunden baserar sig pa tre intervjuer och mailkorrespondens med Henrik
Dahlstrom och Ola Billing men ocksa pa data fran Electrolux webbplats.

Slutsatser: Forfattarna har funnit att Electrolux anvander sig av en mix av kontroll och styrmetoder i
relationerna med deras leverantorer. I enlighet med teorin har Electrolux styrmetoder haft positiva

effekter for relationerna.
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Abstract
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Background: Increased globalization and increased international competition has led to an increase
in the importance of governance and control of inter-organisational relationships. These
relationships are complex in nature and therefore difficult to control but if it is done effectively by
organizations they strengthen their market position through increased competitiveness.

Purpose: Our purpose is to describe and analyze how our case company works with management
control measures towards their suppliers in order to make their business more efficient.

Methology: The authors have done a qualitative case study based on semi-structured interviews. A
inductive method has been practiced where the empirics has dictated the choice of theories and
models.

Theoretical perspectives: This case study is based on the previous conducted research in the area
of inter-organisational relationships, either with Transactional Cost Economies or Agency theory as
their frame or reference. The theoretical framework is supplemented by theory of governance.
Empirical foundation: Is based upon three interviews and mail correspondence with Henrik
Dahlstrom and Ola Billing (both have senior positions at Electrolux) and empirical data from
Electrolux webpage.

Conclusion: The authors have found that Electrolux uses a mix of control and governance in
relations with their suppliers. In accordance with theory, Electrolux control methods had positive

effects on their relationships.
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1. Inledning

I detta kapitel beskriver vi studiens bakgrund och for en problemdiskussion som sedan

summeras i tre frdgestdllningar. Dessa leder sedan fram till studiens syfte.

1.1 Bakgrund

De senaste tjugo arens ekonomiska utveckling har medfort en vag av forandring.
Avancemang inom teknologin, en dkad digitalisering och globalisering ligger till
grund for skiftande strukturer. Industrins granser blir allt mer diffusa vilket dndrar
de traditionella forutsiattningarna for tjanster och produkter. Foér en majoritet av
varldens foretag har denna utveckling inneburit en patvingad men noédvandig
forandring av struktur, strategier och processer (Prahalad, 2007; Kraus & Lind,

2007).

I skuggan av denna utveckling blir relationer mellan aktérer pa marknaden allt
viktigare. Strategiska allianser, partnerskap samt olika typer av samarbeten 6ver de
organisatoriska granserna ar exempel pa hur foretag valjer att organisera sig for att
finna konkurrensférdelar och battre mota en osdker framtid (Kraus & Lind, 2007).
Tidigare modeller for virdeskapande blir obsoleta och ersatts av nya mer effektiva
modeller for ekonomisk tillvaxt. Det ror inte endast en férnyelse av resurser men
ocksd nya kundsegment, snabbare och mer relevant innovation samt en o6kad

kollaboration med andra foretag och aktérer pa marknaden (Slywotzky, 2006).

De organisatoriska forandringar vi pavisat ovan far givetvis konsekvenser for hur
organisationen skall styras. Ekonomistyrning har traditionellt handlat om att styra

resurser och aktiviteter inom foretaget allena, men i takt med att nya
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forutsattningar for konkurrens och tillvixt skapas har denna bild rubbats. Ett
foretags kostnadsanalys bor idag tdcka hela vardekedjan i syfte att finna mojligheter
till effektivisering. Ny forskning pekar pa att foretag i allt hogre grad vidgar sin bild
av ekonomistyrning till att dven inkludera relationer utanfor foretaget (Kraus &

Lind, 2007; Dekker, 2004).

Interorganisatoriska relationer (IOR) ar ett koncept som under framforallt de
senaste tio aren tillskrivits en 6kad relevans for mojligheterna att effektivt skota
sina relationer mot aktorer i foretagets omgivning (Dekker, 2004; Hakansson &
Lind, 2004; Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000; 2006; Kraus & Lind, 2007;
Speklé, 2001) Betydelsen av IOR o6kar och det stdller nya krav pa bade managers

samt styrning.

Tva huvudsakliga drivkrafter identifieras bakom utvecklingen mot IOR. Den férsta
drivkraften ror en 6kad globalisering och skarpt internationell konkurrens. Till f6ljd
av lagre transaktionskostnader och 6ppna granser samt en o0kad turbulens pa
varldens marknader stdlls hardare krav pa effektivitet. Drivkraft nummer tva syftar
till den stegrande teknologiska utvecklingen som forsvarar for foretag att halla all
nodvandig teknologisk expertis inom féretaget. Globalisering och teknologins effekt
kan ur ett IOR perspektiv summeras i tva generella trender; nirmare och mer
djupgdende relationer till externa aktorer samt en 6kad outsourcing (Kraus & Lind,

2007).

For foretagen blir det allt viktigare att skapa en distinkt konkurrensfordel som kan
ligga till grund for en langvarig tillvaxt. En konkurrensfordel kan skapas genom en
mangd atgarder, allt fran specifika designrelaterade forbattringar av en befintlig
produkt till organisatoriska omstruktureringar. Ett alternativ som bl.a. anvands
flitigt av IKEA ar att optimera och effektivisera relationerna till sina leverantorer
genom just ett 6kat samarbete. Genom olika typer av styrning och kontroll samt en
visad Oppenhet och ett fritt informationsflode gentemot underleverantérer kan

effektiviseringar uppnas och atféljande kostnadsreduktioner mojliggoras.
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1.2 Problemdiskussion

Nar, som ovan namnts, konkurrensen hardnar, transaktionskostnaderna i ekonomin
minskar och teknologin mojliggér nya mer effektiva affarsmodeller 6kar ocksd som
en naturlig foljd kraven pa effektivare organisationer. Vidare far forandringen i hur
foretag valjer att organisera sina ekonomiska aktiviteter utanfor foretaget
konsekvenser for hur kontroll ska 6verforas pa relationer mellan organisationer.
Manga processer kring planering och kontroll sker mellan organisationer over
vardekedjan. Att delar av verksamheten som man avser kontrollera rent av ligger
utanfor foretagets juridiska grans bekraftar den problematik som existerar. Dekker
(2004) menar att man kan finna orsaken till att manga IOR fallerar i oférmdgan att
effektivt hantera dem. Vidare menar han att anvandandet av kontroll spelar en

avgorande roll for hur val IOR kan hanteras, och sdledes ocksa dess slutliga resultat.

Att i interaktionen mellan organisationer arbeta med kontroll blir darfor ett viktigt
steg i bemotandet av de skiftande forutsattningar som kan harledas till IOR (Dekker,
2004; Kraus & Lind, 2007). For att dra full nytta av relationer i virdekedjan kravs en
kartlaggning av vilka interorganisatoriska relationer som existerar samt vilka
verktyg och metoder avseende styrning som bor anvidndas i syfte att identifiera

problem och mojligheter till forbattringar och effektiviseringar.

Electrolux har under 2000 - talet genomgatt flertalet forandringar vad galler
organisation, strategi och struktur. Konkurrensen pa marknaden bestar av jattar
som Siemens och Whirlpool vilket, tillsammans med flera lagprismarkens vilja att ta
sig in pa marknaden, lett till en hardare konkurrens och pressade priser. En hardare
konkurrens och inte minst finanskrisen har skdrpt kraven pa effektivisering.
Electrolux har genomfért stora omstruktureringar av tillverkning och
leverantorskontakter for att ndrma sig befintliga och nya strategiska marknader.
Satsningar pa effektivare produktionssystem (EMS) och utforlig dokumentation
kring inképsprocesser och leverantorsrelationer (GSQA) har initierats i syfte att 6ka

effektivitet och utnyttja stordriftsfordelar. Sdledes har de senaste 10 aren inneburit

10
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ett mer precist och metodiskt arbete med leverantérerna och det ar i kolvattnet av
denna utveckling som vi finner det intressant att studera Electrolux

interorganisatoriska relationer. (Electrolux arsredovisning)

Vi kommer att studera Electrolux relationer med leverantorer for att underséka om
och i sa fall vilken typ av relationer som existerar. Vi vill vidare belysa hur dessa
relationer fungerar samt vilken typ av kontroll, styrning och utbyte som anvands
eller bor anvandas. Vi vill dven se om ett sddant arbete paverkar Electrolux
mojligheter att effektivisera verksamheten genom reducerad risk och kostnader

samt inom vilka omraden dar forbattringar skulle kunna genomforas.

1.3 Fragestallning

Hur jobbar Electrolux med, och vilka metoder anvands for, styrning inom ramen for
interorganisatoriska relationer?
Vilka effekter har Electrolux arbete med interorganisatoriska relationer haft for
relationen med leverantdrerna?
Med utgangspunkt i Electrolux nuvarande arbete med interorganisatoriska

relationer, vad kan goras for att ytterligare forstarka och forbattra dessa?

1.4 Syfte

Syftet ar att beskriva och analysera hur vart fallféretag arbetar med olika styrmedel

i relationer med sina leverantorer for att effektivisera sin verksamhet.
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1.5 Disposition

Inledning

~
o] detta kapitel beskriver vi studiens bakgrund och fér en problemdiskussion som sedan
summeras i tre frdgestdllningar. Dessa leder sedan fram till studiens syfte
J
~
o] metodkapitlet redogor vi for de metodval som gjorts i enlighet med studien av
Electrolux. Vi beskriver dven tillvdgagdngssdtt och genomférande. Avslutningsvis
diskuteras studiens tillférlitlighet, 6verférbarhet och palitlighet.
J

o] detta kapitel redogdr vi fér de teorier som vi valt att inkludera i den teoretiska
referensramen. Ddrefter féljer en beskrivning av interorganisatoriska relationer och
styrmedel. Avslutningsvis presenterar vi den forskning som gjorts inom IOR med
referensramens teorier som utgdngspunkt. Dessa sammanfattas i begreppsmodellen.

eEmpirkapitlet bestdr inledningsvis av en beskrivning av Electrolux med fokus pd
nuvarande struktur, marknadsposition samt strategi. Ddrefter féljer den empiri som
rér fallforetagets arbete med interorganisatoriska relationer. Denna del dr uppdelad
efter de arbetsprocesser som sker innan, under och efter att ett kontrakt upprdttas.

o] detta kapitel kommer det empiriska materialet analyseras utifrdn det teoretiska
ramverk som tidigare presenterats. Vi inleder med att underséka hur Electrolux
arbetar med styrning i sina interorganisatoriska relationer. Ddrefter pdvisar vi hur
deras styrningsmedel méter den problematik som sammanfattats i kapitel 3.7

Resultat och
Resultat-
diskussion

eUnder resultat besvarar vi de frdgestdllningar som formulerats i inledningen. Hdrefter
sker en diskussion kring resultatet och de begrdsningar som studien har. Utifrdn detta
resonemang ges sedan forslag pd alternativa tillvdgagdngssdtt samt framtida
forskning.
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2. Metod

I metodkapitlet redogér vi fér de metodval som gjorts i enlighet med studien av
Electrolux. Vi beskriver dven tillvigagdngssdtt och genomférande. Avslutningsvis

diskuteras studiens tillférlitlighet, 6verforbarhet och pdlitlighet.

2.1 Metodval

Med startpunkt i det syfte vi formulerat anser vi att en kvalitativ forskningsmetod ar
att foredra framfor en kvantitativ. Vi tror att en kvalitativ metod framst underlattar
insamlingen av de data som vi slutligen ska basera vara slutsatser pd. En naturlig
foljd av valet av den kvalitativa studien och formuleringen av studiens syfte samt
problemformulering ar att vi valt att anvdnda en induktiv ansats. (Bryman & Bell,
2005) Den induktiva ansatsen tar avstamp i en avbild av verkligheten som baseras
pa empiri. Utifrdn denna verklighet kopplar man sedan relevanta teorier och
modeller i syfte att analysera och skapa forstaelse kring, i det har fallet fallféretaget
Electrolux arbete med interorganisatoriska relationer. (Bryman & Bell, 2005) Vi
amnar beskriva och analysera en process i Electrolux verksamhet som vi initialt inte
kan applicera ett fardigt teoretiskt ramverk pa. Vi hade darfor ett Oppet
forhallningstatt till empirin, och de teorier som vi i slutskedet kom att applicera och
dra slutsatser utifran, bestimdes allt eftersom empiri samlades in. Eftersom vi
framforallt vill beskriva ett fenomen i Electrolux verksamhet och inte hur det bor se

ut antar vi en deskriptiv ansats.

2.2 En kvalitativ fallstudie

Enligt Yin (2009) lampar sig fallstudier, experiment och historieanalys bast ndr man
syftar till att besvara hur och varfor fragor. Experiment kraver att man kan 6vervaka

och kontrollera skeenden mellan olika variabler och historieanalys ar att foredra
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nar det praktiskt taget inte finns ndagon accessmojlighet samt att syftet ar att
beskriva det forflutna (Yin, 2009). For att skapa en god forstaelse kring Electrolux
styrning i interorganisatoriska relationer kravs en djupgaende och detaljerade bild
av sammanhanget. Studieobjektet kan ses som komplext och bestar av olika system
som i samverkan utgor interorganisatoriska relationer. For att skapa basta tankbara
forutsattningar for var fragestallning och mojligheten att dra relevanta slutsatser
har vi darfor valt att genomfora en kvalitativ fallstudie. Fallstudien ar lamplig da den
mojliggér en undersokning av ett eller ett flertal skeenden i sin realistiska miljo
(Backman, 2009). Hade vart syfte innehdllit fragor av vem, vad och var karaktar
skulle en surveyundersokning eller arkivanalys varit mer lampade metoder. (Yin,

2009)

Yin:s (2009) definition av en fallstudie ar en empirisk undersékning som:

« Undersoker ett nutida fenomen pa djupet och i kontexten av verkliga livet,
sarskilt nar.

« Gransdragningen mellan fenomenet och kontexten inte ar uppenbart.

[ vart fall ar styrning av interorganisatoriska relationer det fenomen vi dmnar
undersoka och kontexten ges da vi undersoker hur detta gar till inom Electrolux.
Backman (2009) menar att en fallstudie mojliggér en undersokning av ett eller
flertalet skeenden i en realistisk miljo vilket understryker det Yin (2009) beskriver

men ocksa var uppfattning om att en fallstudie ar lampligast for oss.

En vanligt forekommande fordom mot fallstudier ar att de resultat en sadan studie
frambringar knappast kan ligga till grund for ndgon vetenskaplig generalisering.
Syftet for en fallstudie ar dock inte att skapa generaliserbarhet till alla populationer
utan generaliserbarhet enbart utifran de teoretiska pastdendena. Det ar darfor upp
till lasaren att gora subjektiva tolkningar av studien och darigenom avgora studiens

generaliserbarhet (Yin, 2009)
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2.3 Urval

2.3.1 Val av fallforetag

I arbetet mot att skapa forutsattningar for en relevant studie utgick vi fran tva
generella attribut, eller grundférutsattningar, i valet av vart fallféretag. Forst och
framst sag vi helst att fallforetaget hade relativt manga leverantorer. Studien kravde
ocksa att fallféretaget var tillrackligt stort for att kunna tdnkas arbeta med
interorganisatoriska relationer och ha kapacitet att utnyttja dess fordelar. Electrolux
uppfyllde samtliga krav och bor ses som ett idealiskt fallforetag utifran dess storlek
och internationella stillning. De tillhor tillverkningsindustrin samt anvander sig av
manga leverantdrer och ger sdledes goda mojligheter till en relevant studie.
Samtidigt som Electrolux tjdnar vart syfte val bor valet enligt Bryman och Bell
(2005) klassificeras under bekvamlighetsurval da det var svart att fa tillgang till ett
foretag med ovanstdende specifikationer. Vi kontaktade initialt runt 20 foretag men
fick endast svar fran ett fatal, daribland Electrolux. Electrolux var i slutindan det

enda av dessa foretag som erbjod oss tillgang till intervjuer.

