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Titel: Styrning i kund- och leverantorsrelationer — en fallstudie inom fordonsindustrin

Bakgrund och Problem: Affarsrelationens betydelse har Okat de senaste tio aren. Nya
koncept har tillampats sasom outsourcing, leverantdrssamverkan och kundorientering, detta
har lett till en 6kad integration foretagen emellan. Detta har dven lett till framvéxten av
ekonomistyrningsmetoder som strécker sig Over foretagsgranserna. Sarskilt inom bilindustrin
har det skett en forandring da det stalls hogre krav att snabbt kunna lansera nya bilmodeller,
vilket kraver effektivare processer for produktframtagningen. Drivande faktorer for att
forbattra dessa processer dr kundens behov, krav samt 6nskemal. Utifran denna diskussion &r
det angeléget att studera vilken paverkan en kund har pa dess leverantor samt hur leverantoren
i fraga arbetar for att tillgodose kundens krav.

Syfte: Huvudsyftet i denna studie &ar att undersoka vilken paverkan en kund har pa dess
leverantor. Utifran detta huvudsyfte kommer dven tva centrala delsyften att behandlas: Att
undersoka hur leverantéren arbetar for att tillgodose kundens krav, samt att understka hur
leverantoren kan paverka de uppstéllda kraven.

Metod: For att genomfdra denna studie valdes kvalitativ fallstudie som metod. Studien
genomférdes genom fyra intervjuer med personer som har skilda ansvarsomraden pa
leverantorsforetaget samt tva intervjuer med personer fran inkopsavdelningen pa Volvo, vilka
har specialkompetens inom kvalitet respektive kalkylering. Insamling av sekundardata har
gjorts ifran forskningsartiklar samt litteratur inom amnesomradet.

Resultat och slutsatser: | den studerade relationen kunde ses att tre sdrdrag utmérkte
relationen, d.v.s. langsiktighet, information samt integration och anpassning. De mest
omfattande kraven som Volvo stéller i den undersokta relationen &r avseende kvalitet, men
aven produktivitet. Detta har medfort att foretagen har integrerats i vissa processer, men aven
att leverantoren paverkats pa olika satt sasom att de utfor ett effektivare arbete. | den
studerade relationen har kunden den dominerande kraften gentemot leverantéren da
leverantéren inte kan paverka kraven namnvart, utan maste folja kraven for att behalla
kundens fortroende och vilja till fortsatt samarbete.

Forslag till fortsatt forskning: Da studien beskriver en specifik relation bidrar detta till att
generaliserbarheten ar mycket begransad. Saledes hade liknande fallstudier om styrningen
mellan foretag varit erforderlig for att kunna skapa nya teorier och slutsatser. Vidare skulle
det vara intressant att vidareutveckla paverkan av kunden avseende formella styrmedel sasom
produktkalkylering dven ur leverantérens perspektiv. Detta for att fa en mer komplett bild av
dessa styrmedels effekter mellan en kund och dess leverantor.



ﬁ? ,.e Handelshigskolan
il & - e s

s Styrning i kund- och leverantérsrelationer..

