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Sammanfattning

Branscher och féretag som linge arbetat fokuserat med affirsutveckling och
strategiskt ink6p har naturligt gjort virdefulla erfarenheter inom omradet.
Skogsbranschen bor férsoka ta del av dessa 1 storre utstrickning dn vad som
gjorts fram till dags dato. En underliggande tanke med studien ér darfor att visa
pa att det later sig goras. Studiens primira syfte dr att sammanstalla och utvir-
dera lyckosamt utvecklingsarbete och fungerande affirsstrategier som stora,
icke skogliga bestillare anvinder sig av da de hanterar sina mindre undetleve-
rantorer.

Svenskt skogsbruk har pa relativt kort tid transformerats fran ett skogsbruk
med manga anstallda till ett skogsbruk med manga underleverantérer av skog-
liga tjanster. Skogsbrukets nédvindiga produktivitetsokning dr darmed till be-
tydligt storre del dn tidigare beroende av enskilda entreprendrer. I dagslaget
upphandlas drivningstjinster (drivning: avverkning och utforsling av virke) f6r
ca 6 miljarder SEK varje ar och kostnaden f6r drivning dr den stOrsta enskilda
kostnadsposten nar rundvirket ankommer industriport. Storskogsbolagens do-
minanta stillning 1 forhallande till de manga mindre entreprendrerna medfor
att det fortfarande dr de som i stor utstrackning dikterar marknadsvillkor och
affirspraxis. Detta, och en alltmer skarp konkurrens fran linder och regioner
med mer optimala produktionsforutsittningar an de svenska, gor det intressant
att fundera 6ver om — och hur — bestillare av skogliga tjanster kan agera for att
skapa incitament till utveckling for drivningsentreprendrskaren. Och dir-
igenom i forlingningen en mer kostnadseffektiv drivningsmarknad.

De fyra storkundsféretag som studeras — IKEA, Skanska, Scania och Toyota —
har alla explicit fokus pa leverantorsutveckling och effektiva affirsrelationer
och ir dessutom erkint framgangsrika i sitt arbete med desamma. De viljs ock-
sa sd att de tillsammans bildar ett spektra av branscher med relativt skilda pro-
duktionsforutsittningar. Varje foretag representeras av en informant som ar vil
insatt 1 fOretagets leverantorsstrategier och det empiriska arbetet utgors av
kvalitativa intervjuer med respektive informant.

Tre av de fyra foretagen har genomlevt en situation mycket snarlik den skogs-
bruket upplever; alltfér hoga tillverkningskostnader, bristande flexibilitet resul-
terande i dyra férdndringar och konflikt mellan parterna, lag 16nsamhet for en-
treprendrerna och daligt utnyttjande av alla medverkandes kompetens. Kinslan
av att det traditionella arbetssattet varit otillrickligt och stagnerat 4r gemensam,
liksom upptickten av och tron pa stora effektiviseringspotentialer i processyn-
sitt, ndrmre samarbete och fokus pa affirsrelationen i sig. David Burt (1989)
sammanfattar vil det grundliggande resonemang som fatt de fyra studerade
foretagen att lyckas och att vidareutveckla sitt utvecklings- och effektiviserings-
arbete:

" Big companies have no choice but to mafke supplier partnerships work. The cost of
maintaining suppliers' profits and technological progress are a burden. But if big companies
inadvertently beat their suppliers into submission, they will have to face the much bigger
burden of managing their suppliers themselyes.”

3

SF-5342 - Affirsutveckling i relationen - Stor kund: liten leverantér



Samtliga studerade féretag har anammat Kraljics tankar om portfdljteori och
strategisk hantering av affirsrelationer. Alla arbetar 1 dag aktivt med skilda ut-
vecklingsatgirder beroende pa relationstyp och leverantorskategori. Inkops-
funktionen dr sammantaget mycket professionell.

I dagsliget etableras klassiskt upphandlingsforfarande som “ny”affirspraxis i
Skogs-Sverige. Arbetssittet ar till viss del motiverat, men riskabelt 1 nagra av-
seenden. Genom att noggrant utvirdera och sedermera vilja “ritt” entrepre-
norer och genom att forvalta branschens relationstradition, bor skogsbran-
schen kunna genskjuta utvecklingen och undvika de icke gynnsamma perioder
som de studerade foretagen och deras branscher erfarit. Risken ar annars att
svenskt skogsbruk just i skrivande stund viljer bort och avskricker de entrep-
renorer som morgondagens skogsbruk star och faller med; de som kan rikna
pa sina affirer, de som ir intresserade av utveckling pa affarsmissiga villkor
och de som ocksa foljaktligen — om de inte far skiligt betalt f6r sin produkt
och sitt utvecklingsarbete — limnar marknaden.

Bakgrund

Forhoppningen med denna studie ér att den 1 naigon man skall kunna bidra till
att skapa en mer effektiv drivningsmarknad i det svenska skogsbruket.

Studiens underliggande problem formuleras som otillracklig produktivitetsut-
veckling i svenskt skogsbruk och dgs, sisom det definieras i studien, av kopa-
ren, som ar drivningsaffirens starkare part. Problembilden skall ses mot bak-
grund av ett dagslage dir den svenska skogsindustrin konkurrerar knivskarpt
mot andra aktorer pa en alltmer global marknad och dir svenska skogsforetag
dirfor i alla led maste effektivisera och arbeta med kontinuerlig produktivitet-
s6kning. Branschen ér absolut inte forst eller ensam om situationen. Andra
mogna marknader och branscher dr och har varit i en likadan, eller mycket
snarlik, sits.

Vi, alla vi som verkar i eller 1 klustret kring skogen framhdller av tradition giarna
skogsbranschens unikum och dess mycket speciella karakteristik. Och — visst —
den svenska skogen ir fantastisk; skogsbranschen ir unik och speciell. Men
inte sa fortvivlat speciell att vi i dag har rad att inte lyfta blicken lite och fo1-
sOka lara av andra aktorer, branscher och foretag. Jag hoppas att studien, om
an pa en relativt enkel niva, visar att det later sig goras. Det finns mycket klok-
skap 1 affirsvirlden i stort och vi har inte tid att gora alla erfarenheterna sjilva
lingre. Min 6vertygelse dr att det dr genom att delvis lira av andra som vi fram-
over maste arbeta med affarsutvecklingsfragor. Annars far vi snart mycket svart
att konkurrera med arbetskraft fran liglonelinder och eukalyptusens sjuariga
rotationsperioder.
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1. Inledning

I kapitlet presenteras bakgrund till studien, studiens syfte, de fragestillningar som
syftet brutits ned till, studiens formella uppdragsgivare och malgrupper, gjorda
avgransningar och definitioner samt en Oversiktlig disposition av arbetet.

1.1 BAKGRUND

Under 90-talet avvecklade de svenska storskogsforetagen sina anstéllda maskin-
férare i det operativa skogsbruket' for att istillet képa in deras tjanst. Anled-
ningarna var flera; dels frigjordes pa sa sitt en ansenlig mangd kapital som tidigare
varit bundet 1 maskinparken, dels minskade fasta personalkostnader, dels kunde
personalstyrkan anpassas mer flexibelt efter sdsong (pers. medd. Norin 1, 2005).
Dessutom férutspaddes den nya strukturen goéra inblandade parter mer upp-
mirksamma pa mojliga effektiviseringar och kostnadsbesparingar. Inom loppet av
10 ér transformerades flertalet fast anstallda skogsarbetare till egna smaforetagare 1
tjanstesektor, figur 1. I dag ser vi resultatet; i de svenska skogarna arbetar en
armada av sma-, ofta enmansféretagare med begrinsad kunskap om — och inte
sillan utan intresse av — att driva en egen verksamhet. Yttermera dr de allt som
ofta helt beroende av en stor kund.

Kopare Skogsagare Saljare Entreprendr

Privat % % \

skogsagare A

L}
% — ﬁ‘ﬁ
Privat
skogsdgare B Alt. 1. Skogségarférening med inkopt [Iri
skog fran féreningens medlemmar e gallring .
o slutavverkning
Privat % e skogsvard
skogsagare C e transport

1k a4

Alt. 2. Skogsféretag med egen

(+ ibland kopt) skog
Figur 1.
De allra flesta som tidigare var anstéllda i stérre skogsbolag eller skogségarforeningar ar i dag egna féretagare som
séljer sina skogsbrukstjanster till sina tidigare arbetsgivare. Utveckling av granssnittet mellan dessa drivningsmark-
nadens aktorer, dess affarer och affarsrelationer, &r ett hdgprioriterat och dagsaktuellt forskningsomrade.

" Termen skogsbruk definieras som alla atgérder som kravs for utnyttjande av skog. Exempel ar markberedning, plantering, rojning, gallring och
slutavverkning (Sveriges Skogsvardsforbund, 1994).

5

SF-5342 - Affirsutveckling i relationen - Stor kund: liten leverantér



Sverige och svenskt skogsbruk har alltsa pa kort tid utvecklats fran ett skogsbruk
med manga anstillda till ett skogsbruk med méanga underleverantorer (skogsagare,
drivningsentreprendrer, skogsvardsentreprenorer, dkare etc.). Ansvaret for
skogsbrukets nédvindiga produktivitetsokning vilar dirmed till en betydligt storre
del dn tidigare pad enskilda entreprendrer.

Den globala marknad pa vilken skogsbranschen nu agerar tydliggdr vikten av
ovanstaende produktivitetskrav; det dr i dag lika billigt att skeppa sydamerikanskt
timmer till svensk industrihamn som att avverka och transportera inhemskt dito.
Ett par faktorer spelar in; rotationsperioder® pa 57 ar och billig arbetskraft ir
nigra. Dessa kan vi i Sverige inte géra mycket 4t. Aterstir da att hantera var egen
verksamhet och dess kostnader.

Problemet som framtrider illustreras kanske allra tydligast i drivningsleden?, efter-
som drivningskostnaderna ar den enskilt storsta kostnadsposten for att transpor-
tera virket fran stubbe till industri (Viklund, 20006). Skogsbruket upphandlar i
dagsliget drivningstjanster f6r 6 miljarder SEK varje ar (pers. medd. Norin, 2000).
En maskinpark innehallande en slutavverkningsskordare och en skotare, d.v.s. en
genomsnittlig maskinpark for att 6verhuvudtaget kunna bedriva entreprenorsverk-
samhet inom drivning, dr en tung investering i storleksordningen 5-7 miljoner
SEK (pers medd., Svensson 1; Gustavsson 1, 2005). Firska siffror visar pa sma
eller obefintliga marginaler for skogens entreprendrer; en av fyra gor ren forlust
och foérhallandevis fa uppvisar hég lonsamhet flera ar i rad (Viklund, 2006). Under
dessa omstandigheter saknas resurser for utvecklingsarbete och delvis som ett
resultat av ovanstdende har dessutom ett nytt problem uppdagats for det svenska
skogsbruket; alltfér manga av morgondagens entreprenorer, maskinférare och
skogsarbetare viljer att sOka sig till andra branscher.

Slutligen kan konstateras att konkurrensen i dag — i hégre grad dn nagonsin tidi-
gare — sker mellan forsérjningskedjor eller delar av f6rsOrjningssystem snarare an
mellan enskilda foretag (Ljungberg & Larsson, 2001). Entreprencrens problem ar
med andra ord ocksa bestillarens problem. Detta faktum, tillsammans med anled-
ningarna ovan ger storskogskogsbrukets strateger en nyckelfraga att hantera; hur
kan de stora bestillarna bast agera for att stimulera och utveckla affirsmissiga
underleverantorer i det svenska skogsbruket?

1.2 SYFTE

Arbetets syfte dr att identifiera och kartldgga strategier och arbetssatt for stora be-
stillare att stimulera och stotta sma leverantorer till kontinuerligt utvecklings-
arbete. Genom att studera aktorer utanfor skogsbranschen, ir studiens under-
liggande syfte att ta tillvara pd goda idéer inom omridet som torde vara moijliga att
applicera och nyttja i det svenska skogsbruket.

2 Rotationsperiod ar synonymt med omloppstid, det vill sdga tiden fran foryngring tills dess ett bestand avverkas. (www. Sveriges
Lantbruksuniversitet 1, 2006).

3 Termen drivning definieras som avverkning och utforsling av virke (Sveriges Skogsvardsforbund, 1994).

6

SF-5342 - Affirsutveckling i relationen - Stor kund: liten leverantér



1.3 FRAGESTALLNINGAR

Syftet bryts ner till tre grundfragestillningar som tillika utgoér den kronologiska
arbetsgangen i arbetet:

1. Hur ser affirsprocessen ut i granssnittet mellan skogsbolagen och dess
leverantorer av drivningstjanster?

2. Vilka metoder har andra stora kunder, medvetet eller omedvetet, etablerat
for att hantera sina sma undetleverantérer, och vilka resultat har man
uppnatt?

3. Vad kan det svenska skogsbruket lira av erfarenheter fran de studerade
toretagen och deras respektive bransch?

1.4 UPPDRAGSGIVARE

Studien och dess syfte har definierats i samrad med forskare Klas Norin pa
Skogforsk. Skogforsk ir skogsbranschens forskningsorgan, finansierat av staten
och den svenska skogsniringen.

1.5 MALGRUPPER

Som primir malgrupp for studien definieras Skogforsk och Skogforsks samtliga
intressenter, framfor allt de pa kundsidan. En andra malgrupp 4r personer i
branscher andra dn den skogliga som funderar dver strategiskt inkép och leveran-
torsutveckling. Da arbetet dr ett examensarbete utgor studenter pa Industriell
ekonomi och snarlika utbildningar naturligt en sista, tydligt definierad malgrupp.
Aven om ovanstiende grupper identifierats specifikt, ir forfattarens avsikt och
torhoppning att alla som 6nskar skall kunna ta till sig studien och denna studie-
dokumentation.

1.6 AVGRANSNINGAR OCH DEFINITIONER

Nedan redogérs f0r gjorda avgrinsningar och ett par definitioner, som anses vik-
tiga for lisaren att uppmarksamma.

1.6.1 Studien ar gjord ur kundens perspektiv

Detta arbete tar en utgangspunkt i hur och om man som stor kund kan agera for att
hantera sina sma underleverantorer pa ett, for affiren, effektivt sitt. Det dr som
bekant alltid tva parter i en affirsrelation. Helt naturligt blir de resultat som foljer i
detta arbete didrmed inte helt ut fullstindiga; diskussionen och en motsvarande
analys av hur den andra parten, den lilla leverantoren, kan tinka och agera mer
effektivt har delvis utelimnats. Lisaren ombedes ha i atanke att resultaten primart
besvarar fragestillningar kring kundens eventuella handlande och affirsutveck-
lingsstrategier, men att atgirder som syftar till att optimera affiren mellan skogs-
brukets kunder och entreprendrer kriver arbete pa flera fronter. Den avgrinsning
som gors 1 arbetet skall darfor inte ses som en prioritering i sig, utan enbart som
ett resultat av begrinsade resurser och tid.
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1.6.2 Begreppen kund och leverantor

En kund ir inte alltid en kund, en leverantor inte alltid en leverantor. Att tala om
relationen mellan kund och leverant6r ar ibland en alltfér generell diskussion,
vilket blir tydligt nir en produkt, och alla de komponenter i form av fysiska delar
och icke-fysiska tjanster som ingar, studeras fran ravara till slutlig forsiljnings-
marknad. I sjilva verket finns manga leverantorer, leverantorers leverantdrer och
helt analogt ett otal kunder. Ett antal begrepp aterkommer och anvinds relativt
ofta; slutkund, kund, huvudleverantor, leverantér och undetleverantor. Beroende
pa ur, vilket perspektiv diskussionen fors skiftar naturligtvis rollerna. I exemplet
Det stora skogsforetaget kan man tinka sig en konsument pa byggvaruhuset som
slutkund, byggvaruhuskedjan som kund, skogsbolaget med egen skog och industri
som huvudleverantor, drivningsentreprenoren som leverantor och sdsongsanstall-
da skotar-/skordarforare i enmansforetag som undetleverantérer. Eller — sa kan
man se stora skogsbolaget som kund, drivningsentreprenéren som huvudleveran-
tor, maskintillverkaren som leverantor o.s.v. Forfattaren har inte f6r avsikt att ga
djupare in pa exakta distinktioner, utan néjer sig hir med att uppmarksamma lasa-
ren pa ovanstaende. I detta arbete ses det storre bestillande foretaget som kund,
hanterande ett antal mindre leverantdrer som, beroende péd bransch, ibland i sin
tur hanterar fler eller firre egna underleverantorer.

1.7 KAPITELOVERSIKT

Efter detta inledande kapitel, redogérs i kapitel tva f6r de metoder som valts f6r
studiens empiriska arbete och varfér. De teoretiska verktyg som utgjort ram for
studiens frageformuleringar och diskussionsunderlag och som anvints i arbetets
analys presenteras i kapitel tre, efter, vilket foljer kapitel fyra och fem som redogor
tor studiens empiriska arbete. De studerade foretagen analyseras forst separat i
kapitel sex och resultaten av denna “delanalys” diskuteras och analyseras i kapitel
sju utifran skogsbrukets forutsittningar. Kapitel atta kommenterar det anbudsforf-
arande som infOrs i skogsbruket just i detta nu och i kapitel nio redogérs slutligen
for de uppkomna tankar som arbetet inte kunnat inrymma, men som eventuellt
skulle kunna ligga till grund for vidare forskning. Figur 2 illustrerar ovan beskrivna
kapitel6versikt.
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Introduktion Kap. 1

Introduktion
Kap. 2
Metod Metod
Teoretiskt Kap. 3
ramverk Teori
e Kap. 4 Kap. 5
Empiri Karakteristik — Att vara storkund —
‘ skogsbruket i dag fyra exempel
Analys,
syntes, egna Kap. 6 Kap. 7 Kap. 8 Kap. 9
yﬂ kt,' g Analys |: Studerade Analys II: Utveckling i Kommentar — Omraden for vidare
retlektioner storkundsforetag skogsbrukets kontext dagslage i skogen studier

Figur 2.
Kapiteloversikt uppdelad pa arbetets fem, pa varandra foljande, huvuddelar.

2. Metod

Kapitlet beskriver inledningsvis arbetets Overgripande angreppssitt och delmo-
ment. Direfter presenteras ett antal metodologiska tillvigagiangssitt och varfér de
valts, eller valts bort. Slutligen beskrivs det praktiska tillvigagangssittet vid insam-
landet av empiriska data. Eventuella felkallor férknippade med respektive metod
presenteras l6pande.

Metodologin skiljer pa primira och sekundira data (Lundahl & Skirvad, 1999).
Med primira data avses data som inhdmtats personligen. Med sekundira data av-
ses data andra inhdmtat. I studien anvinds bade primira och sekundira data.
Sekundira data har frimst anvants for att ge lasaren problembakgrund och for att
sammanfatta de teoretiska modeller och begrepp som anvints i studien. Sekun-
dira data inom det specifika dmnesomradet har i princip saknats. Arbetet inrym-
mer darfor relativt omfattande primirdata som samlats in genom intervjuer.

Det empiriska arbete som ligger till grund f6r studien kan delas upp 1 tva pa varan-
dra foljande moment kallade forstudie respektive huvudstudie. Forstudien genom-
fors 1 syfte att fa en djupare forstaelse for de processer, karakteristika och aktorer
som dterfinns 1 drivningsleden 1 det svenska skogsbruket. Huvudstudiens primira
syfte dr att ta del av arbetssitt som stora bestillare anvinder sig av da de hanterar
mindre underleverantérer.

2.1 METODOLOGISKA BEGREPP

Ett antal begrepp aterkommer ofta da metodval diskuteras. Nedan redogors kort
tor de viktigaste metodologiska distinktionerna och foér de for- respektive
nackdelar med dem som idr avgorande for utformning av forskningsmetod.

9

SF-5342 - Affirsutveckling i relationen - Stor kund: liten leverantér



2.1.1 Validitet - reliabilitet

Det dr vid all forskning virt att reflektera 6ver undersékningsmetodens reliabilitet
och validitet. Begreppen kan sigas svara pa fragan ”ger metoden palitliga mat-
resultat?” respektive “mater metoden ritt saker?” (Patel & Davidsson, 2003). Det
hypotetiska experimentet att underséka en ménniskas intelligens genom att mata
hennes skallomkrets illustrerar skillnaden pa begreppen. Att med mattband mita
omkretsen pd en manniskas skalle ger ett relativt exakt matt pa det vi 6nskar maita;
ett matt 1 cm utan betydande felmarginaler. Reliabiliteten pa undersokningsmeto-
den dr god. Diremot ér det virt att fundera Over resultatets validitet eftersom
sambandet mellan en minniskas skallomkrets och hennes intelligens dr mycket
tveksamt. Att dstadkomma hog validitet och reliabilitet innebir i praktiken att
noga utvirdera eventuella felkillor i savil utformning av studiemetod som analys
av insamlade data.

2.1.2 Kvantitativ - kvalitativ

En kvantitativ ansats kan sigas handla om matning av méingd och ger dirmed en
hard, men mer ytlig verklighetsbild som tillater en hogre grad av statistisk generali-
sering (Johannesen & Tufte, 2003). Exempel pa kvantitativa sitt att samla in data
ir t.ex. massutskickade frageformulir med fasta “kryssvar” eller demokratiska
riksdagsval. Till skillnad mot det kvantitativa angreppssattet dir man efter data-
insamlandet sammanstiller en grund “karta” av en verklighet, kan kvalitativa inter-
vjuer med foérdel analyseras fortldpande under datainsamlandet (Patel &
Davidsson, 2003). En kvalitativ ansats tilliter saledes idéer och tankar som kom-
mer till uttryck under en intervju att penetreras ytterligare, och kartligger i basta
fall orsak och verkan pa ett djupare plan. Bearbetning av kvalitativa data medger
dessutom Overféring och konceptualisering (Johannesen & Tufte, 2003). Steinar
Kvale (1997) karakteriserar den kvalitativa forskningsintervjun som ett samtal med
en struktur och ett syfte. Att bearbeta och analysera datamaterial som inhdmtats
kvalitativt innebir speciella utmaningar. Miles och Huberman (1983 sid. 54)
sammanfattar;

"Words are fatter than numbers, and usnally have multiple meanings. This mafkes them harder
to move around and work with. Worse still, most words are meaningless unless you look back-
ward or forward to other words.”

Analys av kvalitativa data innehaller enligt manga fyra faser; helhetsintryck, kod-
ning, kondensering och sammanfattning (Malterud, 1998; Thagaard, 1998). Forsta
fasen syftar till att skapa ett helhetsintryck av det insamlade materialet och att
identifiera materialets mest centrala teman. I praktiken innebir detta att Gversikt-
ligt och utan att fista sig vid alltf6r mycket detaljer ldsa igenom insamlat material.
Den andra fasen gar ut pa att identifiera ”meningsbirande element” i data och
innebar att man forsoker skilja ut de omraden och teman som ir relevanta for de
forskningsfragor man avser att besvara (Johannesen & Tufte, 2003). Menings-
birande textelement markeras typiskt i marginalen med ett eller ett par kodord.
Denna fas tva dr en mer systematisk genomgang av materialet och anvinds for att
reducera ett datamaterial sa att det blir analyserbart. Den tredje fasen, kondense-
ring, utgar fran resultatet av kodningen och arbetet innebdr ofta att sla samman
eller ordna kodord och teman under varandra. Resultatet av kondenseringen blir
ofta ett antal sammanfattande kategorier pa en hogre abstraktionsniva dn koderna.
Den avslutande fasen, ssmmanfattningsfasen, utgors av en bedémning och en

10

SF-5342 - Affirsutveckling i relationen - Stor kund: liten leverantér



kontroll pa att de koncept och kategorier analysen resulterat i Gverensstimmer
med det intryck som kommer fram i det ursprungliga datamaterialet.

Tillvaigagangssitten for att analysera ett kvalitativt material 4r manga och varie-
rande. De fyra faserna beskrivna ovan dr darfor pa intet sitt fix och kan ges olika
mycket tyngd, slds ihop eller delas upp ytterligare vid behov (Johannesen & Tufte,
2003).

2.1.3 Urvalskriterier

I kvantitativa ansatser gors ofta urvalet av informanter slumpmissigt i syfte att
kunna gora statistiska generaliseringar. Detta dr sillan en aktuell urvalsmetod vid
kvalitativa ansatser (Johannesen & Tufte, 2003). Avsikten med kvalitativa ansatser
ar att generera overforbar kunskap och valet av informanter gors strategiskt. Med
andra ord viljer forskaren sjilv aktivt vem som skall delta i undersékningen. Det
ankommer pa forskaren att avgora vilka, och hur manga informanter som ar
limpliga for att belysa avsedd forskningsfraga. Det finns ett antal olika sitt att
arbeta med strategiska urval. Lika vil som det 1 ett fall kan vara intressant att soka
maximal variation mellan valda informanter kan det fOr ett annat syfte vara mest
korrekt att s6ka liten variation hos informanterna vad giller ett antal specificerade kdnne-
tecken etc. En annan urvalsstrategi dr att arbeta med extremer eller avvikelser, men den
information man da far dr inte helt litt att 6verféra och gora generell. Att gora
intensiva urval innebir att forskaren anvinder ett antal intervjuobjekt som starkt kan
karaktiriseras av ett gemensamt kinnetecken. Motivet for detta urval dr att man
vill f4 med studieobjekt som kan bidra med mycket information utan att denna
information baseras pd — i ndgon mening — extrem information.

2.1.4 Standardisering — strukturering

Vid val av teknik for att genom fragor samla in empiriskt material maste tva as-
pekter beaktas (Patel & Davidsson, 2003). Dels vilken frihet fragestillaren har att
forindra fragorna, grad av standardisering, dels vilken frihet den tillfrigade har att
svara pa fragorna, grad av strukturering. Vid en hog grad av standardisering stalls
identiska fragor i samma ordningsfoljd till varje intervjuperson. Vid en lag grad av
standardisering dr det maoijligt att dndra fragorna och ordningsfdljden beroende pa
intervjuperson. I en intervju med hég struktureringsgrad ges vildigt litet utrymme
att svara fritt, oftast finns ett antal pa forhand givna svarsalternativ att vilja
mellan. I en lagt strukturerad intervju ges sa stort utrymme som moijligt for inter-
vjupersonen att fritt tolka fragorna och svara pa dem.

2.2 METODVAL

I samma ordning som i 6versiktskapitel 2.1 redogérs hir f6r vald karakteristik pa
studiemetod.

2.2.1 Validitet - reliabilitet, tankbara felkallor

Ett problem vid personliga intervjuer ér att det samspel som uppstar mellan in-
tervjuare och intervjuad ibland kan snedvrida resultaten av intervjun pa ett nega-
tivt sitt. Aronsson (1997), kallar problemet for intervjuareffekter. Intervjuareffek-
ter kan dimpas om den intervjuade pa férhand ges en uppfattning om vad in-
tervjun skall handla om. Infor samtliga intervjutillfallen har den intervjuade tagit
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del av en kort projektbeskrivning och ett antal nyckelrubriker som intervjun foku-
serats kring.