2.3.2 Val av respondenter

Vi var intresserade av att finna en eller flera personer med en central position i
organisationen och med god insyn i arbetet med leverantorer, inkop samt Electrolux
vardekedja. Vi specificerade vara krav till Electrolux varpa vi blev formedlade
kontakt med ansvariga for Responsible Sourcing samt Global Purchasing. Genom att
halla intervjuer med tva nyckelpersoner fran enheter som har god insikt i samarbete
och utveckling av Electrolux leverantorsrelationer anser vi mdjligheten till att

besvara syftet vara stor. Respondenterna presenteras i tabell 1 nedan.
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Arbetar med Electrolux leverantorer i syfte att
forbattra deras verksamhet enligt
Director of Supply uppforandekoden och sdledes sitta standarder

Henrik Dahlstrom Chain Monitoring for kvalitet. Hans uppgifter innebar bl.a. att ta
and Compliance beslut kring vilka prioriteringar som ska goras
Program och vilka omraden man bor fokusera pa. Han

skoter dven parallellt kommunikation med
kunder, aterforsiljare och andra intressenter.

Ola Billing Management,

Head of Change lm_lefattar a.llt a.rbete som m}_<opsfunkt10nen gor
kring organisations- utvecklings-,
systemstrukturer, mat- och nyckeltal samt

Global Purchasing styrning.

Tabell 1. Respondenter

2.4 Datainsamling

2.4.1 Primar- och sekundardata

Till primardata rdaknas information som samlats in direkt fran personer, exempelvis
genom intervjuer, frageformular eller observationer. Fragorna som stills vid denna
typ av datainsamling ar skrdaddarsydd efter studiens problemstallning. (Jacobsen,
2006) Da var huvudsakliga killa for empiriinsamlingen ar intervjuer, baseras
studien huvudsakligen pa primardata. Sekundardata definieras istillet som all data
insamlad och presenterad av andra. (Jacobsen 2006) I vart fall utgor kvalitetsmallar
och policydokument fran Electrolux webbplats samt Electrolux arsredovisning for
2009 var samlade sekunddrdata. Sddana data utgor ett viktigt empiriskt

komplement i var studie da vi endast har tva respondenter.

2.4.2 Semistrukturerade intervjuer

[ linje med den kvalitativa fallstudien som metod viljer vi att genomféra
semistrukturerade intervjuer. Fore en intervju sammanstills en lista, en
intervjuguide, over de forhadllandevis specifika teman som ska beroras.
Semistrukturerade intervjuer ger respondenten frihet att utforma svaren pa sitt

eget vis. Darfor behover inte heller ordningsféljden i intervjuguiden nodvandigtvis
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foljas. En sadan metod gor att vi kan anpassa vara fragor efter vad respondenten
svarar for att pa sa vis behandla eventuella oférutsedda teman. (Bryman & Bell,
2005) Den semistrukturerade intervjun ar saledes en mer flexibel arbetsprocess
jamfort med den kvantitativa och den ger darfor goda mojligheter att ga in pa djupet
inom valda teman. Detta resulterar forhoppningsvis i att vi far en god bild av

specifika skeenden och tillvigagangssatt inom Electrolux och dess IOR.

Vi utforde totalt tre intervjuer pa cirka en timme vardera via Skype (IP-telefoni).
Intervjuerna utfordes i enlighet med de intervjuguider vi sammanstéllt i forhand (se
bilagor for intervjuguiderna). Vid samtliga intervjuer fick vi ocksa samtycke fran
respondenterna att anvanda en diktafon for inspelning av intervjun. Anledningen till
att vi spelade in intervjuerna var av transkriberingsskal. Pa sa vis kunde vi undvika
att empiri gick forlorad samtidigt som risken for att misstolka det som sagts
minskade. Transkriberingen utfoérdes i ndra anslutning till intervjuerna vilket
foranledde en tidig sammanstallning av empirin och som ocksa tillat oss att inleda
utformandet av en teoretisk referensram. Nar transkriberingen for respektive
intervju avslutades uppstod ibland vissa fragetecken av vad respondenterna
egentligen menade. Darfor skickade vi kompletterade fragor via e-mail till

respondenterna i syfte att komplettera det som inte utrénts i intervjun.

Kontexteffekt ror omstandigheter som kan paverka resultatet av den information
som samlas in vid en intervju. En av dessa omstdndigheter ror i vilken miljo
intervjun dger rum. Intervjuobjektet maste kdnna sig bekvidm i den miljo dar
intervjun sker och det far inte heller finnas storande inslag i omgivningen. En annan
omstandighet ror intervjuobjektets mojlighet till att forbereda sig for intervjun,
vilket ar att foredra om man inte soker en overraskningseffekt. (Jacobsen, 2006) Vi
anser att vara respondenter gavs mojlighet till att forbereda sig infor intervjun, da vi

i samrdd kom oOverens om en tid for intervju. Dessutom modjliggjorde en
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telefonintervju att respondenterna sjialva hade mojlighet att valja en miljo dar de

ansag sig vara bekvama

2.4.2.3 Subjektivitet hos intervjuobjektet

Hur kan vi forlita oss pa att de svar respondenterna ger oss ar sanningsenliga och
inte innehaller grader av subjektivitet? Detta ar en fraga som bor beaktas vid analys
av den insamlade empiriska data. Risken for att respondenterna vill forskona
sanningen dr ofta narvarande, sarskilt nar respondenten vet att de kommer
namnges i den fardiga studien. Vi tror dock att denna risk ar mindre pataglig i vart
fall med tanke pa respondenternas positioner inom organisationen, men det innebar

inte att vi inte granskar respondenternas svar kritiskt.

2.5 Studiens trovardighet

Da studien ar av kvalitativ art har vi valt att utifran Bryman och Bell (2005) anvanda
begreppet trovardighet som substitut till den kvantitativa forskningens validitet och
reliabilitet. Interorganisatoriska relationer beskrivs i en social verklighet dar
absoluta sanningar inte existerar, vilket enligt Bryman och Bell (2005) beskrivs som

huvudorsaken till vikten av att inkludera en alternativ begreppsmodell.

2.5.1 Tillforlitlighet

Med utgangspunkt i antagandet att mer dn en social verklighet existerar blir
tillforlitligheten hos den bild som forfattarna i slutdndan speglar ytterst viktig. For
att sdkerstdlla att empirikapitlet inte innehdller data som felaktigt tolkats vid
intervjutillfillena anvander vi oss av respondentvalidering (Bryman & Bell, 2005).
Det innebdar att vi later respondenterna ta del av den samlade empirin i syfte att
minimera missforstand kring den information som analys och slutsatser ska vila pa.
Dessutom har vissa fragor stillts om for att ytterligare sdkerstilla empirins

trovardighet. Tillforlitlighet motsvarar internvaliditet.
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2.5.2 Overforbarhet

Genom att noggrant studera och beskriva kontexten det vill saga den sociala
verklighet som fenomenet existerar i, kan graden av overférbarhet 6kas hos den
kvalitativa studien (Bryman & Bell, 2005). Generellt kan man sdga att 6verforbarhet
inte ar det viktigaste kriteriet hos den kvalitativa fallstudien (Jacobsen, 2002).

Overférbarhet kan jaimféras med extern validitet.

2.5.3 Palitlighet

Begreppet palitlighet syftar till hur val férfattarna skapar en noggrann och utférlig
beskrivning av samtliga moment och processer som utgor den fardiga studien
(Bryman & Bell, 2005). Vi har darfér omsorgsfullt beskrivit de metoder vi anvant vid
urval, insamling och behandling av empiri, intervjutillfillen, val av teoretisk
referensram samt beslut kring avgransningar och teoretiska slutsatser. Vi anser

darfor att vi skapat en god grund att utga ifran vid en reproduktion av studien.

2.6 Metodkritik

En kvalitativ fallstudie ar valdigt resurskravande vilket kan ses som ett potentiellt
problem for oss som forfattare. Intervjuer tar ofta lang tid att bearbeta vilket leder
till att man i manga fall far no6ja sig med farre respondenter. (Jacobsen, 2006) I vart
fall har inte sallandet av respondenter varit vart frimsta problem utan snarare
tillgangen till respondenter. Vi inser sjdlvfallet problematiken med att enbart ha tva
respondenter och tre intervjutimmar. Vi anser dock att de respondenter vi
intervjuat besitter god kunskap kring den information som ar relevant for vart syfte.
Vi inkluderar inte leverantérens perspektiv vilket skulle starka slutsatsernas

trovardighet. Vi aterkommer till detta resonemang i resultatdiskussionen.
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3. Teori

I detta kapitel redogor vi for de teorier som vi valt att inkludera i den teoretiska
referensramen. Ddrefter féljer en beskrivning av interorganisatoriska relationer och
styrmedel. Avslutningsvis presenterar vi den forskning som gjorts inom IOR med

referensramens teorier som utgdangspunkt. Dessa sammanfattas i en begreppsmodell.

3.1 Teoretiska begrepp och modeller

Vi kommer har att beskriva och diskutera de tva teorier som utgor det teoretiska
remverk (s. 27) som anvdnds i analysen av Electrolux interorganisatoriska
relationer. De teorier vi valt att anvanda ar trasaktionskostnadsekonomi och
agentteori. Teorierna beskrivs separat utifran IOR i syfte att fortydliga respektive
teori och ar valda utifran dess kapacitet att beskriva interorganisatoriska relationer.
Vidare presenteras en definition av IOR samt styrningsmedel utifran Dekker:s

(2004) begreppsmodell.

3.1.1 Transaktionskostnadsekonomi

Transaktionskostnadsekonomi (TCE) vill forklara olika typer av organisations- eller
styrningsstrukturers samband och lamplighet for specifika transaktionstyper. Den
vill svara pa fragan om varfor somliga transaktioner genomférs mer frekvent under
vissa organisatoriska forhallanden. Forenklat kretsar TCE kring sjalva "make or buy”
- beslutet i en organisation. (Lind & Kraus, 2007) Van der Meer-Kooistra och
Vosselman (2000) menar att TCE utvecklades som en reaktion pa neoklassisk
ekonomisk teori och darfor inleds avsnittet med en kort forklarande introduktion av

teorins antaganden.
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Neoklassisk teori ser foretaget som en produktionsenhet positionerad mellan
marknader. Med transaktionskostnader avser man kostnader som uppkommer vid
sokandet och etablering av leverantor och kontrakt samt kostnader relaterade till
underhall och kontroll av kontrakt (Speklé, 2001). Den neoklassiska teorin jamfor
produktionskostnader associerade till egenproduktion med inképskostnader
associerade till kdpalternativet, vid beslut om egentillverkning eller inkoép. En rad
antaganden gors kring de marknadsvillkor inom vilka transaktionerna sker. Full
transparens rdder pa marknaden och likasa perfekt information kring pris och
produkter. Faktorer som kvalitet och leveranstider anses vara standardiserade
vilket innebdr att en kopare kan avbryta och inleda samarbeten utan kostnader.
(Van der Meer-Kooistra & Vosselman) TCE fungerar som en utvidgning av det
neoklassiska resonemanget i den bemarkelsen att den tar hansyn till risker och

osakerheter i transaktionen som den neklassiska teorin inte inkluderar.

Agentteorin dr en teoretisk ansats som applicerats pa manga olika omraden inom
samhallsvetenskapen och managementteorin. Agentteori handlar om situationer
dar en part (principalen) delegerar ansvaret till en annan part (agenten) att fatta

beslut & dess vagnar (Jensen & Meckling, 1976).

Inrattandet av en agent-principalrelation 6kar typiskt den totala nyttan, men det
involverar anda flertalet kostnader, inklusive kostnaderna for att utforma, 6vervaka
och verkstilla kontraktet. Jensen och Meckling (1976) Klassificerar agent-
principalkostnader enligt foljande:

(1) overvakningskostnader for principalen att reglera agentens beteende (inklusive
anvandningen av incitamentssystem som syftar till att fa agenten att agera pa det
siatt som principalen skulle agera om denne hade all tillganglig information till

agenten, och dven de kostnaderna for att anordna flera agenter att agera unisont).
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(2) bindningskostnader for agenten, i syfte att sdkerstdlla att principalen inte tar till
oegentligheter.

(3) residualférlust, som ar forlusten for atgirder utférda av agenten vilka
principalen inte skulle ha genomfért (eller i de fall denne skulle ha agerat
annorlunda, eller atgarder som principalen skulle ha gjort men agenten inte gjorde)
om han eller hon hade den information agenten har. Totalt sett paverkas
agentkostnader av respektive nyttofunktioner hos principalen och agenten,
inklusive deras riskattityd och i vilken grad asymmetrisk information rader, och om

en kompromiss finns mellan évervakningskostnader och residualforlusten.

Informationsasymmetri hindrar effektiv delegering pa tva huvudsakliga sitt. I det
forsta fallet kan agenten undanhalla information innan avtalet upprattas vilket kan
paverka principalens beslut, om den skulle vara kdnd av denne. Sadan dold
information undanhalls medvetet av agenten for att 6ka sin egen nytta av avtalet. I
det andra fallet kan principalen inte exakt observera agentens agerande, antingen
eftersom dessa ar svara att skilja fran omvarldsfaktorer eller darfor att agenten
annu en gang undanhaller information. Dessa tva fall av problem férknippade med
avtalet ar kidnda som dold information (adverse selection) och dolda insatser (moral

hazard). (Mitnick)

Logiken i agentteorin forutspar alltsa att avvikande beteenden kan finnas, och
tolereras. Faktum ar att ett "perfekt" agent- principalforhallande séllan intraffar, och
agentteorin i sig sjalvt blir en studie i produktionen av, framhardandet i, och
forbattringar av brister i service och kontroll. Styrkan i agentteorin ligger i dess
status som allman social teori om relationer av "tillforordnade” eller kontroll i

komplexa system. (Mitnick)

IOR avser olika former av samarbeten mellan foretag som inkluderar strategiska

allianser, partnerskap, gemensamma forskningsprojekt samt ovriga relationer i
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vardekedjan. IOR karaktariseras av nara och langsiktiga relationer i jamférelse med

traditionella kop - sdlj relationer.

Varfor ska foretag engagera sig i interorganisatoriska relationer?

Som en konsekvens av ett 6kat samarbete anpassar parterna i en relation sina
aktiviteter och resurser till varandra vilket normalt satt leder till stirkta band
foretagen emellan. Samtidigt leder en sadan utveckling mot ett oOkat
beroendeforhdllande. (Donada & Nogatchewsky, 2006) Det okade antalet
interorganisatoriska relationer, betydelsen av dessa samt beroendeproblematiken
okar behovet av ett valfungerande kontrollsystem. Ekonomistyrning har tidigare
fokuserats pa resurser och aktiviteter inom foretaget men till foljd av en 6kade
globaliseringen och intensifierad konkurrens har ett skifte mot att dven varda och
styra relationer utanfor foretaget skett. (Kraus & Lind, 2007) Idag anses det minst
lika viktigt att kontrollera och paverka organisationens relationer med omvarlden
som att kontrollera och paverka den egna organisationen. Darfér maste
foretagsledare beakta de aktiviteter och resurser som deras motparter, leverantérer
och kunder, ar i behov av och hur de ar relaterade. Eftersom foretag sallan har
enbart en kund, eller en leverantor, sa betyder det att foretag maste kunna hantera

en mix av interorganisatoriska relationer. (Kraus & Lind, 2007)

Vanligt forekommande problem i interorganisatoriska relationer

Det finns tva huvudsakliga problem som ror IOR vilka av Dekker (2004) benamns
som koordination och appropriation concearns. Koordinationsproblem ar de
problem som kan kopplas till koordination av  arbetsuppgifter.
Koordinationsproblemets komplexitet 6kar nar det ror aktiviteter mellan féretag
utanfor den egna organisationen. (Gulati & Singh, 1998) Appropriation concearns
behandlar istdllet det faktum att organisationer ibland har konvergerande mal som i
vissa fall ar oférenliga. Enligt Dekker (2004) kan féljden bli att organisationer
agerar opportunistiskt vilket dventyrar samarbetets verkliga syfte. Han menar att
foretag som inleder en relation bor forsakra sig om att vardet relationen skapar inte

gar forlorat till den andre parten pa grund av opportunistiskt agerande. Dessutom
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blir detta dnnu viktigare nar det finns ett asymmetriskt beroendeférhallande i
relationen. Dekker (2004) menar att det ar viktigt att ta hdnsyn till denna

problematik for att undvika ett misslyckande i relationen.