Innehallsférteckning

1. INLEDNING 5

1.1 Bakgrund 5

1.2 Problemformulering 6

1.3 Syfte 7

1.4 Studiens fortsatta disposition 8

2. TEORETISK REFERENSRAM 9

2.1 Relationen och interorganisatorisk samverkan 9

2.2 Relationskategorier 10
2.3 Kommunikation i affarsrelationer 12
2.4 Fortroende i kund- och leverantorsrelationen 13
2.5 Relationen pa den industriella marknaden 14
2.6 Styrmedel 15
2.6.1 Inledning 15
2.6.2 Formella styrmedel 15
2.6.3 Organisationsstrukturer 20
2.6.4 Mindre formaliserad styrning 21
2.7 Synséatt inom bilindustrin 22
2.7.1 Inledning 22
2.7.2 Fordism & Toyodism 22
2.7.3 Lean production 23
2.7.4 Just- In- Time 24
3. METOD 26
3.1 Valet av fallstudien som metod 26
3.2 Datainsamling 26
3.2.1 Datainsamling till den teoretiska referensramen 26
3.2.2 Kvalitativ eller kvantitativ metod? 27
3.2.3 Val av respondenter 28
3.2.4 Intervjuer 29
3.3 Studiens tillforlitlighet 29
4  STYRNING I EN KUND- OCH LEVERANTORSRELATION 31
4.1 Foretags beskrivning 31
4.2 Relationen mellan kund och leverantor 31
4.2.1 Inledning 31
4.2.2 Relationen sett ur leveranttrens synvinkel 31
4.2.3 Leverantorsrelationer sett ur kundens synvinkel 33
4.2.4 Kommunikationen i relationen 34
4.2.5 Fortroende inom en relation 35
4.3 Styrmedel 35
4.3.1 Inledning 35
4.3.2 Formella styrmedel enligt VVolvo 35
4.3.3 Organisationsstrukturer enligt Volvo 37
4.3.4 Mindre formaliserad styrning enligt Volvo 37
4.3.5 Arbetsmetoder mot effektivare produktion enligt VVolvo 37
4.3.6 Formella styrmedel enligt leveranttren 38
4.3.7 Organisationsstrukturer enligt leverantoren 40



ﬁ‘f { -e Handelshégskolan
e B ¥ vin cATERCLC) HuMIVERGTET

s Styrning i kund- och leverantérsrelationer..

4.3.8 Mindre formaliserad styrning enligt leveranttren 40
4.3.9 Arbetsmetoder mot effektivare produktion enligt leverantéren 41
5 ANALYS 42
5.1 Relationen 42
5.1.1 Inledning 42
5.1.2 Langsiktighet 42
5.1.3 Information 43
5.1.4 Integration och anpassning 44
5.2 Styrmedel 45
5.2.1 Inledning 45
5.2.2 Formella styrmedel 45
5.2.3 Organisationsstrukturen samt den mindre formaliserade styrningen 47
6 SLUTSATS 49
6.1 Relationen mellan kund och leverantor 49
6.2 Paverkande faktorer och kravuppfyllande i relationen 50
6.3 Forslag till fortsatta studier 51
7 REFERENSER 52
BILAGA 1, Intervjuguide process manager/kvalitet samt process manager/
kalkylering, Volvo PV 56
BILAGA 2, Intervjuguide produktionschef, kvalitetschef samt

Skiftledare, leverantorsforetaget Arendal 59
BILAGA 3, Intervjuguide controller, leverantorsforetaget 62



10 ST RS UMTNEEEIER

ﬁ:;‘" i -: Handelshégskolan
' & wnEmTET . . .. .
- Styrning i kund- och leverantérsrelationer..

1 INLEDNING

I detta avsnitt presenteras bakomliggande anledning till val av @mne for att skapa en
plattform till studiens vidare resonemang. | problemformuleringen diskuteras faktorer och
argument for valda amnesomraden, vilket leder till studiens syfte. Slutligen beskrivs studiens
disposition.

1.1 Bakgrund

Affarsrelationens betydelse har dkat de senaste 10 aren. Nya koncept har tillampats sdsom
outsourcing, joint ventures, leverantérssamverkan och kundorientering vilket har paverkat
affarsrelationernas betydelse. Genom att foretagen anvénder sig av dessa nya koncept medfors
en forandring av foretagets granssnitt till kunder, leverantérer, samarbetspartners och
konkurrenter. Foretagen far ett 6kat behov genom dessa forandringar att ha ett storre intresse
for vad som sker utanfor det egna foretaget. Det blir en nddvandighet att utveckla en
interorganisatorisk ekonomistyrning utanfor foretaget. Foretag som arbetar med varandra har
ocksa ett behov av att ha kunskap och information om varandra, vilket ocksa ar en
utgangspunkt vid interorganisatorisk styrning. *