Flera olika par 6gon minskar risken for ett intervjuunderlag som kinns ologiskt
eller ostrukturerat eller innehaller ineffektiva formuleringar av fragor. Intervju-
underlagen har dirfor i omgangar diskuterats med bade handledare fran LTH och
Skogforsk.

For arbetet med den framtida relationen skogsbrukskund — drivningsentreprenor i
Sverige, kan erfarenheter gjorda av andra organisationer vara intressanta. Studien
sOker anvinda erfarenheter fran foretag som uttryckligen sitter sina leverantors-
relationer i fokus och i nagon utstrickning lyckats hitta fungerande arbetsformer 1
grinssnittet kund-leverantor. En tinkbar felkilla dr da det faktum att det kan vara
svart att extrahera de branschspecifika egenskaper som avgér hur vil ett koncept
fungerar eller ej nir det lyfts ur sin ursprungliga kontext.

2.2.2 Kvalitativ studieansats

Da studien ytterst kan sidgas handla om att ”samla goda idéer” oavsett varifrin och
hur de dyker upp samt att i ett ndsta steg lyfta ut funna koncept ur sina ursprung-
liga kontexter och applicera dem i delvis nya sammanhang, passar den kvalitativa
ansatsens karakteristika bra. En kvantitativ ansats skulle teoretiskt sett kunna vara
anvindbar i férstudien for att skaffa en generell bild av ett ’dagslige”.Dock anses
detta dagslige redan vara sa pass kartlagt att en kvalitativ ansats viljs dven for fO1-
studien. Detta metodval ger forfattaren storre mojligheter att — lopande under
intervjuernas ging — be om mer extensiva eller fortydligande svar i den man det
behovs.

2.2.3 Intensiva urval

Utrvalet av informanter 4r 1 bade for- och huvudstudie att karakterisera som inten-
sivt med definition enligt kapitel 2.1.3 ovan. Forstudiens informanter har samtliga
valts efter ett aktivt intresse av att diskutera, reflektera 6ver och beskriva hur de
fran sin horisont upplever grinssnittet mellan bestillare och leverantér i skogs-
branschen.

De féretag som valts f6r huvudstudiens ’best practice” syfte har dven de en ge-
mensam och tydlig nimnare. De har, enligt flera oberoende referenser, ett uttalat
fokus pa sina leverantorsrelationer. De informanter som valts pa respektive fore-
tag har fran en strategisk horisont och ibland 4ven fran mer operativt gjorda er-
farenheter, haft en mycket bra inblick i sitt foretags leverantorsrelationer och in-
kopsstrategier.

2.2.4 Lagt strukturerade intervjuer

De olika intervjuguider som anvints kan bada sdgas ha en lag grad av strukture-
ring. Mycket fa frigor eller intervjupunkter ar av karaktiren ja—nej eller erbjuder
informanten ett begransat antal fix svarsalternativ. Fragorna dr 6ppna och i manga
fall snarare att betrakta som ett omrade f6r diskussion dn en ”fraga”.

Vad giller standardisering har forstudien ett storre inslag an huvudstudien av
detta. Fragorna har stillts pa samma sitt till samtliga intervjuade, och i de flesta
fall i samma ordning. Intervjuerna som utgdr huvudstudien har genomgdende en
lig grad av standardisering. De ér baserade pa ett relativt 16st hallet diskussions-
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underlag och har haft karaktiren av semistyrda samtal. I de fall den intervjuade
sjalv har valt att ta upp amnen i en ny kronologi har det fallit sig naturligt att kasta
om diskussionspunkter sa att de smidigt foljer tankekedjor och samtalsordning.
Ibland har vissa omraden berorts mycket flyktigt for att ge plats at andra som
framkommit under samtalets gang och alltsa inte alls tickts av den ursprungliga
intervjuguiden. De tva metoderna for insamlandet av empiriska data skiljer sig at,
som Figur 3 visar. Det praktiska tillvigagangssittet for inhdmtandet av empirin
redovisas i kapitel 2.3. Praktiskt tillvigagangssdtt.

Grad av
standardisering

A / Forstudie; nulage I skogsbruket
ékét eller intervju Enkat med
med 6ppna fragor fasta svarsalternativ

*\Journalistiska intervjuer Fokuserade intervjuer

\ Grad av
Huvudstudie; att vara storkund strukturering

v

Figur 3
Satt att inhdmta empiriskt material beroende pa grad av strukturering och standardisering (Patel & Davidson, 2003, sid. 72).
Markerat: arbetets tva tillvdgagangssatt.

2.3 PRAKTISKT TILLVAGAGANGSSATT

Arbetet med att samla in empiriskt material ar, som beskrivits ovan, utfort i tva
steg. Som forsta steg genomfors en orienterande nuligesstudie av svenskt skogs-
bruk, pa vilken foljer en studie av ”best practice”-karaktir hos andra féretag dn
skogsbranschens.

2.3.1 Empiriskt arbete — aktorer i skogsbruket

For att skapa forstaelse och valgrundade referensramar for férfattaren inom forsk-
ningsomradet genomfoérs inledningsvis en forstudie. Granssnittet mellan kund och
leverantor i drivningsleden i svenska skogsbruk édr fokus for forstudien som soker
skapa en relativt generell bild av karakteristiska drag hos kopare respektive siljare.
Representanter for leverantor och kund, allt om allt sex personer, intervjuas under
ca tvd timmar vardera. Informanterna har valts 1 samrad med handledare Klas
Norin pa Skogforsk. Representanter fran bestallarsidan ar inképare pa SCA Skog
AB 1 Jimtland, Prima Skog med verksamhetsomrade i sddra norrland och
Korsnids i Gimo, Roslagen. Leverantorssidan representeras av Inge Gustavsson
Skogstransport AB 1 Harg, Uppland, Broderna Svenssons Skogsentreprenad AB i
Smaland och R. S. Skogsentreprenad med bas i Enk6ping. Leverantorerna i stu-
dien har samtliga haft mellan 10 och 20 anstallda, d.v.s. betydligt fler in genom-
snittet pa 4 anstillda. Samtliga har pa eget initiativ papekat att de inte dr represen-
tativa fOr ”genomsnittsentreprenoren”. Dock har de varit intresserade av amnet
till studien och haft tankar och reflektioner som ”genomsnittsleverantéren” kan-
ske inte skulle ha haft eller tagit sig tid till att skapa. De intervjuade har ocksa tagit
sig tid till att beritta om sina kollegor, vilket gjort att forfattaren bor ha fatt en, for
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studien, tillrickligt valférankrad och korrekt bild av leverantoren™ 1 drivnings-
skogsbruket.

Resultat av forstudien i form av en beskrivning av aktérerna och generell karakte-
ristik pa dessa dterfinns 1 kapitel 4. Agzirer i skogsbranschen — en generell karakteristif.

2.3.2 Empiriskt arbete — att vara storkund

Huvudstudiens underliggande syfte dr att ta del av ”’best practice” hos stora,
dominanta kunder utanfor skogsbranschen. Det dr dirfor intressant att f6rsoka
hitta studieobjekt som pa ett lyckosamt sitt arbetat med sitt granssnitt mot leve-
rantOrer eller andra samarbetspartners. Val av intervjuobjekt till huvudstudien
styrs av ovanstiende grundtanke vilken bryts ned till ett antal urvalskriterier. Dels
skall foretaget explicit arbeta och reflektera 6ver sina relationer och samarbeten
med underleverantorer. Dels skall foretaget ha dokumenterat detta arbete i ndgon
form pa ett sadant sitt att atminstone delar av arbetet kommuniceras utat. Vidare
skall de valda foretagen synas i forum dir grinssnittet mellan leverantér och kund
diskuteras och dar bor de utmairka sig som ledande.

Fyra foretag har valts ut som intressanta enligt ovan férda resonemang; Toyota,
Scania, Skanska och IKEA. Tyyota ir val etablerade som det kanske allra mest
renommerade foretaget vad giller att arbeta med resurssnal produktion och kon-
tinuerlig verksamhetsutveckling i alla delar — inte minst 1 leverantérsleden — 1 pro-
duktionskedjan. Manga har f6rsokt kopiera och ta till sig Toyotas filosofi med
mycket skiftande resultat. Toyota Sweden ar dock ett rent siljande foretag, men
efter samtal med representanter i den svenska organisationen framkommer att de
arbetar med ett 60-tal aterférsaljare pa ett sitt och under omstindigheter som i
mangt liknar det som studien séker. Toyota har dirfér valts av tva anledningar,
men de primirdata som samlas in hanterar i forsta hand Toyota Swedens agerande
gentemot sina 63 oberoende aterforsaljare. Toyotas produktionsfilosofi har delvis
inhidmtats med hjalp av sekundira data, men leder ocksa in pa féretag nummer
tva, Scania. Scania ir ett av de foretag som anammat Toyotas filosofier och pa ett
lyckosamt satt applicerat dem 1 svensk industriproduktion. Foretaget har valts pa
inradan av FoU-chef vid Teknikforetagen, Johan Ancker (pers. medd. 1, 2000)
och Dag Lotsander, férsiljningschef Toyota Sweden (pers. medd. 1, 2005). I
byggsektorn dr Skanska erkint hardféra i relationer med sina undetleverantorer
(pers. medd., Lindén 1, 2005). Icke forty har foretaget ett explicit fokus pa sina
leverantorsrelationer, och kommunicerar detta pa hemsidor och liknande

(www. Skanska 1., 2006). IKEA, budgetinredningens ikon framfér andra, hade
naturligtvis aldrig kunnat halla sin profil och marknad om det inte vore for ett
kostnadseffektivt samarbete med sina manga underleverantorer

(www. IKEA 1, 2006) och har darfor valts som fjiarde och sista studieobjekt i
samrad med handledare. En mer omfattande beskrivning av valda foretag finns i
kapitel 5.

Vid varje féretag har en mer extensiv intervju genomforts med nagon som har
god insyn i foretagets hantering av leverantorsrelationer och som ocksa visar
intresse av att diskutera detta ur ett strategiskt perspektiv. Fyra intervjuer om

2-3 timmar vardera har saledes genomforts med representanter pa Toyota, Scania,
Skanska och IKEA. De fyra intervjuer som utgor del tva av studiens empiriska
arbete aterfinns i kapitel 5. A# vara storkund — fyra exempel.
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3. Teori och referensramar

Kapitlets forsta del utgors av refleftioner och viss resonemangsteori kring affdren och affirens
grundkomponenter produkt respektive marknad. Kapitlets senare del fokuserar pa den relation
som uppstdr dd en affir kommer till stand och de olika typer av relationer som aktirer pa en
marknadsplats har med varandra.

En affir definieras allmint som "en transaktion mellan tva eller flera parter med vilken
ekonomisk vinst dsyftas’” (www. Svenska akademiens ordbok 1, 20006). Definitionen
rymmer ett antal viktiga grundtankar. Ordet transaktion antyder till att bérja med
att nagot skall Overforas fran en enhet till en annan och ordet mellan inrymmer
hela den mjuka, immateriella utbytes- och 6verféringskanal” som benimns
affirsrelationen. Oavsett hur uttalad eller tydlig denna kanal ir, sa krivs alltsa per
definition nagon typ av affirsrelation fOr att genomfora en affir. Minst tva parter
behovs vidare f6r detta utbyte, men ordet “flera” antyder en kedja av aktorer som
genom “utbyteskanaler”, relationer, linkas till varandra. Sist skall enligt definitio-
nen “ekonomisk vinst asyftas”. Affarsaktorerna staller alltsa ett krav pa att tran-
saktionen och de relationer som anvinds fOr utbyte av virde skall verka direkt
gynnsamt for samtliga, 1 affiren, inblandade parter.

3.1 AFFAREN

Affiren, och den tillh6rande affirsrelationen kan studeras pa manga sitt och ur
manga olika aspekter. Den handlade produktens karakteristik tillsammans med
marknadsplatsens dito, kan dock sdgas diktera en stor del av forutsittningarna for
den slutliga affaren och dess affirsrelation varfor kapitlet inleds med en del reflek-
tioner kring dessa tva grundkomponenter.

3.1.1 Produkten

Spontant kinns begreppet produkt ganska lattfattligt och distinkt. Det dr den en-
het kring vilken affiren uppstar, den kanske mest konkreta ingaende delen i affa-
ren. Dock kan det vara pa sin plats att fundera lite 6ver hur olika typer av produk-
ter paverkar forutsittningarna for en affir. I definitionen av en produkt som
“birare av marknadsvirde” (Gronroos, 2002) och “resultatet av en process”
(Ljungberg & Larsson, 2001) ryms bade tjinster och fysiska varor.

Aven om en produkt i de allra flesta fall ir en kombination av bade fysisk vara och
tjanst, skiljer sig karakteristiken dem emellan at pé ett par visentliga punkter
(Ljungberg & Larsson, 2001; Gronroos, 2002). Den renodlade fysiska varan ar ett
resultat av en produktionsprocess, dir affirstransaktionen utgor ett sista, kort
”overlimningssteg” mellan siljare och képare. Affirstransaktionen och konsum-
tionen av en inkopt tjdnst diremot dr snarare att betrakta som en process. Med
andra ord kan man med en fysisk vara frikoppla produktion frin konsumtion i tid
och rum, medan en tjinst per definition maste konsumeras samtidigt som den
produceras.

Affirer med tjdnster har en férsvarande karakteristik i och med att virdet och
kvaliteten 1 mycket hogre grad dn en fysisk vara dr beroende av den specifika
slutkonsumenten (Grénroos, 2002). Medan en tillverkare av fysiska produkter till
viss del kan kvalitetstesta och sjilv avgora huruvida produkten dr vard utkravd
ersittning, maste producenten av en tjanst overlata hela produktvirderingen till
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sin kund (Ljungberg & Larsson, 2001). Foretaget maste darfor definiera kvalitet pa
samma sitt som kunderna upplever den for att investeringar i 6kad tjanstekvalitet
skall ge positiv effekt (Jakobsson, 2003). Annars kan effekten i virsta fall bli den
helt omvinda. Till tjinstens karakteristik hor ocksa det faktum att tjanster ofta
produceras av individer, vilket innebir att individens kompetens och kompetens-
utveckling helt avgér produktutvecklingen (Aniander m.fl., 1998). Av samma an-
ledning dr en tjanst svarare att masstillverka och standardisera.

Att mita och utvirdera det fullstindiga virdet av en tjanst ar enligt ovan inte helt
litt och det ar heller inte helt sjilvklart vem eller vad som skapar detta virde
(Turnbull m.fl.; 1996; Ljungberg & Larsson, 2001; Grénroos, 2002). Parterna
maste kunna matcha varandra i olika avseenden och virdet i sig skapas ofta i
samproduktion mellan kund och leverantér. Gronroos (2002) definierar med
ambitionen att uppskatta kundens upplevda virde variabeln Kundupplevt virde,
KUV;

KUV = karnlosning + extra tjianster
pris + relationskostnader

Virdet pd en utfoérd tjdnst beror enligt Gronroos av fyra komponenter. De tvé i
taljaren speglar kundens férdelar och de 1 ndimnaren motsvarande kostnader.
Kirnlosningen kan littast forstds som den totala upplevelsen av teknisk kvalitet,
m.a.o. dimensionen zad (en transport, en revision, en ekonomisk transaktion eller
avrapportering). Extra tjanster rymmer allt det som kan hidnféras till den specifika
episoden (till exempel personlig uppmarksambhet eller servering under en resa)
eller till den pagaende relationen 1 sig (bra information i ritt format, snabb res-
pons och rittelser av kvalitetsproblem, korrekthet i mitningar, ett bra socialt kli-
mat, etc.). Med andra ord kan detta sammanfattas som svar pa kvalitetsfragan Jur.
Nimnaren utgors dels av faktorn pris, enkelt 6versatt det pris som upplevs pa
kort sikt inklusive rabatter och betalningsvillkor, dels av relationskostnaderna som
inrymmer kostnader och uppoffringar som kunden upplever sig tvingas till for
relationen som sadan.

Utan att hir ga in djupare pa definitionen i sig kan man konstatera att kundens
upplevda virde kan 6kas pa tva sitt, antingen genom att héja tiljarens virde eller
minska nimnarens. Ljungberg och Larsson (2001, sid. 63) kompletterar resone-
mangen som fors av Gronroos och summerar att ”slutkvaliteten dven ar beroende
av kunden sjalv’”.

Ett annat sitt att se pa den handlade varan ar att anvinda sig av marknads-
foringens modell om den utvidgade produkten” (Kotler, 2002; Jakobsson, 2003).
For att en produkt skall kunna siljas maste den 16sa ett problem at képaren. Los-
ningen pa problemet i fraga kallas ofta grundnyttan eller kirnlosningen. Denna
kirnlésning kan sedan byggas pa med ett antal produktegenskaper, vilka tillsam-
mans utgdr det erbjudande som kunden slutligen skall virdera. Tre eller fyra
nivaer urskiljs; grundnytta, basprodukt (anses ibland ”bara” vara fysisk virde-
birare till grundnytta), forvintad produkt och utvidgad produkt. Se figur 4.
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Utvidgad produkt Hotellet

Grundnytta - vila, sémn
Basprodukt — sang
Foérvantad produkt —
lakan, sénglampa, dusch,
handduk

Utvidgad produkt —
kabel-TV, biljardrum,
bastu, pool, barpianist,
tvattservice... (baserat pa
pers. medd. Lennstrand
Basprodukt 1, 2006)

Forvantad produkt

Grundnytta

Figur 4.
Det totala produkterbjudandet. lllustrationen ar baserad bl.a. pa Jakobsson, 2003, s.21; Kotler, 2002; pers. medd.
Lennstrand 1, 2006.

Ofta 6kar inslaget av rena tjdnster i den handlade varan ju mer av den utvidgade
produkten som adderas till basprodukten och grundnyttan. I och med detta liggs
ocksa mer och mer del av avgérandet om produktens marknadsvirde pa kundens
subjektiva omdéme (Grénroos, 2002).

3.1.2 Marknadsplatsen

Den omgivning i vilken affiren genomfors, marknadsplatsen, ar aven den vird att
reflektera ndgot 6ver. Beroende pa hur marknadsplatsen ser ut, varierar utform-
ning av den slutliga affiren i sig (Mankiw, 1998). En marknadsplats med manga
kopare och manga siljare skapar helt andra affirsférutsattningar dn en marknad
med fa képare och manga siljare eller tvirtom. En marknadssituation dar nagra
parter har mycket mer information 4n andra ser ut pa ett sitt, en marknadsplats
med stora in- eller uttrideshinder pa ett annat. Ekonomiteorins grundmodell-
marknad som ofta anvinds for att skapa en nollniva eller ”idealreferens” f6r hur
marknadskrafterna verkar, ar marknaden i perfekt konkurrens (Mankiw, 1998). Klas-
sisk karakteristik pa en sadan marknad sammanfattas nedan (sammanstillning fran
Mankiw, 1998, sid. 62).

e Karakteristik pa en marknad i perfekt konkurrens

e Produkten som handlas ar helt likadan, oberoende av siljare

e Antal siljare dr sd méanga att ingen enskild aktor kan paverka priset
e Antal kopare ir sa manga att ingen enskild aktor kan paverka priset
e Intrideshinder for nya aktorer saknas

e Uttrideskostnader f6r aktorer saknas

e Samtliga aktorer har tillgang till all och samma information och
utvarderar den likadant

e Produktpris regleras av marknadsplatsens totala utbud och efterfrigan
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Som exempel pd en marknadsplats som beskrivs relativt vil av modellen om
marknaden i perfekt konkurrens nimns ibland den amerikanska vetemarknaden
(Mankiw, 1998). Vetet i sig dr en mycket homogen produkt, det finns tillrdckligt
manga siljare och kopare for att alla marknadsaktorer skall vara pristagare och
ingen enskild aktor kan med andra ord paverka priset. Alla aktorer har ocksa
mycket snarlik information om produkten och tillmiter den samma virde.

.

Man kan fundera 6ver den vaxande biobranslemarknaden
— ar ett kilo vete mer vart dar &n pa livsmedelsmarknaden?

Den svenska alkoholmarknaden exemplifierar en marknad som inte alls karakteri-
seras av perfekt konkurrens. Dir kan en siljare i monopolstillning bl.a. diktera
marknadspriset helt. Aktérer pa en marknad som inte dr 1 konkurrensbalans kan
naturligtvis fortfarande identifiera ett “korrekt” pris for den handlade produkten,
d.v.s. det pris som kunden ir villig att betala och det pris siljaren kan acceptera.
Dock dr det svarare att pa en gang uppskatta huruvida priset verkligen dr det mest
riktiga 1 en sadan affir, da ndgon aktor kanske saknar viktig information for att
kunna utvirdera affirsvillkoren och faktiskt I16nsamhet eller dir kostnader f6r ut-
tride gOr att en aktOr stannar pa marknadsplatsen trots ett ”felaktigt” produktpris.

3.2 AFFARSRELATIONEN

Som tidigare konstaterats kan en affir per definition inte komma till stand utan att
ndgon form av affirsrelation mellan en képande och en siljande part uppstar.
Denna relation kan se mycket olika ut; relationen mellan kdpare och siljare av
hushallsenergi har t.ex. inte méanga likheter med den som uppstar mellan képare
och siljare av privat sjukvard. Fokus i detta arbete ligger pa de industriella mark-
naderna och B2B d.v.s. marknader dir kunden inte 4r slutkund. I dessa samman-
hang finns det ett par olika strategier eller sitt att forhalla sig till sina affars-
partners.

3.2.1 Forhallningssatt mellan kund och leverantor

Ett foretags prestationer ér helt avhingiga dess leverantorers dito

Burt, 1989; Ljungberg & Larsson, 2001; Mattson, 2002). Val av leverantorer och
utformning av policy for hur foretaget skall agera gentemot sina leverantorer
spelar saledes en avgorande roll f6r den egna effektiviteten och konkurrensfor-
magan.

" Av uppenbara skl ar forutsittningarna for ett foretag att lyckas i en allt tuffare internationell
konkurrens att det har effektiva och kompetenta leverantirer. Man kan uttrycka det som att ett
foretag av vérldsklass maste ha leverantirer av virldsklass. Likasa mdste man sjialy upptrida
som en varldsklasskund om man skall kunna fi virldsklassforetag som leverantirer.”

Stig-Arne Mattsson
Professor Supply Chain Management,
Lunds tekniska hégskola

Traditionellt sett karakteriseras férhallningssittet mellan kund och leverantor pa
féljande satt (Mattson, 2002):
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1. Kund och leverantor star i ett konkurrensférhallande till varandra. Det
man konkurrerar om ir den vinstmarginal som finns i férsérjningskedjan.

2. Detir fraga om ett vinna/forloraspel f6r bada parter. Det grundliggande
resonemanget dr att “om leverantSren fir mer betalt och dirmed hogre
vinstmarginal far vi sjilva hogre kostnader och didrmed simre vinstmargi-
nal” och det analogt omvinda resonemanget fran leverantorshall.

3. Respektive part forséker reducera motpartens styrkeposition.

De langsiktiga riskerna med denna strategi ar for de storre kundforetaget bl.a. att
leverant6érsmarknaden kan bli f6r utarmad (Mattsson, 2002). Leverantorsforetagen
blir satta under kontinuerlig prispress med risk f6r minskande marginaler och f6lj-
aktligen med liten formaga att vidareutveckla sig, sin konkurrensférmaga, sina
produkter och sin tekniska kompetens (Burt, 1989; Mattsson, 2002). Ett sidant
torhallande skapar minimala férutsittningar for effektivisering.

Under 1980-talet utvecklades, influerat av den japanska produktionsfilosofin dar
Toyota var féregangare, ett annat forhallningssitt mellan kunder och leverantorer
(Burt, 1989). Detta forhallningssitt kan i korthet beskrivas enligt nedan (Mattsson,
2002):

1. Kund och leverant6r har ett partnerskapsférhallande.
2. Detir friga om ett vinna/vinnaspel f6r bada parter.

3. Parterna forsoker tillsammans stirka forsorjningskedjans samlade
konkurrenskraft och pa sa sitt skapa 6kade vinstmarginaler for bada.

For kunden innebir detta att det dr 6nskvirt med ett fatal leverantorer sd att ett
mer intimt samarbete kan etableras, underhillas och utvecklas (Burt, 1989). Med
ett sadant uppligg blir det ocksa tydligt att det ligger i leverantorens intresse att
bidra till sin kunds konkurrenskraft.

Det senare forhallningssittet stodjer och méjliggdr det helhetsperspektiv och den
flodesorientering som ligger bakom det mer och mer etablerade processynsittet.
Det bygger helt enkelt pa att maximera resultatet av den samlade foradlings-
kedjans prestation snarare dn de ingaende féridlingsenheternas dito (Burt, 1989;
Gronroos, 2002; Mattsson, 2002). Omviant kan detta uttryckas som att effektivise-
ringar som gors i det enskilda foretaget, men som far stora negativa konsekvenser
for andra aktorer i virdekedjan, forr eller senare kommer att resultera i dn storre
negativa aterverkningar for hela f6rsorjningskedjan inklusive det initialt effektivi-
serande” foretaget. P4 samma sitt som kirt barn har manga namn, édterfinns i dag
denna grundtanke under ett antal olika namn och koncept, ibland nagot modi-
fierad, vidareutvecklad eller om-modellerad.

Fel hanterat kan aven detta forhallningssatt bli ogynnsamt; den risk som den en-
skilde aktoren tar ligger fraimst 1 ett starkt beroende av sin partners formaga
(Mattsson, 2002). Viljs "fel” partner riskerar foretaget sjilvt sin existens eftersom
det dr alltfor svart eller kostsamt att bryta upp och ersitta en icke-fungerande
relation.

Det finns naturligtvis en skala mellan de tva férhallningssitten beskrivna ovan och
som alltid 4r olika angreppssitt och metoder dessutom situationsspecifika. Givet
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ett antal forutsittningar kan t.ex. effektivisering av forsorjningskedjor dven astad-
kommas inom ramen for ett mer traditionellt kund/leverantorsforhallande.

Oavsett om forhallandet 4r av ena eller andra typen paverkas det av inblandade
parters styrkeférhallande gentemot varandra (Mattsson, 2002). Faktorer som pa-
verkar maktbalansen mellan kund och leverantér sammanfattas 1 figur 5 nedan.

Leverantorens styrkefaktorer Kundens styrkefaktorer

F4 alternativa leverantorer finns Kunden svarar for stor del av
leverantérens omséttning

Substitutprodukter saknas Produkterna ar priskansliga
Kundféretagets bransch av mindre intresse Produkterna ar av commodity-typ
Leverantérens produkt véasentlig for Kunden har Itt att finna alternativ
kundproduktens kvalitet och/eller image till 1ag omstallningskostnad

Figur 5.

Faktorer som paverkar maktbalansen mellan kund- och leverantérsforetag (Mattsson, 2002, sid. 110).