3.1.4 Kontroll inom interorganisatoriska relationer

Forskning inom intern kontroll ar omfattande och mycket material har publicerats
pa dmnet dar olika bendmningar samt sammansattningar av kontroll férts fram
(Merchant & Van der Stede, 2007; Ouchi, 1979). Manga begrepp gar in i varandra
samtidigt som vissa har relativt lika inneb6rd. Har ar det viktigt att goéra en
distinktion mellan intern kontroll och kontroll inom IOR. Den litteratur som
publicerats kring styrning i IOR &r inte lika omfattande som litteratur kring intern
kontroll och man bor sdledes vara forsiktig med att overfora teoretiska modeller
mellan dmnesomrddena. Vi har darfor valt att anvidnda Dekkers (2004)
begreppsmodell for kontroll och styrning som baseras pa IOR. Den innefattar tre
kontrolltyper; resultatkontroll, beteendekontroll och social kontroll. Hans
begreppsmodell knyter an till vedertagen forskning pa omradet for IOR och har en
nodvandig bredd som effektivt summerar relevanta begrepp for kontroll- och
styrsystem. Darfor finner vi det lampligt, med utgangspunkt i vart syfte, att utga fran

denna begreppsmodell inom ramen for interorganisatoriska relationer.

Kontroll och styrsystem anses vara av stor betydelse for att styra beteende hos
individerna i en organisation. (Merchant & Van der Stede, 2007) Aven inom
interorganisatoriska relationer blir detta oerhort viktigt dd samtliga parter i
samarbetet boOr strdva mot ett gemensamt mal. Den Kkombination av
kontrollmekanismer som vi valt att anvanda och som namnts ovan utgérs av
resultatkontroll, beteendekontroll samt social kontroll. Vi redogor for modellen i
samarbetsformen dyader. Dyader innebar vertikalt samarbete mellan foretag och
dess kunder samt underleverantorer eller horisontellt mellan féretag som arbetar

mot samma kunder. Dessa relationer karakteriseras av en langsiktighet och
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involverar samarbete pa manga olika nivder. Ofta anviands dessa kontrollmedel i

kombination foér att uppna basta effekt. (Kraus & Lind, 2007)

Resultatstyrning syftar till att mdta, utvardera och beldna de resultat som den
interorganisatoriska relationen mynnar ut i. Den anvdnds ocksd for att mata
huruvida de gemensamma malen uppfylls eller inte. Olika redovisningsmatt raknas
som en viktig del av resultatstyrning. (Dekker, 2004) Exempel pa sddana matt ar
malsattning, kostnadssankningar och finansiella incitamentssystem.
Resultatstyrning behover inte enbart inkludera finansiella matt utan icke-finansiella
matt anvands ocksd. Malet ar att nd en valfungerande interorganisatorisk relation
inom vilken arbete koordineras och manniskor styrs emot dnskvarda mal for det

aktuella samarbetet.

Var beskrivning av hur Electrolux arbetar med kontroll i sina interorganisatoriska
relationer kraver dock en mer detaljerad genomgang av vilka tekniker som kan
anvandas inom ramen for resultatstyrning. Kraus och Lind (2007) sammanfattar ett
antal metoder som handgripligt kan anvadndas i detta arbete. Dessa ar open book
accounting, integrerade informationssystem, kostnadskontroll, analys av virdekedjan

samt rankningsbaserad beloningssystem. (Kraus & Lind, 2007)

Open book accounting

Denna metod syftar till att fa foretag inom ett samarbete att 6ppna upp for en 6kad
insyn i verksamheten hos sin motpart. Genom att gora information som normalt inte
lamnas ut tillganglig 6kar man sadledes transparensen samt flodet av information
mellan parterna. Det skapar i sin tur forutsattningar for de inblandade att forbattra
och utveckla aktiviteter i verksamheten. Normalt sker dock en sadan utvaxling av
information, till f6ljd av en ojamn beroendebalas, endast i en riktning; en stark aktor
kraver insyn i en leverantors verksamhet. Det finns ocksa en problematik i hur

parterna anvander den information de far tillgdng till. Att utnyttja sadan
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information enbart med fokus pa egenvinning skadar snabbt tilliten i samarbetet

samt skapar hinder for framtida samarbeten av liknande art. (Kraus & Lind, 2007)

Integrerade informationssystem

For att pa ett mer effektivt satt koordinera aktiviteter 6ver foretagets granser kan
en storre grad av integration mellan system hos olika leverantérer appliceras. Som
exempel kan foretag A per automatik uppdatera och skicka lagernivaer till foretag B
som pa sa satt kan forutse efterfragan i sitt eget produktionssystem. (Kraus & Lind,
2007) Integrerade informationssystem har enligt Frances & Garnesy (1996) ocksa
en Overvakande och utvarderande funktion av leverantdérens resultat. De menar
vidare att bade leverantoren och kunden tjanar pa ett sddant system. Leverantoren
genom hjalp och rad hur och om resultat kan forbattras. Effektiviseringar som ar
direkt anslutna till systemet resulterar i sankta priser vilka far en positiv effekt for

kunden. (Kraus & Lind, 2007)

Kostnadskontroll

Med kostnadskontroll har man for avsikt att sdnka totala kostnader genom att
samarbeta och ga igenom foretagets hela verksamhet inklusive leverantorer. Genom
att undersoka och utvardera alla tinkbara faktorer och alternativa tillvigagangssatt
over hela vardekedjan dmnar man korta produktens livscykel och sdledes sdnka
kostnader. Fokus sker framforallt mot tillverkning och produktion och darfor far
leverantoren en viktig roll i denna metod dd stora delar av produktens totala

kostnader finns bundna i produktionsfasen. (Kraus & Lind, 2007)

Analys av virdekedjan

Manga av de processer som sker i ett foretags virdekedja kan optimeras genom att
man analyserar och kopplar samman dessa. Samtliga aktiviteter i hela vardekedjan
bryts ned och kartlaggs for att hitta mojliga kallor till kostnadssankningar. Skiftande
trender och dess paverkan pa vardekedjan kan lattare férutspas samtidigt som man

kan 6verblicka prisutvecklingen pa langre sikt. (Kraus & Lind, 2007)
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Rankningsbaserat beléningssystem

For att motivera leverantorer pa omraden rérande kvalitet och kostnadssankningar
foreslar Gietzmann (1996) ett kategoriseringssystem av ett foretags leverantorer.
Tanken ar att de hogt rankade leverantorerna ska gynnas genom langre och mer
lonsamma samarbeten och pa sa sitt fungera som en morot for de leverantérer som

inte uppfyller de krav som stalls for en hog placering. (Kraus & Lind, 2007)

Beteendekontroll specificerar hur parter ska agera i den interorganisatoriska
relationen. En annan viktig funktion inom beteendekontroll ar att pavisa huruvida
parters beteende uppfylls i enlighet med vad som specificerats innan kontrakt. Det
finns en rad metoder for att kontrollera och styra beteende inom
interorganisatoriska relationer. Planering, regelverk och standardiserade processer
anvands framforallt innan kontrakt. Dokument och policys kring foretagets
generella regler, principer och tillvigagangssitt sa som etiska koder och
uppforandekod rdaknas ocksa till beteendestyrning. Kontrollerande och
utvarderande enheter anviands bade innan och under kontrakt och fokuserar da
framforallt pd leverantdrens kvalitetsmal, rutiner, processer och planering. Den
utvarderande aspekten av beteendestyrning kan utdvas genom sarskilda program
eller enheter inom foretaget med specifika arbetsuppgifter gentemot leverantoren.

(Dekker, 2004)

Normer, varderingar och organisations kultur utgér vad som bendmns social
kontroll. Dessa faktorer styr och paverkar hur anstédllda och organisationen som
helhet agerar. D3 interorganisatoriska relationer ofta finns inbaddade i en rik social
kontext blir dven kultur en viktig faktor. Dekker (2004) menar att foretag i valet av
framtida samarbetspartner bor ta hdnsyn till att den organisatoriska kulturen

stimmer Overens pa ett tillrackligt satt. Delade normer, visioner och varderingar
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minskar friktion mellan parterna och ar grundliggande fér en langsiktighet i

relationen.

Tillit

Dekker (2004) menar att tillit eller fortroende spelar en stor roll for social kontroll
da det underlattar samarbete mellan organisationerna och enighet kring regler och
mal. Relationer som kategoriseras av en lag grad av fortroende tenderar att agera
kortsiktigt och for egen vinning. Vikten och omfattningen av kontrakt och avtal kan
dessutom minskas. Behoven av andra mer formella typer av kontroll kan reduceras
som en f6ljd av stark tillit till motparten. Dekker, (2004). Van der Meer-Kooistra och
Vosselman (2006) menar att tillit ar sammankopplat med kontroll och incitament. I
relationer som praglas av hog osakerhet och ickebalanserad beroendestallning kan
processer som kontraktsskrivning och éverenskommelser forsvaras om parterna
inte litar pa varandra. Han menar att riskerna forknippade med misstag i
kontraktfasen minskar i relationer med hog tillit vilket ocksa sdanker kostnaderna
relaterade till denna fas. Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) menar att
tillit byggs genom framvixten av gemensamma normer och varderingar i en

relation.

3.2 Teoretiskt Ramverk

3.2.1 Motivering

For att pa ett uttommande satt beskriva Electrolux interorganisatoriska relationer
har vi valt att anvanda ett teoretiskt ramverk som ar kraftigt forankrat i majoriteten
av den sammanlagda forskning som finns inom IOR. D3 vart syfte ar att beskriva
Electrolux interorganisatoriska relationer sd utforligt och rattvist som mojligt har vi
valt att anvdnda ett befintligt teoretiskt ramverk av flera anledningar. Ett etablerat
ramverk har i regel blivit utsatt for hard kritisk granskning och okar saledes

mojligheterna att dra relevanta slutsatser. Dessutom finns i vissa fall alternativa
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utvidgningar av resonemang vilket 6ppnar upp for en madjlighet till att vara mer

selektiv.

Kraus och Lind (2007) havdar att TCE och agentteori i grunden har manga likheter
da bada modellerna baseras pa mikroekonomisk teori. Dessutom &r de lika i sina
antaganden om individers bundna rationalitet och opportunism. Vidare anvands
TCE som utgangspunkt i majoriteten av de artiklar som idag ar publicerade pa
amnet IOR (Dekker, 2004; Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2006; Speklé,
2001). Mycket av TCE’s anvandbarhet for IOR aterfinns i att begreppet ger forstaelse

for olika typer av kontrollstrukturer inom varierande organisatoriska omgivningar.

Vi véljer dessutom att ta upp och utveckla beroendeproblemtiken under ett sarskilt
avsnitt med utgangspunkt i Nogatchewsky (2004). Beroendestdllningen mellan
parter i en relation, i synnerhet forhallandet kund leverantor, ar en viktig aspekt for
var beskrivning och analys av Electrolux IOR. Resonemanget kompletterar
dessutom det teoretiska ramverket med hur beroendeférhallande paverkar

styrning.

3.2.2 Forskning inom IOR med TCE som ramverk

Genom att anvdnda TCE i syfte att identifiera vilken styrning som ar mest lamplig
for en viss situation, kan man konstruera ett interorganisatoriskt kontrollsystem
genom en kombination av resultat-, beteende- och social styrning. TCE underlattar
beslutet om vilken kombination av kontroll som bér anvandas. Tidigare IOR
forskning med TCE som utgangspunkt foreslar olika 16sningar, metoder och begrepp

men ar i grund och botten relativt korrelerade.

TCE kretsar kring tva fragestdllningar inom omradet for interorganisatoriska
relationer och kontroll. Forst och framst behandlar den vilka omstdndigheter som
bor rada for att interorganisatoriska relationer ska utgora det basta alternativet for

en viss typ av transaktion. Fragestallning nummer tva ror istéllet hur ett foretag ska
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hantera, strukturera och kontrollera sina interorganisatoriska relationer. Mer
specifikt vill man forklara vilken sammansattning av kontrolltyper som passar bast
for den inter-organisatoriska relationen. (Lind & Lind, 2007; Van der Meer-Kooistra

& Vosselman, 2000)

Williamsson (1971) formulerade ursprungligen tva olika former av styrning
(marknadsstyrning samt foretagsstyrning) vilka senare kom att revideras till
marknadsstyrning, hierarkisk styrning samt hybridstyrning (Speklé, 2001).
Marknadsstyrning innebdr att marknadens jamvikt, 6ppen konkurrens samt fri
information fungerar som kontroll. Hierarkisk styrning utovas, i stark kontrast till
marknadsstyrning, genom kontrakt, formella regelverk och administrativ auktoritet.
Hybrid styrning definieras som en medelvdg mellan marknad och hierarkisk
styrning inom vilken en variation av styrningskombinationer kan anvandas. TCE ser
interorganisatoriska transaktioner som en hybrid styrningsform. (Dekker, 2004;

Van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000)

Vilken typ av styrning som ar mest lamplig beror i sin tur pa transaktionens
egenskaper. Dekker (2004) pekar pa tva kontrollproblem i den interorganisatoriska
relationen; koordinationsproblem samt appropriation concerns. Den forstndmnda
relaterar till de problem som uppstar kring koordination av aktiviteter och resurser
inom ett samarbete. Appropriation concerns syftar istallet till opportunism mellan
parterna i samarbetet. Det innebér att en part utnyttjar relationen for egen vinning
pa bekostnad av den andra parten. Van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000)
menar att opportunism i grunden uppstar beroende pa det ekonomiska driv som
praglar organisationer och sdledes ocksa parterna i en relation. Faktorer som i sin
tur paverkar koordination och opportunism tillskrivs normalt tillgdngsspecificitet,
frekvens och osdkerhet i relationen. (Williamsson, 1971; Van der Meer-Kooistra &
Vosselman, 2000; 2006) En hog tillgangsspecificitet innebar att en tillgang eller
investering ar relativt specifik for en eller flera relationer. Det ar tillgdngar som
skulle resultera i transaktionskostnader om relationen av nagon anledning bryts.

Till tillgangsspecificitet raknas fysiska tillgdngar men ocksa ackumulerad kunskap
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eller tillgdngar bundna till en geografisk plats. Osdkerhet innebar otydlighet i
uppdrag och kontrakt samt vad som faktiskt ska utféras. En hog osdkerhet leder till
storre koordinationsproblem. Enligt van der Meer-Kooistra och Vosselman, (2006)
kan dven specifik lagstiftning skapa en okad osdkerhet i de fall den inverkar pa
bestdmmelser i kontrakt och avtal. Kontrakt kan exempelvis ha samre juridiskt
skydd i andra lander. Frekvens handlar om hur ofta transaktioner sker i relationen.

En hog frekvens leder till en lagre opportunism.