Forandringen inom féretagen behandlas aven av Bruzelius och Skarvad (2000), da de menar
att forandring ar det normala tillstandet de flesta foretag lever i. | och med detta har
produktlivscyklerna blivit kortare, vilket medfor ett krav pa att 6ka foretagens tempo i
utvecklingsprocesserna. Nar det avser bilindustrin har det skett en markant forédndring i
processerna att lansera en ny bil, for ett 20-tal ar sedan lanserades en ny bil var fjarde till
sjatte ar, medan det nu lanseras en ny bil pé& tva till tre ar. Aven organisationen och dess
medarbetare far forandra sitt beteende i snabbare takt for att oka sina konkurrensfordelar.
Farskvaran ar kunskapen hos medarbetarna och maste darfor kontinuerligt uppdateras och
foradlas. Saljprocesser, tillverkningsprocesser och administrativa processer ar de operativa
processer som maste forbattras och utvecklas kontinuerligt. Kundorienteringen har blir ett
viktigt inslag vid organisationsstruktureringen. Kundernas behov, krav samt onskemal ska
vara de drivande faktorerna for foretagets arbetsprocesser samt arbetsuppgifter. 2

Ekonomistyrningens klassiska modell har férandrats fran fokus pa finansiella aspekter till icke
finansiella aspekter. Detta genom att inslaget av tjansteverksamhet inom industriféretagen har
okat, vilket medfor att de ekonomiska malen kompletteras med icke finansiella mal sasom
kvalitetsmal eller néjdkundindex. ® I och med att industriféretagen aven har icke finansiella
mal medfor detta att kraven pa leverantorerna starks. Detta visar sig bl.a. genom att en av
Sveriges storsta biltillverkare kraver att dess leverantorer ska effektivisera sitt arbetssatt, och
da gallande att arbeta smartare, inte snabbare.* Paverkan av att arbeta kundorienterat visar sig
aven i en artikel i GP, genom att leverantdrerna flyttar ndrmare kunden, vilket i sin tur medfor
sankta kostnader och ett uppfyllande av kundens krav.’

! Samuelsson, 2004

2 Bruzelius & Skarvad, 2000
3 Holmstrém, 1998

4 Frisk, 1997

% Reckmann, 1999
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1.2 Problemformulering

| litteraturen papekas av manga forfattare att ekonomistyrningens roll har forandrats p.g.a.
framvaxten av stora multinationella foretag. Vissa havdar to.m. att nya
ekonomistyrningsmetoder Over foretagsgranserna &r en forutsattning for dessa foretags
fortlevnad. Metoder som har vuxit fram &r bl.a. Target Costing och Open Book Accounting.
Vidare menas det i litteraturen att ytterligare behov till utvecklingen av interorganisatorisk
styrning finns da fler foretag arbetar med outsourcing vilket kan medféra en storre
teknologisk osékerhet for kundforetaget. Outsourcing leder till att foretagen har minskade
lager, buffertar och seriestorlekar vilket medfor en storre kanslighet for storningar. For att
motverka denna osakerhet skapas ett behov att bade leverantdrer och kunder binds narmare
varandra och saledes uppstar ett behov av mer utvecklade former for interorganisatorisk
samverkan. °

Vikten av informationsutbytet och kommunikation for att generera en god leverantérsrelation
var ett av resultaten som gavs utifran en studie av leverantorshasen hos tre stora biltillverkare.
Forskningsprogrammet amnade till att bl.a. undersoka de effekter som huvudkunder har pa
dess leverantdrer gallande attityder och medvetenhet om kvalitetsledning. Resultatet visade att
vissa aspekter av relationen till huvudkunden fungerade som barridrer for leverantérens
utveckling. Dessa aspekter var bl.a. dalig kommunikation och feedback. Gallande den
forstnamnda aspekten namns att det ar viktigt att leverantoren far majlighet att diskutera
detaljer sdsom design eller mojligheten att tillverka fardiga komponenter utifran inkopta
artiklar, innan kundens krav faststalls.” Aven Mouritsen m. fl. (2001) p&pekar betydelsen av
ett fungerande informationssystem mellan kund och leverantor for att uppna uppsatta mal,
sérskilt vid Just — In — Time produktion.