Mattsson (2002) beskriver att ”i de mer traditionella relationerna kan det ta sig ut-
tryck i att prissittning och leveransvillkor paverkas, eller i extremfallet till och med
avgors, av den starkare parten” (Mattsson, 2002, sid. 109) och i de mer partnerskaps-
orienterade relationerna “ror det sig snarare om att avtalets innehall och tidsomfatt-

ning tenderar att vara mer i den starkare partens intressen” (Mattsson, 2002,
sid. 110).

Det finns helt tydligt olika sitt att forhalla sig till sina affdrspartners. Pa senare ar

har tankarna kring detta forfinats och manga viljer att definiera och betrakta for-
hallandet, relationen, som en egen enhet (Turnbull m.fl., 1996). Affirsrelationen 7
sig kan dirmed tillmitas ett faktiskt virde och hanteras pa samma sitt som andra

foretagstillgangar.

3.2.2 Relationsnivaer

Litteraturen definierar i dag nagra aterkommande typrelationer mellan en kund
och dess leverantor. Mattsson (2002) talar om att urskilja ett antal relationsnivier.
I syfte att 1 ett senare steg kunna segmentera och hantera ”relationsportféljen”
med nagon slags underliggande strategi och struktur, identifieras tre relations-
nivaer och respektive typleverantérer (Merli, 1991). Se figur 6.
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Partnerskaps-
leverantor

Associerad leverantor

Figur 6.

Tre olika kategorier av leverantérer kan utskiljas. Kategorin konventionella leverantdrer kan delas in ytterligare i de
som resulterar i relationer av engangskaraktér respektive de som resulterar i relationer av mer aterkommande karak-
tar. Figuren &r en omarbetning av Mattsson (2002) sid. 128.

Leverantorer pa den lidgsta nivan kallas gonventionella leverantorer. Relationen karak-
teriseras av leveranser mot enstaka order, priset ar avgorande for val av leverantor,
kundforetaget har egen kvalitetskontroll och egna sidkerhetslager som buffrar f6r
leveransstorningar. Leverantoren dr i princip utbytbar med inga eller mycket sma
kostnader som foljd for kunden. Beroende pa kontinuitet 1 relationen kan de kon-
ventionella leverantorerna delas in ytterligare i de som resulterar 1 engangs- eller lag-
[frekvent forekommande affirer och de av mer kontinuerligt aterkommande typ.

Relationerna pa nivan associerad leverantor karakteriseras av langsiktighet och att de
ses Over och utvirderas med aterkommande mellanrum. Leverantoren tar sjilv an-
svar for kvaliteten i levererad produkt och flédena mellan féretagen dr i mesta
mojliga utstrickning synkroniserade. Lopande avropsforfarande dr vanligt och till-
sammans forsoker man reducera lager och ledtider. Leverantorens prisbild dr en
av flera variabler vid leverantorsbedémning och val.

Pa den hogsta relationsnivan aterfinns de s.k. partnerskapsleverantorerna. Férutom
den karakteristik som beskriver de associerade leverantorerna, adderas hir ocksa
intresse av gemensam produktutveckling och ett titt informationsutbyte om pro-
duktionsprocesser, produkter och kvalitetsfragor. Ofta gors gemensamma investe-
ringar i ny teknologi. Forbattringsprojekt bedrivs i nira samarbete och parternas
processer ér djupt integrerade. Avtal och andra typer av 6verenskommelser ar
sillan begrinsade i tid eller "lasta” pa andra sitt.

Figur 7 nedan askadliggor resultat av en studie gjord 1998 1 ett antal svenska indu-
striféretag och ger en kinsla for 1 vilken omfattning de olika typerna av leveran-
torsrelationer férekommer och hur stor del av totalt ink&psvirde de respektive
kategorierna utgdr (Jonsson, 1998). Kategorierna som presenterats ovan oversitts
1 figur 7 till typ av affirsavtal; direkt konkurrens, konkurrens, operativa avtal och
strategiska avtal. De tvéd forstnimnda ir de som uppstar med de konventionella
leverantorerna, operativa avtal med de associerade leverantérerna och de strate-
giska avtalen skapas med partnerskapsleverantérerna.
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Andel leverantorer per typ av Andel ink6psviérde per typ av
leverantorsforbindelse leverantorsforbindelse

5%

O Mot strategiska avtal O Mot strategiska avtal

O Mot operativa avtal O Mot operativa avtal

Y48y

@ Mot avtal i konkurrens 0 Mot avtal i konkurrens

m | direkt konkurrens B | direkt konkurrens

Figur 7.
Andel leverantdrer per typ av leverantérsforbindelse och andel inkdpsvarde per typ av leverantérsforbindelse enl.
undersokning gjord 1998 av Jonsson, sid. 97.

Resultatet av studien illustrerar tydligt att stora varden hanteras i de mer komplexa
relationerna. Med detta som bakgrund ar det relativt litt att acceptera idén om att
det finns ett virde 1 att se Over sina affirsrelationer med nagon form av struktur
och genomtinkt strategi, géra omsorgsfulla val av partners och att hantera dem pa
olika sitt.

3.2.3 Var sak pa sin plats — olika relationer kraver olika hantering
Peter Kraljic publicerade 1983 artikeln Purchasing Must Become Supply Management 1
Harvard Business Review, vilket enligt manga kom att bli ett startskott f6r ett nytt
satt att betrakta inkopsfunktionen i en organisation. Traditionellt har inkép av
varor och tjanster hanterats relativt ad hoc, och varje leverantérsrelation har till-
kommit efter, och varit en ren bieffekt av, uppkommet forskaffningsbehov
(Kraljic, 1983; Mattson, 2001). Kraljic menade att varje féretag behover ha en
genomarbetad, Overgripande strategi for sina inkép, och likasa genomtankta stra-
tegier fOr att hantera den ”portfol]” med olika typer av leverantorsrelationer som
foljer hirav. Inte nog alltsa med att relationerna skall kategoriseras (t.ex. enligt
Mattson i kap 3.2.2 ovan), de skall ocksa hanteras, viljas och viljas bort, sa att de
tillsammans optimerar “relationsportfoljen”. 1 dag dr Kraljics idéer etablerade och
erkinda och omfattande efterféljande forskning verifierar tanken om aktiv, stra-
tegisk relationshantering som en nyckel till produktivitetsokning och konkurrens-
kraft (Ford, 1996; Turnbull m.fl., 1996). Kraljic presenterade 1 matrisform grund-
liggande strategiska principer for hantering av de olika leverantorsrelationerna. I
figur 8 nedan sammanfattas Kraljics matris i tidigare anvinda “leverantorsrela-
tionspyramid” tillsammans med kompletterande idéer av mer sentida forskare
inom samma omrade (Kraljic, 1983; Turnbull m.fl., 1996; Matikainen, 1998;
Mattsson, 2002; Jonsson, 2004.
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Langsiktig samverkan.
Investera i varandra. Fokusera
pa och utveckla relationen i sig
och gemensamma processer.

Samordna verksamhet, sakerstall leverans och
minimera dubbeladministration och ledtider.
Kommunikation for att hitta effektiviseringar och

o6nskade anpassningar. Mer komplex upphandling.

Effektivisera rutiner, spela ut leverantdrer mot varandra for att sénka priset.
Standardisera och specificera order. Férenkla upphandling och skapa
tydliga uppgorelser. Avtalet i fokus, mindre fokus pa relationen i sig.

Figur 8.
Strategisk hantering av leverantdrer pa de olika relationsnivaerna. Leverantérsnivaerna kallas hadanefter niva A, B
respektive C. lllustrationen ar en sammanfattning av bl.a Kraljic, 1983; Mattsson, 2002; Jonsson, 2004.

Under senare ar och helt i linje med processynsattet i Ovrigt har 6vertygelsen om
vinster med ndrmre samarbeten 6kat och den rena transaktionsmarknaden far sta
tillbaka f6r en marknad som 1 hogre grad dn tidigare tillmiter affirsrelationerna ett
virde (Gronroos, 2002). Ett fortydligande kan hir vara pa sin plats, vilket inte all-
tid understryks av hingivna anhingare av samarbete och processynsitt; affirer ar,
och skall vara, affirer. Att bara “vara snill mot sina affarspartners” eller inleda
djupare relationer som bygger pa alltfor stor del gentlemens agreement eller
personliga kontakter ér fel utgangspunkt f6r hégre samarbeten (Turnbull m.fl.,
1990).

Generellt sett utvecklas samarbetsrelationer organiskt och informellt 6ver tid
(Hakansson, 1990). Det siger sig sjilvt att man som kund inte kan vilja att Gver
en natt infora ett lingtgdende partnerskapsforhillande med en leverantor. I stallet
handlar det ofta om att i mer eller mindre kontinuerliga processer utveckla relatio-
ner med noga utvalda leverantérer mot de mer komplexa relations- och samar-
betsformerna (Mattsson, 2001). Partnering har blivit ett koncept och begreppet ir
1 vissa branscher redan mycket vedertaget. Framfor allt har aktorer i de relativt
mogna branscherna, och dir ofta de i de tidiga granssnitten i respektive forid-
lingskedja tagit till sig idéerna om relationssamverkan och partnering. Som exem-
pel kan nimnas byggbranschen och fordonsindustrin dir de flesta foretag i dag
har sin egen “partneringsmodell” (Burt, 1989; pers. medd. Persson, 2005; www.
NCC 1., 2006; www. WSP 1., 2006; www. DI 1. 20006). Trenden ir relativt tydlig;
mogna branscher lever med ett stindigt krav pa kontinuerliga produktivitetsfor-
bittringar och det ricker inte med att en verksamhet ger ett visst 6verskott — det
maste dven finnas resurser for att hainga med 1 utvecklingen. Aktorer i dessa bran-
scher har redan utnyttjat de stora potentialerna i massproduktion, fokus pa pris-
press och rena kostnadssankningar. Konceptet med partnering kan sigas illustrera
tanken om att man som stort fGretag i en mogen bransch inte lingre har rad att
inte utnyttja utvecklingspotentialen som otvetydigt ligger i nirmre samarbete och
mer genomtinkta relationer med sina affirspartners (pers. medd. Fernstrém 1.,
2000).
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Nigra kriterier for lyckade “hogre” relationer, operativa avtal och partnerskaps-
avtal mellan kund och leverant6r har identifierats fran flera hall ( Burt, 1989;
Ljungberg & Larsson, 2001; Mattsson, 2002; Gustavsson & Jone, 2004). Dessa ir:

e Individuell framgang. Parterna bor vara individuellt framgangsrika. Bada
skall kunna bidra i samma utstrickning i samarbetet. Ingen part skall gora
vinst pa den andres bekostnad.

¢ Omsesidigt beroende och engagemang. Bada parterna bér vara ungefir
lika mycket eller lite beroende av varandra och “investera” 1 varandras
verksambhet. Parternas “investeringar’” behéver inte alltid miétas i monetira
termer.

e Transparens och information. Relationen bor priglas av ett omfattande
informationsutbyte och en 6ppenhet i alla fragor.

e Institutionalisering. Relationerna bor formaliseras med klargjorda atagan-
den och beslutsprocesser.

e Integritet. Parterna bor betrakta varandra med 6msesidigt fortroende.

David N. Burt forskar pa hur den starkare kunden maste agera for att skapa effek-
tiva leverantorstrelationer och -samarbeten. Han tar, i sin artikel i Harvard
Business Review; Managing Suppliers up to Speed, upp ett par ytterligare av-
gorande kriterier som giller f6r kundens del (1989):

e InkoOpsstrategi. Kundforetaget maste vara organiserat pa ett sadant sitt
och anvinda siadana inkopsverktyg att”ritt”leverantorer viljs ut. Burt
exemplifierar med utvirderingsunderlag som virderar ritt” parametrar,
kompetent inkSpspersonal 1 inkOpspositioner eller ett team av visentlig
kompetens 1 kundforetaget som sitter krav och kriterier for leverantérsut-
virdering och val.

Ritt pris. Ett utokat ansvar faller pa den starkare parten, kunden, att dana sa att
relationer och avtal med leverantéren mojliggor en langsiktig, ekonomiskt hallbar
verksamhet f6r densamme. Burt beskriver “leverantérens paradox”; Ju mer effek-
tiv leverantoren blir, desto ligre kostnader. Ju ligre kostnader, desto ligre pris kan
pa marginalen accepteras. Ju ligre intikter, desto mindre beloningar till manage-
ment, investerare och medarbetare. Och — desto mindre vinst att investera i ut-
veckling och fortbildning, vilket ursprungligen skapade de ligre kostnaderna.

e Utveckling. Kunden kan och bor agera aktivt f6r att stimulera och frimja
utveckling hos sina sma underleverantorer.

Burt avslutar med att sammanfatta (1989, sid. 133);

" Big companies have no choice but to mafke supplier partnerships work. The cost of maintaining
suppliers' profits and technological progress are a burden. But if big companies inadvertently beat
their suppliers into submission, they will have to face the much bigger burden of managing their
suppliers themselpes.”
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4. Empiri I: Aktorer i skogsbranschen — en
generell karakteristik

I avsnittet sammanfattas primdrdata fran studiens forsta del. Kapitlet redogir pa en generell niva
[for den affdrsprocess i skogsbruket som studien fokuseras kring och for grundliggande karakte-
ristik pa processens tvd aktirer.

Avsnitten nedan dr en sammanfattande text som summerar den studie av skogs-
branschens nulidge som gjorts. Avsnittet bygger pa personliga meddelanden fran
Andersson, G, Andersson, M., Carlsson, R., Gustavsson, 1., Killman, U.,
Martensson, T., Norin K., samt Svensson, S-O.(2005).

4.1 FRAN BERAKNAT AVVERKNINGSBEHOV TILL INKOPT OCH
UTFORT ENTREPRENORSUPPDRAG

Behovet av ravara, avverkad skog, uppstar i kundorganisationens industrikunder
eller i egna foridlingsled. Information fran industrileden sammanstills och ligger
alltsa till grund for ett uppskattat ravarubehov f6r kommande ar. Ur kundens for-
teckning over sitt skogsinnehav viljs avverkningsobjekt som ticker arsbehovet av
beriknade gallrings-, slutavverknings- och réjningsvolymer. I de fall kunden inte
sjalv har egen skog, eller inte kan ticka hela sitt behov uppskattas sedan tvungna,
kompletterande inképsnivaer och skickas till en funktion for externa inkép i
kundforetaget. Volymerna som skall avverkas ur egen skog bryts ned till sorti-
mentsspecifika, manadsvisa uttagsbehov, och férdelas darefter pa produktions-
ledarna, som avverkningsanmiler och i sin tur grovt schemalagger sina entrepre-
noérsstyrkor m a p tid och volym. Det dokument som utgor grunden for ett upp-
drag dr traktdirektivet. I detta dokument redogérs for allt som kunden vill ha ut-
fort pa en trakt' (sortiment, naturvard, kulturvérd, avverkningshinder, foryngrings-
form, tithet etc.). Traktdirektivet tillhandahalls pa olika sitt, antingen som en upp-
sattning fysiska papper eller som en databas dir leverantoren sjilv himtar alla
uppgifter. Traktdirektivet kompletteras med en karta (pappersutskrift eller elektro-
niska GIS-data) som férutom rena geografiska uppgifter och bestindsfakta inne-
héller utmirkta platser f6r virkesupplag, rastkojor och andra markeringar. I de
flesta fall har entreprencrer sina trakter klara f6r minst ett par veckor framat i
tiden, ibland flera manader, men pafallande ofta uppges framforhallningen fran
kund vara undermalig. Konsekvenserna av detta varierar, nagon slipper 4 ena
sidan den faktiska informationen och traktdirektivet relativt sent till entreprend-
rerna, men har 4 andra sidan en intern “ruttplanering” sa att objekten foljer pa
varandra pa ett relativt effektivt sitt anda. Nagon annan kan behova be sina
entreprendrer transportera sig och sina maskiner langa avstaind med bara timmars
varsel. Beroende pa avverkningsbehov for en viss period anlitar de flesta organisa-
tioner ocksd mer tillfilliga leverantérer som med mycket kort varsel kan éta sig
uppdrag som erbjuds.

Det dr formellt sett kundens atagande att t.ex. underhalla vigar och ombesoérja
forréjning’, men i praktiken ombesorier leverantéren detta ibland dé det inte
“hunnits med” och skickar fakturan fran anlitad undetleverantor till kunden.
Leverantoren detaljplanerar objektet, snitslar, avverkar och skotar virket fram till

4 En trakt definieras som ett "likaldrigt storre bestand” (Sveriges Skogsvardsforbund, 1994).
5 Forrojning ar rdjning i syfte att underlétta avverkningen; efter en forrojning ser maskinforaren att sétta an skérdaraggregatet pa optimalt satt.
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avlage dar kund, eller av kund anlitad transporttjanst, himtar virket for vidare
transport till industriterminal. Rapport om uttagsvolymer och sortiment skickas
oftast regelbundet till bestillare, och slutlig avrapportering sker vid slutavverkning
i form av en skérdarnota och nagon form av kvalitetsdeklaration dir kérskador,
naturhédnsyn etc. rapporteras. Vid gallring innehaller en slutrapportering dessutom
en uppdaterad inventering pa kvarstiende bestind m.a.p. volymer och skador.

Aterforing till leverantorerna sker i de flesta fall och da vanligen i form av en
manadsvis rapport om total avverkad volym. En sammanstillning av volym-
rapporterna ar i vissa fall tillgéinglig f6r alla 1 form av en uppfoljningslista” och
har man gjort bra ifran sig markeras man med gront i listan. R6d markering indi-
kerar under medel och kan ibland resultera i en varning. Andra 16sningar ar att
varje leverantor kan ga in 1 ett eget grianssnitt 1 kundens datasystem och se sin pro-
duktivitet. Bestillaren gor stickprov varje ar pa nagot objekt per leverantor och da
kontrolleras utfallet mot traktdirektiv och slutrapporteringsdokumenten m.a.p.
bade natur- (sparbildning, vattenvard, kantzoner, limnade skogsgrupper, limnad
dod ved ...) och produktionsdirektiv (tidpunkt f6r ingrepp, uttagsstorlek, stubb-
hojd, féreslagna foryngringsmetoder ...).

Komm. Ovanstiende redogorelse ir i vissa delar nagot forenklad. Nir kunden
t.ex. dr en skogsigarforening, adderas ett ”problemled” 1 kedjan ovan da de inte
sjilva dger skogen. Det kan dé vara svart att — bade i tid och utformning — fa in
bra, homogena underlag frin medlemmar och detta forsvarar ett effektivt ageran-
de gentemot leverant6r. Vissa kunder har sitt skogsinnehav i separata, samagda
bolag, vilket skapar liknande problematik och i ytterligare andra fall giller det helt
omvinda; kunden saknar egna industriled, men ar i nagon form deldgare i samagd
toradlingsindustri.

4.2 Bestallaren — den stora skogsorganisationen

TR YL M

Bestillaren idr generellt sett en stor eller mycket stor organisation, och vidare ofta
en ensam, dominerande kund hos sin leverantér. Det tycks finnas en gradient fran
soder dll norr och fran kust mot inland dar man, ju lingre norréver/inat i landet
man verkar, har en mer pataglig dominansstillning. Bestallarens fysiska grinssnitt
gentemot leverantéren ar produktionsledaren, som ocksa tecknar det enskilda
skriftliga avtalet i de fall det existerar.

4.2.1 Om produkten man koper ...

Pa en direkt fraga beskriver man produkten som kops in av drivningsleverantor
som en 16sning for att fa ut virke vid vig”. Vissa specificerar ytterligare och an-
vinder begrepp som totalentreprenad, andra anger det man verkligen betalar for 1
termer som kvalitet, leveranssikerhet och kunskap. Ytterligare nagon dr mer krass
och betalar for ritt utfort arbete” enligt vara specifikationer... till ”ritt kostnad”.
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4.2.2 Om utformning av avtal och prisférhandlingar ...

De avtal och affirsuppgorelser som finns spanner 6ver hela skalan fran nedteck-
nade och underskrivna kontrakt till rent muntliga 6verenskommelser om insatser
om eller nir det beh6vs. Dock ir flertalet uppgorelser 4n sa linge snarare av
karaktiren ramavtal, muntliga eller skriftliga, ddr man med relativt nira kontakt
med sina leverantdrer diskuterar igenom eventuella kommande dtaganden. De
flesta uppger att avtalen skrivs pa ndagra ar, men i och med att prislistan férhandlas
arligen sa avslutas samarbetet naturligt om parterna inte kommer 6verens. Stor-
leken pa den monetira ersittningen regleras genom en av bada parter éverens-
kommen prislista. I prislistan vigs parametrar som medelstamdiameter och tran-
sportavstind ihop till ett pris/m?fub’ for virke som skotats fram till avligg. Ibland
forekommer dven korrigering for terraing och sortiment. Priset sitts i dagsliget lite
olika men det handlar i grunden om ett av tva olika tillvigagangssitt; antingen for-
handlar man enskilt med varje leverantor och har pa sa sitt helt individuellt satta
prislistor, eller sa férhandlar man centralt om en och samma prislista som skall
gilla for samtliga entreprendrer. I det senare fallet representeras leverantérerna av
en liten grupp utvalda entreprendrer. Norrover sdger man sig vara mer angeligen
att behalla de leverantérer man har dn 1 s6dra Sverige dir marknaden och utbudet
av drivningstjanster dr betydligt storre. Generellt sett ér alla kunder 6verligset
bittre paldsta och i starkare férhandlingsposition dn entreprendrerna, dven om
ndgra entreprendrer borjar kunna redogora for sina kostnader och didrmed vinna
respekt och gehor vid pristérhandlingar. Under 2005 och 2006 genomfor, eller
planerar flera av de stora kundorganisationerna att genomféra, affairsformer med
traditionellt anbudsforfarande. Detta forfarande har skakat om rejilt i entrepre-
norskaren, som dr ovan och frimmande infor arbetssittet. Utvirdering av den nya
affirsprocessen och dess resultat dr i dagsliget inte klart.

4.2.3 Om omraden for forbattring i leverantorsleden ...

Samtliga papekar att det vore 6nskvirt med mer affirsmassiga leverantorer, eller
leverantérer som har koll pa sin administration” eller som “borde bli entrepre-
norer i storre utstrickning”. Man namner termer som ekonomistyrning, ledarskap,
strukturerat arbete for kontinuerlig forbattring, foretagsledning och bittre uppfolj-
ning av egen verksamhet. Ingen av de intervjuade tycker att utveckling av dessa
omraden fungerar i dag, dven om nagra drivna leverantorer funderar 6ver detta sa
upplever man att det stora flertalet inte gor det. Flera uttrycker en kinsla av att
leverantorerna inte sjilva vet vad som kostar pengar, eller har en kinsla for sina
vinstmarginaler; leverantorerna uppger att de arbetar sa mycket att de inte hinner
med att reflektera Gver sin verksamhet, detta da de inte alltfor sillan arbetar utan
rimliga vinstmarginaler eller i virsta fall t o m gor forlust pa utfort arbete.

4.2.4 Om framtiden ...

Pa en fraga om framtidsvisioner nimner samtliga intervjuade att offertférfarande
tormodligen kommer att vinna mark. Vidare tror eller i alla fall hoppas man att
foretagen kommer att bredda sina tjinster, arbeta mer strategiskt och bli duktigare
pa att marknadsfora och silja sin kompetens pa ett affairsmassigt sitt.

6 Avverkad volym mats pa olika satt. Ett vanligt volymmatt ar m*ub; m? fast under bark och anvands for att beskriva den verkliga fasta volymen utan
bark (www. SVO 1., 2006).
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4.2.5 Om leverantorsrelationerna ...

De flesta ger en bild av bra, vil fungerande relationer 1 ’det praktiska dagliga”
som karakteriseras av en slags god anda och 6msesidigt beroende. Man beskriver
sina leverantorsrelationer som nara, ibland familjira eller ”personliga ocksa”.
Norréver anvinds adjektiv som “stabila” och “langsiktiga”, men “alltid lite
spanningar kring pengarna”.

4.2.6 Om bedomning och klassning av leverantorer

Representanter f6r kundorganisationerna medger att de har en mer eller mindre
officiell ranking av sina leverantorer. Nagon har en bedomningsmall dir man
betygssitter varje leverantor efter ett antal satta parametrar och dir hopriknad
slutsumma indikerar klassning och dirmed bestillarens vidare engagemangsniva i
aktuell leverantor. Nagon har en intern certifiering och ser detta som en lang pro-
cess dir man nir en leverantor slutligen gar upp och soker for certifiering ér rela-
tivt sdker pa att denne klarar kraven. Dessa kriterier dr dock sd hogt satta att avsik-
ten inte dr att alla skall klara att m6ta dem. Samma organisation har klassat de som
inte 4r certifierade 1 ”potentiella” respektive “’icke potentiella” for framtida certi-
fiering.

4.2.7 Om explicit utvecklingsarbete ...

Vissa initiativ har tagits som skall ses som uppmuntran till ett forbittringsarbete.
Flera uppger att de diskuterar lite extra med potentiella starka krafter 1 leverantors-
leden, men att det 4n sa linge “’saknas sjdlvdrag i detta”. De sma initiativ som tas
eller beslutas om sjilvdor nir det skall omsittas i praktik. Ndgon liter en entrepre-
no6r kora ett flertridsaggregat och ta de eventuella vinster som blir sjilv (Vdn sa
linge”). Nagon har en teknisk support som kan assistera vid implementering av
GIS. Samma organisation bekostar installation av ny teknik (som mojliggor data-
kommunikation mellan kundens databas och leverantor) i maskinerna. Ndagon pra-
tar 1 ordalag som antyder férhandlingsbart pris f6r erbjuden tjanst; “ett bra arbete
far kosta nagon peng mer”. Flera nimner ett arligt utvecklingssamtal dir man
ibland tipsar om nista steg att ta”. Samma foretag som bekostar teknisk support
och maskininstallation sdger sig vilja “markera skiljelinjen mellan féretagen” ge-
nom att “inte ligga sig 1 f6r mycket” vad giller support kring ekonomi och affirs-
utveckling.

4.3 LEVERANTOREN — DEN LILLA DRIVNINGSENTREPRENOREN

f )\ v 4 % A i

Leverantoren ir en smaforetagare. Genomsnittsleverantorsforetaget bestar av fyra
anstillda; ett maskinlag som gar i tvaskift om en skotare och en skordare. En
maskinpark innehallande en slutavverkningsskérdare och en skotare har ett mark-
nadsvirde i storleksordningen 5—7 miljoner SEK. Det ar viktigt att forstd att skilja
pa de tva kategorier skogliga foretagare som finns; dels kategorin enmansféretag i
enskild firma; ”F-skattarna”, vars entreprenorsféretag, som smeknamnet antyder,
“bestir av en F-skattesedel”, dels de som tagit steget fran ’F-skattare” till fore-
tagsledare med ndgon eller ndgra anstillda och en maskinpark som ér storre an att
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man klarar att kéra den pa egen hand. De entreprenérer vars erfarenheter detta
avsnitt baseras pa dr de senare. De flesta entreprenorsforetagen startades under
1990-talet och har ofta vuxit fram organiskt fran en enskild firma med en eller
ingen egen maskin. Leverantorerna i studien har samtliga haft mer dn 4, men min-
dre 4n 20 anstillda. Samtliga har papekat att de inte dr representativa f6r “genom-
snittsentreprendren”. Se ocksa kap. 2.3.1 Empiriskt arbete — aktorer i skogsbranschen.