Transaktionens karaktar i form av tillgdngsspecificitet och osidkerhet ar kopplad till
valet av styrningsform (hierarkisk-, marknads- och hybridstyrning). En transaktion
som kategoriseras av lag osdkerhet samt lag tillgdngsspecificitet bor lampligast
kontrolleras genom marknadsstyrning medan hdga varden hos dessa faktorer

istallet indikerar en hierarkisk styrning. (Kraus & Lind, 2007)

3.2.3 Forskning inom IOR med agentteorin som ramverk

Som ndamnts ovan finns det ytterligare variationer dar agentteorin kan och har
applicerats, en sadan situation, vilken ar central i denna uppsats, ar den mellan ett
koépande foretag (principalen) och dess leverantér (agenten). Agentteori ar
applicerbart pa denna typ av forhdllande eftersom det kopande foretaget ar ytterst
ansvarigt for sin overgripande produkt- och servicekvalitet, trots att delar av
produktionen av varor eller tjdnster har lagts ut hos leverantorer vilket i denna
mening gor att leverantoren handlar pa uppdrag av det kopande foretaget (Dayton,
2008). Ett av de framsta problemen som kan uppsta i kop och séljrelationer ar att de
kontrakt som skrivs mellan dessa parter ar otillrackligt utformat (Baiman & Rajan,
2002). Det ar i princip omdjligt att utforma ett kontrakt som tacker in alla framtida
eventualiteter vilket gor alla kontrakt otillrackliga. Foljderna av detta kan bli att
leverantéren har en mojlighet att agera opportunistiskt eftersom

informationsasymmetri rader.
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Whipple och Roh (2010) underséker om och hur det gar att minska risken for
kvalitetsforsamringar, i produkter och service, i leverantorskedjan.
Kvalitetsforsamringar beror pa den manskliga faktorn och det kan handla om bade
avsiktligt agerande saval som oavsiktligt agerande fran leverantorens sida. Exempel
pa avsiktligt agerande kan vara uppenbara kontraktsbrott som att byta ut en
insatsvara for att minska kostnaderna, medan oavsiktligt agerande kan vara fraga
om bristande uppmarksamhet pd detaljer eller att leverantéren inte haller sig
uppdaterad nédr det galler utbildning av anstdllda. (Whipple & Roh, 2010) Midler
(2007) menar att kvalitetsforsamringar ar nagot som sker gradvis under tiden for
relationen och att det sdllan inte uppdagas forrdn en storning uppstar. Pa sa vis
skapas ett kontrollproblem for det kopande foretaget nar det kommer till
overvakning av att leverantoren lever upp till 6verenskommen niva (Midler, 2007).
Aterigen 4r det en fraga om opportunism och informationsasymmetri. Vad Whipple
och Roh (2010) slutligen kommer fram till nar det giller att minska risken for
kvalitetsforsamring i leverantorskedjan ar dock att kontrakt preciserade efter
onskat resultat och beteende ar att foredra. Resultatbaserade kontrakt innehaller
typiskt sett ndgon form av prispremie vilket gér opportunistiskt beteende olénsamt
(Mishra et al., 1998). Med andra ord ar kontraktet utformat genom att ersittning
bestams utifran de faktiska kostnaderna for produktionen plus en 6verenskommen
avgift eller vinstkvot. Beteendebaserade kontrakt foreskriver hur leverantdren
forvantas agera, exempelvis hur hog lagervolym leverantéren maste halla. Det
underliggande antagandet for denna kontraktstyp ar att det forvintade agerandet
kommer ge det forvantade resultatet. Bdda dessa kontraktstyper innefattar vissa
problem. For det forsta kan resultatbaserade kontrakt vara ointressant for en
leverantor da det medfor en 6kad risk for denne. Leverantoren kan enbart paverka
kostnaderna for den egna produktionen men inte, i ndgon storre utstrackning,
priserna for dennes insatsvaror. For det andra innebar resultatbaserade kontrakt
ett Overvakningsproblem vilket ocksd giller for beteendebaserade Kkontrakt.
Kostnaden for resultatbaserat kontrakt paverkas av hur svart resultatet ar att mata.
Beteendebaserade kontrakt medfér dven det kostnader, da foretaget maste

investera i informationsinhamtande atgarder for att minska
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informationsasymmetrin. Dessa atgarder kan vara revision eller inspektion av
leverantoren eller ndgon typ av informationsteknologisk 16sning. (Whipple och Roh

2010)

3.3 Utvidgning av beroendeproblematiken

Beroendeforhdllandet i relationer mellan ett kopande foretag och ett sidljande
foretag ar nagot som Emerson (1962) diskuterar. Utifran Emerson (1962) foreslar
Pfeffer och Salancik (1978) tre allméanna villkor for att faststélla nivan pa beroendet
organisationer emellan; 1) i vilken utstrackning som en organisation kraver
resurser av en annan for fortsatt drift och 6éverlevnad, 2) i vilken utstrackning den
ena parten har bestimmanderatt over resursernas fordelning och anvandning, 3) i
vilken utstrackning det finns alternativ eller huruvida den berdérda parten
kontrollerar resurserna. Asymmetriskt beroendeforhallande existerar alltsd nar
resurserna inte har samma betydelse for de berérda parterna vilket medfor att makt
over den andra parten uppstar niar denne hamnar i en beroendestillning.
Nogatchewsky (2004) foreslar fyra typer av forhdllanden mellan kdpare och sailjare
for att klassificera forhallandet. Dessa forhdllanden ar marknads-, partnerskaps-,
herravdldes- och vasallforhallanden. De tva sistndmnda &ar exempel pa
asymmetriska beroendeférhdllanden. Herravdlde motsvarar en situation dar
koparen ar ensidigt marginellt beroende av leverantdéren och i ett vasallférhallande
ar det kopande foretaget ensidigt starkt beroende av leverantoren.
Marknadsforhallande a sin tur motsvarar en situation dar kopare och leverantor ar
svagt beroende av varandra och partnerskapsférhallande en situation dar képare

och leverantor ar hogst beroende av varandra.

For att kunna avgdéra om det handlar om en asymmetrisk beroendesituation
(vasallskap) eller en maktsituation (herravélde) utgar Donada och Nogatchewsky
(2006) fran Meer-Kooistra och Vosselman:s (2000) uppstillning av utmarkande
egenskaper kopplade till transaktionen, egenskaper kopplade till miljén och

transaktionens parter. Dessa karaktirsdrag ar transaktionsspecifika tillgangar,
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antalet aktorer pa marknaden, betydelsen av den institutionella miljon och
parternas egenskaper och identitet. Utifran detta karaktdriserar Donada och
Nogatchewsky (2006) herravalde hos en kdpare som, en situation dar transaktioner
kraver fa specifikationer av den kopta tillgangen, dar potentiella leverantorer ar
manga, och dar den institutionella miljon och parternas identitet ar obetydlig. En
herravdldessituation ar darfor inget problem for ett kopande foretag utan ger
snarare en mojlighet att utnyttja sin maktposition. Motsatsen till herravilde ar
vasallskap, vilket ar en situation dar transaktionen kraver hogt specificerade
tillgdngar fran koparen, dar potentiella leverantorer ar fa, dar institutionell miljo
medfor rattsliga begransningar och dar identiteten hos parterna har betydelse.
Vasallskap ar sdledes en situation som ett foretag vill undvika da det ger
leverantoren mojlighet till opportunistiskt beteende. Detta leder till att foretag alltid

forsoker arbeta sig fran sddana situationer. (Donada & Nogatchewsky, 2006).

3.4 Sammanfattning av det teoretiska ramverket

Vi har valt att sammanfatta det teoretiska ramverk som presenterats ovan med
utgangspunkt i Dekkers (2004) begreppsmodell. Vi har dock valt att modifiera
modellen nagot vilket beskrivs nedan. Modellen dr anvandbar da den kombinerar
beteendeantaganden fran TCE och agentteori samt inkluderar

beroendeforhallandeaspekten.

Dekker (2004) fokuserar styrningsproblematiken till opportunism samt
koordinationsproblem. Opportunism bryts ner i transaktionsspecifika tillgangar och
frekvens medan koordinationsproblem harleds till beroendeférhadllanden och

osakerhet.

Slutligen adderas de styrmedel som enligt TCE anviands i kombination utifran
transaktionens karaktir. Vi har dven wvalt att addera agentteorins
informationsasymmetri i modellen dd denna faktor ar viktig for analysen av

Electrolux IOR.
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Begreppsmodellen blir ett verktyg for att beskriva och analysera Electrolux IOR
samt vilka styrningsmedel som anvands inom organisationen. Faktorerna under
bakomliggande orsaker anvands for att beskriva relationerna men ocksd for att
undersoka i vilken utstrackning problematiken associerade med respektive faktor
existerar i Electrolux IOR. Dessutom mdjliggér modellen en kategorisering av
styrningsmedel vilka kan anvdndas for att minska de styrningsproblem som finns. Vi
anser att en analys av empirin strukturerad enligt denna begreppsmodell ger en

heltickande och ordnad bild av Electrolux IOR.

BAKOMLIGGANDE STYRNINGSPROBLEM STYRNINGSMEDEL
ORSAKER
Beroendeforhallande
L Resultatstyrning
Koordinationsproblem =

Osikerhet

>| Beteendestyrning

Transaktionsspecifika
tillgangar

Frekvens Opportunism 4 ] ]
Social Styrning

Informationsassymetri

Figur 1. Modell inspirerad av Dekker (2004)

3.5 Kritik teoretiskt ramverk

TCE fokuserar pa fortroendemissbruk och minimeringen av transaktionskostnader
vilket gor att det huvudsakliga fokuset vid styrning av IOR ligger i att hantera
opportunism. Kritiker av TCE menar dock att &ven om hanteringen av opportunism

ar viktigt sa utgor det enbart en del av den problematik som finns inom IOR. Aven
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koordinationsproblem ges stort utrymme i TCE vilket ar viktigt att reflektera 6ver.
Kritikerna menar dock att styrning av IOR dr mer komplex dn sa. Dessa kritiker
menar exempelvis att den sociala kontexten som IOR inbegrips i ignoreras helt i
TCE. Vidare sa saknas dven en koppling mellan tillit och styrning TCE. (Van den
Abbeele, 2006)

Var teoretiska referensram baseras till stor del pa de antaganden som finns inom
TCE vilket borde gora var studie mottaglig for samma kritik som ndmns i stycket
ovan. Vi anser dock att vi till stor del undviker denna kritik genom att fokusera
referensramen kring den modell Dekker (2004) presenterar. Dekker (2004) baserar
visserligen sin modell éver IOR pa TCE, men han har i denna modell dven valt att
inkludera social kontext och tillit. P4 sa vis ticker den battre in komplexiteten

kopplad till styrning av IOR.

Natverk ar utover dyader ndgot som behandlats i forskningen av IOR. Den forskning
som beror natverk och IOR havdar att varje relation i en organisation inte kan ses
som en separat enhet utan snarare som inbaddad och hoplankad i ett natverk av
relationer med andra organisationer. (Kraus & Lind 2007) Vi har dock valt att
exkludera natverksdimensionen i vart teoretiska ramverk av kontroll inom IOR, da
en sadan studie skulle krdava en omfattande undersokning och Kkartlaggning av

Electrolux leverantorer.

Vad galler de tre styrkategorierna: hierarkisk, marknads och hybridstyrning har vi
valt att inte applicera dessa pa Electrolux men dnda inkluderat dem i referensramen
for att ge en helhetsbild av TCE som teori. Electrolux leverantorsrelationer ar
komplexa och praglas forutom frekvens, transaktionsspecifika tillgdngar och

osdkerhet av ytterligare faktorer som gor en sadan kategorisering mindre relevant.
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4. Empiri

Kapitlet bestdr inledningsvis av en beskrivning av Electrolux med fokus pd nuvarande
struktur, marknadsposition samt strategi. Ddrefter féljer den empiri som rér
fallféretagets arbete med interorganisatoriska relationer. Denna del dr uppdelad efter

de arbetsprocesser som sker innan, under och efter att ett kontrakt uppridittas.

4.1 Electrolux

Electrolux bildades 1918 genom en sammanslagning av Svenska Elektron AB och AB
Lux, tillverkare och forsdljare av fotogenlampor for utomhusbruk. Initialt
fokuserade man pa dammsugare men utdkade under 20- och 30-talet produktionen
till kylskap for att sedan successivt ta fram ytterligare hushallsprodukter. Under 60-
talet tappade foretaget innovationskraft och kunde inte ldngre havda sig
storleksmassigt mot den internationella konkurrensen. 1967 tilltrade Hans Werthén
som VD och med honom foljde ocksad en ny strategi for tillvaxt genom uppkop och
sammanslagningar. Vissa varumarken har fatt agera mer sjalvstandigt medan andra
ar helt integrerade i foretaget. Den nya strategin visade sig vara framgangsrik och
under 70 - och 80-talet vaxte Electrolux snabbt till att bli den framstdende

internationella aktor man idag ar (Electrolux.se)

Electrolux ar virldsledande inom hushallsprodukter och apparater for
professionellt bruk. De raknas som ett av de fem framsta foretagen inom sin bransch
och sdljer varje ar mer dn 40 miljoner varor i 150 lander runt om i varlden. Till
deras produktsortiment rdknas kylskdp, tvattmaskiner, dammsugare och spisar.
Electrolux har 54000 anstdllda och hade 2009 en omsattning pa 105 miljarder

kronor. Hans Straberg ar sedan april 2002 Vd for Electrolux och har som
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malsattning att gora Electrolux kostnadseffektivt, ha en produktutveckling baserad

pa en overlagsen kundinsikt samt att géra varumarket globalt. (Electrolux.se)

Electrolux verksamhet ar organiserat i sex affarssektorer. Dessa omfattar i sin tur
25 produktlinjer. Konsumentprodukter samt professionella produkter ar de tva
huvudkategorier som utgor det totala produktutbudet. Konsumentprodukter ar i sin
tur uppdelade i tre omraden; kok, tvatt samt stdd. Inom professionella produkter
finns koksutrustning samt stddutrustning. Till Electrolux affirsomraden raknas
konsumentprodukter; Europa, Nordamerika, Latinamerika och Asien/Stilla havet
samt professionella produkter som marknadsférs och siljs globalt. Electrolux
strategi kan delas upp enligt tre kategorier; produkt-, varumarke samt
kostnadsstrategi. Produktstrategin syftar till en produktutveckling som ar starkt
forankrad i konsumentens behov. Genom omfattande intervjuer samt traditionella
hembesok har man natt en 6kad insikt i kundens behov. Varumdrkesstrategin amnar
till att etablera Electrolux i det vidxande marknadssegmentet for exklusiva
produkter. Genom att positionera sig globalt som ett innovativt, energieffektivt
marke med en attraktiv design vill man skapa intakter genom 6kade marginaler.
2004 initierades ett effektiviseringsprogram under kostnadsstrategin med avsikt att
battre utnyttja foretagets globala styrka, koordinera inkdép, koncentrera och
effektivisera produktion samt utveckla produkter efter en global efterfraga.

(Electrolux arsredovisning)

4.2 Electrolux: en organisation i forandring

For Electrolux har de senaste aren inneburit en stor omstéllning. Fran att tidigare ha
varit ett utpraglat ingenjorsdrivet foretag har man gatt mot ett 6kat kundfokus. Forr
utvecklades och lanserades produkter pa marknaden utan att vara helt forankrade i
kundens preferenser. Idag ar kundfokus centralt och man dar man om att det ska
genomsyra hela organisationen berattar Dahlstrom, ansvarig for Responsible
sourcing (RS). Produktutveckling ar numera férankrad i ett starkt kundfokus dar

man djupstuderar vilka behov kunderna har genom hembesdk och kundanalyser.
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Electrolux har arbetat hart med forandringsprocessen vilket forstirks av

Dahlstréms uttalanden. Aven i rsredovisningen 2009 beskrivs detta ingdende.

4.2.1 Trender

Hemmiljon blir allt mer viktig och koket har foérvandlats till en statussymbol.
Samtidigt som tillvixt genom uppkop starkt praglat organisationen vill man
fokusera Electrolux utbud kring ett visst antal produktgrupper. Aven om foretaget
stravar efter att vara kundstyrt och kundfokuserat ligger det givetvis i Electrolux
intresse att, i likhet med bilindustrin, bygga gemensamma plattformer fér en rad
olika modeller i produktion. Enligt Dahlstrém jobbar Electrolux hart med att
utnyttja just stordrivsfordelar. Till de forandringar som skett ska man ocksa lagga
till en utflyttning och omlokalisering av produktion till lagkostnadsldnder. Manga
fabriker har stangts i Europa for att flyttas till Polen, Thailand och Mexico i syfte att
oka konkurrenskraften och minska avstandet till varldens vixande marknader.
Framférallt har man haft sikte pa tillvixtomraden som Brasilien och Osteuropa.
Sammanfattningsvis har det skett en enorm omstrukturering av foretaget de

senaste aren.