Betydelsen av ett néra leverantdrssamarbete poangteras i en liknande studie. | denna studie
genomfordes en jamforelse mellan de japanska biltillverkarna, Toyota och Nissan och de
amerikanske big three”, Ford, GM och Chrysler. H&ar genererades intressant information om
huruvida leverantorsrelationerna vardades. Utifran studien framkom att de japanska foretagen
har en narmare relation och satsar mer pé sina leverantorer 4n de amerikanska biltillverkarna.?
Detta papekas dven i en artikel fran Ny Teknik, dar de amerikanska biltillverkarna sasom Ford
och GM kritiseras gallande varden av leverantorsrelationen. Det podngteras dven i artikeln att
Volvo arbetar mer mot att samarbeta och effektivisera med leveranttrerna, d.v.s. mer mot ett
tankesatt som ar férenligt med Toyota. °

En viktig aspekt for att fa ett effektivt foretagssamarbete samt att uppna en lyckad
interorganisatorisk  styrning &r enligt Lind (2004) att foretagen har liknande
ekonomistyrningsmetoder sasom budget, produktkalkylering och kostnadsanalyser. Vid en
gemensam kostnadsanalys kan ett problem uppsta da foretagen inte har samma definitioner
géllande kostnadsredovisningen, detta &r av vikt for att mojliggora jamforelser mellan
foretagen.'® Detta pépekas aven av Dyer (1997) d.v.s. att fokus bér laggas mer pé
transaktionerna istallet for kostnaderna som uppkommer pa grund av dessa. Detta kan i sin tur

® Bengtsson, 2000

" Dale & Lascelles, 2004
& Dyer, 1996

° Dahlquist, 2005

10 Samuelsson., 2004
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paverka bilindustrin da det kan generera ett 6kat engagemang parterna emellan gallande bl.a.
utveckling och kvalitet.**

Enligt Bergman och Klefsjo (2002) sa arbetar manga foretag med kvalitetsfragorna som en
integrerad del av verksamheten. Detta kan definieras som Total Quality Management, TQM,
d.v.s. att aktivt forandra, forebygga och forbattra. Har ar det av vikt att kunden satts i centrum
och deras kvalitetshegrepp beaktas. Forfattarna papekar aven att om foretagen har mojlighet i
en relation att skapa en “win- win” situation sa ar det de relationer som kan Gverleva pa lang
sikt i konkurrensen. For att uppna denna situation ar det av vikt att parterna kan lita pa
varandra d.v.s. att ett fortroende kan uppnas. Det ar ocksa av vikt att parterna tillsammans
arbetar for att forbattra och effektivisera hela systemet gallande t.ex. kvalitet.*

Styrning mellan organisationer kan leda till en rad effekter pa inblandade parter. Mouritsen
m.fl.(2001) har i en studie Over tva foretag kommit fram till att styrningen paverkade
foretagen pa sa satt att teknologi, organisation och strategi Gverfordes mellan parterna.
Saledes utvecklade foretagen en gemensam karnkompetens och identitet.

Med detta som bakgrund kan ses att styrning mellan organisationer ar ett fenomen som berérs
av manga intressanta faktorer. | fokus enligt litteraturen hamnar har vikten av en nara och
effektiv kund- och leverantdrsrelation. Vidare i litteraturen kan ses att ett néra samarbete
kraver att foretagen arbetar efter en mer samordnad metod for dess ekonomistyrning. Att
parterna i en relation kan kommunicerar ar ocksa av vikt for att bygga upp en god
leverantorsrelation, men ocksa att parterna har ett fortroende for varandra. Det poangteras
aven vikten av att samverkan sker for att effektivisera arbetet parterna emellan t.ex. genom att
anvanda sig av TQM. Utifran denna diskussion uppkommer ett intresse att underscka olika
paverkande faktorer i en autentisk relation, darfor finner vi det givande att narmare studera
hur en leverantor paverkas av sin kund och vad det far for pafoljd for leverantdren. Med
utgangspunkt i denna diskussion kommer foljande huvudsyfte med delsyften att vara studiens
inriktning.

1.3 Syfte
Huvudsyftet i denna studie &r att undersoka vilken paverkan en kund har pa dess leverantor.
Utifran detta huvudsyfte kommer aven tva centrala delsyften att behandlas:

e Att understka hur leverantdren arbetar for att tillgodose kundens krav.

e Att undersoka hur leverantoren kan paverka de uppstallda kraven.

11| arsson & Norén, 1999
12 Bergman & Klefsjo, 2002
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1.4 Studiens fortsatta disposition

For att lasaren ska fa en battre dverblick av uppsatsen presenteras har uppsatsens struktur i
form av kapitelindelningen.