Kundbasen varierar, vissa kor enbart at en kund, andra at 3—5 organisationer.
Samtliga nimnda kunder har stora, eller mycket stora egna skogsinnehav, eller
foretrader 1 sin tur en kundgrupp med stora totala volymer (skogsiagarfore-
ningarna).

4.3.1 Om produkten man saljer ...

Produkten beskrivs som en “avverkningstjanst”, ”fran planering till avligg” eller
“totalentreprenad”. Nagon nimner en kvalitetsaspekt — ’min tjinst skall vara av
hogsta kvalitet” eftersom “ryktet sprider sig snabbt”. En nimner under intervjun
(men inte som svar pa hur produkten han siljer ser ut) att han i férhandlingar bru-
kar framhalla sina kontakter, kompetens och sin lokalkinnedom som virda att
sitta pris pa”. Négra av de storre entreprendrerna har dven sidoverksamheter;
nagon har en grivskopa, nagon annan kan hjilpa till inom skogsvarden ocksa etc.

4.3.2 Om utformning av avtal och prisféorhandlingar ...

Det affirsmissiga avtalets utformning varierar mycket dels mellan de olika entrep-
rendrerna, men ocksa fran kund till kund. Nagon har enbart muntliga ramavtal
och talar mycket 1 termer av fortroende och “’vi har ju samma mal”, andra har
kommit i kontakt med offertférfarande och niagon har skrivna ramavtal 16pande
pa 3-5 ar eller blandningar av olika uppgorelser. Manga har ringa kunskap om
innebord och juridisk tyngd i de olika avtalsformer som finns, nigra har inte ens
en kansla for raidande uppgorelse som ett ’affirsmissigt avtal”. De intervjuade
leverantorerna ser bade for- och nackdelar med ett anbudsforfarande; eftersom de
sjalva har kontroll pa sina kostnader, kan redogora for sin verksamhet och klarar
sin affirsstyrning tror de sig sjilva om att klara sig bra. Diremot uttrycks farhagor
om att det kan bli stora problem f6r det stora flertalet kollegor. Ur ett strategiskt
perspektiv ser de intervjuade dock nyttan av att pa detta sitt tvinga fram mer
affarsmassiga leverantorer. Nagon understryker en kdrnfraga och oro infoér det nya
systemet; de signaler man far ir att det kommer bli svart f6r kunden att, trots
separata upphandlingar, undga att behandla hela entreprenérskaren som en helhet.
De flesta kunder anlitar 100-tals entreprendrer i skogsbruket och det giller f6r
var kund att 1 det laget kunna leva upp till den individuella affarsuppgorelsen”.
Samtliga redogér fOr sin egen utveckling dir man tidigare blivit rejilt 6verkord i
pristérhandlingar med kund nir man saknat férhandlingsunderlag i form av kon-
troll Gver sin ekonomi. Samtliga intervjuade blev pa detta sitt stimulerade att
skaffa sig kunskap om sin verksamhet och att ha kontroll pa vilka kostnader som
behovs tickas etc. Samtliga vittnar ocksda om manga kollegor som fortfarande inte
vet hur deras féretag gatt forrin efter bokslut och som inte har en aning om huru-
vida nagon maskin licker pengar eller vilket pris som behovs pa en kérning for att
den skall generera vinst snarare an forlust. Detta har gjort att de tillfragade numera
hellre forhandlar enskilt om sitt pris och dr mycket forsiktiga med att limna ut
sina prislistor till kollegorna (konkurrenterna).
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4.3.3 Om omraden for forbattring i leverantorsleden ...

De intervjuade entreprendrerna anger tva viktiga omraden for forbattring. Det ena
ar fortsatt arbete med fullstindig ekonomisk uppféljning och mer distinkt infor-
mationshantering kring egen produktivitet. Det andra ar en 6nskan om att pa olika
sitt utoka sin tjanst. Det senare uttrycks lite olika hos de olika intervjuade. Ndgon
sdger sig vilja vara sa ”sjilvgaende som moijligt” 1 bemirkelsen att ha tillging till
kundens traktbank och sjilv planera, och plocka data, ur den. P4 sa sitt kan man
kringga dalig framforhallning fran kund och planera mycket mer effektivt for att
fa ner stilltider etc. Dessutom 6nskas mer 6ppna system och flédesinformation
fran kund tillginglig for att pa sd sitt kunna optimera virkesflodena bittre. Kinne-
dom om annalkande ”peakar” for att klara ravarubehovet och foljaktligen en
motiverande forklaring pa “ombedd 6vertid”. I dag ser leverantoren bara grins-
snittet av ’bestallningen” nir den vil kommer. ”Ett tightare samarbete pa detta
vis skapar potential for oss att gasa eller bromsa mer”. I de fall kunden ir en
skogsigarforening saknar leverantoren ofta kunskap hos kundens kund om vad
som driver avverkningskostnader. Exempelvis kan den enskilda markagaren se till
att r6ja och sistagallra i ritt tid och att f6rr6ja, eller atminstone informera om att
torrojning krivs, innan drivningslagen kommer ut pa objektet. En informations-
tjanst av detta slag sager sig nagon intervjuad girna ta pa sig, och att eventuellt 1
ett nista led bygga ut sin tjanst till att omfatta fysisk hjalp med foéreslagna atgarder
hos enskild skogsigare. Flera tar upp problem med daligt preparerade objekt dven
hos kunder som sjilva dger sin mark.

4.3.4 Om framtiden ...

Samitliga tillfragade tar upp anbudsforfarandet som nagot att forbereda sig pa och
enligt ovan beskrivna resonemang vilkomnar de intervjuade férfarandet f6r egen
del. Nagon tar upp 6veretablering av entreprendrer till £6ljd av stormen Gudrun
som kommer att synas om nagot ar liksom det faktum att det finns reell konkur-
rens dven utanfor Sveriges grinser 1 form av drivningslag fran t.ex. baltstaterna,
Tyskland och Polen. Flera nimner billig massaravara fran Sydamerika och funde-
rar pa hur linge de svenska skogsbolagen i sidana fall fortsitter med
massaproduktion 1 Sverige. Den svenska ravaran for sagade travaror upplevs som
unik och hotad endast av Nordamerikas dito.

4.3.5 Om kundrelationerna ...

Man upplever sina kundrelationer som nira och personliga pa det interpersonella
planet, men att organisationen som kunden féretrader till syvende och sist ofta ar
mest intresserad av att minimera priset pa fakturan. Med andra ord saknar man
som leverantor utrymme for en gemensam diskussion om hur man kan férbittra
och forbilliga processen som helhet. Nagon uttrycker det som att kunden hellre
“prutar en krona med sin leverantor pa konkreta priser an att se l6sningarna pa
allt det som kunde gjorts for att forbittra och forbilliga helheten” Flera menar att
detta blir mer tydligt ju stérre kunden ir.

4.3.6 Om incitament for utvecklingsarbete ...

Samtliga intervjuade menar att det som skulle 6ka deras intresse for att arbeta med
verksamhetsutveckling vore en motsvarande tydlig respons frin kunden. ”Da vore
det roligare och enklare att arbeta strukturerat med att hitta vinna-vinnalGsningar”.
Naturligtvis 4r monetir ersittning det som i slutindan skapar intresse for konti-
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nuerligt utvecklingsarbete, men asikterna ar att det finns mycket kostnadssankan-
de kunskap och effektivisering att fainga och anvinda som, i dagens affarsproces-
ser, faller mellan stolarna. Samtliga ser ett utkat ansvar, ’helhetsansvar’ eller
“nistan forvaltningsansvar”, som ett sitt att forbilliga avverkningen och samtliga
talar i intresserade ordalag om ett dylikt upplage.

5. Empiri ll: Att vara storkund - fyra exempel

Rapitlet redogir for primdrdata som inhdmtats under studiens andra del och var och ett av de
pra foretagen; Skanska, Toyota, Scania och IKEA presenteras. Varje delkapitel inleds med en
dversiktlig presentation av foretaget innan, for studien, mer specifika omraden berirs.

Nedan féljer en redogorelse f6r erfarenheter fran de fyra féretag som studerats.
Den inledande presentationen ar mycket 6versiktligt hallen och syftar enbart till
att ge lasaren en forsta introduktion till de studerade foretagen. En mer extensiv
redogorelse foljer sedan av de omriaden som utgor eller gransar till studiens
primira fokusomrade.

5.1 IKEA

Heminredningsforetaget IKEA ar skapat kring en enkel grundtanke; “alla skall,
tack vare lagt pris, ha mojlighet att képa vackra och funktionsriktiga heminred-
ningsartiklar” (www, IKEA 1. 2006). IKEAs medarbetare finns spridda 1

44 lander virlden 6ver, 228 varuhus och dr — varen 2006 — etablerade i 33 linder .
IKEA anlitar ca 1 300 leverantérer 1 53 linder (www. IKEA 2., 2006). Foretaget
ar i alla avseenden globalt. Trots detta priglas IKEA av en stark central styrning,
och “kirnforetaget”, IKEA of Sweden har sitt site i Almhult, Smaland, dir IKEA
grundades for drygt 60 ar sedan. Tabell 1 nedan aterger nyckelfakta om IKEA.

ITKaI?z”Js.nabba fakta (www, IKEA 3., 2006; www., IKEA 4., 2006, www. IKEA 5., 2006.)
Grundat 1943
Bransch Mébel-, heminredning
Omsattning (2005) 135 miljarder SEK
Antal anstallda (2005) 90 000
Agarform Stiftelse med fam. Kamprad som huvudintressenter

Per Stoltz (PS) idr studiens informant f6r IKEA of Sweden. Stoltz dr inkdpsstrateg
for divisionen IKEA kok/dining.

5.1.1 Produkten, kunden och konkurrensen

PS definierar IKEAs produkt som ”Allt som man kan stilla in i ett hus”... men
”det dr inte riktigt sant f6r det handlar ocksda om vad som gar att silja”. IKEA
provade att silja TV-apparater, men det gick inte, de testade ugnar, vilket gick bra,
sa de fick vara kvar o.s.v. Tydligen finns pa IKEA en klassisk diskussion om bad-
rumstofflor i frotté som ju kanske ar ett kladesplagg. .. IKEA skall ha ett brett
sortiment “men det maste vara effektivt”, eftersom varuhusens storlek begransar.
Dessutom finns delar som ”bara skall bidra till IKEA-kdnslan”, alltsa trevlig
stimning, svenskhet etc. Utomlands siljs svensk mat i en liten separat horna;
pepparkakor, folkél, Ahlgrens bilar, glogg, lingonsylt etc. En annan del dr maten;
korven vid utgiangen for 5 kr inbringar inga vinstmarginaler att tala om, men tan-
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ken ar att kundens sista kinsla skall vara att det var billigt. Kunden ar £.6. vildefi-
nierad; “de manga minniskorna med tunn planbok”. Annu mer specificerat ar var
kirnkund en “kvinna med barnfamilj som ir intresserad av hemmet och som inte
har obegrinsade ekonomiska resurser”. IKEA har 3—400 miljoner kunder. Hela
IKEA genomsyras av tanken att ”’vi ar alla kunder”, vilket vi ju ar. PS siger att
”det dr konkret och litt att arbeta mot att verkligen vrida ner den dar kéksstolen
till *billigast och bist’, eftersom det ju dr sa alla vi som arbetar hir — och alltsa
sjilva dr kunder — vill ha det”. ”’Man har litt att se, forestilla sig och identifiera sig
med sin kund”.

IKEA anser sig inte ha konkurrenter till sitt affdrskoncept. JYSK dr att betrakta
som konkurrenter inombidd/sov men de har inte hela konceptet. Samma sak
giller for t.ex. olika stora DiY i Europa, HomeDepot i USA och BnQ) i Stor-
britannien. Annars dr det primirt en knivskarp lokal konkurrens som driver IKEA
enligt Stoltz.

5.1.2 Leverantorerna

IKEA har ca 1 500 leverantérer som skall bli farre. Dock har man i princip alltid
flera leverantérer pa en och samma vara, single sourcing existerar knappt. Det ér
alltfor stora volymer f6r att det skall kunna fungera och en alldeles for stor risk.
Som PS siger kan det ibland handla om flera fabriker i olika linder som bara
producerar en vara.

Medelleverantoren har ungefiar 100—200 anstallda, men i Kina ar det ibland flera
tusen. I lagloneldnder édr det generellt fler anstillda, medan deras arbetsintensiva
produktionsprocess ersatts av maskiner pd andra stillen. Kdrnomradenas 3-i-topp
tor tillverkning édr 1. Kina, 2. Polen och 3. Sverige. IKEA har heller ingen ambi-
tion att vara en alltfér dominant kund till sina leverantdrer. Vi ser helst att vira
leverantorer har flera kunder, men att de inte levererar till vara huvudkonkurren-
ter. Det scenariot 4t idealet ddr vi kan vara deras storsta kund med ca 30 % av
leverantorens omsittning som ett tal mellan tumme och pekfinger”. Det skiftar
ocksa beroende pa vilken relation IKEA vill ha med leverantéren ifraga. (Se vidare
kapitel 5.1.4 om hantering av leverantorer.)

5.1.3 Affarsprocessen mellan IKEA och leverantor

IKEAs inkdpsorganisation dr delad i tva; huvudorganisationen som képer allt som
blir produkter och den andra delen som ocksa ir stor men som képer t.ex. kon-
torsmaterial, tjinster etc. Swedwood ar IKEAs ink&psorganisation for trivaror
och i denna organisation finns alla led fran avverkning till fardig produkt. I in-
kopsorganisationerna finns bl.a. 15 jigmistare som i princip har i uppgift att se till
att man apterar och sigar varje stock pa ett sd effektivt sitt som moijligt. Ju mer
sortimentsanpassad avverkning och foradling, desto billigare blir slutprodukten.

IKEA har en centralt styrd ink6psorganisation — IKEA of Sweden — som hanterar
inkopsstrategier for hela IKEA. I denna organisation finns ocksa produktutveck-
ling (=design och konstruktionstekniker) och ink6p/logistik/prognos. Dessutom
hanterar IKEA of Sweden de 6vergripande kommersiella strategierna. I varje land
finns sedan de lokala ink&psorganisationerna som har goda och nira relationer
med de lokala leverant6rerna, pratar deras sprak etc. De lokala inképarna dr som
PS siger hans “fingerspetsar” och de som har direkt kontakt med leverantérerna.
Nir en ny produkt skall tas fram konstrueras och designas den av produktutveck-
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larna i Almhult. Sedan skickas en produktspecifikation (= offertunderlag) till de
lokala ink6parna som i sin tur forser limpliga leverantorer med denna. Vid upp-
handlingar har man redan bra koll centralt pa var i virlden det dr intressant att
fraga de lokala inkdparna, var det dr 7virt” att fraga. Olika regioner ar duktiga
(billiga) pa olika material etc.

I mer eller mindre samrad med leverantorerna arbetar sedan de lokala inképarna
for att ta fram ett sa billigt och bra produktionsférslag som majligt. Detta blir en
form av positiv konkurrens, eftersom inképaren och hans leverantorer i ett land
vet att det pa ett antal andra stallen runt om i virlden sitter andra och arbetar med
samma uppgift och att ’vinna” och fa produktionen pa aktuell vara ar naturligtvis
en vinst bade fér leverantéren och for den framgangsrika lokala inképaren. Aven
om IKEA har en vil specificerad produkt, sa finns utrymme for leverantoren att
komma med f6rslag som pa nagot sitt effektiviserar, forbilligar etc. sa linge som
det fortfarande 7dr IKEA”. Sedan skrivs avtal och helt beroende pa produkt kan
detta variera fran mellan 5 manader till ett par ars 16ptid. (se kapitel 5.1.4 om han-
tering av leverantorer). Dessutom har man alltid ett antal ”free-range” som ir att
karakterisera som “klippvaror’”’; man kommer Over ett parti julgranskulor billigt
eller solstolar och képer in dessa fOr att silja i varuhusen.

IKEA sdger sjilva att de dr ’ett foretag med stark central styrning, men med
mycket lokal nirvaro”. Varje land har sin lokala férsiljningsorganisation, som skall
kunna sina lokala marknader etc. Dock skall IKEAs kollektioner alltid finnas,
aven om man kan modellera med omfattning och storlekar etc. I USA skall allting
vara i tum, medan Europa kriver cm o.s.v. sd linge som allting ar IKEA” ir
detta OK, enligt PS. Grundregeln ir fortfarande att man alltid skall kinna igen sig
pa IKEA, bade vad giller atmosfir och utbud.

5.1.4 Strategier for leverantorshantering

Inofficiellt skiljer IKEA pa sina leverantOrer efter ett vl genomtinkt system. Pa
torslag fran forfattaren instimmer PS 1 att IKEA arbetar med en leverant6rsklassi-
ficering; ett system med A-B-C-leverantorer som man ger poang efter ett antal
parametrar och dir summan av de olika poingen indikerar om det ar typ A-B-
C...” PS haller med om att det dr nidstan exakt ett sadant tillvigagangssitt med en
typ av leverantOrsklassificering i tre olika klasser som IKEA arbetar med. Under
intervjun anvands begreppen A-, B- och C-leverantérer. Ndgra av klassningspara-
metrarna dr pris och kunskap, men PS konstaterar att ”’man kan skala bort precis
allt vad maskiner och sadant heter, bara det ar ritt energi, driv i leverantéren” Det
ir egentligen personen som avgdr om det dr en A-B eller C-potential. IKEA letar
efter potentialer till A-leverantérer som man sedan stottar och satsar pa. Kravet pa
en A-leverantor ar att denne dr “unik” i ndgon mening enligt PS, och detta kan
handla om att en leverant6r investerar pa ett sadant sitt att denne helt plotsligt
kan producera till halva priset av det tidigare “marknadspriset” pa stolsben t.ex.
Denne leverantor kan da ga fran C- till A-leverant6r genom sin unikhet vad giller
pris pa just den varan. Andra fall kan handla om en bra prisbild tillsammans med
ett seriGst och palitligt féretag, vilket skapar ett — f6r relationen med IKEA —
unikum.
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5.1.5 Strategier for leverantorsutveckling

De A-leverantorer som efter utvirdering ringas in far bland annat utvecklingsstod
1 form av t.ex. internkonsulter fran IKEA som kan hjalpa till med exempelvis
effektivitetsprogram (= att med samma input t.ex. h6ja produktionsnivaer, minska
produktionskostnader, ledtider, effektivisera logistik etc.) Vinsten av en sadan at-
gird kan i det ldget t.ex. delas lika mellan leverant6r och IKEA. Dessutom kan det
handla om att se till att teckna lingre avtal, (flerirs-), vilket gor att leverantoren va-
gar investera i nodvindig utrustning o.s.v. De A-leverantérer man arbetar med har
man ocksa top managementtriffar med varje ar och drar da upp gemensamma
strategier om framtiden. ”Aven om vi inte avsl6jar allt sd dr det bra att signalera
vilka visioner vi har infor framtiden, hur vi tinker, vilka trender vi ser etc. Sidana
indikationer om t.ex. prioriterade omraden eller trender gor att leverantoren far ga
hem och fundera pa hur denne skall vara attraktiv for ett fortsatt samarbete och
kanske komma med egna forslag o.s.v. Vissa affirer riktas mycket noga mot de fa
A-leverantOrer man ringat in och erbjuda lingre avtal o.s.v. for att fa dem att
investera pa ett satt som gor det intressant for bada parter med ett samarbete.

Den inofficiella rankingen av leverantérer bygger alltsa ocksa till viss del pa strate-
gier for leverantorsutveckling. (eller i alla fall f6r utveckling av grinssnittet mellan
IKEA och leverantérer) Dir finns 4 ena sidan de ”snabba”, enkla upphandlingar-
na med i princip helt utbytbara leverantorer (C-), 4 andra sidan de leverantorer dar
man néstan kan tala om partnerskap. Det finns ett exempel pa ett samarbete som 1
mangt skulle kunna klassas som partnerskap; IKEAs relation till Whirlpool. Pa de
vitvaror IKEA siljer finns bade IKEAs logga och Whitlpools logga. Detta da man
behéver Whitlpools brand for att férsikra kunden om kvaliteten pa varan; “ugnen
Bengt skulle inte silja.” IKEA ir fortfarande uttalad kund och Whitlpool ar leve-
rantor, sa det dr ingen skillnad kontraktsmassigt mellan denna relation och de med
de "utbytbara” stolsbensleverantorerna. I produktutveckling av vitvarorna sker
den dock i nira samarbete med leverantoren; IKEA designar och Whitlpool star
tor teknik och funktion. Samarbetet med Whirlpool 16per 6ver 5-6 ar och Whirl-
pool har klarat 2 nya upphandlingar. IKEA anser att det inte gagnar nagon att
sluta ett partnerskap pa alltfor lang tid, da tappar man dynamiken som driver
relationen framat. ”Man skall inte lasa sig for tid och evighet” IKEA ser istillet att
man valjer en partner for ett antal ar, sedan 6ppnar man upp igen for ny utvarde-
ring. Det blir dock, som PS konstaterar, oundvikligt att en tidigare anlitad nira
samarbetspartner har ett férsprang i det liaget.

IKEA arbetar med en leverantorsutvecklingsstege om 4 steg inom respektive om-
rade 1. kvalitet (kvalitetstrappan heter Q-way), 2. intern milj6 (arbetsmilj6, barnar-
bete, OK l6ner etc. namn; I-way) 3. extern milj6 (biologisk miljopaverkan) och
4. tri. Kraven i de olika stegen ar inte helt officiella, men redogérs 1 korthet for

nedan:

1. For att mota kraven pa steg 1 krivs 1 princip att man foljer lagar och inte
ar en ”16psedelsrisk” for IKEA. ”Om man inte moter dessa krav ar man
inte vilkommen med en offert ens”. Kvalitet ”Q-must” innebdr ett enda
krav; att IKEA har chans att kontrollera kvaliteten pa leveranserna. Miljo:
”I-must” ex. inget barnarbete.

2. ”Har vill vi egentligen ha alla vira leverantorer”, men det kriver en in-
vestering fran leverantorens sida. IKEA ger leverantérerna en viss tid att
ta sig till detta steg, och gor upp en plan f6r dem hur de skall gora.
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3. Koyvalitetssteg 2 innebir t.ex. att leverantoren sjalv har en fungerande kvali-
tetskontroll.

4. Miljo; leverantoren skall vara intresserad av att fa ner sin energiforbruk-
ning och ha en ”environmental plan” t.ex.

5. Kovalitet; Leverantoren har ett fungerande kvalitetsledningssystem.

Leverantoren skall kunna tredjepartscertifiera sig; inom kvalitetsprogram-
met; leverantoren ér certifierad i enlighet med ISO 9000, inom miljé ISO
14000-certifiering och inom tra, FSC-certifiering.

For inkGpsorganisationerna ar det ett huvudmal att hjilpa leverantérerna att klatt-
ra lings denna trappa, framfor allt fran steg 1. till steg 2. Beroende pa var i virlden
man menar ir detta olika litt dels beroende pa varifran man ’startar”, dels beroen-
de pa hur starkt incitamentet “att fa leverera till IKEA” upplevs vara. PS exempli-
tierar med Kina dir man ser framsteg fran gang till ging vad giller den externa
miljon. Det dr valdigt patagligt att de anstringer sig, installerar reningsverk o.s.v.
tor att fa vara IKEA-leverantor. I ett saidant land ér det ett valdigt bra visitkort att
limna att man levererar och alltsd dr "godkind” av IKEA, da ”vagar” andra kun-
der gora affirer o.s.v. IKEA dr min om att — givet att leverantoren klarar kraven i
steg 1. — gOra affirer med leverantérer som har potential men kanske inte nar
mycket lingre dn till grundkraven. Annars ser dessa leverantorer inga incitament
att strava ’uppat’ i trappan.

Att det bara dr 4 steg 1 IKEAs ”leverantorsstege” gor den enligt PS till ett lite f6r
grovyxat instrument som darfor gor att det kan vara svart att se och synbart vali-
dera forbittringarna som leverantérerna gor. IKEA erbjuder alltsd inga ekono-
miska incitament for att leverantoren skall vilja “klattra 1 klassningstrappan” i
form av mer betalt eller liknande. Manga leverantorer upplever dock (“efter in-
ledande knog och lite gnissel”) kravtrappan, och IKEAs krivande instillning 1
allminhet, som positiv. PS har fitt ovanstiende bekriftat i kontakter med flera
leverantorer som uttrycker detta explicit. Vare sig det ar ”enkla” krav i en pro-
duktspecifikation som tvingar till tanke, eller partnerskapsliknande samarbeten dar
IKEA ir en krivande medspelare s ir IKEA en kund som ir besvirlig och kan-
ske inte den bist betalande, men som i och med detta vissar sina leverantorer till
utveckling och engagemang”. Vinster som kommer av detta tillfaller ju leveran-
toren i alla led och gentemot alla kunder. Detta skiljer ofta A-leverantéren (eller
”A-leverantorspotentialen”) fran de andra — de har sett vinsterna av att arbeta
med IKEA.

I utvecklingssyfte arbetar IKEA ocksa alltid med attityd och mal att f6rsoka att
stimulera smarta upplagg och 16sningar pa problem. Enligt PS kan IKEAs sitt att
gora detta sammanfattas i tre steg:

1. Koncentrera pa en sak, och vilj omraden som har stora potentialer —
”plocka de lagsta frukterna forst”.

2. Sondera sedan vem som har energin — det kan vara olika leverantorer i
olika fragor som av olika andledningar brinner for och vill utveckla ett
omrade. PSs tips 4r att vilja ut ndgon/nagra som har ritt attityd och hitta
ett bra projekt eller problem som man sedan gor ett pilotprojekt av fér
att...

3. ... kopiera konceptet till alla.
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IKEA tror pa att framhalla lyckosamma insatser pa ett sitt sa att andra kan identi-
fiera sig med de nya idéerna; "Man behéver visa pa exempel for att fa folk att inse
att det gar att forindra/lyckas/gora bittre.” P4 IKEA utses “itets leverantot” och
best performance 1 klasserna pris, leverans och kvalitet. Detta utndimnande inne-
bar inga ekonomiska ”beléningar”, bara dran i sig.