4.2.2 DrivKkrafter till fordandring

Parallellt med Electrolux strategiska skift och omstruktureringar har ett 6kat fokus
pa hallbarhet och ansvarstagande vaxt fram. Den huvudsakliga drivkraften bakom
denna utveckling utgdrs av forfragningar fran kunder, investerare och andra
intressenter som forvantar sig att Electrolux produkter ska vara tillverkade under
anstandiga forhallanden. Hallbar utveckling som kunskapsomrade har utvecklats
valdigt mycket och det finns ett helt annat fokus pa dessa fragor jamfort med tio ar
sedan menar Dahlstréom. Dessutom finns idag helt andra affirsmassiga rutiner for
den har typen av arbete. Dahlstrom menar att foretag initialt inte lade nagon storre
vikt vid den har typen av fragor utan att det snarare var nagot man lade till for syns

skull. Tidigare fanns fa affirsméassiga grunder men det har dndrat sig helt.
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4.3 Electrolux interorganisatoriska relationer

4.3.1 GSQA

Tidigare saknade Electrolux ett dvergripande dokument fér hur inképsprocessen
skulle skotas. Revisioner och utvarderingar varierade darfér nagot mellan olika
regioner. 2007 lanserade Electrolux group supplier quality assurance systems
(GSQA) som ar ett regelverk med dokumenterade processer och manualer for inkop.
Det innehdller mal, visioner, policys inklusive leverantorsklassificeringar och
kvalitetsspecifikationer. En del av GSQA utgors av en dttapunktslista med krav som
kan sammanfattas i kvalitet, kostnad, miljo, logistik samt uppférandekod och
anvands som utgangspunkt for utvardering av leverantéren. For att komplettera
leverantorsprofilen erbjuder GSQA ocksa regelverk och handlingsplaner for att
sdkerstalla att varje leverantor har god etik och en sund finansiell struktur. Tydliga
ansvarstrukturer och ISO-certifieringar tillsammans med traditionell kreditrating
exemplifierar sddana komplement. Inkdpsavdelningen ansvarar for att GSQA
efterlevs vid revisioner medan Responsible sourcing enbart fokuserar pa

uppférandekoden.

4.3.2 Responsible Sourcing

Responsible sourcing (RS) tillhor enheten for hallbar utveckling och har som primar
uppgift att, i samarbete med leverantoren, sdkerstdlla en hallbar produktion som
minimerar pdverkan pa milj6 och omgivning samt tillhandahaller goda
arbetsvillkor. Arbete i RS sker med utgadngspunkt i fasta regelverk, framst med fokus
pa uppforandekoden som ar en del av GSQA och introducerades i organisationen
2002. Regelverket tar daven hansyn till lokal lagstiftning i respektive land, FN
konventioner och ILO konventioner. De ror framforallt beskrivningar kring
arbetsvillkor, halsa samt sdkerhetsaspekter i tillverkningen. Ramverket
kommuniceras till alla leverantorer och Electrolux kraver att samtliga accepterar
och godkanner dessa krav skriftligt innan man inleder ett samarbete. Totalt har

Electrolux ca 3800 leverantorer for komponenter och fiardiga produkter och till
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dessa bor dven rdknas en rad indirekta leverantérer som omfattas av samma regler
och ramverk. De produkter som tillverkas under Electrolux varumarke prioriteras
av RS medan man inte tillignar indirekta leverantérer lika mycket kontroll och

utveckling.

En viktig del av verksamheten i RS gar ocksa ut pa att utveckla koncept som kan
kopieras till andra delar av varlden vilket har betydelse for programmets
trovardighet. Malet ar att sa langt det ar mojligt finna standardiserade losningar till
specifika situationer. Lokala specialister finns i Kina, Osteuropa, Brasilien och
Mexico och gor majoriteten av faltarbetet ute hos leverantérerna. Dessa har i sin tur
en tydlig koppling till inkopsorganisationerna i respektive region. Det utvarderings-
och utvecklingsarbete som gors ute hos leverantorerna ar nira knutet till beslut om

inkop.

4.3.2.1 Revisionens utformning inom Responsible Sourcing

En revision enligt RS innebdr normalt ett tvd dagars besok dar anlaggningen och
verksamheten synas enligt 6verensstaimmelse med uppférandekoden. Intervjuer
genomfors med anstillda och ledningen. Samtidigt granskas dokumentation
rorande lonespecifikationer, kontrakt, miljotillstand, arbetssikerhet och
arbetshalsa. Detta arbete gors tillsammans med leverantéren. Man tar dven hansyn
till resultat fran tidigare utvarderingar. I de fall dar leverantoren har fler kunder

med specifika krav sker samarbete i syfte att harmonisera dessa.

4.3.2.2 Riskanalys

Valet av vilka leverantorer som bor granskas baseras pa en riskanalys som avgor
hur arbetet inom RS bor prioriteras. Da RS inte har kapacitet att utvardera samtliga
3800 leverantorer fungerar riskanalysen som en indikator pa var revisioner kan
gora mest nytta. Riskanalysen tar in faktorer som geografi, produkttyp, hur
tillverkningen ser ut (processer, kemikalier, tunga maskiner), och om leverantéren

ar strategiskt viktig. Extra hdnsyn tas till geografi och vilket land leverantoren
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befinner dig i. Olika lander har olika risknivder och av erfarenhet vet man inom
inkdbp och RS var avvikelser tenderar att dga rum. Utifran dessa variabler
undersoker man sedan om och hur man faktiskt kan paverka deras processer och
tillvidgagangssatt. Nar all data ar sammanstélld i en riskbedomning av leverantoren

tar man beslut om huruvida en revision bor gemoforas pa plats.

Relationer som kraver extra arbete varierar ocksa beroende pa var i arbetsfasen
man befinner sig. Nya projekt, i synnerhet strategiskt viktiga, innebar normalt en

okad intensifiering av arbetsinsatsen i relationen.

4.3.2.3 Kommunikation och koppling till Electrolux

RS beddmningar och information ar huvudsakligen avsedd for ansvariga inkdpare
som tar beslut om nya order och langsiktig planering. Det blir darfor viktigt att
informationen ar adekvat nog for att utgora en god beslutsgrund. Har ges tydliga rad
om vilka atgarder som kravs for att i forsta hand uppna minimikraven. Darfor finns
samtlig information tillganglig i en databas. Kommunikation med inkép sker
regelbundet i olika former. Dahlstrom menar att det ar nodvandigt att vara flexibel
och pragmatiskt i sin kommunikation och i samarbete med den 6&vriga
organisationen. Han menar att informell kommunikation kan vara lika betydelsefull

som systematisk dokumentering av data.

4.3.2.4 Problematik i anslutning till revisioner

Mycket av den information som Electrolux tar del av kan rdknas som kanslig i den
bemarkelsen att leverantdren lamnar ut data kring processer och rutiner,
kostnadsstruktur och 6vrig dokumentation som namnts ovan. [ vissa fall ar den
information RS efterfragar konfidentiell enligt lag och da krdvs godkdnnande fran

foretag och anstallda innan man far tillgang till information.

Givetvis stdller sig ofta leverantorer tveksamma till att ldmna ut specifik

information. Det forekommer dessutom att leverantorer forfalskar dokument i syfte
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att passera kraven i revisionen. Det kan handla om dndringar i arbetstidsdokument

da anstillda ofta arbetar mer an tillatet.

4.3.3 Revisioner

Revisioner och utvarderingar gors av bade nya och gamla leverantorer; for initiering
av samarbete och for fortsatt samarbete i en befintlig relation. Vid val av en ny
leverantor gors alltid en revision medan befintliga leverantérer kontrolleras efter
risknivd och indikationer pa att man avviker fran regelverk. Inkép ansvarar
huvudsakligen for att revisioner utfors och arbetar utifrdn GSQA. Parallellt med
inkops arbete genomfér RS revisioner med uppféljning av uppférandekoden som

beskrivits ovan.

4.3.4 Leverantorer av strategisk vikt

Relationen med de leverantoérer som ar strategiskt viktiga for Electrolux skiljer sig
at i intensitet och djup i jamforelse med leverantorer som tillhandahaller produkter
av enklare karaktir. Dahlstrom menar att det ar naturligt med ett niarmare
samarbete i relationen med strategiskt viktiga leverantorer. Majoriteten av de
leverantorer som kan inkluderas i gruppen strategiskt viktiga erbjuder en produkt
med fa substitut eller alternativ, producerar en fardig vara eller star for en, relativt
satt, stor del produkter. Generellt ar det graden av service som en leverantor
tillhandahaller som definierar dess strategiska betydelse. Det innebdr att en
leverantor som designar och tillverkar produkten for Electrolux rakning hamnar i
denna kategori. I grunden beror det enligt Dahlstrom pa att en hog grad av service
kraver en storre mangd investerad tid och resurser fran Electrolux sida. Att man har
en heltidsanstalld kvalitetsingenjor hos en stor leverantor i Kina exemplifierar en
mer resursintensiv relation. Dahlstrom berattar att det inom Electrolux finns en stor

spannvidd av hur de samarbetar och hur kontakterna skots med dessa leverantorer.
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4.3.4.1 Relationens karaktar

Dahlstrom ser klara fordelar med ett ndarmare samarbete och mer regelbunden
kontakt med leverantérerna. Han menar att leverantorens satt att arbeta och agera i
regel korreleras med Electrolux normer. En okad forstaelse for varandras
organisationer kortar ledtiderna for ett nytt projekt eller en ny produkt. Ytterligare
en fordel med ett ndrmare samarbete ar att man, under forutsattning att arbetet
utvecklas pa ratt satt, skapar forutsattningar for att minska antalet leverantorer och

pa sa satt spara badde tid och resurser.

Ett problem som Dahlstrom menar féljer med en tatare relation ror
beroendeforhdllandet. Det finns alltid en mojlighet att leverantéren utnyttjar en
stark stdllning vilket exempelvis kan paverka priset pa produkten. Billing och
Dahlstrém menar vidare att man i varsta fall kan salja ut lite av sin konkurrenskraft
genom att jobba ndrmre over ett langre tidsspann. Detta kan féorekomma i relationer
dar man levererar mycket kunskap kring produktion och tillverkning, ett utbyte
som i storre utstrackning sker i langre och mer ingdende samarbeten Pa samma satt
kan leverantorer misstro Electrolux nar de ldmnar ut omfattande information i

samband med revisioner.

4.3.4.2 Att konkurrensutsitta leverantoren

Oavsett om relationen ar strategiskt viktig menar dock Billing att det finns en stor
podng i att konkurrensutsatta leverantéren. Bakgrunden ligger i den utveckling som
sker inom teknik, kundens behov och den allmdnna kravbilden. Syftet med att
konkurrensutsitta leverantérerna ar att hela tiden forbattra prisbilden men
samtidigt bibehdlla eller 6ka kvalitet och leveransprecision. I slutdndan ar dessa

faktorer avgorande for Electrolux konkurrenskraft menar Billing.
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4.4 Processer och tillvagagangssitt innan kontrakt

4.4.1 Inkop

Electrolux véljer sina leverantérer noggrant efter huruvida de har kapacitet att
uppfylla krav och regler som sétts av organisationen. Som ovan nadmnts baseras val
av inkop pa GSQA. En majoritet av komponenterna i Electrolux produkter kommer
fran externa leverantorer och dess kvalitet ar darfor avgorande for kvaliteten hos
den fardiga produkten, i slutindan kundens upplevelse. Electrolux vision ar att
utnyttja varje leverantors unika formagor i syfte att uppna hogsta tankbara kvalitet
samt att hitta de mest effektiva l6sningarna for inkop. De ser arbetet med inkép som

en nyckel till Iangsiktig tillvaxt och lagger darfor stor strategisk vikt vid omradet.

4.4.1.1 Inkopsprocess

Val om inkdp borjar redan i Electrolux évergripande strategi som fungerar som ett
underlag for vad inkopsfunktionen bor och skall bidra med. Den 6vergripande
strategin bryts ner till produktlinjer och slutligen kategorier och commoditites;
grupperingar av komponenter vars upphandling inkép ansvarar for. Man oversatter
alltsa successivt de overgripande malen till mer specifika och hanterbara faktorer
for inkop. All upphandling sker med 4-5 ars horisont som synkas med 6vriga

funktioner inom Electrolux.

Nasta steg ar att planera och budgetera for vad som ska goras utifran specifikt satta
malsattningar som kan rora kostnadssankningar eller forbattringar av kassafloden.
Detta ska uppnds genom inkdpsfunktionen. Efter planering och budgetering foljer
en verkstdllande fas som ror leverantorsval och utvardering. Har sker alltsd
utvarderingar enligt GSQA. Det sista steget ar anskaffningsfasen och i denna gors val
av leverantér samt kontraktering av leverantoér. Alla villkor dr éverenskomna och

rullande produktion initieras.
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Nar en ny leverantor ska utvarderas och godkdnnas ar det ett antal fasta parametrar
som inkdpsorganisationen tittar pa. Till dessa rdaknas faktorerna inom GSQA men
ocksd externa faktorer som kreditrating. Uppforandekoden ligger som ett minimum
for att ett eventuellt samarbete ska initieras med en ny leverantor. Tanken ar att RS
ska komma in sd tidigt som mojligt i inkdpsprocessen i syfte att forbattra
leverantoren pd denna punkt. Dahlstrom ar noga med att podngtera att varje
leverantor ska godkdnna Electrolux krav skriftligt. Nar det handlar om en befintlig
relation som stracker sig forbi lanseringen av GSQA och uppférandekoden visas
storre flexibilitet och utrymme for forbattringar. Misslyckas leverantérerna med att
pavisa att de lever upp till kvalitet eller uppfoérandekoden sa kan dock

inkdpsprocessen stoppas.

Kraven for de Kriterier som finns inom leverantorsutvarderingen kan skilja sig at
beroende pa leverantor. Vissa av kraven for exempelvis kvalitet, finansiell stabilitet
och uppforandekoden ar typexempel pa generella kriterier som galler samtliga
leverantorer. Daremot kan kraven for Kkapacitetsrelaterade Kkriterier sa som
utvecklingsformaga eller flexibilitet i produktionen, hos leverantoren, skilja sig at.
Billing understryker att strategin man satt upp for respektive komponent avgor

huruvida man har mojlighet att anpassa kriterierna till respektive leverantor.

Nar en leverantorsutvardering ar gjord i overensstimmelse med GSQA kategori-
seras leverantorer i olika klasser. Klassificeringen anvdnds som ett verktyg for att
forbattra och underlidtta arbete inom inkopsfunktionen. Klassificeringen gors i

kombination med ett fargkodsystem och ser ut enligt féljande:

Prioriterade leverantérer (Grén): Leverantorer karaktariseras av en sund

finansiell struktur, hogkvalitativa produkter och konkurrenskraftiga priser
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samt logistik. Prioriterade leverantorer ges fortur vid alla nya
affarsmoijligheter.

Aktiva leverantérer (Gul): Galler leverantorer som uppfyller Electrolux
minimikrav for kvalitet i produktion. Aktiva leverantorer tas med i
overvagandet vid nya projekt men anvands enbart da prioriterade
leverantorer av nagon anledning inte ar optimala for andamalet.
Forbattringar bor goras i syfte att na prioriterade leverantérer.

Begrdnsade leverantorer (Gul): Leverantorer som har problem med kvalitets
och leveransprocesser. Electrolux vidtar atgarder att minska inkdpsvolymer
fran dessa leverantorer samt begransa samarbetets tidsfrist. Forbattringar
maste goras inom en viss tidsram. Annars riskerar leverantoren att
degraderas till diskvalificerade leverantorer. Vid nya projekt utesluts dessa
leverantorer helt fran beslutsprocessen.

Diskvalificerad leverantér: Uppfyller inte Electrolux minimikrav. Sddana

samarbeten avslutas och produktion fasas ut.

Potentiell Leverantor: Leverantor som anses ha potential att bli aktiv eller

prioriterad leverantor at Electrolux.

Gruppen prioriterade och potentiella leverantorer ar generellt strategiskt viktiga for
Electrolux. Normalt anpassar man behovet av en specifik produkt eller komponent

med en leverantér med bra rating inom just det omradet.