Kapitel 2: Teoretisk referensram

| detta avsnitt behandlas den teoretiska referensramen med valda dmnesomraden fran
bakgrund- och problemdiskussion. Dessa omraden ar relationen, relationskategorier,
kommunikation, fortroende, relationen pa den industriella marknaden, styrmedel samt synsétt
inom bilindustrin.

Kapitel 3: Metod

Hér ges en argumentation till den valda metoden, d.v.s. fallstudien. Dérefter behandlas
huruvida datainsamlingen gick till, dels den teoretiska i form av bl. a. litteraturbearbetning
och dels den empiriska i form av intervjuer, sist diskuteras studiens tillforlitlighet.

Kapitel 4: Styrning i en kund- och leverantdrsrelation

Foretagsbeskrivningen av det studerade leverantorsforetaget inleder kapitlet. Efter det ges en
bild av dels leverantérens och dels kundens synvinkel pa relationen dven kommunikationen
och fortroendet inom relationen behandlas. Déarefter belyses styrmedlen utifran respektive
part.

Kapitel 5: Analys

| detta avsnitt jamfors den teoretiska referensramen med det empiriska materialet. Aspekter
som berdrs avseende relationen &r langsiktighet, information, integration och anpassning dven
synen pa olika typer av styrmedel bearbetas.

Kapitel 6: Slutsats
| det avslutande kapitlet ges svar pa studiens fragestéllning samt forslag till fortsatta studier.

Kapitel 7: Referenser
Hér redovisas de anvanda kallorna i uppsatsen.
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2 TEORETISK REFERENSRAM

De olika teorier som behandlar berérda @mnesomraden i studien redovisas i detta kapitel.
Kapitlet inleds med teorier kring relationen mellan foretag, darefter foljer en beskrivning av
olika styrmedel samt de olika synsatten som utvecklats inom bilindustrin.

2.1 Relationen och interorganisatorisk samverkan

Vad medfor att en affar mellan tva foretag blir en relation? Det ar inte latt att definiera vad en
relation &r, men en relation & en 6msesidig interaktion mellan tva samverkande parter. En
relation skapar ocksa ett 6msesidigt beroende som bade kan vara av férdel och nackdel for
parterna. Relationen utvecklas Gver tiden genom olika handelser, sa relationen bade skapar
och ar ett sétt att hantera omsesidigt beroende. Gemensamma Overenskommelser samt
Omsesidigt beroende begrénsar parternas uppférande lika mycket som det kan generera
mojligheter. Relationen medfor ocksa till att producera nagot som de tva parterna ej kan
producera sjalvstandigt. En véasentlig aspekt vid behandlandet av relationen &r att utifran
relationen finns alltid tva olika synvinklar pa samma affarshandelse, eftersom parterna ser pa
den pa olika satt. ** Dock &r relationen mellan tva parter inte isolerad utan péverkas av ett
storre natverk, d.v.s. en viss héndelse i en relation kan ha uppkommit i en av parternas
relationlzned ett tredje foretag, vilket ar av vikt att papeka vid belysning av relationen mellan
foretag.

Det uppstar ofta ett intresse att skapa langsiktiga relationer mellan tva eller flera foretag pa
affarsmarknaden. Langsiktiga relationer ar ofta attraktiva for bada foretagen som interagerar,
p.g.a. att de minskar sina finansiella och praktiska risker som annars skulle kunna uppsta vid
en affar. Genom ett ndra samarbete kan leverantdren och koparen arbeta for att dka
exempelvis sina distributionsprocesser och andra aktiviteter dar de samverkar. Detta kan i sin
tur motivera parternas mojligheter att utveckla nya véagar for att eliminera kostnader ifran
vardekedjan. Vid ett mer integrerat samarbete och en hdgre lojalitet parterna emellan kan
enligt Zineldin (1997), foljande aspekter genereras; lagre kostnader, hdgre vinst, hdgre
produkt/service kvalitet, l1&gre priskénslighet, positiv word- of-mouth, hogre marknadsandel,
hogre effektivitet och produktivitet samt hogre lonsamhet. Vissa av dessa faktorer
uppkommer ocksa som resultat av en relation mellan kund och leverantor. Detta pavisas i en
undersokning av Nilsson (1998) som genomforts mellan kund och leverantor dar det papekas
av VD for leverantoren att foljande positiva punkter uppstatt i och med relationen: (1998)

e ”Hogre effektivitet genom de krav och den information som kunden har bidragit med
e en battre administration samt
e hogre kvalitet” (s 130).