PS konstaterar att IKEA har en ganska human syn pd att gora fel; ”vi tycker att
det ar OK att gora fel — e gang. Har vi kvalitetsproblem med en leverantér som
g0r nagot at det sa sager vi inte upp kontraktet, men hinder det flera ganger si...
Om man jamfoér med t.ex. WallMart som har ratios och listor dir leverantérerna
aker in och ut sa tycker jag att IKEA har en bra, humanistisk syn pa sina leveran-
torer och relationerna till dem”. Enligt PS tror IKEA att de forvaltar sina utveck-
lingspengar val; ”allt som har med utveckling av leverantérer att gora kostar
pengar, men vi tror att den kostnadsposten ir liten 1 forhallande till vad vi far
tillbaka.”

5.1.6 Dromleverantoren

IKEAs dromleverantor dr ”unik” i nagon mening. PS nimner ett par viktiga egen-
skaper som tillsammans eller var f6r sig kan gora en leverantor unik i IKEAs
ogon:

1. prisbild
2. erbjuder bra logistik, sma lager etc.

3. bidra med unikt kunnande om produktion och marknad. PS naimner
Whirlpool som exempel.

Det ir viktigt med prisfaktorn och oftast littare att stotta och utveckla bra logis-
tiklosningar i ett foretag som har en attraktiv prisbild 4n tvirtom; att skapa en
attraktiv (=lag) prisbild i ett féretag som har fina logistiklésningar. Men — konsta-
terar PS — det maste vara ”low price with a meaning” — alltsd de rekordbilliga sto-
larna maste ga att sitta pd — annars ar det inte IKEA.

5.1.7 Da - nu - imorgon?

IKEA har enligt PS gatt fran att for 15 dr sedan vara ett tradingbolag ("man gav
sig ut och képte 500 stolar nagonstans”) till att i dag ha en mycket mer professio-
nell inkOpsorganisation 1 alla delar. De volymer IKEA hanterar i dag ar sd stora
att, som PS siger, ”vi kan inte en dag sta korta om koksbord, det gar liksom inte
lingre”. Forandringen gor att vi i dag kan planera var verksamhet och lager, vara
leverantorer kan planera sina tillverkningsvolymer och hur de vill investera o.s.v.
Volymerna vi handskas med driver i sig forandring. Storre och stérre volymer kri-
ver helt olika dialoger med leverantérer. For 10 ar sedan hade IKEA leverantorer
dir foretaget utgjorde 5 % av leverantérens omsittning, nu ar siffran 30—40 %.
Detta kraver storre beslut vad giller investeringar etc. och storre behov av info,
dialog och samarbete. PS siger att “generellt maste IKEA nu och framéver lira
sig att hantera leverantérer m a p snabbhet och dialog dven om vira leverantorer
inda sdger att vi dr bra redan”. PS fortydligar att IKEA kommer behova lira sig
att skapa samarbete och ”6ppna upp” lite mot de leverantérer man skall arbeta
med. Framtiden kan summeras som 6kade volymer och minskat antal leveranto-
rer, vilket resulterar i hégre krav pa kommunikation gentemot leverantérerna.
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5.2 SCANIA

Det svenska storforetaget Scania dr en globalt ledande tillverkare av tunga last-
bilar, bussar samt industri- och marinmotorer (www. Scania 1, 2006). Foretaget
utvecklar, tillverkar och siljer lastbilar med en totalvikt 6ver 16 ton. Bussprogram-
met bestir av busschassier samt helbyggda bussar. Scanias industri- och marin-
motorer anvands i generatoraggregat, entreprenad- och jordbruksmaskiner samt
fartyg och fritidsbatar. Vidare siljer Scania dven tilliggstjanster i form av under-
hall, reparationer, olika former av service- och underhallsavtal liksom finansie-
ringslosningar, exempelvis leasing eller avbetalningskontrakt. Scania har drygt
30 000 anstallda virlden 6ver, varav cirka 12 000 i Sverige. Ungefir 20 000 per-
soner arbetar dessutom i Scanias fristiende forsiljnings- och servicemarknads-
organisation (www. Scania 2., 2000). Tabell 2 nedan édterger Scania i korthet.

Tabell 2.

Scania — snabba fakta (www, Scania 1., 2006; www. Scania 2., 2006; www, Scania 3., 2006).
Bransch Tung vagtransport samt marin- och industrimotorer.
Agarform Noterat sedan 1996 pa bdrsen i Stockholm och New York.
Grundat 1891.
Omsattning (2005) Ca 63 miljarder SEK.
Antal anstallda (2005) Ca 30 000.

Scania har sin produktion férlagd till Sverige, Holland, Frankrike, Brasilien,
Argentina och bedriver siljande verksamhet pa 6ver hundra marknader i Europa,
Latinamerika, Asien, Afrika och Australien.

Informanten for Scania, Henrik Fagreus (HF), dr inkopschef f6r Scania Non-auto-
motive products (d.v.s. allt inkép som inte direkt fysiskt hamnar pa produkten),
vilken dr en av de tva huvudenheterna pa Scania. HF har sedan tidigare erfarenhe-
ter fran strategiskt inkép pa Scania automotive products.

5.2.1 Produkten, kunden och konkurrensen

HF definierar foretagets produkt som “tunga lastbilar. Aven bussar och marin-
motorer”. Men tilligger ocksa att ”vi gar mer och mer mot att se var produkt som
en komplett servicelosning”... som for kund... “mits i en enhet kostnad/km”.
Kunden ser mycket olika ut, alla fran en enskild akare till stora fleet operators, typ
DHL. Scanias konkurrenter dr Volvo, MercedesBenz, DAF (Holland) och Iveco
(Italien).

5.2.2 Leverantorerna

HF talar om tva olika enheter inom Scania; dels allt som konkret hamnar pa pro-
dukten i nagon form; Scania Automotive. SA har 7-800 leverantorer. Dels Scania
Non-Automotive, d.v.s. allt som inte ar fordonskomponenter. S N-A hanterar ca
3 000 leverantorer, 7allt fran SCA till Microsoft”; I'T, service, transport, logistik,
maskiner, reservdelar, etc. Bida enheterna hanterar alla storlekar pa leverantorer,
“hela spektrat, frain de som dr mycket sma till de som ar storre dn vad vi dr sjilva”.
Dessa leverantorer har andra kunder. Vi vill inte vara ensamma kunder. Hos de
leverantorer dar vi dr stora kunder dr vi max ca 20 % av omsaittningen, men hos
de storre leverantorerna dr vi kanske bara nagon procent av omsittningen”. HF
beskriver relationerna som affarsmissiga. Vi stravar efter langsiktiga relationer,
dven om vi naturligtvis bryter dem ibland”.
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5.2.3 Affarsprocessen mellan Scania och leverantor

Scania har en inképsprocess i 8 definierade steg. Forenklat 4r det fyra
delmoment:

1. Underlag skickas till ett antal utvalda leverantorer.
Offerter foljs upp av triffar med ett par utvalda, intressanta leverantorer.

3. Forhandlingar med ett par av dessa — ’vi stravar efter att halla konkur-
rensen Oppen sa att den kan verka som reell drivkraft sa linge som
mojligt”.

4. Slutligt val och tecknande av avtal.

Scania anvander sig i princip inte alls av icke-dokumenterad praxis, ramavtal eller
tillsvidareavtal, alla avtal skall vara sa kompletta och skriftligt reglerade som maoj-
ligt och lasta i tid. Dual, och kanske multiple sourcing, forekommer i liten omfatt-
ning i dag men spas bli nédvindigt ju mer Scania vixer.

5.2.4 Strategier for leverantorshantering

HF beskriver att Scania har en mycket genomtinkt strategi for hantering av leve-
rantOrer. Vi kategoriserar dem 1 fyra olika typer; katalogleverantorer, laboutleve-
rantorer, developmentleverantérer och joint venturesamarbeten. Katalogleveran-
torerna dr rena diskreta inkop, labourleverantorerna ger vi en ritning och ber dem
producera varan enligt var spec. Developmentleverantérerna har lite friare hinder
att designa den slutliga produkten de levererar, medan joint venture dr mycket fa
och verkligt komplexa. De senare har snarare formen av t.ex. egna bolag eller rik-
tigt sammanflitade utvecklingsprojekt” Inom varje niva finns ytterligare nivaer for
bedémningar. Detta har fungerat bra de senaste 7—-10 aren.

Scania gar lite mot strommen i ett avseende da de uttalat hellre arbetar med sma,
komponentleverantorer (typ skruv) dn med leverantérer som levererar hela insat-
ser (typ en vixellada).

5.2.5 Strategier for leverantorsutveckling

Nigra svenska forum for utveckling finns f6r underleverantorerna. Bil Sweden
och Svenska fordonskomponentgruppen nimns. HF papekar att det “dock inte
finns nagot som ticker det internationella spektrat”. Framfor allt 4r konkurrensen
sa hard och hela tiden hirdnande, att den ar den enskilt storsta drivkraften for alla
aktorer 1 branschen. Bade Scania och underleverantorer drivs till utveckling av
radande konkurrens. De branschstandarder som férekommer ér dels ISO 9000
och 14000, dels branschspecifika for t.ex. I'T, logistik etc. Bilindustrins vedertagna
kvalitetsstandard heter QS 9000” och dven om inte alla leverantérer har den sa ser
Scania till att atminstone f4 dem dithin att Scania i sin tur kan méta kraven.

Scania har ett explicit samarbete med Toyota, vars filosofier anvinds och ”bockas
till” £Or att passa svenska forhallanden. Tva stora skillnader mellan produktions-
forutsittningar 1 Japan och hir nimns; dels tar man i Japan mindre hinsyn till
medarbetarfragor och individsyn dn i Sverige, dels priglas Toyota Japan av en
mycket tydlig hierarki som saknas i Sverige. Pa en friga angiende huruvida det ar 1
enlighet med snabba produktionssystem och JIT med en sadan beskriven strikt
hierarki kommenterar HF att ”dven om hierarkin dr tydlig i Toyotas koncept sa

7 QS 9000 kommer efter utgangen av 2006 att dverga i ISO/TS 16949:2002 (www. Norske Veritas 1, 2006).
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strider den 1 sig inte mot sittet att arbeta sa till vida att man ser till att vara mycket
lyhord for idéer och forbittringsforslag fran samtliga nivaer i hierarkin”.

Scanias krav pa kontinuerligt sinkta kostnader och 5 % 6kad produktivitet per ar,
ger 1 sig ett tydligt incitament till stindig forbittring om man som leverantor vill
stanna hos Scania. Aterigen papekar HF att konkurrensen i sig dr den stérsta driv-
kraften for forbittringsinitiativ och verksamhetsutveckling hos leverantorerna.

Scania har sjilva tva uttalade strategier for att som kund arbeta med sina leveran-
torer pa ett sitt som stimulerar dem att gbra bra ifran sig.

e T6r det forsta gar Scania lite mot strommen vad giller vad som képs in;
man handlar hellre direkt med komponentleverantéren dn med en insats-
leverantor. Det blir da tydligare for leverantoren vem kunden ir, vilka
onskemal som finns och pa sa satt f6ds och tydliggors forbiattringsforslag,
effektiviseringar och andra idéer.

e F6r det andra har man pa Scania en separat avdelning som heter Supply
Chain Development. I SCD finns mellan 5 och 10 personer anstillda som
utan kostnad for leverantéren kan ga in som ”forbattringskonsulter” och ga
igenom leverantorens foretag. Detta initieras oftast fran Scania som antingen
noterar bristande kvalitet och/eller en oférdelaktig kostnadsutveckling. Kra-
vet f6r ett erbjudande om hjilp av Scania SCD ir ocksa att man fran Scanias
sida trots allt ser en potential i leverantéren. “Detta faller oftast tillbaka pa
huruvida man ser ett bra management hos leverantoren...”

Arbetsgingen dr ungefir som féljer:

1. Scanias inkGpare noterar en leverantér som inte riktigt presterar men som
bor ha potential att atgidrda och arbeta med problemen.

2. SCD diskuterar internt leverantéren och gar ev. vidare till en diskussion
med berérd leverantor.

3. Om leverantéren visar sig intresserad gor 2 personer fran SDC en value
stream mapping av féretaget (bara leverantérsforetagets interna fordd-
lingskedja) Detta tar vanligen 2—3 dagar.

4. Scania SDC tar fram ett forslag med ett antal omraden for forbittring.
Ibland kombineras detta med studiebesok av leverantéren hos Scania,
dels for att statuera exempel, dels for att skapa mer forstaelse och
information for hur leverantdren kan arbeta for att matcha sin kund
battre.

5. Scania ir tydliga med att man férvintar sig synbara resultat relativt snabbt
efter en genomging av denna typ.

De leverantorer som ér aktuella f6r en insats av SDC dr de som klassas som
”developmentleverantdrer”, nagon enstaka gang kanske “laboutleverantérer”.
Man har hittills gatt igenom ca 20 leverantorer pa detta sitt, fraimst mindre

(100-1 000 anstillda) men dven nagra storre leverantorer. Scania har genom-
gaende fatt positiv respons pa sin SDC-avdelning. Risken med SDCs arbete att
man kan spilla resurser, men gér man bara en noggrann analys innan man gar
igang med en SDC-insats sa minimerar man den risken. JHF menar ocksa att visst
finns det kostnader forknippade med Scanias leverantorsutvecklingsarbete, ”’men
inga som inte betalar sig flera gainger om”.
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Pa en friga om hur man uppmuntrar till forslag fran leverantorer som skulle kun-
na effektivisera etc. svarar HF att man pa Scania i dag ar daliga pa att uppmuntra
och fanga upp detta. "Det dr dyrt att testa forslag som kommer eftersom det ar
stora kostnader forknippade med testmiljoer f6r var bransch” Men HF anser att
Scania borde och kommer att arbeta mer med detta, ’det finns stora kostnader att
skdra”. Ett annat problem dr att konkurrensen inte ér helt fungerande bland de
storre developmentleverantérerna, “man borde forsoka arbeta med att ha minst
tva leverantorer med lingre i upphandlingsprocessen”... men “det r naturligtvis
kostsamt och en stor risk man ber leverantorerna att ta i sidana fall”. HF tror pa
att ta ett antal lite storre leverantOrsforetag som kan driva foretag och utveckling
professionellt och arbeta med dem. Kanske sitta samman en ren ”férbittrings-
grupp”’. HF tror pa att hitta lite storre parter som kan och ér intresserade av att
rationalisera”.

5.2.6 Dromleverantoren

HF beskriver dromleverantoren som “en leverantor som ir riktigt duktig pa att
tillverka effektivt, resurssnalt och med hog kvalitet och som har en organisation
som standigt forbattrar sig sjilv, sjilvstindigt och pa eget initiativ”’. Scania har ett
krav att Oka produktiviteten med 5 % arligen. Detta maste foljaktligen leveranto-
rerna ocksa striva efter och acceptera.

5.2.7 Da — nu - imorgon?

Jamfort med for tio-femton dr sedan ér det en “betydligt mer internationell spel-
plan i dag”. Dirmed blir ocksi konkurrensen tydligare och hardare. Ostlinderna,
Indien och Kina dr starka levererande handelspartners, och spas pa sikt kunna bli
stora marknader ocksa. Logistikkostnaderna spelar mindre och mindre roll i han-
deln, det 4r produktionskostnader som avgor. Inkopsfunktionen och inképsrollen
ar mycket mer kvalificerad 1 dag. ”Vi har 1 dag inga “avropare” alls, vi arbetar bara
med strategiskt inkép och anstiller bara civilingenjorer som inkopare”. Dual, och
kanske multiple sourcing, férekommer i liten omfattning i dag men spas bli n6d-
viandigt ju mer Scania vixer. Scania skall arbeta med att 6ppna upp for leveranto-
rernas forslag och uppmuntra till dem. Vi kan skara rejélt i kostnader pa sa satt”.

Produktion liggs mer 6sterut; Osteuropa, Kina och Indien ér intressanta for de
arbetsintensiva produkterna.

5.3 SKANSKA

Byggforetaget Skanska finns representerat 1 princip 6ver hela virlden (pers. medd.
Persson, 2005). Koncernen bestar férutom staber och ledningsfunktioner av ett
antal regionalt indelade omraden f6r byggrelaterade tjanster, tva projektutveck-
lingsenheter samt en affirsenhet for social infrastruktur sisom sjukhus, skolor och
transport (www. Skanska, 1. 20006). Tabell 3 ger en 6verblicksbild av Skanska-
koncernen 2000.
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Tabell 3.
Skanska — snabba fakta (www, Skanska 2., 2006; Skanska Sverige 1., 2006).

Bransch Bygg- konstruktion och anlaggning

Agarform Borsnoterat sedan 1965 pa Stockholmsbdrsen
Grundat 1887

Omsattning (2004) 121 miljarder SEK

Antal anstallda (2004) Ca 53000

Skanska Sverige bestar i huvudsak av tre delar; Skanska Fastigheter som dger, for-
valtar och foridlar kontor, Skanska nya hem som dr enheten f6r nyproduktion av
bostider och Skanska region hus som primirt dr ett entreprenadféretag (pers.
medd. Persson, 2005). Enheten Skanska region hus bygger at Skanska nya hem
och Skanska fastigheter men dven at — och tillsammans med — andra bestallare.
Skanska nya hem i sin tur anlitar ofta Skanska region hus, men ocksa fristaende
byggforetag tex. NCC. Det finns 8 fristaiende enheter Skanska region hus i
Sverige, inklusive Region hus Stockholm Syd (pers. medd. Persson, 2005). Under
varje enhet Region Hus finns en handfull affirschefer, som vardera har yttersta
ansvaret for ett eller ett par byggprojekt. Region Hus anlitar i sin tur ett antal
underleverantdrer inom t.ex. ror, el, markentreprenad etc.

Informanten pa Skanska, Tomas Persson (TP), ir projektledare for ett av
Skanskas projekt i Bromma, Billstabacken, i Region Hus Stockholm Syds regi.
Hela projektet Ballstabacken ir ett samprojekt mellan Skanska Hus och Besqab.

5.3.1 Produkten, kunden och konkurrensen

TP definierar Skanska Sveriges produkt med den i féretaget etablerande beskriv-
ningen; ’vi utvecklar, bygger och underhaller den fysiska miljon f6r minniskor att
bo, arbeta och resa 1’ och kunden definieras lika tydligt som ’den som skall bo i
bostaden Skanska byggt”. Konkurrenter dr ibland desamma som 1 ett annat pro-
jekt dr bestillare eller samarbetspartners; JM, NCC o.s.v.

5.3.2 Leverantorerna

Leverantorerna finns i tvda huvudkategorier; dels de som alltid kommer att vara
underleverantdrer, typ entreprendrer inom mark, ror, el etc., dels de som 1 ett
annat projekt kan vara savil konkurrenter som bestillare; NCC nimns som exem-
pel. Storleken pa leverantoren varierar pga. detta mycket, bade inom féretaget och
1 de olika projekten. Pa Ballstabacken finns entreprenérer med 1 till 300 anstallda.
TAs gissning 4r att snittet ligger pd ca 20 stycken anstillda/entreprenor. Ca 53
leverantorer och 30 underentreprendrer dr engagerade i projektet Béllstabacken,
som 1 detta avseende ir representativt fOr Skanskas leverantérsengagemang pa ett
genomsnittsprojekt.

5.3.3 Affarsprocessen mellan Skanska och leverantor

Man skiljer pa Totalentreprenad och Utférandeentreprenad. Totalupphandling dr
en funktionsupphandling; specificerad i funktionstermer; t.ex. ’badrummet skall
klara att halla 20 grader varmt aret om” Utférandeentreprenad ligger ett storre an-
svar pa bestillaren och specificeras 1 material eller byggnadsdelstermer. Till exem-
pel ”badkar IFO modell 123 skall monteras”. TA anser att TU ir att foredra, da
utnyttjar med hela entreprendrens kunnande, erfarenhet och kreativitet. Dessutom
ar det ett enormt pappersarbete och mycket dyrt att forst specificera en utférande-
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entreprenad och sedan ga igenom att den ar “ratt utférd”. TU bygger pa kunniga
entreprenorer och fortroende. Dessutom underlittas det av system med inbyggda
incitament for parterna att ’maximera mervarden”.

I botten for all upphandling i byggbranschen ligger branschstandarder, Allminna
bestimmelser. Dessa ir fylliga och mycket detaljerade, vilférankrade
upphandlingsregleringar/-standarder; AMA®, AF AMA, AFU, ABT, AFTU etc.
Alla de stora akt6rerna fran bada sidor (Byggentreprenorerna, Byggherrefore-
ningen, Elektriska installatorsorganisationen, Foreningen ventilation, klimat, miljo,
HSB, Isolerfirmornas férening, Kylentreprenorernas forening, Landstingsférbun-
det, Riksbyggen, Rorfirmornas rikstérbund, Svenska kommunftérbundet, SABO,
Sveriges fastighetsidgarférbund, Staten [genom Banverket och Fortifikationsverket,
Luftfartsverket, Vagverket och Statens Fastighetsverk] m.fl.) har saledes varit med
att ta fram dessa och pa s sitt skrivit under att ”detta ér sjyst” och kan accepteras
som standardfdrfarande och definitioner.

TA pratar om tva olika sitt att se pa sina leverantérer och affirer med dessa,
nedan bendmns de “traditionellt” respektive “nu”.

Traditionellt

1. Skanska skickar ut en forfragan till ett antal tidigare kinda leverantorer i
sitt register. Dessutom prévar man ofta nagra nya som hittas i Gula sidor-
na eller liknande. Forfragan skrivs pa form som regleras i AF AMA. AFB,
som dr en ’underspecificering” om upphandlingsforeskrifter till AMA
anvands i detta exempel, liksom AFD, som halls helt analog med ABT 94,
och AFJ som reglerar transporter.

2. Skanska tar in anbud och sammanstiller dem 1 jamférbar form, utvirderar
och beslutar om en avtalspartner.

3. Parterna skriver under ett standardiserat bekriftelse av avtal”, vilket 4r
det formella avtalsdokumentet. I detta finns bl.a. en detaljerad redogérelse
tor hur de olika dokumenten giller i férhallande till varandra; tyngst viger
1. ”bekriftelse av avtal”, foljt av 2. AFTU 99, 3. ABT 94, 4. anbudshand-
lingarna, 5. administrativa foreskrifter (se bilaga med samma namn), 6. UE
2000 och sist 7. foretagsspecifika regler t.ex. Skanskas skydds- och ord-
ningsregler.

Skanskas inképsrutiner finns dokumenterade 1 ’verksamhetsmanual — INKOP”
och de skall f6ljas av alla. Ett stort antal standardiserade rutiner sasom checklistor
och standardiserade dagordningar for de olika partsmétena finns upprattade.
Dessa skall gas igenom beroende pa vilken entreprenadtjanst som skall upphand-
las, t.ex. ”teknisk checklista f6r rivningsentreprenad”, eller ”dagordning startmote
Underentreprenad/Materialleverantor”.

Nu:

Tva nya tydliga affarsstrategier har blivit mer och mer etablerade och
erkinda.

8  Byggbranschens standardverk AB innehaller bl. a. AMA, Allman material- och arbetsbeskrivning, som &r det samlade begreppet for ett antal
publikationer med syfte att fa enhetliga och valstrukturerade tekniska beskrivningar for byggnadsverk och att rationalisera framtagningen av dessa.
Svensk Byggtjanst svarar for utveckling och underhall av innehallet (www Svensk Byggtjanst 1. 2006). AF AMA ar de Administrativa foreskrifterna
for AMA. De kompletterar AMA och innefattar upphandlingsregler, garantitid, vite etc. inom ramar som tex. AFU (Allmanna foreskrifter
underentreprenad) AFTU, (allmdnna bestdmmelser for underentreprenader pa totalentreprenad), AB, (Allmanna bestdmmelser for byggnads-
,anlaggnings- och installationsentreprenader) och ABT, (Allmanna bestdmmelser Totalentreprenad) Dessa delspecifikationer tas fram i Foreningen

Byggandets kontraktskommitté och de uppdateras kontinuerligt.
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Skanska boérjar f6r det forsta mer och mer arbeta med centrala avtal och
stora, synkroniserade ink&p. I stillet for att varje projekt via en underleve-
rantor képer in 500 badkar képer Skanska in 500 000 badkar direkt fran
tillverkare. Priset blir pa sa sitt mycket ligre, framférhallningen lingre
(Skanska vet i och med noggrann processplanering pa en veckas nar, nar
badkaren skall sittas in t.ex.) och man kan skapa ett vinna-vinnalige for
tillverkaren (som vet exakt nir badkaren skall levereras) och for rérmo-
karen (som kan “ersittas” av Skanska for uteblivet paslag pa badkaren och
det blir fortfarande billigare f6r Skanska) som slipper ligga med badkars-
lager eller komma med kort framférhallning i stora bestillningar, och dess-
utom kan fokusera pa sin kirnkompetens. Skanska képer in fran tillver-
kare 6ver hela virlden. Vissa avtal dr helt centrala; koncernen koper gips
fran Gyproc, och kan i dag skriva in bestillningar direkt i deras system.
IBX idr ett ink6pssystem som sedan ett ar anvinds i Skanska i detta syfte;
man kan pa site ga in och bestilla direkt 1 leverantérssystemen och fa lika
snabb leverans som om man aker ner till lokala bygghandeln. Skanska har
ocksa ett antal ”diverseavtal” med t.ex. Fredells sd att man kan plocka ut
skruv, verktygsdelar etc. “allt detta handlar om att hitta vinna-vinnalagen.
Vinna-vinna ar ett valanvint begrepp. “For oss idr det t.ex. virt mycket att
fa gipsskivorna paketerade ligenhetsvis, da slipper vi sta och skira upp
gipstravar och berikna pa plats. Ar merkostnaden stor for vér leverantor
att leverera pa detta satt? Vad ar det virt fOr er att vi kan avisera atgangen
ett dr i férvagr Genom ett sadant angreppssitt uppdagas optimum och det
ar dm.fl.lt handlar om”. Vi kan inte bete oss annat dn affirsmassigt, visst
kan vi som stora aktorer pressa ner rormokaren i minimipris, men dven
om vi vinner striden sa forlorar vi ju kriget i sidana fall. Tjanar han inga
pengar gor vi inte heller det till slut”.

Skanska arbetar mer och mer med partnerskap. I grunden designar
Skanska ett avtal ddr man i samrad med sin partner sitter upp en rimlig
budget; "Detta skall kosta 30 miljoner. Allt 6ver det delar vi pa, allt under
det delar vi pa”. ”Denna approach bygger mycket pa fértroende, bra er-
farenheter av tidigare samarbete etc. och ar vildigt personberoende. Man
anvinder helt 6ppen redovisning. ”Det krivs ocksa att bada parter har lite
’koll” pa vad saker kostar och varfér”. ”Det skulle vara relativt litt att
blisa nagon, men aterigen — vi skulle vinna en strid och férlora ett krig”.