Fardiga handlingsplaner for de atgdrder som implementeras finns inte
dokumenterade pa samma satt som for inkopsprocessen. Alla forslag till
forandringar dr av noddvandighet situationsanpassade eftersom forutsattningar
alltid skiljer sig at. Som namnts ovan forsoker man dock utveckla mer
standardiserade procedurer for forandringsarbetet men eftersom GSQA ar relativt

nytt dr detta arbete fortfarande under utveckling.
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4.4.3 Kontrakt

Kontraktet innehaller priser och leveransvillkor men ar ocksd en summering och en
dokumentation av de utvirderingar som gjorts. Aven den relation som man kommer
overens om under en given tid finns dokumenterad. Kontrakt skrivs endast om en
utvardering gjorts. Standardiserade kontrakt anviands sa langt som det ar mojligt.
Billing papekar vikten av att vara konsekvent och anvianda standardférfaranden.
Man vill givetvis inkludera sa mycket som mdjligt i kontraktet fér att undvika
framtida oklarheter och tvister. Varje situation dr dock unik och ofta finner man
skraddarsydda l6sningar for respektive leverantor. I de fall man valjer en leverantor
i syfte att tillféra innovation till Electrolux ar det viktigt att reglera vem som dger en
potentiell innovation i avtal och kontrakt. Dahlstrom poangterar att avtal och
kontrakt har en viktig funktion i att minska misstroende mellan parter da

informationsutbytet ar hogt.

Oavsett om leverantdren ar strategiskt viktig eller inte, ingdr man aldrig ett kontrakt
savida det inte ar finansiellt forsvarbart. I vissa fall kan man dock tdnka sig att
inleda samarbeten med leverantérer i en utvecklingsfas utan att denna har

mojlighet att producera eller leverera en viss l16sning enligt Billing.

4.5 Processer och tillvigagangssitt under och efter
kontrakt

4.5.1 Kommunikation

Kontinuerliga revisioner, uppféljning och all interaktion som kop - silj relationen
medfor, innebar olika slag av kommunikation. Var i samarbetsfasen som Electrolux
och dess leverantor befinner sig styr ocksd kommunikationens karaktar. I en fas dar
produktionen fortloper enligt ett kontrakt kan kontakten begransas till en arlig

avstamning dar avtalet fornyas eller priser uppdateras. Om det diaremot handlar om
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ett nytt projekt, en ny produkt/komponent som ska utvecklas eller att det finns
kvalitetsproblem i verksamheten sa sker kontakten betydligt mer frekvent. Det kan
handla om telefonsamtal, mail eller fysiska méten dar eventuella problem och
losningar diskuteras. Dahlstrom berattar att han i sitt arbete traffar alla
leverantorer personligen minst en gang varje ar i olika konstellationer och med
olika syften. Samtliga leverantorer ska vara vélinformerade om nastkommande ars
planering och darfoér intensifieras kommunikationen normalt mot arsslutet, da

merparten av avstimningar sker.

[ syfte att utveckla och forbattra leverantéren mot de krav som Electrolux staller, i
manga fall dd en avvikelse upptacks, bistar man genom att bygga upp system och
rutiner hos leverantéren. Som ett exempel bygger man, under ett ettarigt program i
Kina, system och datarapportering for kartliggning av energiférbrukningen hos
leverantorer i syfte att reducera energiférbrukning. Electrolux bistar dven med
utbildning, support och kompetensutveckling via egen personal och externa
konsulter. Dessutom skickas i vissa fall leverantorens personal pa utbildning med
stod av Electrolux. Graden av assistans varierar dock och bestar i vissa fall endast av

ett passivt stod snarare an med integrerade hjalpstrukturer.

Som namnts ovan finns en annan intensitet i samarbetet med strategiskt viktiga
leverantdrer och det speglas givetvis i den utstrackning som utbildning och
uppldrning ges. Dahlstrom dgnar generellt mer tid at strategiskt viktiga leverantorer
for att sdkerstélla att de arbetar aktivt med de atgarderna i 6verenskommelsen. Som
namnts ovan kan heltidsanstalld personal finnas pa plats hos leverantéren med
arbetsuppgifter som produktstickprov och processforbattringar. 1 fall dar
leverantdren ses som mindre strategiskt viktig faller det i storre utstrackning pa

denna att sjalv atgarda eventuella anmarkningar utifran de rad som delgivits.
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4.5.3 Anvindbarhet

Vi har tidigare slagit fast att det krdvs situationsanpassade ldsningar hos
leverantdrerna. Att aktivt féra l6sningar vidare i organisationen gor att Electrolux
ddarmed kan utnyttja fordelar av ett utvecklingsarbete i en annan del av varlden. I
syfte att uppnd mer standardiserade ldsningar blir den ackumulerade
kunskapsbasen som byggs upp i RS och genom arbete med GSQA darfér vardefull

menar Dahlstrom.

4.5.4 Motivationsproblem

For att skapa bestdende forandring menar Dahlstrom att det dr avgoérande att
utreda de bakomliggande orsakerna till varfor ett problem existerar. Darfor stravar
man efter att harleda varje problem tillbaka till dess kdrna vilket kan vara allt fran
utbildnings- och ledningsfragor till fabriksstrukturen hos en leverantor. Det gor det
moijligt att sitta in ratt atgirder men ocksa att finna ratt typ av motivation for
leverantoren. Dahlstrom menar att det finns ett utbrett motivationsproblem dar
leverantdren saknar incitament till fordndring. Ofta anser leverantéren att
verksamheten fungerar i sitt nuvarande tillstdnd men ibland saknas ocksa kunskap
och utbildning att forbattra sin verksamhet och till fullo férsta kraven. Det kan ocksa
handla om en misstro till lokal lagstiftning och myndigheter. Lag tillit praglar
saledes attityden hos dessa leverantorer. Generellt visar leverantéren mer

engagemang innan kontraktet ar paskrivet berattar Dahlstrom.

4.5.5 Uppfoljning

En viktig del av arbetet hor till att sdkerstdlla att leverantorerna faktiskt uppfyller
de krav som Electrolux stéller. I majoriteten av fall da en revision utférs gors aven
aterbesok i syfte att granska leverantorens utveckling. Dessutom har RS en
regelbunden kontakt med leverantoren vilket gor att man battre kan fo6lja
forandringsarbetet. Uppfdljning kan dock ske pa olika satt. I vissa fall racker det
med att leverantoren skickar bilder eller dokument som komplement. For att tacka

in sa manga leverantérer som mdjligt koordinerar RS normalt uppf6ljning med
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leverantorsbesok som sker av andra enheter inom organisationen. Uppf6ljningen ar
central for utvecklingsarbetet och det kravs i de flesta fall faktiska aterbesok for att
forvissa sig om att utvecklingen gar i ratt riktning. P4 sa satt jobbar man relativt
langsiktigt med leverantoren for att astadkomma forbattringar. Electrolux
forhallningsatt ar att arbeta med leverantoren sa langt som moijligt i dessa fragor

och att i sista hand avbryta samarbetet.

4.5.6 Framtida trender

Dahlstrom menar att utvecklingen framover tydligt gar mot ytterligare krav och ett
okat engagemang fran intressenter. Vad giller arbetet med utvarderingar och
revisioner gar aktiviteterna mot mer hjalp, stod och utbildning samtidigt som
mindre fokus pa sikt ska laggas pad kontroll och formella inspektioner. Syftet ar att
na en situation dar leverantoren sjalv tar ansvar for fragor i linje med GSQA for att
pa sa satt agera mer proaktivt. Det finns annars en risk att leverantérerna endast
atgardar fel som Electrolux papekar och darfér undviker eget ansvar for Electrolux

fokusomrade.
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5. Analys

I detta kapitel kommer det empiriska materialet analyseras utifrdn det teoretiska
ramverk som tidigare presenterats. Vi inleder med att underséka hur Electrolux
arbetar med styrning i sina interorganisatoriska relationer. Ddrefter pdvisar vi hur

deras styrningsmedel méter den problematik som sammanfattats i kapitel 3.7

5.1 Struktur

Analysen ar strukturerad efter var teoretiska begreppsmodell vilket innebar att vi
beskriver och analyserar Electrolux IOR efter de styrproblem som identifierats i den
teoretiska referensramen. Syftet ar att lyfta fram och karaktarisera Electrolux IOR
efter den problematik vad giller beroendeférhdllanden, osdkerhet,
tillgangsspecificitet och frekvens samt informationsasymmetri som kan pragla en
relation. Déarefter kategoriserar vi Electrolux arbetsmetoder efter resultatstyrning,
beteendestyrning och social styrning samt huruvida dessa moéter den problematik
som finns inom dess IOR. Dessutom blir det en beskrivning av hur och vilken typ av

styrningsmedel Electrolux anvander sig av.

5.2 Styrproblem

5.2.1 Koordinationsproblem

5.2.1.1 Beroendeférhdllande
Vi har tidigare konstaterat att Electrolux engagemang i dess interorganisatoriska

relationer varierar fran leverantor till leverantor. Graden av intensitet beror pa
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vilken typ av vara eller tjdnst leverantoren tillhandahaller och Electrolux beroende
av denna leverantor. Beroendeforhdllandet mellan Electrolux och leverantoren
bestdms enligt Pfeffer och Salancik (1978) av tre kriterier: transaktionsspecifika
resurser som finns hos en annan part, parternas bestimmanderatt 6ver resurserna

samt mojligheten till substitut.

[ en relation dar Electrolux har fa substitut, 1ag bestimmanderatt éver resurserna
samt stort behov av produkten eller varan kan en stark beroendestallning uppsta. Vi
vet att det enligt Dahlstrom och Billing finns fall dar Electrolux
leverantorsrelationer praglas av ett negativt asymmetriskt beroendeférhallande, i
synnerhet nar det gdller strategiskt viktiga leverantorer. I dessa situationer kan
opportunistiskt beteende fran leverantoren forekomma. En leverantér med insikt i
beroendeforhdllandet kan paverka relationen till sin egen fordel. Samtidigt som
asymmetriskt beroende bor undvikas utsatts Electrolux oundvikligen for risken att
hamna i en sddan situation da de aktivt jobbar mot langsiktiga relationer. Har
papekar Billing vikten av att balansera kortare relationer och konkurrensutsattning
av leverantoren med en langsiktighet. Det indikerar att Electrolux ar medvetna om
huruvida man bor intensifiera en relation eller soka nya samarbeten i syfte att

undvika en eventuell beroendestéllning.

I de fall dar fa alternativa leverantorer finns tillgangliga kan en intensifiering av
samarbetet dock rekommenderas for att knyta leverantéren narmre. Vi har ovan
pavisat att Electrolux gor just detta i relationen med sina strategiskt viktiga

leverantorer.

Otydligheter i vilka uppdrag och specifikationer som alaggs leverantoren kan uppsta
i relationer. En 0kad osdkerhet leder till 6kade koordinationsproblem. Vad galler
produktspecifikationer gor Electrolux, som ndmnts ovan, kvalitetsrevisioner och
regelbundna besok, dven med leverantorer dar produktion initierats. Sddana besok

minskar osdkerheten i relationen med leverantoren. Det finns dock relationer med
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leverantéren inom vilken en lagre grad av kommunikation sker. Billing beskriver
logistiksystem som automatiskt skoter orderhantering och logistikfragor. Mindre
komplexa standardkomponenter som levereras pa regelbunden basis leder ocksa till

mindre kommunikation och en lagre osdkerhet.

Dahlstrom beskiver ocksd en osdkerhet i leverantorens formaga att utféra de
atgarder som foreslds av Electrolux. Kunskaps- och resursbrister kan i vissa fall
forsvara processen att nd gemensamma mal i relationen. Det finns ocksad en
problematik med lokal lagstiftning som inte ar kompatibel med kontrakt eller avtal.
Billing namner att standardiserade kontrakt helst anvands med leverantoren vilket
innebar att avtal och en, pa leverantéren beroende, lagstiftning i vissa fall skapar

osakerhet genom kontrasterande bestammelser.

5.2.2 Opportunism

5.2.2.1 Transaktionsspecifika tillgdangar och frekvens

Transaktionsspecifika tillgdngar rér huruvida en investering i en viss transaktion ar
unik for den relationen. En hog grad av transaktionsspecifika tillgdngar leder till
lagre risk for opportunism. Electrolux investerar i leverantéren genom utbildning,
traning och kvalitetsrevisioner vilken blir mer eller mindre specifik for varje
leverantor. Personal som pa plats coachar leverantoren bor ocksd ses som en
tillgdng bunden till en eller flera relationer. Vidare ar Electrolux ackumulerade
kunskapsbas en viktig och unik tillgding som generellt leder till transaktionsspecifika

tillgangar.

Samtidigt som Electrolux gor specifika investeringar i relationen sker dven sa fran
leverantorens sida. Electrolux aldgger krav och specifikationer vilka leverantoren
investerar tid och resurser i att uppfylla. En langre relation med leverantoren, vilket
Electrolux generellt har med de prioriterade leverantérerna, resulterar ocksa i en

ackumulerad kunskapsbas kring rutiner och processer i relationen. Det kan handla
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om allt fran tillverkning till specifika logistikfragor. Dahlstrém menar att man i en
langre relation har mdjlighet att bli mer samkord med respektive part vilket i
slutdndan kan korta ledtiderna. Galler relationen en komponent eller produkt som
ar strategiskt viktig kan man anta att graden av transaktionsspecifika tillgdngar

ocksa ar hogre baserat pa det mer intensiva samarbete som sker i dessa relationer.

Frekvensen i en relation innebar hur ofta transaktioner sker mellan parterna i
relationen. En hog frekvens leder till minskad risk for opportunism medan en lag
frekvens leder till 6kad risk for opportunism. Electrolux har naturligtvis en hogre
frekvens med sina strategiska leverantorer, i synnerhet med de som tillverkar en
relativt komplex komponent eller produkt. De leverantorer som tillhandahaller mer
standardiserade komponenter och som inte raknas till gruppen strategiskt viktiga

torde ha en lagre frekvens i relationen.

En stor del av Electrolux tillverkning sker via externa tillverkare men det ar
fortfarande Electrolux som i slutdndan ansvarar fér den Overgripande
produktkvaliteten, med andra ord far de sta till svars for vad dessa leverantorer
producerar. D3 Electrolux ar man om att varda och stirka det egna varumarket blir
det darfor viktigt att sakerstdlla att all tillverkning hos leverantoren sker i enlighet
med Electrolux foreskrifter. Agentteorin klassificerar ett sddant féorhallande som ett
agent - principalférhdllande. Denna 6vervakning av leverantéren innebar ocksa
kostnader. I agentteorin presenteras huvudsakligen tvda sammanldnkade problem;

opportunism och informationsasymmetri.

Electrolux har omfattande produktion i lagkostnadslander dar information inte ar
tillganglig pa samma satt som i Sverige, Europa eller USA. Detta skapar ett hinder for
den transparens som Electrolux onskar. Leverantoren har samtidigt, precis som
Electrolux, ett starkt driv att optimera sin vinst genom lagre kostnader och darmed

okade marginaler. Incitament att fokusera pa 6msesidig vinst i relationen kan darfor
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komma i andra hand. I dessa relationer finns det alltid en risk att ett opportunistiskt

beteende fran leverantorens sida uppstar.

Vi har tidigare beskrivit hur vissa leverantérer uppvisar ett opportunistiskt
beteende i relationen med Electrolux. Det kan handla om att forfalska dokument
eller morka undermalig materialkvalitet och daliga arbetsvillkor. Orsaken ar
sannolikt att leverantoren vill undvika att forlora ett kontrakt med Electrolux.
Dessutom ar atgarderna i vissa fall kostsamma for leverantoren att genomfoéra och
ar darfor inte kortsiktigt attraktiva att arbeta med. Sddana handlingar kan fa
alvarliga konsekvenser for Electrolux rykte och varumarke. Informationsasymmetri
av denna art innebadr att leverantéren agerar for egen vining pa Electrolux
bekostnad. Vi kan dock inte se att informationsasymmetrins problematik tycks vara

ett utbrett problem for Electrolux.