Det finns ofta en obalans avseende makt och beroende mellan parterna i en relation. Da
parterna har en medvetenhet om detta medfor detta till mojligheten att balansera forhallandet.
Det sker aven ocksa ofta en anpassning mellan parterna géllande bl.a. teknik, kunskap,
administration samt i juridisk mening. Osékerheten minskar och ett fortroende skapas vid
personliga kontakter, vilket medfor att ett dmsesidigt fortroende kan skapas. For att skapa ett
framgangsrikt affarsklimat bor det finnas en ratt avvagd balans mellan konflikt och samarbete.

18 Hakansson & Snehota, 1995
¥ Lindholm, 2003
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Dessa tvd punkter medfor ocksa till en vélutvecklad relation. ' Detta pépekar &aven
Hammarkvist m.fl. (1982) d.v.s. att nar parterna har ett begrepp om varandras svagheter och
formagor, uppstar storre maéjligheter att stalla krav. Lind (2004) menar ocksa att det ar viktigt
att leverantdrerna inte ar fullt ut beroende av en enda kund och att fullstdndig anpassning inte
ger fordelar for leverantorens fortsatta utveckling pa 1ang sikt. *°

2.2 Relationskategorier

Litteraturen pavisar bland annat fyra karakteristika for relationen; kontinuitet, komplexitet,
symmetri samt informell karaktar. Nar det géller kontinuiteten sa kan detta harledas till att en
relation mellan kund och leverantér byggs upp successivt fran ytterst begransad kontakt till ett
véldigt nara samarbete. Det finns indikationer pa att aldern pa relationen ar en forutsattning
for en storre bredd pa relationen mellan parterna och att dess kontinuitet ar ett
forhandlingsvillkor for fordndring samt utveckling. Vidare karaktariseras relationen av
komplexiteten. Har papekas att problem kan uppsta som en konsekvens av att antalet parter
som é&r involverade i affarsrelationen skiftar, men ocksa att de ofta har olika preferenser.
Vidare kan ses att de effektivaste relationerna bygger ofta pa mer informella faktorer, p.g.a.
att flera mekanismer i relationen bygger pa tidigare upplevelser sésom fértroende.’

Enligt Easton (1992) finns det fyra element som relationen bestar av, 6msesidig orientering,
beroenden, bindningar och investeringar. Vid en dmsesidig orientering ses samarbetet som en
nodvandighet, d.v.s. att parterna ar forberedda pa och forvantas 6msesidigt integreras med
varandra. Etableringen av relationen kan ske av olika skal, t.ex. for att fa tillgang till aktuell
information eller att en av parterna far méjlighet att utnyttja ett nytt natverk. Beroenden ses
som ett val om det finns ett flertal kopare och séljare pa marknaden. Beroenden ses dven som
en omstandighet, d.v.s. vid en monopolsituation. Makt och kontroll &r en ytterligare aspekt i
beroendesituationen, d.v.s. relationen paverkas om makten ar ojamnt fordelad. Mellan
parterna existerar det bindningar, vilka ar svara att definiera men kan framféras som kraften i
relationen att sta emot negativa faktorer som kan bryta ner relationen. Investeringar ar det
ekonomiska elementet. En investering genomfors for att anvandas i framtida verksamhet,
genom att skapa, bygga eller forvarva tillgangar. Investeringar kan hanforas till en eller flera
relationer. De kan dven vara av olika slag sasom tid, kunskap och manniskor. Genom att
anpassningar utfors, sker dven investeringar i specifika relationer, dessa anpassningar kan ske
genom t.ex. varor, tjnster och olika typer av processer.