Vi sitter oss ner och riknar bakifran ihop; 1. vad betalar kunderna f6r en
bostadsritt hir med denna standard? 2. har vi tillrickliga marginaler for
denna plan da? 3. Om inte — var kan vi skira, var kan ni skira sa att kun-
den fortfarande upplever virdet” O.s.v. Botkyrkabyggen, Sveriges 14e
storsta allmidnnyttiga bostadsforetag, har gatt sa langt att vi har arslanga
avtal som séger att Skanska skall bygga allt som skall produceras i
Botkyrka. Skanska ir sa stort att banker ser ett mervirde i detta; i fallet
Besqab sa skulle de ha klart svérare att lana upp detta projekt utan oss som
partners. TA avslutar "Hela grundtanken med partnering ar att hitta de
mervirden som gor processen som helhet mer kostnadseffektiv”.
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5.3.4 Strategier for leverantérshantering

En uttalad strategi f6r hantering av leverantorer saknas pa Skanska, men som TA
sager, ’man skiljer nog implicit pa sina leverantorer”. ”Ett leverantOrssamarbete
som skall dra mer ar samarbetsarrangemanget bygger mycket pa fortroende och
bra tidigare erfarenheter fran bada parter”. ”Andra skall bara halla vad de lovar
och det de har i uppdrag att fixa”.

5.3.5 Strategier for leverantorsutveckling

Branschen ar mycket projektorienterad, vilket férmodligen dr en foérklaring till den
affarsmassighet som rader. Det blir tydligt vad som gar bra och inte, och det ir ett
egenintresse som styr. Karaktiren dr korta, intensiva relationer om 1-2 ar kanske.
Sedan har bada parter en bra chans att utvirdera samarbetet och eventuellt ater-
uppta det i en annan konstellation igen. ”’I landsort ser det sikert lite annorlunda
ut, vi ir nog bortskimda med ett stort utbud av leverantérer i storstadsregionerna.
I de ldgena blir det dnnu viktigare med partnerskap.” Manga organ i branschen har
dessutom utvecklingsansvar som huvuduppgift; Byggandets kontraktskommitté,
Byggentreprenorerna, Byggherreféreningen, SABO, Sveriges fastighetsidgarefor-
bund, Sveriges Byggindustrier m.m. De dr ocksa ndgra av dessa som utgor forum
tor att hantera och utveckla branschens alla vedertagna standarder.

Skanska specifikt arbetar med partnerskap i olika varianter. Ursprunget och upp-
rinnelsen till denna strategi var byggbranschens tydliga problem med alltfér hoga
byggkostnader, bristande flexibilitet, lig l6nsamhet f6r entreprendrerna och daligt
utnyttjande av alla medverkandes kompetens. Ett avancerat exempel ar ett frista-
ende handelsbolag som i fallet Billstabacken. Arrangemanget skapar mycket bra
incitament att leta effektiva 19sningar for bada parter. TA anser att fordelarna med
partneringkonceptet dr manga. I botten uppdagas, och dstadkoms méjliga mervar-
den, vilket gagnar alla parter (dven slutkund) och processen i sig. Nackdelen ar
analogt att om ett partneringprojekt inte faller vil ut skadar det bada parter. Detta
har hint, men dr mycket sillsynt enligt TA och kan undvikas genom att utvirdera
partners noga innan ’man sitter sig i samma bat”.

Nir vi diskuterar branschstandarderna sammanfattar TA att; ’man minimerar
risker med den typ av tydlig upphandlingsdokumentation som branschen har”.
Man tvingas som bestillare till tydliga upphandlingar och som leverantor till att se
over ”vad man lovar” innan man limnar anbud. ”De ir liksom grunden f6r alla
diskussioner som fors”.

TA lagger till att ”ett tips generellt ér att bryta ned budget till greppbara enheter sa
att det tydliggbrs vad det dr som kostar. Da blir ocksé kidnslan av att *detta ar
mina/projektets pengat’ mer tydlig for alla inblandade parter”.

5.3.6 Dromleverantoren

Droémleverantoren karakteriseras enligt TA av ”fértroende, kundforstaelse, fan-
tasi. Intresse av att hitta mervirden. En forstielse for VAD det 4r som kunden
koper; badkar eller servicen att kunna bada”.

5.3.7 DA - nu — imorgon?
I framtiden kommer Skanska enligt T'A att arbeta dnnu mer med partnering och
dessutom med centrala ink6p som kommer att ske pd en mer global marknad.
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5.4 TOYOTA

Biltillverkaren Toyota finns representerad 6ver hela virlden och har kunder i
160 linder (www, Toyota Sweden AB 1., 2006). Toyota beridknas under 2006
passera GM som det storsta bilmirket i virlden mitt i antal registrerade bilar’
(pers. medd., Lotsander 1., 2005). I Sverige dr Toyota 1 dag 3e storsta bilmirket
miitt i antal registrerade bilar. Moderbolaget Toyota Motor Corporation har sitt
site 1 Japan och hanterar bl.a. produktion, produktutveckling, distribution och
logistik av de fyra mirkena Toyota, Lexus, Hino och Daihatsu (www, Toyota
Motor Corporation 1., 2006). Enbart de tva forstnimnda markena siljs pa den
europeiska marknaden. Tabell 4 nedan aterger nyckelfakta om Toyota Motor
Corporation.

Tabell 4.
Toyota Motor Corporation — snabba fakta (www, Toyota Motor Corporation 1., 2006; www. Toyota Motor Corporation
2. 2006; www, Toyota Sweden AB 1., 2006; www, Toyota Sweden AB 2., 2006).

Grundat. 1937

Bransch. Personbilar, lastbilar, transport.

Omséttning (2004). Ca 1 000 miljarder SEK.

Antal anstallda (2004). 264 000.

) Noterad pa japanska borser sedan 1949,
Agarform. pa New York- och Londonbdrsen sedan 1999.

Toyota Motor Corporation har ett dotterbolag i Europa, Toyota Motor Europe
(pers. medd., Lotsander 1., 2005). TME hanterar den europeiska marknaden och
star f6r produktion av 70 % av de Toyotabilar som siljs i Europa. Det mer exklu-
siva market Lexus produceras enbart 1 Japan. Dotterbolaget TME har egen pro-
duktion och produktutveckling och ett leverantorsnitverk som spanner over ett
flertal linder i Mellaneuropa (www, Toyota Sweden AB 1., 2006). TME hanterar
ocksa distributions- och logistikfunktioner anda ner till slutkund (pers. medd.,
Lotsander 1., 2005). I Koln i Tyskland finns dessutom Toyotas 850 man stora
F1-team. Mycket av produktutveckling som pa detta sitt initieras i motorsport-
syfte kommer ocksa Toyotas “ordinarie” produktutvecklingsarbete till godo.

I 19 linder runtom i virlden finns ett s.k. National Market Sales Center. Dessa ir
rena silj- och marknadsbolag och ett NMSC saknar alltsa saval produktions- som
logistik- och distributionsfunktioner. Aterférsiljning av Toyota pa den svenska
marknaden etablerades pa 60-talet, och var embryot till dagens svenska NMSC;
Toyota Sweden AB. Toyota Sweden AB ir ett rent silj- och marknadsbolag som
agerar pa den svenska konsumentmarknaden via sina 63 fristiende aterforsaljare
(pers. medd., Lotsander 1., 2005). Informanten f6r Toyota Sweden AB, Dag
Lotsander (DL), dr forsiljningschef, General Manager Fleet Sales, f6r Toyota
Sweden.

Intervjun med Dag Lotsander handlar dels om Toyotas syn pa leverantorsrelatio-
ner, men till 6vervigande del om Toyotas relationer och utvecklingsstrategier
gentemot de drygt 60 fristiende aterforsiljare som siljer Toyota 1 Sverige i dag.
Manga av dessa dr ”de lokala bilmekarnas s6ner” som f6ljt sin fars spar och boérjat

9 Bilbranschen anser att antal registrerade bilar &r det mest rattvisande enheten for prestation, &ven om klassiska nyckelbegrepp som lonsamhet
ocksa forekommer. En bil kan vara bade bestélld, tecknad och levererad innan den forst som registrerat fordon fyller sitt syfte (pers. medd.,
Lotsander 1. 2005).
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sin bana som verkstadsmekaniker. Sedermera har de ofta tagit 6ver en verksamhet
utan att riktigt vara intresserade av egenforetagarskapet i sig, med resultatet att
verksamhetsutveckling och affirsmissigt resonemang ofta brister eller uteblir.
Forfattaren har pd grund av den snarlika karakteristiken med skogens entrepre-
norskar valt att med Toyota diskutera foretagets relationer till sina aterforsiljare
primirt, och i de fall det bedoémts limpligt Toyotas Gvergripande inkOpsstrategier
samt Toyota Swedens agerande gentemot sina leverantérer.

5.4.1 Produkten, kunden och konkurrensen

DL beskriver Toyotas produkt med en forkortning; QDR — Quality, Durability,
Reliability och sdger att ”vi siljer en helhetslosning for transport”. Det skall vara
litt att dga och kora en Toyota. Litt att fa hjilp med service, nagon pa Toyota tar
aktivt kontakt ndr det dr dags att byta vinterdick etc. Toyota har tydliga kundndjd-
hetsmal; ”’vi har producerat ritt produkt nir kunden limnar en varm, tydlig refe-
rens. Inte innan dess”. Kunden 4r 4ven den vildefinierad; det ar ’foraren av
bilen”. Kunden ir alltsa inte nédvandigtvis dgaren till bilen, inte féretaget som
dger tjdnstebilarna o.s.v. Detta dr mycket tydligt definierat hos Toyota; ”nir kun-
den forsvinner, forsvinner ditt existensberittigande”. Konkurrensen utgors pri-
mirt av VW, sedan Saab, Opel, Pegeaut, Ford och Volvo.

5.4.2 Leverantorernal/aterforsaljarna

Toyota Swedens leverantdr av bilar dr Toyota Motor Europé. Dessutom hanterar
Toyota Sweden ett antal leverantorer for den siljande verksamheten sasom trycke-
rier etc.

Toyota Sweden har 63 aterforsiljare varav 61 helt fristiende. 5-6 av dessa ar
”multibrand agents”, d.v.s. de siljer andra bilmirken 4n Toyota ocksa. DL beskri-
ver Toyota Swedens relationer med sina aterforsiljare som goda och med en bra,
familjir atmosfir. Toyota Sweden har mycket lojala dterférsiljare, “men inte alltid
sa slipade”. Det finns en stark tradition hos Toyota Sverige, lite av ”samlad pion-
jaranda” sedan Toyota pa 60-talet var de forsta att importera, forsoka skapa en
marknad f6r och silja, japanska bilar. Motorbranschen har en enkit om general-
agenter dir rankas Toyota som medelgoda. BMW och Mitsubishi far i enkiten de
bista betygen som generalagent for svenska personbilar.

5.4.3 Affarsprocessen mellan Toyota och leverantor/aterforsaljare
TM Sweden — Aterforsiljare

Kunden bestiller en bil hos en aterforsiljare, aterforsaljaren koper in bilen fran
Toyota Sweden som i sin tur képer in ”Sverigeatgangen” fran TME baserat pa
prognoser och uppskattningar fran aterforsiljare. Distributionen av den fysiska
varan gar direkt fran TME till aterforsiljaren.

TM Sweden — Leverantor

Toyota Way har en grundfilosofi som gar ut pa att ”de leverantérer vi har de lever
vi med”. Toyota som kund skall signalera att ’vi skall vara med er, men tillsam-
mans”. Leverantorerna involveras successivt under lang tid i en fértroendepro-
cess. Foretaget arbetar med interna koder, Toyotas logotyp till exempel betyder
internt ’superior quality” och symboliserar pa sa vis Toyotas hela kundléfte. DL
konstaterar att ”underleverantérerna skall ha minst den kvalitet vi sjilva har,
annars kan vi inte klara vart kundléfte och de far inte betalt om det blir fel”.
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Toyota 6nskar som kund branschexklusivitet, men ju nirmre produktionsleden
desto viktigare. Alltsa dr detta inte riktigt applicerbart pa TM Swedens leveran-
torer som bestar av kontorsgrossister, tryckerier, reklambyraer etc.

Upphandlingarna bygger pa en detaljerad specifikation inklusive budget pa vad
som Onskas (detta dr viktigt da man annars har svart att sidga att ’detta ar inte vad
vi bestillde”).

Denna specifikation dr en Toyota-mall och ett “urkundsdokumentet” oavsett om
det ar julkort eller motorer Toyota bestiller. Specifikationen skickas sedan fram
och tillbaka; korrigeras och diskuteras noggrant. DL sammanfattar att ”bestall-
nings-, forberedelse och beslutsprocessen tar lang tid, men nir det val finns ett
beslut, da gar allt rasande fort och smidigt”.

5.4.4 Strategier for hantering av aterforsaljare

DL sammanfattar Toyotas syn pa sin produkt, forsiljningskedja, sina dterforsaljare
och leverantorer; ’vi har ett gemensamt problem (= utmaning) hiar”. Med andra
otd vill Toyota interaktivt hjilpa de partners som finns knutna till féretaget.”Vi ar
som en familj och odlar kinslan att alla som 4r 'med' 4r med i familjen”. Alla, frin
motortillverkare till tryckeri och kundtidningsforlag skall kinna detta. Det skapar
en spontan vilja att vara med och forbittra i “sitt” foretag.

I Toyotas strategi for utveckling av dterforsiljarrelationerna finns ett relativt nytt
utbildningssystem. Samtliga aterférsiljare skall ga grundutbildningskurs, det dr
frivilligt att bredda sig med en fortsittningskurs och Toyota Sweden handplockar
de som skall ga Toyota Business Champions, det ’hégsta” utbildningssteget.
Detta reserveras for ”de riktigt vassa”, 1 dag finns 45 personer som har detta
certifikat.

Helt officiellt star de 20 storsta orterna i Sverige £6r 80 % av marknaden och de
pushas mer och far mer uppbackning att gi utbildningsstegen etc. Malet ar att
dessa 20 — minst — skall ligga pa landssnittet.

Mer inofficiellt finns dessutom en ”r6d lista” dar aterforsiljare som inte presterar
punktmarkeras under en tid givet att det finns potential”. ”Om de inte korrigerar
och visar att de vill anstringa sig sa ir det inte svirt att hitta andra som vill silja
Toyota.”

5.4.5 Strategier for aterforsaljarutveckling

Ytterst dr det Toyota som driver sin produktutveckling, aven om det sker genom
att ordna organisationen sa att man involverar och tillvaratar leverantorernas
kapacitet.

Produktutvecklingen ir delegerad i de olika virldsdelarna. TME har en utveck-
lingsenhet med design och produktutveckling. I Asien sker utvecklingen i, eller
nira fabrikerna. Toyotas Formula-1-stall 1 Kéln forser organisationen med en hel
del innovationer. Men DL siger att ”detta med teknisk utveckling 4r nog en flask-
hals i dag dnda, eftersom virldens vassaste ingenjorer inte dr sa manga”.

Toyota har ett sitt att arbeta som gar under konceptet “the Toyota Way”. "Detta
innefattar allt som Toyota star f6r och hur vi vill arbeta”. Toyota vill f6rmedla
Toyota Way till alla som har med féretaget att gora, och har gjort sin filosofi till-
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ginglig for alla som vill ta del av den. Man kan bestilla boken “Toyota Way”’gratis
pa Toyota Swedens hemsida, i dag har man distribuerat 20 000 ex. av den till
andra organisationer som vill veta mer om orsaken till Toytas framgangar och
affirskoncept.

Inom ramen for Toyota Way odlas 1. ”Today, Tomorrow, Toyota” som internt
betyder optimism, plus 2. Toyotas logotyp med dess innebérd om ”superior
quality”’. DL framhaller vikten av att skapa foretagslojalitet och tillhorighet; ”det
skall vara roligt med Toyota ocksa” och det innebir evenemang for de anstillda
och affirspartners etc.

o

Aven om man som partner till Toyota skall kiinna sig vilkommen och “med” si
hindrar inte detta en tuff instillning och hdga krav frin Toyotas sida; Vi ar tyd-
liga med var nollprincip genom att kolla/dubbelkolla/korrekturlisa etc” DL siger
att saker far ta tid” och ”vi kranglar inte med betalningar”. ”Det viktigaste dr att
det blir helt ritt och alltid med Superior Quality. Detta blir ofta en positiv spiral
da man som Toyota-partner ombes att ta sig tid och explicit uppmuntras att fun-
dera igenom dnnu en gang eller korrekturldsa ytterligare”.

I Sverige har Toyota senaste halvaret arbetat med “’varumairkesresan” diar man
samlat ihop till utbildningskvillar eller liknande forum med alla leverantorer. 71
dessa forum har vi sedan verkligen diskuterat igenom vad som kdnnetecknar oss,
och vad vi forvintar oss av vara partners”. “Problem” dr pa Toyota ett mycket
positivt ord. Det betyder med en optimistisk grundsyn (som Toyota har) “utma-
ning”. ”Viir ett problemletarforetag”, som DL uttrycker det. Toyota Way innebir
vidare att det 1 botten finns matbara regler och att det dr ’tydligt att det finns vissa
sitt som ér standard och som galler”.

Toyota Sweden arbetar ocksa mer handfast med rent ekonomiska prestationsin-
citament fOr sina aterférsaljare. TS har relativt krassa interna checklistor som inte
ar officiella. De utgérs av tre uppsittningar viarderingsparametrar som avspeglas
direkt i dterférsiljarnas marginaler. DL dr fortegen med detta system men antyder
att de handlar om lite olika omraden:

1. Grundparametrar (alla skall ha ...)
— krav pa affirsplan.
2. Kuvalitetsparametrar (de flesta har eller skaffar sig)
— krav pd interi6r
— matt pa grad av Toyotautbildning
— kundnojdhet"
— krav pa en utsedd kundrelationsansvarig
— krav pa en utsedd miljbansvarig.

3. Inkopsbonus.

0 Kundndjdheten méts i enkater och de som tappar far en mindre marginal direkt
(pers medd. Lotsander 1, 2006).
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Enligt DL kan marginalerna skilja sa mycket som 3 % beroende pa hur val ater-
forsiljaren hanterar ovanstaende.

Toyota Way har ett antal utbildningar som mits som positiva kriterier 1 marginal-
systemet ovan; Toyota Way Selling — ar utbildning i férsaljning, mycket handgrip-
ligt, Toyota Customer Handling, teknisk utbildning — foretagsleasing etc. Kurserna
gar mycket bra enligt DL, aterférsaljarna anmiler sig till dem frivilligt och vill vara
med och intresset fOr att vara med har 6kat. Daremot hat Toyota markt att man
“ofta skjuter 6ver malet”. Aterférsiljarna har ofta lag kompetens och dalig kun-
skap och det dr viktigt att utbildningen ar interaktiv, fragor far svar etc. DL kons-
taterar att “det som kostar allra mest dr en felbestillning”. Toyota Sweden tar
inget betalt i dagsliget for utbildningarna, dker man som kursdeltagare mer in

30 mil far man t.o.m. reseersittning. ”Utbilda maste vi ju, sdger DL, men vi 6ver-
viger att borja ta lite betalt for vara kurser i framtiden”.

Det finns i dag ett antal kommittéer etc. dar det sitter utvalda, drivna aterforsil-
jare. Dir ventileras idéer och synpunkter som kan fangas upp och utvecklas.
Kommittéer eller arbetsutskott finns f6r bl.a. ekonomi, féretagsférsiljning, service
och produkt. Toyota vill att detta skall vara dterfOrsiljarnas forum att paverka”.

Pa aterforsiljarkonferenser ombeds duktiga aterforsiljare att “vittna” om hur de
arbetar, (Vjag har gjort sa hir... dirfor att mitt problem var detta ... och resultatet
blev sd hir... etc.”) D4 detta kommer frin “samma verklighet” som ahérarna
sjalva sa blir det ldttare att ta till sig budskapet f6r andra aterforsiljare. DLs upp-
fattning dr att det inte ar lika latt att ta till sig ett dylikt budskap eller nya idéer om
nagon fran Toyota Way centralt skulle sta och prata. Detta trots att Toyota Way
(Genchi genbutsu — egna 6gon) bjuder att alla tjinstemin i princip har en bak-
grund 1 foretaget och skall veta hur det gar till i verkligheten”.

Nir Toyota Prius, hybridbilen, skulle tas fram stillde Toyota sidana krav pa leve-
rantOrerna att ingen enskilt kunde méta dem. Man bildade da ett samriskforetag
med Matsushita, ett foretag inom el och batterier och kunde dirmed dstadkomma
en motorlésning som svarade mot Toyotas krav.

Pa Toyota Swedens huvudkontor finns tva personer med expertkompetens inom
juridik och finans som alltid finns tillgédngliga pa telefon och kostnadsfritt svarar
pa fragor som aterférsaljaren inte “klarar av”.

Toyota Sweden ordnar dessutom saljtavlingar dir de som registrerar flest bilar
vinner resor etc.

5.4.6 Drompartnern

Drémpartnern karakteriseras enligt DL av hog lojalitet. Denne skall vara kunnig
pa sin lokala marknad och ha ett rykte om sig att vara professionell. Hég conquest
(att kunna ta 6ver kunder fran andra bilmarken) och kundlojalitet r viktigt.
Drompartnern skall vara kundtillvind och intresserad av att silja; “man Snskar att
de ’hugger pa vara kampanjer’ och har en optimistisk attityd” De skall leva efter
”Toyota Way”. De skall vilja ha utmaningar och de skall erbjuda utmaningar
genom att kommunicera och ge Toyota centralt konkreta tips; m.a.o. férmedla
maximalt av kundernas behov till Toyota Sweden.
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5.4.7 DA — nu — imorgon?

For 15 ar sedan var Toyotas verksamhet i Sverige mer klassisk grossistverksamhet.
Man importerade direkt fran Japan och det var ”pionjirer” som pa 1960-talet for-
sokte sig pa att lansera en asiatisk bil pa den svenska marknaden. I dag ar Toyota
mer globalt; Europa anvinds som produktionsenhet och f6r TM Sweden star de
t6r 70 % av de ink6pta bilarna. Man har nu mycket stérre mojligheter att arbeta
med kvalitets-bonus-straffsystem for dterforsiljarna. “Det dr inte svart att hitta
folk som vill salja Toyota, alla vill silja vart marke” Dirfér kan och kommer
Toyota dn mer att “tuffa till sig” med hardatre krav pa teknik, silj/marknad, ledat-
skap och kultur hos sina dterforsiljare. DL sager att ’vi kan ga ut dnnu hédrdare
med att “detta dr Toyota, de skall vara med pa banan” vad giller utbildning, strate-
giskt tink, anstillda och férindringsarbete. ”Vi kommer ocksa att se en snabbare
distribution mellan producent och kund”. Man kan nu som aterférsiljare bestilla
direkt 1 producentens ordersystem och Sverige ar ett pilotland f6r detta bestall-
ningssystem.

6. Analys I: Utveckling hos studerade
storkundsforetag

Rapitlet redogir inledningsvis for ett antal gemensamma némnare som utkristalliserat sig hos de
pra studerade foretagen. Ddrefter presenteras — foretagsvis — de olika arbetssitt och koncept som
extraberats ur empirin. Da analysen bygets pa detta satt har delar av de teoretiska modellerna
anvénts som verkt)g i det analytiska betraktandet av empirin, snarare an som slutliga presenta-
tionsformat i denna analysdel. Kapitlet dr en analys av de fyra studerade storkundsforetagen och
resultaten diskuteras forst i ndista kapitel, kapitel 7 och 8, mot bakgrund av skogsbranschens
[forutsattningar och problematif.

Det ar litt att konstatera att de studerade foretagen har arbetat en del med utveck-
lingsarbete av — och arbete i — granssnittet mellan sig och sina leverantorer och att
det finns en del funderingar att ta med sig f6r motsvarande aktorer 1 skogsbruket.
De empiriska erfarenheterna kommenteras och analyseras i kapitlet och komplet-
teras i vissa fall med resultat fran litteratur och andra inhamtade sekundira data.

6.1 NAGRA GEMENSAMMA NAMNARE FRAN DE STUDERADE
FORETAGEN

Ett antal forhallningssitt och resonemang gar igen, om 4n 1 lite olika skepnad, hos
de studerade féretagen. Flera av nedanstiaende iakttagelser kan sigas vara olika
symtom pd ett och samma grundsynsitt och den underliggande, mest markanta
gemensamma namnaren ar erkdnnandet av affirsrelationens egenvirde och vikten
av en fungerande, fruktsam kommunikation mellan parterna.

6.1.1 Strategiskt och professionellt inkdp

Helt i linje med Kraljics idéer, har samtliga fyra studerade foretag en mycket
genomtankt strategi, officiell eller mer inofficiell, dir olika kategorier av av-
tal/leverantorer/relationer definierats i syfte att hantera en leverantorsportfolj”
pa ett optimalt satt. Samtliga studerade foretag har ocksa en mycket professionell
inképsorganisation och inképare med relevant och gedigen utbildning inom om-
radet. Leverantorskategorierna kallas 1 detta arbete A-, B- respektive C-leveran-
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torer och —relationer, 4ven om man pa respektive foretag haft andra namn pa
samma, eller valdigt snarlika, klassificeringar. Se figur 9.

Figur 9.
Olika relations- avtals- eller leverantorsnivaer. Nivaerna kallas
i detta arbete niva A, B resp. C.

A-leverantorer dr de som enligt figur 6 1 kap 3 motsvarar det mest integrerade
samarbetet eller de mest djupgiende affirsrelationerna, och C-leverantorerna
representerar foljaktligen de — 1 kundféretaget — minst integrerade leverantorerna.
Aven om de studerade foretagen har anvint sig av en klassificering sa skiljer de sig
at gillande relationerna och andelen av respektive relationsklass. Figur 10 nedan ar
en schematisk sammanstillning av de fyra féretagens respektive “leverantérsport-
£6])”. Medan Toyota i princip inte arbetar med diskreta inkop alls, dr dessa en del
av IKEAs affirsidé, liksom hos Scania som explicit benamner C-kategorin “kata-
log- eller labourleverantorer”. Skanska har, 1 och med sitt nya arbetssitt lagt till en
icke ovisentlig andel A-relationer i sin portfolj. Scania férefaller vara pa vig att
folja 1 Skanskas och Toyotas spar, men har an s linge en mindre andel A-leveran-
torer. Dock har man pé Scania en lingre tid arbetat med mer komplexa relationer
in de som stammar ut rent diskreta inkop, varfér andelen B-relationer ér relativt
stof.

IKEA Scania Skanska Toyota

Figur 10.
Foretagens sammansattning av sin respektive leverantérsportfolj illustrerat med andel A-, B- respektive
C-leverantdrer.