Som en reservation vill vi uppmarksamma att det finns forskning som funnit att
kvalitetsnivan pa de varor som ett sidljande foretag levererar till ett kopande foretag
tenderar att forsamras under relationens gang. (Midler, 2007) Detta kan bero pa
oavsiktligt beteende fran leverantorens sida men ocksda genom ett avsiktligt
agerande. Det forsvarar sdledes harledningen av orsaken till informationsasymmetri

och ett opportunistiskt beteende.

5.3 Styrmedel

5.3.1 Resultatstyrning

5.3.1.1 Kontrakt och avtal

Som vi tidigare slagit fast syftar resultatstyrning till att mata, utvardera och beléna
de resultat som den interorganisatoriska relationen mynnar ut i. Den anvands ocksa
for att mata huruvida de gemensamma malen uppfylls eller inte. Electrolux

definierar specifika malsattningar for kvalitet och kvantitet samt en sammanfattning
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av ovriga bestimmelser som ror relationens syfte i kontraktet. Kontraktet fungerar
sdledes som en grund fran vilken man utvarderar relationen men satter ocksa klara

mal for bada parter.

Vidare avser man att i kontraktet tacka in samtliga aspekter av relationen. Enligt
Billing anvinds standardiserade avtal och kontrakt i sa stor utstrackning som
mojligt. [ tillagg till detta gors skrdaddarsydda avtalslésningar for specifika
situationer. Billing menar att detta gors for att minska oklarheter och tvetydigheter i
kontraktet. Det visar tydligt att Electrolux anvander utforliga kontrakt med avsikt
att minska osdkerheten i relationen i 6verensstimmelse med Van der Meer-Kooistra
och Vosselman (2000). Billing anser att kontrakt aven kan vara av stor betydelse for
att minska misstroendeproblematik i relationer dar informationsutbytet ar hogt. Da
Billing papekar att hela relationen, inklusive pris, kvantitet och kvalitet finns avtalat
i kontraktet kan man konstatera att Electrolux anvander kontrakt och avtal som
styrningsmedel for att minimera informationsasymmetrin i relationen och darmed
ocksa risken for opportunism. Detta styrks av att Electrolux kontraktstyp, utifran
dess avtalade innehdll, tycks ha kopplingar till beteendekontrakt. (Mishra et al.,
1998)

Electrolux anvander dven integrerade logistiksystem i syfte att koordinera och
effektivisera aktiviteter med leverantéren. Mer specifikt innebar ett sidant system
att man matchar lagernivd med behov samt genomfér behovsprognostiseringar
mellan parterna i relationen. Som redovisningsmatt kan detta inkluderas i Kraus och
Lund (2007) integrerade informationssystem under resultatstyrning. Enligt Frances
och Garney (1996) fungerar ett sadant system som en Kontrollerande och
utvarderande funktion. For Electrolux kompletterar denna funktion kontraktets
malsattningsaspekt i resultatstyrningen. I ett vidare resonemang utgor integrerade
informationssystem en transaktionsspecifik tillgdng for den relation som den

anvands inom.
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Dahlstrom beskriver hur man som ett steg i revisionen gar igenom dokument som
ror alla aspekter av verksamheten, inklusive arsredovisningar, lonespecifikationer
samt arbetsvillkor. Denna information har normalt 1dg transparens mot kunder da
den raknas till foretagets interna data. Informationen bearbetas tillsammans med
leverantdrens ansvariga i syfte att gora detta moment till en process for gemensam
inlarning och forstdelse. Samtidigt som Electrolux formedlar sina synpunkter pa
forbattringar far de en insikt i leverantdrens organisation. Leverantoren far
samtidigt en forstdelse for Electrolux tillvigagangssatt. En sddan process bygger
tillit vilket skapar forstaelse for émsesidiga behov i en relation. Enligt Kraus och
Lind (2007) skapar open book accounting transparens mellan parterna i relationen
och tillater ett fritt flode av information. Man ska dock notera att detta styrmedel
ofta sker i en riktning, dvs. mellan en starkare part (Electrolux) och en svagare part
(leverantoren). Det ligger sdledes ett stort ansvar pa Electrolux att inte missburka
information som framkommer under dessa processer, ett ansvar som Dahlstrom

tycks axla val.

Electrolux utforliga klassificeringssystem av dess leverantorer har klara kopplingar
till rankningsbaserade beloningssystem. Detta system utgér det huvudsakliga
incitamentet for leverantoren att efterstrava de krav och standarder som satts enligt
GSQA. Kategorierna ar tydligt definierade och innehdller krav samt standarder for
vad som ska uppfylls for respektive niva. Det skapar en klar bild av vad som
forvantas av leverantoren vilket ar viktigt for att incitamentsstrukturen ska fungera
fullstandigt. Fargsystemet som kompletterar varje kategori forstarker ytterligare
indelningen och fungerar som en tydlig signal till var varje leverantor befinner sig,
var man bor vara och var man inte bor vara. Beloningsaspekten i den GQSA
baserade kategoriseringen ligger i de fordelar som ges leverantdrer i den hogsta

gruppen; prioriterade leverantdrer eller gron niva. Det huvudsakliga incitamentet i
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detta system ar att de prioriterade leverantérerna ges fortur vid initiering av ett
nytt projekt eller forlangning av ett befintligt, med andra ord innebadr en hogre
ranking okade affirsmojligheter. Forhoppningen fran Electrolux sida ar att detta
incitament ar kraftfullt nog att styra leverantérerna mot att genomfora de atgarder
som foreslagits eller kravts. Samtidigt som rankingsystemet fungerar som en morot
medfor en degradering starkt negativa konsekvenser. Att tappa fortur till framtida
kontrakt dr ndgot som varje leverantor vill undvika och utgor sdledes ytterligare en
dimension av incitament. Deras beloningsbaserade incitamentsstruktur utgor ett
starkt kontroll- och styrmedel mot leverantoren och skapar malkongruens mellan

Electrolux och leverantoren i relationen.

Vidare framjar kategoriseringssystemet ett mer intensivt samarbete med de
strategiskt viktiga leverantérerna. Med ett langre samarbete foljer ocksa ett okat
antal transaktioner vilket innebér att frekvensen mellan transaktionerna likval 6kar.
Med detta resonemang vill vi aterkoppla till tidigare fort dito om frekvens och
opportunistiskt beteende; att okad frekvens mellan transaktionerna innebar
minskad risk for opportunistiskt beteende. Forlangningen av detta blir alltsd att

Electrolux rankningsbaserade beloningssystem ocksa minskar denna risk.

Ytterligare en klar férdel som vi ser med Electrolux kategoriseringssystem for
leverantorer dr att den, forutom att visa vilka leverantérer som dr mest lampliga,
ocksa ger en god 6verblick av potentiella leverantorer. I de situationer dar risken ar
storre att hamna i en beroendesituation kan man sdledes vanda sig mot potentiella

leverantoérer i syfte att finna eventuella substitut.

5.3.2 Beteendestyrning

5.3.2.1 Dokument och regelverk
Electrolux anvander i stor utstrackning beteendestyrning i relationen med

leverantorer, i huvudsak genom GSQA. Utifran regler samt policys och
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dokumenterade processer regleras det arbetet som sker i relationen med
leverantoren. Den innehadller ocksa bestimmelser kring hos vem ansvaret ligger
gallande aktiviteter hos Electrolux och leverantdren i linje med Kraus och Linds
(2007) beskrivning av beteendestyrning. Kvalitetsplaner finns noggrant
dokumenterade samtidigt som ISO certifieringar garanterar hog standard. Vidare ar
gruppen for responsible sourcing programmet en del av vad Dekker (2004)
bendmner som task groups, dvs. enheter eller dtgardsprogram med specifika
arbetsuppgifter mot leverantéren med uppgift att paverka beteendet. Bortsett fran
malsattningsaspekten, fungerar Electrolux policydokument och regelverk, i likhet
med kontrakt, som ett styrmedel for malkongruens och framforallt for att reducera

osakerhet i relationen.

Traning och utbildning ses som en viktig del av beteendestyrning. Vi har tidigare
redogjort for hur Electrolux arbetar med dessa fragor, bl.a. utifran egna och externa
konsulter. Mal och krav som ska uppnds genom traning och utbildning ar i regel
klara. Tillvidgagangssatten kan dock skifta menar Dahlstrom vilket ocksa gor att man
inte helt kan utveckla standardiserade mallar fér traning och utbildning. Dock rér
mycket av den dokumentation som finns i GSQA regler och strukturer for
utvecklingsatgarder vilket ar en viktig aspekt av beteendestyrning enligt Dekker
(2004). Dahlstrom papekar dessutom att man standigt utvecklar och forbattrar de
koncept som anvands i syfte att 6verfora pa liknande situationer. Saledes kan man
anta att den ackumulerade kunskapsbas som byggts upp under responsible sourcing
programmet aktiva ar ocksa innehadller god struktur och regler fér traning och
utbildning i enlighet med Kraus och Lind (2007). D& Electrolux ackumulerade
kunskapsbas fungerar som en potentiell transaktionsspecifik tillgdng kan arbete
med leverantoren i form av traning och utbildning anvandas for att minska risken

for opportunism.
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5.3.2.3 Revisioner

De kontinuerliga revisioner som gors utifran GSQA, och som vi tidigare diskuterat,
fungerar som en enhet for kontroll och utvardering. Kvalitet, kostnad, miljo, logistik
samt uppfoérandekod kontrolleras och utvarderas vilket ger en omfattande bild av
leverantorens hela verksamhet bade innan och under kontrakt. Det kdnnetecknar
starkt Dekkers (2004) beskrivning av hur beteendestyrning anvands i syfte att
kontrollera att leverantdren lever upp till det beteende som specificerats innan
kontrakt. Leverantorer som visar tillrackliga resultat vid upprepade revisioner
belonas med en reducerad del formell kontroll fér framtiden. Ett minskat
revisionstryck kan darfor ses som ett incitament att uppfylla Electrolux krav vilket
forstarker kontrollstrukturen i foretaget. I likhet med responsible sourcing kan GSQA
revisionerna ses som en task group, dvs. en utvirderande enhet med fokus pa

kvalitetsmadl, rutiner, processer och planering.

Kvalitetsrevisionerna har ocksa en viktig funktion i att finna de bakomliggande
problem till att en leverantor inte uppfyller Electrolux krav. Dahlstrom lagger stor
vikt vid att varje problem ska harledas till dess uppkomst. Att metodiskt séka kéllan
till de symtom som leverantéren visar i form av exempelvis kvalitetsbrister blir ett
effektivt satt att minska informationsasymmetrin och darmed risken for
opportunismen. Att kontinuerliga utvdrderingar och revisioner sker minskar

ytterligare risken for ett opportunistiskt beteende.

5.3.3 Social styrning

5.3.3.1 Virderingar och normer genom uppférandekoden

Kultur, varderingar och normer utgor kiarnan i social styrning och har en effekt pa
beteendet hos den styrda parten. Arbete som sker inom Responsible sourcing med
utgangspunkt i Electrolux uppférandekod innebar forutom sdkerhet, miljo och
omgivningsaspekter, dven att leverantoren ska arbeta efter de varderingar som styr

Electrolux. En medvetenhet kring att kvalitet i slutdndan avgor kundens upplevelse
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ar en viktig aspekt som dven bOr genomsyra leverantérens arbete.
Uppfoérandekoden blir det dokument som i huvudsak férmedlar Electrolux

varderingar till leverantoren.

Vad giller normer och kultur kan den breda kommunikation som existerar i
samarbetets faser utgora en viktig grund for att varda uppkomsten av dessa. Trots
att en revision avslutats och godkants gors uppfoljningar av olika omfattning, bade
genom formell och genom informell kommunikation. Enligt Van der Meer-Kooistra
och Vosselman (2000) ar kommunikation viktigt for att skapa tillit i organisationen.
Det betyder att Electrolux genom sin frekventa kommunikation fostrar tillit mellan
parterna i en relation. Vidare menar Dekker (2004) att kommunikationen mellan
parterna i sig ar en form av social styrning dar kultur, varderingar och normer
formedlas. Saledes ar frekvent kommunikation en forutsattning for social styrning.
Electrolux satt att variera sig mellan olika kommunikationsmedel, fran fysiska besok
till mer informella kontaktvdgar, underlattar denna typ av styrning. Dahlstrom
styrker detta genom att betona vikten av regelbunden kommunikation. - "ett
telefonsamtal kan vara lika effektivt som ett leverantorsbesok for att driva
processen framat”. Vi drar slutsatsen att kommunikationen mellan Electrolux och
leverantoren fungerar som ett socialt styrmedel for en o6kad frekvens och en

minskad osikerhet.

Tillit fostras genom frekvent kommunikation och interaktion, vilket vi diskuterat
ovan. Framforallt i relationer som pagar under en langre tid och dar varderingar
samt normer mellan parterna fir utrymme att korreleras. Aterigen blir det de
strategiskt viktiga leverantorerna som star i centrum da tillit i hogre grad skapas i
relationer av en intensiv och langvarig karaktar. Tillit ar viktigt dd den minskar
komplexiteten och darfor ocksa kostnader associerade med avtal och kontrakt.

Dahlstrom ser en utveckling mot en minskad grad av formella kontrollmedel i
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relationen och pa sikt ett 6kat ansvarstagande fran leverantéren. Van der Meer-
Kooistra och Vosselman (2000) menar att en sddan utveckling far positiva
konsekvenser for tilliten vilket kan appliceras pa Electrolux relation med
leverantorer. Ytterligare forstrakning av tilliten sker genom Electrolux vilja att
forlanga tidsintervallet mellan revisioner vilket fungerar som ett incitament.
Resultatet av en hogre grad av tillit dr minskad osdkerhet och lagre
overvakningskostnader. Atgirder for att bygga tillit i en relation genom
kommunikation och gemensamma varderingar samt normer blir ocksa en metod for
att minska den informationsasymmetri och opportunism som har visat sig

forekomma i vissa leverantorsrelationer.

[ vissa fall kan den beteendestyrning som Electrolux tillimpar implementeras utan
svarigheter. Dahlstrom havdar exempelvis att utbildningen i sig ar attraktiv for
leverantoren och saldes fungerar som ett incitament. Det indikerar att Electrolux
beteendestyrning ar relativt effektiv ur det perspektiv att leverantérerna i manga
fall verkar visa engagemang att delta i Electrolux utvecklingsprocess. Enligt Midler
(2007) finns det dock en risk att implementering genom beteendestyrning som
initialt visar oOnskviarda resultat kan minska i effektivitet da leverantdrens
engagemang svalnar. Ett sddant monster kraver upprepade utbildningsinsatser. For
att mota denna problematik kopplar Electrolux utbildningsfragan till det
rankningsbaserade beloningssystemet som placeras under resultatstyrning (Kraus
& Lind, 2007). Pa sa satt finns ett langvarigt incitament till att fullfélja de atgarder
som Electrolux foreslar. Ovanstdende resonemang demonstrerar kopplingen mellan

beteende- och resultatstyrning.
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6. Resultat och resultatdiskussion

I resultatet besvarar vi de frdgestdllningar som formulerats i inledningen. Hdrefter
sker en diskussion kring resultatet och de begrdsningar som studien har. Utifrdn detta
resonemang ges sedan forslag pd alternativa tillvdgagdngssdtt samt framtida

forskning.

6.1 Resultat

6.1.1 Hur jobbar Electrolux med, och vilka metoder anvands for,
styrning inom ramen for interorganisatoriska relationer?

Vi har funnit att Electrolux anviander en mix av resultat-, beteende- och social

styrning som anvands parallellt i den interorganisatoriska relationen.