Anpassningen mellan foretagen poéngteras i en artikel av Johansson & Mattsson (1987),
forfattarna framhaller har orsaker till varfor just integrationen ar av intresse. Detta kan
hérledas ifran att anpassning starker bindningarna mellan foretag, bland annat genom att
leverantdren anpassar sig efter sin kunds onskemal. Genom anpassningen sker &ven en
forstarkning av relationen vilket gor den mer robust, d.v.s. olika problem behandlas inom
relationen. Anpassningen indikerar dven pa majligheten till forbattring inom relationen da
parterna maste anpassa sig da forutsattningarna ej ar givna mellan dem. Anpassningar
géllande attityder samt kunskap hos parterna skapas genom interaktionsprocessen. Ett
gemensamt sprak kan utkomma fran en 6msesidig orientering gallande t.ex. tekniska fragor,
standardisering av produkter o.s.v. Den viktigaste utkomsten av interaktionen och
kommunikationen mellan parterna ar den omsesidiga kunskapen, vilken kan besta av kunskap
om motparten avseende resurser, strategier, behov och resultat samt dven dess relation till

15 Gadde & Hakansson, 1994
16 Samuelsson, 2004
7 Hakansson och Snehota, 1995
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andra foretag. Eftersom denna typ av kunskap ar baserad pa personlig kontakt mellan parterna
medfor detta att utvecklingen sker langsamt.*®

Moss — Kanter (1994) har identifierat atta stycken Kkarakteristika for framgangsrika
interorganisatoriska relationer, vilka behandlas nedan. Individuell fortrafflighet; d.v.s. hér
finns det ett positivt perspektiv och dar mojligheter ses samt att bada parter vasentligen kan
bidra till relationen. Betydelse; relationen ar dverensstimmande for bada parter och viktig for
att na de mal som respektive part har satt upp. Omsesidigt beroende; vilket ocksé papekas av
Easton, d.v.s. att de bada parterna kompletterar varandra och behdver varandras resurser och
formagor. Den fjarde punktens betydelse papekas dven denna av Easton, d.v.s. Investering;
som kan forklaras enligt att bada parter har ett intresse av att investera i bade relationen och i
varandras verksamheter. Information; kring relationen finns en relativt 6ppen kommunikation
for att losa gemensamma uppgifter som behandlar mal, teknisk data, konflikter etc.
Integration; parterna utvecklar arbetssatt for att fa relationen att fungera sa smidigt som
mojligt. Detta genomfors genom att utveckla liknande arbetssatt och lankar mellan parterna.
For att genomfora en god integration bor foretaget ha kontakter mellan flertalet personer fran
de olika parterna och en formaga att lara av varandra. Institutionalisering; relationen far ett
formellt ramverk dar ansvar och beslutsprocesser definieras, vilket Overstiger de personers
utbyte som skapade relationen. Integritet; relationen medfor att parterna har ett beteende som
skapar dmsesidigt fortroende, d.v.s. att informationen mellan parterna inte missbrukas.™

Helper (1991) har gjort en indelning av olika sorters leverantdrsrelationer genom att
klassificera dessa utifran langsiktighet och graden av informationsutbytet. Med
langsiktigheten avses hur lang tid i framtiden som relationen kommer att besta, detta kan
speglas genom att parterna genomfort gemensamma investeringar eller gjort nagon form av
langsiktiga avtal eller kontrakt. Nar det galler informationsutbytet &r det avseende vilken typ
av information samt 6msesidigheten. Denna del har delats in i tre nivaer. Den grundldaggande
nivan som ocksa ar den forsta ar att priset diskuteras. | den andra nivan kan ett utbyte ske
mellan foretagen i form av att de t.ex. informerar varandra om vissa kostnader. Samarbetet
utvecklas pa niva tre, dar det sker en samverkan gallande utformningen av produkter men
ocksa pa produktionssattet genom utveckling och feedback. De fyra leverantdrsrelationerna
ar:

Voice, d.v.s. hog langsiktighet och hog grad av informationsutbyte

Exit, d.v.s. 1ag langsiktighet och Iag grad av informationsutbyte

Infeasable, d.v.s. lag langsiktighet och hog grad av informationsutbyte

Stagnant, d.v.s. hdg langsiktighet och 1&g grad av informationsutbyte.

Langsiktighet kravs med hansyn till omfattningen av informationsutbytet p.g.a. att relationer
ar kostsamma. Fortroende behdvs ocksa for att informationsutbytet ska ske smartfritt samt att
en 6msesidig forstaelse nés vid en lang relation.?

Som tidigare papekats kan en relation delas in i olika grupper, dock for denna studie sa anses
foljande faktorer ha relevans i den undersokta relationen; langsiktighet, information samt
integration och anpassning. Dessa karakteristikum genomsyrar &ven kommunikationen och
fortroendet i en relation.