Respektive leverantorsportfolj ar inte pa nagot satt statisk. Samtliga foretag hante-
rar sin portfolj aktivt och med omsorg. Som Kraljic och hans gelikar menar, moj-
liggor klassificeringen i ett nista steg ett optimalt nyttjande av olika drivkrafter for
affirsutveckling och effektivisering i1 de olika typerna av relationer; leverantorer pa
A-niva stimuleras till detta pa helt andra sitt dn de pa C-niva.
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1999 publicerades i Harvard Business Review en artikel av Danny
Ertel, (Ertel, D.,1999). Ertel havdar att inkdpsfunktionerna i de allra
flesta foretag ar feldesignade. Oavsett hur kompetenta och utbildade
dagens inkdpare ar, sa handlar de fortfarande utifran varje enskild
affars basta. Generell foretagskultur och de allra flesta premierings-
system skapar detta, enligt Ertel, icke optimala beteende. | stallet,

g menar han, ska inkopsfunktionen designas sa att utvardering av varje
(s affar har som utgangspunkt huruvida, och i vilken utstrackning, denna
bidrar till foretagsoptimala I6sningar. Det later kanske sjélvklart, men &r
tydligen mycket ovanligt...

6.1.2 Forstaelse for marknadens férutsattningar och drivkrafter

De studerade foretagen anvinder sig aktivt och genomtinkt av marknadens egna
drivkrafter vilka hanteras olika beroende pa leverantdrstyp och —klassificering. A-
leverantorer eller leverantorer pa marknader dir det av geografiska eller andra skal
saknas underlag for tillricklig konkurrens styrs till lingre avtal, 6ppnare kommuni-
kation och gemensam diskussion om framtida efterfragan och marknadsstrategi
etc. Tid liggs pa en mer personlig relation och tydliga affirspartnerskap. Syftet
kan sigas vara att skapa en handlad, utvidgad och skriddarsydd produkt som inte
ar utbytbar och ett avtal som dirfor inte kan 6verges alltfor littvindigt av nigon
part. I marknadsligen med manga leverantérer eller en relativt homogen produkt
dir marknaden har drag av en marknad i perfekt konkurrens, nyttjas drivkrafterna
1 marknadskonkurrensen genom 6ppen upphandling, budgivning etc. Ordern och
avtalen standardiseras for att kosta minimala resurser, fokus liggs pa tydliga avtal
och affirsrutiner snarare dn interpersonella relationer och samarbeten. Det bor
papekas att dven i de relationer som dr mer djupgiende férséker man som kund-
foretag nyttja marknadskonkurrens som incitament for utveckling, bade for sig
sjalv och for sin leverantor, dven om det blir klart svarare ju mer komplex och
specialiserad produkten ir.

6.1.3 Slutkundsperspektiv i affaren

Samtliga studerade foretag har en vildefinierad slutkund och tydligeg6r densamme
till sina leverantorer. Man kraver ocksa av sina leverantorer att de 1 sin dagliga
verksamhet skall se ”’slutkundnyttan”. Alla utom IKEA definierar sin produkt i
tjanstetermer, vilket ytterligare tydlige6r vad slutkunden till slut 4r villig att betala
f6r; kunden betalar inte for en bil utan for siker persontransport fran A till B
0.s.v. Marknadens efterfraigan sisom foretaget kommunicerar den till sina leveran-
torer beskrivs dirigenom i funktionslosningar snarare an rena utférandelosningar,
vilket 6ppnar f6r kreativa 16sningar fran alla inblandade parter. Tanken ar kanske
allra mest tydligt och uttalat hos Toyota och Skanska.

Toyota talar om begreppet “muda”, sloseri. Hela féretaget uppmanas att i alla led
eliminera eller minimera muda, alltsa allt det som inte adderar kundvirde i pro-
dukten. Hos Skanska férekommer mer och mer upphandling pa totalentreprenad,
vilket tvingar fram en produkt som speglar kundens vilja att betala f6r funktion
snarare an teknisk 16sning.
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6.1.4 Tro pa effektiviseringsmojligheter med narmre
leverantorsrelationer

Alla de fyra studerade foretagen tror pa effektiviseringspotentialer i nirmre rela-
tioner med sma underleverantérer. Samtliga kommunicerar i dag, i mer eller min-
dre omfattning, sina tankar och affirsplaner infér framtiden till sina leverantorer,
vilket gor att leverantéren kan skapa intressanta affirserbjudanden och minska
risker vid t.ex. nyinvestering. Alla arbetar med partnering eller andra avancerade
samarbetsformer med ett antal utvalda leverantorer. Arbetssittet och koncepten
har sitt ursprung i en situation dir de stora kundféretagen kint ett behov av ytter-
ligare effektivisering och kostnadsbesparingar 1 grinssnitt som kints “uttémda”.
Kund och leverant6r har da, helt enligt det “det traditionella férhallningssattet”
presenterad i kap. 3.2.1 erfarit en affédrssituation som karaktiriserats av 6msesidig
misstro och ett vinna-férloraspel. De intervjuade féretagen har 1 dag, med Toyota
1 spetsen, tagit till sig processynsittet och tron pa émsesidiga vinster av samarbete
dven om man hunnit olika langt med att applicera det i praktiken. Figur 11 dr en
tidsaxel och schematisk illustration av hur de fyra foretagen i férhallande till var-
andra rOrt sig fran en traditionell syn pa affirsrelationer mot ett mer
processorienterat synsatt pa desamma.

IKEA Scania Skanska Toyota
I [ [ I .

Traditionellt synsatt Processynsatt

Figur 11.
De fyra foretagen har, i olika utstréckning, rort sig fran ett traditionellt férhalningssatt gentemot sina leverantérsrelationer mot ett
forhaliningssétt som baseras pa process-syn och tro pa effektiviseringsvinster som kommer av narmre relationer och samarbete.

Alla tillfragade foretag spar en framtid med fortsatt mer integrering mellan sig och
sina leverantérer med motiveringar som kan sammanfattas ungefir; Vi har stora
kostnader att skira och mycket effektivitet och nya losningar att vinna pa att ut-
nyttja vara leverantorers fulla kapacitet. Det ar trots allt de som sitter med stor del
av det operativa kunnandet och didrmed ocksa de som moéter de problem som ritt
hanterade kan bli till nya affirsmaojligheter eller rationaliseringar”.

Det dr i ssmmanhanget virt att kommentera att samtliga tillfragade uppger att de
av sina leverantdrer uppfattas som “krivande” eller svara” och att samtliga dess-
utom uppger att de sjilva s6ker och premierar ’krivande” eller utmanande” part-
ners. Samtliga kunder beskriver ocksa sin dromleverantor med mjuka adjektiv och
anvinder epitet som professionell, kommunicerande, affirsintresserad, lojal, krea-
tiv, har forstaelse for vad slutkunden betalar fo6r, kunnande om marknad och/eller
produktion, sjilvstindig och sjilvreviderande.

Tron pa vinningar i samarbete verkar alltsa gilla under en grundférutsattning som
stimmer vil med den som Burt tar upp; det skall vara tva friska, jimnstarka parter
som kinner att de ger och tar lika mycket i en balanserad affirsrelation for att
samarbetet skall vara riktigt effektivt. Den starkare parten har dterigen stérre moj-
ligheter och ett storre ansvar att designa relationen i sig. Kunden har alltsa inte
bara 1 tanken en Gvertygelse om att en jamlik, jimstark relation dr mer effektiv dn
en dito med karaktiren stark-svag. De intervjuade kundforetagen har dven forstatt
att de, for att nd de maximala effekterna av de nirmre affirsrelationerna, maste
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leva som de lir och verkligen vaga “6verlata” lite inflytande och ansvar till den
svagare parten, leverantoren. Se figur 12.

Leverantor

KUND
s
Figur 12.

De intervjuade kundforetagen har forstatt att de, for att na de maximala effekterna av narmare affarsrelationer, maste
leva som de lar och verkligen vaga "6verlata” lite inflytande och ansvar till den svagare parten, leverantdren.

KUND Leverantor

Framfor allt genom att investera i utvecklingsprogram och anpassad utrustning,
okar omstillningskostnaderna f6r egen del, vilket minskar leverantorens risk och
balanserar styrkeforhallandet i affirsrelationen. Dessutom ser man som kund till
att utgora en inte alltfér stor del av leverantorens omsittning. Genom att pa s
siatt minska sin dominansstillning ger kunden upp ytterligare lite av sitt Gvertag
och relationen balanseras ytterligare.

Leverantdrsandelen av fillverkade produkters varde har stigit under en
' rad av &r i industrin. Enligt en undersokning i europeiska storforetag var
. leverantorernas andel av produkters sjalvkostnad i genomsnitt 30 % ar
1985. 1995 hade den okat till 55 %. 2010 férvantas andelen ha dkat till
hela 90 % (Soellner, 1997).

6.1.5 Korrekt vardering av handlad produkt

En mer utvecklad relation gar ofta hand i hand med en produkt som bir fler vir-
den in ren grundnytta, liksom en affirssituation dir en storre del av kundens upp-
levda virde hirrors till parametrarna extra tjdnster och relationskostnader.

Figur 13 illustrerar detta. Det kan i sammanhanget vara idé att fundera 6ver vad
som féljer pa vad; honan eller dgget, vilket de studerade foretagen verkar ha gjort
om in i olika stor utstrickning.

KUV = wewoswe + EXTRA TJANSTER
rris + RELATIONSKOSTNADER

KUV = KARNLOSNING + EXTRA TJANSTER
PRIS + RELATIONSKOSTNADER

@)
@ KUV = KARNLOSNING + extra ruanster

P R I S + RELATIONSKOSTNADER

/ X

Figur 13.
En mer utvecklad relation hanger ofta ihop med en produkt som bar mer vérden an ren grundnytta liksom en affarssituation dar en stérre del
av kundens upplevda varde harrdrs till parametrarna extra tjénster och relationskostnader.

Den rena kiarnlosningen ir det som ir lattast att virdera och ar ofta den grund-
nytta kunden traditionellt har betalat f6r. Om man som kund inte erkdnner och
betalar f6r den utvidgade produktens mervirden tvingar man in leverantoren i
Burts tidigare beskrivna dilemma. Resultatet av ett sadant agerande dr pa lite sikt
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térodande, vilket bade fordonsindustrin och sedermera byggbranschen fatt upp-
leva. De stora kundféretagens missbruk och icke affiarsmassiga nyttjande av den
mindre, men effektiviserande leverantéren ledde 1 bida fallen till en situation dir
leverantorerna var sa hart pressade att de inte lingre hade moijlighet att tjina, eller
pa annat sitt attrahera, det kapital som behévdes for nyinvesteringar och uppgra-
deringar. Hela virdekedjan, inklusive slutkonsument, kom att forlora pa detta.

Lyckosamma féretag i en mer mogen bransch tenderar som tidigare konstaterats
att utvidga graden av icke-diskreta avtal for ta tillvara pa effektiviseringspotentialer
som kommer med ett nirmre samarbete. Ju fler relationer som inte ar rena diskre-
ta, ju mer utvidgad tenderar den handlade produkten att vara och ju storre dr in-
slaget av tjianst 1 den handlade varan. I och med detta faller ett ansvar pa en star-
kare, k6pande part att tillmita den handlade produkten dess “korrekta” virde.
Med andra ord och enligt tidigare definierade KUV maste parametrarna “extra
tjanster” och relationskostnader justeras (uppit respektive nedat). Konsekvensen
blir i bada fallet ett 6kat KUV och en motsvarande f6rh6jd betalningsvilja. De
studerade foretagens olika sitt att vardera den handlade produkten illustreras
schematiskt nedan.

KUV IKEA = KARNLOSNING + exira roansTer
PRIS + RELATIONSKOSTNADER
KUV Scania = KARNLOSNING + EXTRA TJANSTER
pris + RELATIONSKOSTNADER
KUV (Skanska i) = KARNLOSNING + exrratinster

PRIS + RELATIONSKOSTNADER
KUV (Skanska ii) = KARNLOSNING + EXTRATJANSTER
PRIS + RELATIONSKOSTNADER

KARNLOSNING + EXTRATJANSTER
pris + RELATIONSKOSTNADER

KUV Toyota

Man kan notera att varken Skanska eller Toyota namner priset alls 1 beskrivning av
idealleverantor och utvirdering eller val av affirsrelationer att satsa pa. Scania
nimner 16pande 6kad produktivitet som ett 6nskemal hos sina leverantorer.
IKEA ser uttalat prisbilden som en viktig parameter att viga in vid leverantorsval.
Sammanfattningsvis kan man konstatera att aven om de olika féretagen skiljer sig
at vid virdering av den handlade varan, sa dr samtliga fullt pa det klara med vad de
betalar f6r och tillmiter de olika delarna ett motsvarande, rattmatigt vérde.

6.1.6 Tydliga avtal

Samtliga anvinder 1 botten i varje relation och ibland som en ren forsakringsat-
gard, ett tydligt, juridiskt korrekt, avtal med sina partners vari det bl.a. finns klart
reglerat parternas respektive ataganden. Tre av fyra anvinder mer eller mindre

" Skanska arbetar med tva olika strategier som skiljer sig at vasentligt; det konventionella séttet (i) att vardera leverantérens produkterbjudande far
mer och mer sta tillbaka for koncept som partneringsamarbeten och dylika joint ventures i olika former dar relationens kostnader och fordelar ar
tyngre vagande parametrar (ii).
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omfattande branschstandarder och tredjepartscertifieringar som ytterligare klar-
gorare 1 dessa avtal. Den kanske mest etablerade och genomarbetade branschstan-
darden aterfinns i byggbranschen. Branschens uppsittning av vedertagna och kon-
tinuerligt uppdaterade regler f6r affirer, avtalsférfarande och definitioner under-
littar bl.a. avtalsskrivande och minimerar risker for missforstand, juridiskt icke
giltiga uppgorelser etc. samt tvingar fram tydligt formulerade bestillningar och
ataganden. Dessutom elimineras dubbelarbete. I och med att regelverket har for-
mulerats i samfoérstand mellan foretridare £6r kund och leverant6rssidan dr stan-
darderna svira att skjuta i sank eller kringgd och de minimerar pa sa sitt effektivt
affirsrisken for inblandade parter.

6.1.7 Tro pa god avkastning av investerad utvecklingskostnad
Samtliga fyra féretag upplever att de kostnader som uppstir i arbete med leveran-
torsutveckling betalar sig manga ganger om och alla letar kontinuerligt efter leve-
rantOrer fOr att satsa langsiktigt pa vad giller narmre affiarssamarbeten och utveck-
lingssupport. Noterbart dr att samtliga tillfragade anger att de letar efter potentiella
A- och B-leverantorer utifran “minskliga potentialer” snarare dn harda nyckeltal;
de viljs nastan enbart pa mjuka parametrar sasom kreativitet, affirsintresse och
drivkraft hos ledningen i leverantorsforetaget.

6.2 KONCEPT FOR ATT STIMULERA OCH STOTTA SMA
UNDERLEVERANTORER

Med ovanstiende relativt samstimmiga grundsyn pa hur man bor agera som kund
tor att fa till stand livskraftiga affirsrelationer med mindre undetleverantérer bry-
ter respektive foretag ner sin 6vergripande strategi till mer greppbara operativa ut-
vecklingsatgirder. Nedan aterges 1 6versiktlig form de arbetssitt som enligt res-
pektive féretag frimjar effektivitet och utveckling i grinssnittet mellan stor kund
och liten leverantor.

6.2.1 IKEA

IKEA har som bekant gjort sitt namn pa minimala produktionskostnader, stora
volymer och laga priser f6r slutkund. I dag verkar foretaget vara pa vag att 1 nigon
man vixa ur sitt skal. FOretaget signalerar en tro pa icke férsumbara effektivise-
ringspotentialer i nirmre samarbete med leverantorer, 1 kommunikation av strate-
gier och framtidsplaner och att i storre utstrickning handla upp pa funktion sna-
rare an produktion.
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Anvinds for typ-
leverantor

Koncept

A

Partnerskapsliknande samverkan med Whirlpool; samverkansfordelar
och maximalt kunskapsutnyttjande som skapar 6msesidigt mervirde;
for IKEA genom att “kvalitetsstimpla” IKEAs vitvaror och for
Whirlpool att bli utvald att leverera till IKEA och att fa anvinda
IKEA-varuhusen som forsiljningskanal.

Top Management-triffar; Arligen aterkommande méten med utvalda
A-leverantdrer fOr att gemensamt dra upp strategier etc. f6r framtiden
och for att kommunicera och stimulera leverantoren till kreativitet och
investering som matchar IKEAs framtida behov.

Effektivitetskonsulter; IKEAs egen stab analyserar och kommer med
torbattringsforslag gillande produktivitet ledtid, logistik etc. Vinsten
delas lika mellan IKEA och berérd leverantér.

Lingre avtal; Att 1 utvalda fall skriva lingre avtal minimerar risk hos
leverant6r och méjliggdr pa sa sitt investering etc.

Intern konkurrens; konkurrens mellan de egna inképarna skapar inci-
tament for effektivisering och utveckling mellan leverant6r och lokal
inkdpare.

Utvecklingsstege f6r kvalitet inom flera omriaden; mer och mer kri-
vande kvalitetsparametrar vigs in inom respektive omrade kvalitet,
intern miljo, extern miljé och trd i en fyra steg hog “trappa”. Fjirde
steget innebir nigon relevant tredjepartscertifiering. Inképsavdel-
ningen har till uttalad uppgift att guida och stédja leverantérerna upp-
for denna trappa.

”Arets leverantdr” och andra utmirkelser och erkinnanden; i respek-
tive klass kvalitet, pris och leverans utses en leverantdr f6r best per-
formance varje ar. Dessa for sedan 7vittna” for att visa andra att det
garatt forindra och forbittra.

A, B, (C)

Utveckling genom att ”plocka de ligsta frukterna forst”; utvecklings-
arbetet koncentreras till sma enheter som har stora potentialer. Dir-
efter viljs leverantorer eller utvecklingsteam som brinner for just detta
omrade for att gbra pilotprojekt eller andra utvecklingsprojekt ihop
med. I ett nista steg kopieras konceptet till alla.

6.2.2 Scania

Aven om Scania atnjuter en sits som attraktiv kund och i relativt hog utstrickning
torlitar sig pa att konkurrensen bland leverantdrerna i sig driver nédvindig ut-
veckling, verkar man misstinka, och sta i begrepp att undersoka, huruvida det
finns vinster i ett nirmre samarbete med flera leverantorer 4n de allra ”bista”. Det
som primart nimns ér i nuldget automotive-leverantorernas samlade tekniska kun-
nande som torde kunna utnyttjas bittre med battre kommunikation, utvecklings-
forum och andra samverkansprojekt. Scania har ocksa en noga genomtinkt struk-
tur fOr att stotta sina mest intressanta leverantorer 1 avdelningen Supply Chain

Development.
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Anvinds for typ-
leverantor

Koncept

A

Joint ventures, nira samarbete i form av ett titt sammanflitat utveck-
lingsprojekt eller helt fristdende, samigda riskbolag.

A, B

Scania Supply Chain Development; Scania har en avdelning som en-
bart har till uppgift att — kostnadsfritt for leverantdren och givet att

denne har potential och intresse — assistera och hjilpa till med verk-
samhetsutveckling och effektivisering i utvalda foretag.

Studiebes6k; Scania bjuder in sina leverantdrer att komma och se hur
deras kund arbetar. Detta statuerar dels exempel f6r mindre utveckla-
de foretag och skapar, dels 6kad forstielse hos leverantorerna f6r
Scanias specifika behov.

Kortslutna mellanled; Genom att handla direkt med leverantorer, utan
komponentleverantérer eller andra mellanled, synlig- och tydliggdr
man sig sjalv for sin leverantdr. Det blir littare f6r leverantoren att se
och forstd hur forbittringar skulle kunna géras, och kommunikationen
blir rakare och mer effektiv.

Mycket tydlig leverantdrsklassificering och hantering dérefter Strate-
gisk hantering av fyra leverantdrsklasser som genom noggranna be-
démningsmallar och podngsittningssystem delas in ytterligare i under-
kategorier. Vetskapen om detta och premiumvirden och status som
signaleras 1 de hogre kategorierna stimulerar leverantérerna till
torbittring.

Branschkonkurrens. P Scania dr dm.fllra tydligast att en fungerande
marknad driver utveckling och forbittring effektivt. Vill man som
leverantdr stanna hos Scania har man inget annat val dn att kontinuer-
ligt se &ver och reflektera Gver sin verksamhet.

6.2.3 Skanska

En sammanstillning av Skanskas utvecklingskoncept och — filosofier f6r sina leve-
rantOrer blir ganska spretig. Det talas explicit om ”det konventionella” sittet att se

pé sina leverantorer kontra ”det nya” dito och i stora delar kan det vara befogat att
tala om ett paradigmskifte i branschen i stort och inom Skanska specifikt. Begrep-
pet partnering kan sigas vara kronjuvelen 1 det nya forhallningssittet som ungefar
sammanfattas som en genomgripande jakt pa vinna-vinnauppgorelser och dolda
mervirden. Oavsett avtal och affirsarrangemang finns, i alla ligen, byggbranschens
rigida branschstandarder.
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Anvinds for typ-
leverantor

Koncept

A, B

Partnering; Helt 6ppen redovisning, mycket mjuka virden och person-
liga relationer liksom mycket kommunikation och affirsarrangemang
med lika starka incitament f6r bada parter. Partnering kan utformas
olika, allt fran helt egna foretag till delprojekt eller med mer “vanliga”
formella kund-leverantérsrelationer i botten. Grundtanken ir ett
processynsitt; att utforma arrangemanget och uppgorelsen sa att bada
parter ser incitament att frbéttra och f6rbilliga forddlingskedjan och pa
sd sdtt fa storre kaka att dela pa i slutdndan. Partnering fyller en
viktigare funktion i landsort, didr man 4r hinvisad till ett mindre utbud
av kunnande, 4n 1 storstider, dir konkurrensen reglerar och driver
utveckling relativt effektivt.

Totalentreprenad framfér utférandeentreprenad; TE tar tillvara pa
leverantdrens kunnande, kontakter och méjligheter till effektivisering
och forbilligande dtgirder. Man upphandlar en funktion snarare dn en
byggnadsdel eller material. Pappersarbete och kontroller minimeras
jimfort med en UE.

Branschstandarder; vil etablerade och mycket specificerade standarder
och definitioner som bestillatleden och entreprendrskiren resonerat
fram och beslutat om gemensamt skapar ett ramverk som inte
behéver diskuteras vid varje ny upphandling. Standarderna férenklar
upphandling och avtalsskrivande och minimerar ocksd, genom sin
legitimitet, risk for inblandade parter.

Standardiserade rutiner; en uppsittning dokument innehéllande check-
listor och standardiserade dagordningar liksom manualer {61 rutiner
vid ink6p. Dessa borgar £6r tydliga affirsprocesser och sikerstiller att
ingen visentlig del faller mellan stolarna. Dessutom blir de med tiden
ett redskap fOr att undvika att samma misstag gors flera ginger.

Centrala avtal och synkroniserade inkdp; I stillet £6r att varje entrepre-
nor bestiller ”sin” dtgang av spik eller gips samlas detta i en samman-
lagd bestillning. Dels erhalls ett billigare pris och ofta kapas dessutom
en grossist i mellanled, dels ligger materialbehovet pd mer stabila
nivier over tid.

Kommunikation och optimering; genom att diskutera flaskhalsar och
problem med sin leverantor uppticks effektiviseringar som kostar lite
tor en part men som ger stora besparingar i tid eller pengar f6r mot-
parten. Dessa vinna-vinnaldgen édr kanske inte alltid tydliga i den egna
organisationen, utan uppdagas forst ndr man far forstdelse f6r mot-
partens rutiner.

Nyttjande av branschens olika utvecklingsorgan; byggbranschen har
minga organ och utvecklingsenheter som besitter mycket kunskap.
Vidare ir dessa bra och vilanvinda forum for t.ex. férhandling,
branschstandardkontroll och férbittring etc.

Gemensam budgetuppféljning; genom att bryta ner budget och upp-
foljning i sma enheter blir det tydligt vad det dr som kostar pengar.
Automatiskt dr det da ldttare f6r bdda parter att fundera 6ver huruvida
ett visst moment gar att gora billigare eller mer effektivt.
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6.2.4 Toyota

Toyotas beromda sitt att se pa sin verksamhet och sina relationer med omvirlden
priglar naturligt dven deras specifika “koncept” f6r verksamhetsutveckling. For en
mer omfattande bakgrund till Toyotas filosofier rekommenderas boken the
Toyota Way av Jeffrey Liker. Sammanfattningsvis kan konstateras att Toyota inte
arbetar med ”C-leverantorer” mer 4n i enstaka fall; 4r man vil leverantor till
Toyota sa lever man med Toyota i nira, eller mycket néra, symbios. De koncept
som tagits fram 1 Sverige for aterforsiljare av Toyota bygger pa samma filosofi,
dven om marknaden idr sadan att en aterforsiljare som inte lever upp till the
Toyota Way relativt litt kan bytas ut.

Anvinds for typ-
leverantor

Koncept

A

Samigda utvecklingsprojekt; ett helt fristiende bolag anvinds f6r sam-
arbeten dir Toyota inte sjilv besitter nédvindig kompetens; t.ex. ut-
vecklingen av motorn till Toyotas hybridbil.

A, B

Nira relationer; Toyotas sitt att hantera sina affirsrelationer ér i sig ett
utvecklingskoncept, om 4n svart att beskriva och definiera. Genom att
langsiktigt bygga relationer och under hela processen och samarbetet
signalera Toyotas grundidéer om lojalitet och tillhérighet till
”familjen” trinas ocksa leverantérer i att ”tinka Toyota”; leta icke-
virdeskapande moment, gi till botten med problem, minimera spill, ta
eget ansvar, se problem som mdijligheter etc.

Ekonomiska incitament; aterforsiljarna kan skapa sig extra marginal
genom att dels méta grundkrav frin Toyotas sida gillande verksam-
hetens affirsmissighet, dels genom ett antal kvalitetsgarantier, dels
genom ren inkOpsbonus.

Kommittéer; Kommittéer och arbetsgrupper med utvalda kreativa,
engagerade partners utgdr forum for idéer och problemidentifiering.

A, B, C*

”Toyota-familjen”; mycket tydligt fokus pa tillhorighet, féretagslojali-
tet och ”familjestimning” stimulerar medarbetare till att ta ansvar och
att fundera Gver forbittringar och 16sningar pd problem i alla delar av
organisationen.

A, B, C*

Interna virdekoder; genom att likrikta och ”ladda” logo och slogan
med virderingar och interna koder skapas ett litt greppbart fokus f6r
diskussion. Dessutom stirks genom dylika férfaranden tillhorighets-
kinsla och lojalitet ytterligare.

A, B, C*

Langa férberedelser, snabb implementering; Toyota arbetar med en
standardiserad “bestillningssmall”. Denna diskuteras noga mellan par-
terna, skickas fram och tillbaka och korrigeras, till dess att bada parter
kan skriva under avtalet. Sedan sker implementeringen snabbt och
friktionsfritt, vilket gor att det ’lingsamma bestillningsmomentet”
oftast forkortar den totala affirsprocessen.

A, B, C*

Aterférsiljarskola; Toyotas ca 60 dterférsiljare erbjuds/férvintas ga
affirsskola 1 tre steg. Det fOrsta steget krdver man fran Toyota att alla
partners skall ga, det andra ar frivilligt och till det tredje utbildnings-
steget blir man som lovande aterforsiljare ’handplockad”.