Den resultatstyrning vi har funnit i Electrolux organisation rér malsattning, kontroll
utvardering och incitament vilket kan ses som en relativt komplett bild av de
moment som enligt Kraus och Lind (2007) ingdr i resultatstyrning. Specifika
styrmedel ar rankningsbaserat beldningssystem, integrerade informationssystem
och open book accounting. Dessa styrmedel utgor delar av malsattnings, kontroll-,
utvdarderings- och incitamentsfunktionen. Gemensam malsattning vad galler
relationens transaktioner sker via specificerade kontrakt med respektive
leverantor. GSQA fungerar som malsattning for vad som ska uppnas i leverantdrens
verksamhet. Kontroll- och utvirderingsaspekten sker via revisioner och
utvarderingar som sker kontinuerligt. De integrerade logistiksystem som finns i
relationen o6vervakar och mater leverantérens prestation. Incitamentsstrukturen
utgors i huvudsak av de affairsmassiga fordelar som ges leverantorer med hogsta

ranking i det rankningsbaserade beloningssystemet. Andra incitament inom
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relationen ar den, for leverantoéren, vardefulla kunskap som erbjuds samt den
minskade mangd revisioner som ges leverantérer med goda utvarderingsresultat.
Open book accounting skapar forstidelse och malkongruens i relationen med

leverantoren.

Beteendestyrning utdvas genom policydokument, regelverk, beteendekontroll och
beteendedvervakning. Electrolux har ocksa sarskilda program och kontrollenheter
med uppgifter fokuserade pad kvalitetsmal, rutiner och processer. Traning och
utbildning sker ocksd med olika aspekter av leverantorens verksamhet i fokus.
Policydokument som ror IOR bestair av det omfattande GSQA samt
uppférandekoden vilka i sin tur behandlar rutiner, strukturer och krav. Overvakning
av beteendekontroll gors genom revisioner av inkdp och RS. Da upprepade
revisioner gors 6ppnar sig ocksa mojligheten att jamfora beteende 6ver tid. Det blir
framforallt viktigt da beteende kontrolleras i jamforelse med vad som specificerats i
kontraktet. Ansvaret for traning och utbildning ligger framférallt hos RS men ocksa

hos de kvalitetsrevisioner som gors utifran GSQA.

Social styrning tilldampas genom uppférandekoden som fungerar som en medlare av
Electrolux varderingar och normer. En frekvent anvandning av informell och formell
kommunikation genom olika typer av uppf6ljning fostrar tillit mellan parterna i
relationen. Dahlstrom menar att tillit ar viktigt i arbetet mot att minska de formella
kontrollmedlen i en relation vilket sdledes &r Electrolux primara
anvandningsomrade for tillit. Att Electrolux skulle anpassa valet av leverantorer

efter dess kulturella matchning har vi inte kunnat finna nadgra empiriska belagg for.

6.1.2 Vilka effekter har Electrolux arbete med interorganisatoriska
relationer haft for relationen med leverantoren?

Da Electrolux medvetna satsning mot relationer utanfér den egna organisationen

skett under 2000-talet vill vi svara pa fragan hur arbetet med IOR paverkat denna
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relation. Svaret ar strukturerat utifran de bakomliggande faktorer vi presenterat i

den teoretiska begreppsmodellen.

Beroendeforhdllandet mellan Electrolux och leverantdren bestams av tre kriterier:
transaktionsspecifika resurser, parternas bestimmanderatt 6ver resurserna samt
mojligheten till substitut. Vi har ocksa konstaterat att beroendeasymmetri faktiskt
existerar i Electrolux IOR. Vi anser dock att man tillf6ljd av det rankningsbaserade
beloningssystemet som introducerades med GSQA far en battre mojlighet att
balansera beroendeforhdllandet utifran den oOverblick som systemet ger.
Leverantorssubstitut blir mer tillgingliga vilket paverkar det tredje kriteriet i
beroendeforhdllandet. Transaktionsspecifika tillgdngar i form av en ackumulerad
kunskapsbas och modjligheten till investeringar i integrerade logistiksystem
paverkar transaktionskriteriet genom att man binder leverantéren narmre. En
minskad risk for beroendeasymmetri leder till minskade koordinationsproblem och

lagre 6vervakningskostnader.

Osdkerhetsfaktorn som kan pragla en relation i form av otydliga
uppdragsbeskrivningar kan minimeras med hjalp av kontrakt samt den omfattande
uppfoljning och kommunikation som sker till f6ljd av GSQA:s initiering. Samtidigt
har dven frekvensen i transaktionen mellan leverantorerna okat av samma
anledning. Generellt ser vi klara atgirder som uppmuntrar en systematik i
kommunikations och uppféljningsprocessen och som 6kar frekvens och minskar
osdkerhet vilket i sin tur minskar risken for opportunism och

koordinationsproblem.

Electrolux satsning med att arbeta mer integrerat mot leverantéren har inneburit
ndarmre och langre relationer, ndgot som man menar ska leda till kortare ledtider
och mindre friktion. Mojligheten for Electrolux att genom transaktionsspecifika
tillgangar, vilka namnts ovan, knyta en leverantor till sig har ékat. Dessutom innebéar
langsiktiga relationer att transaktionsspecifika tillgdngar aven skapas fran

leverantorens sida.
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Vi har ocksa kunnat se att de styrmedel som introducerats med GSQA, och RS kan
mota informationsasymmetri och opportunism mellan leverantéren och Electrolux.
Kvalitetsrevisioner, utvdrderingar och upprepade uppféljningar som gors kan
tillsammans med de incitament vi beskrivit anvdndas som instrument for att minska
informationsasymmetrin. Aven resultatstyrning genom utférliga kontrakt, s.k.

beteendekontrakt kan anvdndas for att minska magnituden av denna problematik.

Sammanfattningsvis anser vi att Electrolux arbete med styrning i
interorganisatoriska relationer moter den problematik och komplexitet som
existerar i hanteringen av relationer utanfor den egna organisationen. Dessutom
menar vi att Electrolux tycks hantera styrning pa ett satt som har positiv inverkan

pa verksamheten i form av en effektivare organisation.

6.1.3 Med utgangspunkt i Electrolux nuvarande arbete med inter-
organisatoriska relationer, vad kan goras for att ytterligare
forstarka och forbattra dessa?

2005 startade Electrolux ett globalt produktionssystem kallat Electrolux
Manufactoring System (EMS). EMS baserades pa en rad olika beprévade metoder,
som utvecklats inom och utanfor Electrolux, for att forbattra sakerhet, kvalitet,
kostnader och leveransaspekter i tillverkningsprocessen. EMS har for Electrolux
medfort en okad produktivitet, 6kad kvalitet, minskat svinn, minskat antalet

arbetsrelaterade olyckor och stromlinjeformat produktionen.

[ dagslaget implementeras EMS enbart inom den egna organisationen men i
framtiden ar arbetet med EMS aven tankt att inkludera Electrolux leverantorer. Vi
anser att en sadan utveckling ar optimal ur det perspektivet att man kan forlanga
EMS lean production - koncept till leverantéren. EMS skulle darigenom fungera som
en implementeringsbas for manga av de resultatstyrmedel som Kraus & Lind (2007)

redogor for. Metoder som exempelvis vardekedjeanalys och integrerad
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kostnadskontroll skulle pa sa vis 6ka marginaler ytterligare genom att driva ner

kostnaderna och som ett resultat 6ka effektiviteten i organisationen.

Electrolux val av leverantorer grundas till storsta del pa affairsmassiga grunder men
ocksa utifran tidigare erfarenheter. Dekker (2004) foresprakar att man ocksa
forsoker hitta en leverantdr med liknande organisationskultur. Han menar att man
genom detta kan minska 6vervakningskostnader forknippade med relationen i form
av mindre friktionen, mindre komplexa kontrakt samt en lagre risk for kortsiktigt
tdnkande och opportunism. Vi har inte funnit att Electrolux anvander sig av nagon
typ av matchning av kultur ndr ny leverantor ska viljas. DA Electrolux redan nu
utfor revisioner och gor en riskbedomning av nya leverantorer skulle denna process

kunna anvandas i syfte att belysa leverantorens kultur ytterligare.

6.2 Resultatdiskussion

Vi vill i detta kapitel gora ldsaren uppmarksam pa studiens begransningar, huruvida
alternativa tillvigagangssatt kunnat anvandas samt diskutera resultatet. Forst och
framst vill vi lyfta fram att studien endast belyser Electrolux synvinkel dar
leverantorens bild av relationen helt lamnats ute. Ett leverantérsperspektiv hade
kunnat ge en ny dimension av de styrmetoder och den problematik som finns
inbaddad i relationen, samtidigt som den mojliggjort en intressant kontrastering till

de pastaenden som Electrolux gor.

En brist i var studie ar det faktum att empirin endast bestar av tre intervjuer fran
tva anstdllda inom Electrolux. Trots att dessa personer kan anses ha en mycket god
insikt i de omraden som ar relevanta for vara fragestallningar samt syfte, skulle en
breddning av respondenterna berikat studien pa flera satt samt 6kat mdjligheterna
for generaliserbarhet mot andra organisationer. Ett storre fokus pa inkops-, design-,
och logistikfunktionen inom Electrolux hade gett en 6kad klarhet i hur langt man

samarbetar inom den egna organisationen mot leverantoren. Vidare hade en sadan
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fordjupning erbjudit en storre insikt i hur langt Electrolux integrerar system med
leverantoren, utfor gemensam kostnadskontroll samt utvarderar och analyserar
moijligheter till kostnadssdankningar och effektiviseringar 6ver hela vardekedjan.
Hur man utifran ekonomiska matetal faktiskt utvdarderar och mater resultat i
leverantorsrelationen samt kontraktets betydelse och utformning ar ytterligare
aspekter som kan belysas mer i detalj. Under studiens gang har vi genom
kvalitetsrapporter GSQA - dokumentation fatt indikationer att mdnga av dessa
metoder och tillvigagangssatt anvands inom Electrolux. Vi har dock inte erhallit

tillrackligt med information for att inkludera dem i studien.

Ytterligare en problematik ligger i att vi inte har en helhetsbild av hur situationen
sag ut innan Electrolux genomforde férandringar mot en storre medvetenhet av
IOR. Det ar svart att sidga hur mycket av tidigare styrmedel, dokumentation samt
regelverk som inférlivats i GSQA men vi anser att majoriteten av de forandringar
som dr gjorda mot en O0kad forstaelse och hantering av IOR lanserades i samband

med initieringen av GSQA.
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Bilagor

Bilaga 1.

Intervjuguide 1

Henrik Dahlstrom, Director of Supply Chain Monitoring and Compliance Program,
Electrolux

2010-11-26

Inledande fragor

Kan du beratta lite om dig sjalv och din bakgrund?

Vilken position och vilka arbetsuppgifter har du? (vilken roll har du inom RS)

Vilka uppgifter har du primart nar du besoker leverantoérer runt om i varlden?

Om Electrolux AB
Kan du beskriva Electrolux verksamhet och hur man jobbar i stora drag?

Vilken organisationsstruktur har Electrolux?

Responsible Sourcing programmet

Varfor initierades programmet?

Hur ser arbetet ut inom responsible sourcing?
Hur ar programmet strukturerat?

Vilken plats i organisationen har responsible sourcing och hur arbetar ni med/mot
andra delar av Electrolux?

Hur skulle du beskriva ert inflytande pa den 6vriga organisationen?

Har ni en beroende stallning i ndgon form? (leverantor eller organisation)
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Hur ser kommunikationen ut mellan er och 6vriga organisationen?

Generella fragor

Kan du karaktarisera Electrolux leverantorer? (Storlek, marknadsposition,
inflytande)

Hur virderar/Kklassificerar ni era olika leverantorer? (Ar ni lojala mot
underleverantorer utifran tidigare samarbeten eller viljer ni enbart efter pris, eller
andra preferenser)

Hur véljer ni leverantorer?
Vilka typer av samarbetsformer finns mellan Electrolux och dess leverantorer?
Hur ser ert arbete ut med era underleverantorer (generellt)?

Resultat

Resultatuppfoljning/matt?

Hur mater ni resultat/utfall?

System och roller vad galler uppfoéljning? (rapportering etc, vem gor vad)

Beteende

Hur ser era riktlinjer for underleverantérerna ut?

Vilka dokument (uppférandekoden, GSQA etc.) jobbar ni framst med?
Anvander Electrolux utbildning for att lara upp och effektivisera leverantorer?
Finns det nagon utarbetad arbetsprocess for upplarning och utbildning?

Socialt

Hur ser du pa tillit och fortroende mellan Electrolux och leverantorer?
Personliga relationer?

Kommunikation
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Intervjuguide 2

Henrik Dahlstrém, Director of Supply Chain Monitoring and Compliance Program,
Electrolux

2010-12-04

Relationerna

Hur mycket tillverkas sjilva respektive genom leverantor?

Hur pass nira samarbete existerar mellan Electrolux och dess leverantorer? Hur
mycket sker gemensamt? (Gemensam kalkylering?)

Du ndmnde tidigare att Electrolux vill utnyttja gemensamma plattformar med dess
leverantorer. Hur ser detta arbete ut mer specifikt? (forutom benchmarking
aspekten?) Gemensam produktutveckling/design?

Vilka typer av relationer finns?

Erbjuder Electrolux incitament for att leverantérerna ska 6ka samarbetsviljan?
Vilka ar dessa incitament?

Vad karaktariserar de relationer dar incitament anvands?
Hur klassificerar ni era underleverantorer?

Hur anvander Electrolux den ackumulerade kunskapen fran deras relationer med
leverantorerna? Finns det en databas?

Vad har fungerat och vad har inte fungerat i RS arbete? Var kan férbattringar ske?
Kommunikation

Kommunikationen mellan er och leverantérer som inte bara ror kritik (pekpinnen)?
Hur stora delar av era system ar integrerade?

Engagemang

Finns det nagon faktor som kan paverkar hur pass mycket resurser Electrolux
lagger pa en relation? (strategiskt viktiga leverantorer, beroendefaktorer)
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Hur vager ni in risk mot strategisk vikt?

Beroendeforhallanden i allmidnhet mellan er och leverantorerna? Vad har det for
effekter pa tillvigagangssatt/samarbete?

Paverkar beroendeforhallanden Electrolux i valet av leverantor for exemplvis en ny
produkt?

Ser ni nagra fordelar respektive nackdelar i langre och téatare relationer?
Osdkerhet

Vad ar den storsta orsaken till osdkerheten i arbetet med leverantorerna, innan,
under granskning och under eventuell produktion?
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Intervjuguide 3

Ola Billing, Head of Change Management, Global Purchasing, Electrolux
2010-12-15

Introduktion

Kan du ge en kort beskrivning av din bakgrund och vad dina huvudsakliga
arbetsuppgifter ar inom Global Purchasing?

Global Purchasing

Forklara den globala inképsprocessen, hur den fungerar och hur du/ni jobbar med
implementeringen?

Hur ser beslutsprocessen ut for inkép dvs. hur ni valjer vilken leverantér som ska
producera vad? Beslut om nya leverantorer, vilken inblandning? (vilka dokument
utgar man ifran)

Urval och processer

Skiljer sig processen om ni eller leverantérerna har en beroendestallning?

Vilka problem uppstar vanligtvis, innan och efter kontrakt?

Sker budgetering tillsammans med leverantoren?

Kontrakt

Hur mycket tdcks av reglerade avtal i era kontrakt. Hur minimerar ni risker anslutna
till kontrakt? Paverkar leverantorens risk (riskanalys) kontraktets utformning?

Kategorisering/Kklassificering av leverantoérer

Gor ni nagon form av kategorisering/klassificering av leverantorerna?
Hur skulle du beskriva Electrolux strategiskt viktiga leverantorer?
Beroende

Hur kontrollerar ni leverantérerna?
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Vilka kostnader kan associeras med kontrollen?

Kan du se en situation dar leverantoren utnyttjar en stark stillning gentemot er
eller relationen i sig?

Resultat

Hur mycket gar ni efter GSQA och i hur stor utrackning deltar ni i leverantdrens
arbete mot battre kvalitet, logistik etc?

Maiter ni resultat, resultatférbattringar hos leverantorer? Hur?
Motivation

Incitament for leverantdrerna att forbattra sig?
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