A, B, C*

Support; P4 Toyotas huvudkontor finns tva personer med expertkom-
petens inom finans och juridik som kostnadsfritt svarar pd frigor 6ver
telefon.

A, B, C*

Aterférsiljarkonferenser; samtliga aterférsiljare bjuds in och duktiga,
framgangsrika eller pd annat sitt inspirerande dterforsiljare ombeds
Vvittna”. Pa sa sitt blir det littare f6r dhérarna att ta till sig goda idéer
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och inspiration 4n om meddelandet hade kommit frin centralt hall.

Nollprincip; hand i hand med ovan beskrivna linga férberedelsepro-
cess gar Toyotas tydliga nollacceptans f6r fel och misstag.
Overtygelsen ir att en felaktig order eller bestillning kostar lingt mer
in en extra korrektutldsning eller kvalitetstest. Toyotas partners ombes
och uppmuntras att ta extra tid pa sig for férberedelser och
kvalitetskontroll.

Tivlingar; Toyota utlyser siljtivlingar dir den som siljer flest bilar
Over ett 4r vinner en resa eller liknande. Man kan tivla om andra saker;
den bista affirsplanen t.ex.

* Toyotas filosofi gor att C-leverantirer eller —aterforsiljare knappast
finns i foretaget, men de nya partners som eventuellt tillkommer kan
kanske sdgas ’borja” sin bana hos Toyota som C-klassade.

6.2.5 Andra koncept att fundera over:

Genom litteraturstudier och under studiens gang har ett antal ytterligare metoder
och arbetssitt for att stimulera underleverantorer till utveckling framkommit.
Dessa, och vilket féretag som praktiserar dem redogoérs f6r nedan.

Anvinds for typ-
leverantor

Koncept

A, B

Anslagstavla; Pa en hemsida annonseras det kontinuerligt | Ford
ut 6nskemal pa projekt och forbittringsomraden som
kunden vill ha hjilp med. Engagerande och intresserade
entreprendrer som vill ta sig an detta eller delar av detta
kontaktar kundféretaget med ett projekttorslag eller en
firdig 16sning.

Leverantorsenkit; en detaljerad enkdt sdnds vatje ar ut till | Ford
alla kontrakterade leverantorer; hari forsoker man be om
utvirdering och konstruktiv feedback pa affirsrelationen
och samla in leverantdrens alla dsikter, idéer och forslag till
forbattring eller bara sadant som upplevs vara
problematiskt eller svirt.

Leverantérsportal; ett web-forum som fyller manga funk- | Autoliv
tioner. Dels kan kunden ge ut nyhetsbrev och uppdaterad
info, dels har varje kund efter att ha loggat in med ett
l6senord, sitt specifika grinssnitt med info som ror just
honom. Hir publiceras ocksa bedémningsmallar och de
leverantorer som blir ”biést i test” omnidmns. Dessutom
distribueras ritningar och i vissa fall skéts de ekonomiska
transaktionerna via portalen.

Koncepten som sammanstallts ovan, tillsammans med den inledande analysen av
de gemensamma nimnare som karakteriserar de fyra studerade foretagen anvands
och diskuteras i nista kapitel mot bakgrund av skogsbranschens férutsittningar
och speciella karakteristik.
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7. Analys II: Utveckling pa skogsbrukets villkor

I kapitlet diskuteras och analyseras de slutsatser som dras av studien. Erfarenbeter fran de fyra
studerade foretagen summeras, satta i skogsbranschens kontext. Kapitlet skall ses som en
Jortséittning pa kapitel 6. Analys 1.

Man kan konstatera att det tyngsta ansvaret for skapandet av ett fruktsamt affars-
klimat vilar pa den starkare parten i relationen. Dennes sitt att agera eller att und-
lita att agera, definierar mycket tydligt och omedelbart relationens spelregler och
ramar. I fallet med den stora kunden och de mindre leverantérerna har olika bran-
scher och foretag utvecklat olika koncept for detta, som, dven om de innehaller
inslag av branschspecifik karaktir, dndé i stor utstrickning torde vara applicerbara
1 andra sammanhang dn det ursprungliga. Nedan f6rs en sammanfattande diskus-
sion som kanske ar vird att ha i atanke 1 skogsbranschens framtida utvecklings-
arbete, trots — eller kanske just for — att den baseras pa erfarenheter gjorda i icke-
skogliga kontexter.

7.1 PRODUKTUTVECKLING

For att skapa ett konkurrenskraftigt och effektivt grinssnitt och att pa sa satt
maximera parternas totala kaka” krivs till att borja med att bada parter

1. erkdnner, 2. kommunicerar kring och 3. prissitter produktens fullstindiga
virde. Med andra ord bor resonemanget féras kring den utvidgade produkten
enligt figur 14 nedan.

Utvidgad produkt

Forvantad produkt

Basprodukt

Karnlésning

Figur 14.
Resonemanget bor — av bada parter - foras utifran den fullstandiga handlade produkten, inte dess rena kérnlosning.

Detta innebir att leverantdren maste fundera 6ver vilka virden produkten som
erbjuds egentligen innehéller och om och hur den kan bli 4n mer viardeladdad for
kunden. Dessutom maste leverantéren marknadsfora hela den utvidgade produk-
ten och ta skiligt betalt f6r densamma. Pastiendet ovan innebar vidare att kunden
maste se potentialerna och vinsterna av att erkdnna den utvidgade produkten. Och
— betala for dess hela virde. Det verkar som att skogsbruket bir pa en “ryggsiack”
1 detta avseende som dr vird att uppmarksamma. Resonemanget kan féras utifran
tidigare definierat KUV:

KUV = karnldsning + extra tjanster
pris + relationskostnader
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Kunderna i det svenska skogsbruket dr ovana att tillmita ’extra tjanster” ett (ritt)
virde pga. en historia dir de minniskor som i dag dr entreprendrer for inte sa
linge sedan var anstillda och sedan AT-forare. Virdet av extra tjanster blir svart
att — Over en natt — borja mata och ersitta monetirt. Kéirnlosningen daremot har
ju haft ett konkret pris dven i situationen da maskinférarna var anstillda; maski-
nerna drar samma miéngd diesel oavsett formell sysselsittningsform. De tillkom-
mande relationskostnaderna dr ocksa de lattare och tydligare att mita 1 pengar.
Risken blir att kunden tillmater den erbjudna produkten ett felaktigt pris. Helt
analogt dr leverantoren naturligtvis ovan vid att framhalla och kriva betalt for sina
“extra tjanster”, alltsa hela den handlade produkten.

Manga menar att det som krivs for solid och langsiktig konkurrenskraft i dag ar
formaga att pa ett flexibelt sdtt kunna skapa produkter och 16sningar som “16ser
tvapartsproblem”. For att forfina och utveckla tidigare nyttjad modell kanske man
kan tala om den produktlésning som ingen enskild part kan gissa sig till eller pa
eget initiativ skapa, en slags ”’potentiell produkt” enligt figur 15. Darmed maste
relationen ocksa kunna tillskrivas ett mitbart virde eftersom den faktiskt mojlig-
gOr en, pa marginalen, mer kostnadseffektiv affar.

Drivning
Grundnytta — avverkning och skotning till avlagg Potentiell produkt ?
Basprodukt — rundvirke

Férvantad produkt — detaljplanering, snitsling, avrapportering,
sortimentshantering, kulturvard, naturhansyn, kalibrering,
foryngringsbedémning, inventering av kvarvarande bestand.
Grotanpassning. Transport, underhall och reparation av
maskiner.

Utvidgad produkt — skogsvard; markberedning, plantering,
grotskotning, stubb-brytning i samband med avverkning,
atgardande av icke kordugliga vagar och forréjning om detta
inte "hunnits med” av kund...

Potentiell produkt?...

Figur 15.

Hur ser den potentiella produkten ut i fallet drivning? Det som hér kallas den potentiella produkten kréver kom-
munikation mellan kdpare och saljare. En potentiell produkt ar den produktiésning som ingen affarspart pa egen
hand kan astadkomma eller gissa sig till. Darmed maste relationen i sig kunna tilmatas ett rent monetart varde.

Ett exempel fran Skanska Hus kan illustrera tanken om den potentiella produkten.
Skanska Hus far numera, efter samrad med sin leverantor av gipsskivor, skivorna
paketerade efter det antal de anvinder per ligenhet i stillet for ett godtyckligt
antal som skivtillverkaren tidigare valt. Detta eliminerar tung och tidskrivande
ompaketering och frakt for Skanska, som kan betala en peng extra for den nya
paketeringen. For gipsskivtillverkaren kostar det nistan inget extra att paketera pa
detta nya sitt, men man dr naturligtvis n6jd med den extra ersittning som kunden
betalar. For att hitta denna for bada parter gynnsamma, “’potentiella produkt’ att
handla med krivs kommunikation och en relation som skapar forstaelse for 6Gmse-
sidiga behov och 6nskemal. I detta fall dr det tydligt att relationen i sig skapar vir-
de; kunden kommunicerar vad som adderar virde och ger dirmed leverantéren de
bista forutsittningarna for att skapa och utveckla sig och sin produkt.
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Underforstatt giller det naturligtvis under forutsattning att affarsrelationen ar mer
avancerad dn en rent diskret engangstransaktion d.v.s. stricker over tillrickligt
lang tid. Det dr ocksa helt avgérande att man som kund ar trovirdig 1 sin betal-
ningsvilja f6r den utékade produkten.

7.2 AFFARSUTVECKLING

Traditionellt verkar stora, dominanta kunder flankeras av en alltfér reaktiv entrep-
renOrskar. Yttermera kan man skonja ett monster i verksamhets- och affarsutveck-
ling 6ver tid 1 relationer av typen stor kund: liten leverantor. Nar kunderna sa sma-
ningom utnyttjat potentialerna i att forst — med den makt som kommer med stor-
lek och dominans — diktera affirsvillkoren alltfér ensidigt och sedan att genom
konkurrensupphandling spela ut leverantérerna mot varandra, dr det manga som
erfarit att det ”tar stopp”. Det har funnits tydliga potentialer till effektivisering
som inte har kunnat avtickas eller nas och storkunder har i frustration konstaterat
att ytterligare nya grepp behovts. Det relativt revolutionerande processynsittet
framstar i dag som det forhallningssitt som — ritt hanterat — bist tar tillvara pa
och lockar fram konstaterade och nédvandiga effektiviseringar. Hand 1 hand med
detta synsitt vaxer arbetssitt som partnering, leverantérssamarbete och joint ven-
tures fram. Anledningarna som initierade det ’heta” partneringtinkandet sags all-
mint vara 1. alltfér hoga tillverkningskostnader, 2. bristande flexibilitet dir for-
andringar blir dyra och leder till konflikter, 3. lag 16nsamhet f6r entreprenérerna
och 4. daligt utnyttjande av alla medverkandes kompetens. Problembilden kinns
vilbekant. Samtliga storkunder 1 studien har pé eget initiativ ”aterbalanserat” rela-
tionen med sina — fortfarande noga utvalda — leverantorer och alla konstaterar att
det dr relationer och nirmre samarbeten som verkligen avticker — och tar tillvara
pa — effektiviseringspotentialer. Alla 4r dessutom ense om att investeringar i ut-
vecklingsarbete 16nar sig manga ganger om. Det dr i dag helt enkelt f6r dyrt att
inte ta vara pa kunskap och erfarenheter fran aktérer som, uppit eller nerat i pro-
duktionskedjan, ar inblandade i produktens féridling och férsiljning. Och — det dr
omoijligt att gora detta utan att interagera, underhalla en ganska lingtgaende dialog
och en djupare, ibland investeringsintensiv, affirsrelation.

"En analys som NCC gjort tillsammans med kunderna dar vi jamfort
vara partneringprojekt med vanliga entreprenadprojekt,

visar att totalkostnaderna blev lagre, att tidsplanerna hélls och

S dessutom ofta med marginal, att samarbetet med alla i projektet

var utvecklande och att inte en enda tvist uppstod" (www, NCC 2, 2006)

Alf Géransson, koncernchef NCC

Man kan inte komma ifran att det dr den starkare parten som driver marknadens
affarsforindringar. Men — som manga varit inne pa bade i teori och 1 praktik —
med detta kommer ocksi ett motsvarande utdkat ansvar. En stor kund kan, under
en period, pressa priser och leverantorer; kriva och nyttja den utvidgade produk-
ten medan man fortfarande bara betalar f6r grundnytta. Men nista generation
entreprendrer, om en sidan overhuvudtaget tillvixer, kommer att lida av ldg inno-
vations- och riskbendgenhet och en fétlegad produktionsutrustning. "Renove-
ringskostnaderna” blir i det liget langt mer dyrbara dn de l6pande “underhalls-
kostnaderna”.
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S "Allt vad ni vill att andra ska géra mot er,
ska ni ocksa gora mot dem.”

Jesus, ca ar 0

Ko6r man som kund sina leverantorer tillrackligt rejalt i botten kan en aterhdmt-
ning ta lang tid och kosta méanga dyrbara ar av stagnerad utveckling for hela f6rad-
lingskedjan. Manga hivdar att marknadskrafterna pé lang sikt tar hand om detta
sjalv och det kan mycket vil vara sant. Icke forty finns det ett antal sitt for storre
aktorer att paskynda, katalysera, marknadens skeenden.

7.3 LEVERANTORSUTVECKLING

I dag vill svenska skogsbrukets storkunder dstadkomma en mer proaktiv entrepre-
norskar. De fyra studerade storféretagen foreslar ett antal arbetssitt och strategier
tor att fa till stind detta. I arbetets analysdel har respektive foretags koncept och
strategier extraherats ur intervjusammanstallningarna och sammanfattats féretags-
vis. Den slutliga sammanstallningen som visas i figur 16 nedan ar en sammansla-
gen och ytterligare konceptualiserad redogérelse for metoder att anvinda sig av.
Beroende pa hur och pa vilka kategorier av leverantérer de anvints hos respektive
foretag har de sorterats in i den tidigare diskuterade relationspyramiden.

Joint ventures, samégda riskbolag

Affarsskola, -utbildning for utvecklingsprojekt

Telefonsupport; teknisk, Partnering

affarsekonomisk, juridisk Kundkonsulter; kostnadsfria, professionella

| effektiviseringsteam fran kund
Anslagstavla, Gemensamma ) )
web-forum strategiméten Utvecklingskommitteér, -team,
-grupper bestaende av utvalda,
| engagerade leverantorer
Leverantdrsenkat Totalentreprenad istéllet
for utférandeentreprenad
Intern certifiering; Gemensam, specificerad
leverantors- kvalitetstrappa budgetuppféljning och -utvardering
l Intern konkurrens; valda
heter "taviar” t
Ekonomiska incitament, bonus for enheter "taviar” mot varandra Studiebesok, leverantérsdagar, -forum,
produktion eller intern eller extern -seminarier / -konferenser
certifiering Standardiserade inképs-, forhandlings-,
| avtalsrutiner och enhetligt utformade

Tavlingar, utmarkelser manualer for detta

Gemensamma definitioner

och branschstandarder
Noggrann avtalsprocess;

| konsensus och extra kontroll
Nyttjande av fran bada parter innan Konkurrensutsatta
branschneutrala forum avtalet skrivs leverantorer,
offertupphandling baserat pa
Centrala avtal, tydligt strategiskt inkop

synkroniserade inkop

Figur 16

Arbetssatt och metoder fran de studerade foretagen har sammanfattats och, beroende pa hur de bast anvands,
sorterats in i relationspyramiden. | pilen till vanster i figuren sammanstélls nagra arbetssatt som i olika utstrackning
torde vara applicerbara i leverantdrsportfdljen i stort.
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7.4 EN INTRESSANT PARADOX

De fyra studerade féretagen har upplevt en situation liknande den skogsbranschen
i dag star inf6r och de har pa ett sitt ocksd hunnit olika lingt ”f6rbi”. Det ar
vedertaget att fordonsindustrin har varit dir, liksom bygg, anliggning och medi-
cin. For att sammanfatta hur de, efter en period av svaga leverantorer och stagne-
rad utveckling, fortsatt sitt arbete sd dr det genom att — igen — tillmita affdrsrela-
tionen och den trovirdiga, affirsmissiga kommunikationen ett virde och ett klart
fokus. Det utkristalliserar sig hir en marklig paradox: 1 detta avseende ar det
svenska skogsbruket sd “efter”att det ar "fére”. Figur 17.

IKEA Scania Skanska Toyota
| I I I
Traditionellt synsatt; Processynsatt;
Strikta avtal, hard konkurrens, vinna- Oppna aytal: samgrbetg,
forlora, momentan prispress i delar av kommunlkatlorj, vinna-vinna,
foradlingskedjan ibland pa bekostnad p__ri§_pr§ss sett ver hela
av prisstegring i andra delar foradlingskedjan

Figur 17.
Pa ett satt ar skogsbranschens "relationstradition” sa forlegad att den & modern igen.

Det som saknas hos det svenska storskogsbruket dr professionellt, strategiskt in-
kép och genomarbetade leverantérsstrategier. Aven om flera skogsféretag antyder
att de visst funderar pa sina leverantorer och sin hantering av dessa, sa stir om-
fattningen pa det strategiska inkopsarbetet inte i paritet med de studerade fore-
tagens dito. Vidare saknas en gemensam referensram av typen branschstandard,
vilket underlittar och férenklar affirer och relationer mellan kund och leverantor 1
flera andra branscher i dag. Men — av olika anledningar har skogsbruket traditio-
nellt byggts pa relationer och nira samarbete och en yrkes- och branschstolthet.
Inte minst parternas gemensamma, relativt sentida, historia med anstillning och
sedermera AT-maskiner gor att den narmre affirsrelationen dr mer levande och
naturlig 4n 1 andra branscher. Geografiska skal har ocksa gjort att man varit
tvungen att samarbeta och det har inte f6r nagon part varit gynnsamt att mot-
parten tvingats ur marknaden. I de fall en maskinférare kommer ut pa en icke for-
r6jd site, dr det fortfarande naturligt att densamme “fixar” detta, istillet for att
invinta kunden, kundens anlitade r6jare o.s.v. Omfattningen av de maskininves-
teringar som maste till stind talar ytterligare for ett behov av riskminimering och
niarmre relationer.

s Det ségs allmant att det ar ungefar fem ganger sa dyrt att skaffa
en helt ny kund som att behalla en gammal. Hur stor ar

motsvarande merkostnad for att skaffa en ny leverantor?

Det dr ett visst mitt av trygghet som under dessa forutsittningar skapar motiva-
tion och vilja att utvecklas. Vissa av entreprenérerna ar uttryckligen inte frimman-
de for tanken pa en utokad, utvecklad produkt givet skilig betalning f6r densam-
ma och givet att de ser att de investeringar som kréivs har en chans att 16na sig.
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Om branschen vagar lira av andras erfarenheter i dessa avseenden borde det
finnas en moijlighet att genskjuta utvecklingen lite. Det kanske alltsa ar virt att
vinda pa det radande resonemanget och fundera 6ver hur vi kan férvalta, utnyttja
och utveckla detta skogens lite “gammalmodiga relationsarbetssatt™ i stillet?

8. Slutlig kommentar — dagsaktuellt lage i skogen

Kapitlet kommenterar — mot bakgrund av studiens inneball — trenden med anbudsupphandling
som i dag rader i svenskt skogsbruk. Kapitlet skall lisas som ett komplement till kapitel 6 och
7y Analys I och 11.

I skrivande stund infér manga av de storre kundforetagen affirssystem som baser-
as pa rent anbudsforfarande. Denna anbudsbaserade upphandling ar till viss del
ett verktyg for att sortera ut Gverkapacitet i leverantorskaren, och kommer initialt
att tjana detta syfte. Parallellt med den anbudstrend som sveper 6ver Skogssverige,
kan det dock vara virt att noga 6verviga hur inkomna anbud utvirderas och vilka
affiarspartners som darmed viljs for en framtida affirsrelation. Det finns en risk
att kunderna i dag vidtar atgarder som passar for hantering av C-leverantorer, me-
dan de — for att nd maélet om langsiktig effektivisering och en livskraftig, affirs-
missig entreprenorskar — hellre maste signalera och arbeta efter strategier f6r
hantering av A- och B-leverantorer, figur 18.

A

Langsiktig samverkan.
Investera i varandra. Fokusera
pa och utveckla relationen i sig
och gemensamma processer.

Samordna verksamhet, sékerstall leverans och
minimera dubbeladministration och ledtider.
Kommunikation for att hitta effektiviseringar och

Anskade anpassningar. Mer komplex upphandling.

Effektivisera rutiner, spela ut leverantérer mot varandra for att sanka priset.
Standardisera och specificera order. Férenkla upphandling och skapa
tydliga uppgdrelser. Avtalet i fokus, mindre fokus pa relationen i sig.

Figur 18.

Det finns en risk att kunderna i dag vidtar atgarder som passar for hantering av C-leverantdrer, medan de — for att
na malet om langsiktig effektivisering och en livskraftig, affarsmassig entreprendrskar — hellre maste signalera och
arbeta efter strategier for hantering av A- och B-leverantdrer.

Anbudsfoérfarandet i sig har inget egenvirde. Snarare dr det sa att den klassiska
lirande- och erfarenhetskurvan'? motiverar partnerlika samarbeten och relationer.
Den helt avgérande fragan maste 1 dagslaget darfor lyda:

1. Vilka affarspartners onskar vi 1 morgon?

2 Larandekurvan ar en del av erfarenhetskurvan. Bada uttrycker relationen mellan erfarenhet och effektivitet. Ju mer erfaren en person eller en
organisation blir pa en uppgift, desto mer effektivt blir dess utférande. Teorin om larandekurvan menar att ju fler ganger en uppgift utfors desto
kortare tid kommer att kravas for varje ny iteration. Teorin om erfarenhetskurvan har en bredare och monetar ansats. Teorin menar att
totalkostnaden sjunker, men &ven pa grund av andra orsaker &n rent Idrande (exempelvis spontan standardisering, mindre materialspill,
optimering av ramaterial etc.) i takt med erfarenhet av utfort arbete (www. Wikipedia 1. 2006).
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... foljtav ...

2. Hur skall vi designa en inképs- och utvirderingsprocess som sorterar fram
dessa?
.och ...
3. Vad ir den utvidgade produkten som vi efterfragar (drivningstjanst i

totalentreprenadstappning med hog kvalitet) vird egentligen?

I ett nésta steg kan man sedan som kund fundera 6ver arbetssatt for att hantera
sin leverantorsportfolj pa ett optimalt sitt samt vilja utvecklingskoncept och —
insatser for de olika typerna av leverantorer.

Forhoppningsvis 6verensstimmer det 4rliga svaret pa fraga ett med vad som ex-
plicit sigs om 6nskan om utvecklingsbendgna, affirsmassiga leverantorer. Om inte
fragorna ovan — i nimnd ordning — far styra, riskeras ”fel” entreprendrer att viljas
och detta gagnar definitivt inte efterstravad utveckling. Genom att vilja — och vir-
dera — ’ritt” entreprendrer korrekt och genom att forvalta branschens “relations-
tradition”, kanske skogsbranschen kan genskjuta utvecklingen en aning och und-
vika de icke gynnsamma perioder som andra branscher har erfarit. Risken ér
annars att svenskt skogsbruk i dag genom signaler om relationsneutrala, kortsik-
tiga avtal valjer bort och avskricker de entreprendrer som morgondagens skogs-
bruk faktiskt star och faller med. Det vill siga de som kan rikna pa sina affirer, de
som ir intresserade av utveckling pa affirsmassiga villkor och de som ocksa f6lj-
aktligen — om de inte erbjuds rimlig investeringstrygghet och skaligt betalt for sin
produkt — soker sig till andra marknader.

=8 @4

9. Fragor for vidare forskning

Rapitlet redogir kortfattat och i punktform for tankar och fragestallningar som inte rymts inom
ramen for denna studie, men som eventuellt skulle kunna ligga till grund for vidare forskning
inom omridet.

9.1 UTVECKLINGSARBETE | MOTSVARANDE GRANSSNITT INOM
SKOGSVARDEN

2004 utférdes nistan 90 procent av skogsbolagens skogsvard'?® av entreprendrer
(tryck Skogforsk 1, 2004). Expansionen har varit kraftig och mellan 1999 och
2004 har antalet skogsvirdsforetag 6kat med en tredjedel. Fran att 1995 ha utfort
cirka 30 procent av skogsvarden skoter 900 svenska skogsvardsforetag ar 2004
nistan 90 procent av all r6jning och féryngring pa storskogsbrukets marker.
Skogforsks undersokning visar vidare att kundféretagen, d.v.s. de stora skogs-
bolagen och skogsigareféreningarna, anser att dagens skogsvardsforetag gor ett
bra arbete, men att det dock ar viktigt att skogsvardsforetagen blir duktigare som

3 Termen skogsvard innefattar foryngringsatgérder sa att vaxtplatsens produktionsférutsattningar pa mest andamalsenligt satt uthalligt utnyttjas.
Exempel pa sadana atgarder &r markberedning, plantering och rojning (Sveriges skogsvardsforbund, 1994; www. Skogsstyrelsen 2, 2006).
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foretagare och att de utvecklar kvaliteten och kvalitetsuppféljningen. Kundfére-
tagen ansag ocksa att skogsvarden maste utvecklas och att det krivs nytinkande 1
téryngring och rojning. Vem som skall ansvara for detta nir arbetet utfors av
entreprenorer dr en viktig fraga. Pa samma sitt som detta examensarbete syftat till
att hitta goda idéer och sitt f6r kunder att se pa sin leverantérsrelation, torde det
finnas en poiang med att studera hantering av de leverantorer som hanterar skogs-
varden. Beroende pa hur utvecklingen fortskriden kanske dessa inom en snar
framtid ar desamma som de som siljer drivningstjinster.

9.2 PARTNERSKAP — JAMFORANDE STUDIE

Arbetsformen kring konceptet partnering, eller partnerskap, ar 1 dag mycket "hett
1 manga foretag, framfor allt inom bygg-, fordons-, medicin- och anliggningssek-
torn. En jimfoérande studie som fokuserar enbart pa denna, mycket sofistikerade,
affirsrelation torde kunna ge ytterligare anvindbara erfarenheter och lirdomar
och s6ka svara pa hur konceptet kan och bor modifieras for att passa det svenska
skogsbrukets karakteristik och dvergripande mal.

2

9.3 STANDARDSYSTEM

Det kinns angeldget att skapa ett standardsystem och en uppsittning Gverens-
komna definitioner som representanter fran bade kopar- och siljarsida tillsam-
mans och pa lika villkor resonerar sig fram till. Vil implementerade kan standar-
derna sikra och underlitta affarsmissiga och tydliga avtal och klart reglerade ata-
ganden. Byggbranschens omfattande ramverk kanske kan utgdra inspiration till
denna ansats.
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