18 Johansson & Mattsson, 1987
1% Moss — Kanter, 1994
2 Helper, 1991
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2.3 Kommunikation i affarsrelationer

Vad som &r grundldggande vid effektiv kommunikation ar bestdmmandet av vilket budskap
som ska sdandas och mottagarens mdjlighet att tyda informationen pa ratt satt. For mer
komplicerade budskap som t.ex. foretagspolicy eller varderingar bér en kommunikationsform
anvéandas som medfor att ett klarare budskap kan ges, som t.ex. vid moten. En ytterligare
faktor att ta hansyn till vid val av medium ar hur val parterna kanner varandra, alltsa kan
enklare medium som t.ex. e- mail fungera vid mer komplexa budskap i en néra relation. Vid
produktframtagningen har det visats i en studie Over ett antal kund- och leverantorsforetag att
séttet att kommunicera forandras genom de olika faserna. Det har t.ex. visats att effektiv
kommunikation anses ha olika egenskaper utifran dels leverantérens och dels kundens
synvinkel. %

Den forsta fasen ar vid forberedelsen for affaren da kundens forsta forfragan sands till
leverantoren. | detta skede anser leverantorerna att kunden bl.a. ska engagera leverantoren i
produktionsprocessen i ett tidigt stadium medan leverantdren ska arbeta fram tydliga offerter
dar vésentlig information delges. | produktutvecklingsfasen anser kunden att leverantdren
t.ex. bor vara foretagssam vid forslag till forbattringar i produktframtagningen. Leverantdren
a sin sida menar att kunden har ska éverlamna helhetsansvaret for att leverantéren ska kunna
utfora dessa forbattringar, d.v.s har har leverantoren mojlighet att paverka
produktutvecklingen. I det sista stadiet d.v.s. vid forberedelser for serieleveranser har de bada
parterna liknande krav pa varandra, ett exempel &r att de ska ha ett arbetssatt som mojliggor
snabba reaktioner da problem eller forandringar uppkommer.?

I en studie av fem stora foretag visades vilket recept som ledde till framgang for att uppna en
effektiv. kommunikation mellan kund och leverantdr. De viktiga faktorerna som har
utgangspunkt i foretagets varderingar och kultur ar; system, verktyg samt kompetenta
medarbetare. Gallande varderingar &r det av vikt att policy och strategier tydligt uttrycker hur
foretaget ser pa relationen till leverantérer och kunder. Dessutom papekas att effektiv
kommunikation genereras nar foretagen koncentreras kring ett fatal kund- och
leverantorsrelationer.”® Lind (2004) pépekar att det &r en strategisk fraga for foretagen att
bestamma vilka parter i affarsrelationen som ska fa information om olika aspekter. Lind
(2004) papekar aven att for att fa en riktigt nara relation kravs att foretaget koncentreras till ett
fatal kunder/leverantorer. Vid produktutveckling ar det endast ett fatal parter som far
mojlighet att paverka exempelvis resursutnyttjandet, saledes blir dessa foretag prioriterade vid
informationstillgangen.?*

Andra incitament som n&mns tidigare vid vérderingarna &r betydelsen av liknande
foretagskultur samt geografisk narhet. Med system menas de system som foretagen maste
inneha for att styra verksamhetens produkt- och processframtagning. Har ndmns dven vikten
av klara regler i avtalen nar det galler t.ex. olika problem som kan uppsta. Detta kan i sin tur
leda till att parterna blir mer bendgna att delge information som annars skulle vara
konfidentiell. *°

2 Ahnfalk, & Lindstrom, 1998
2 1hid

2 |bid

24 Samuelsson, 2004

% Ahnfalk & Lindstrom, 1998

12



10 ST RS UMTNEEEIER

ﬁ‘f f -e- Handelshigskolan
Fe _.i’ L &y W MINVEmEITRT A . . .
- Styrning i kund- och leverantérsrelationer..

Verktyg som underléttar fér kommunikationen &r projektstyrning i form av planeringssystem
eller uppféljningssystem, har namns &ven vikten av goda informationssystem genom t.ex.
gemensamma databaser.”®  Informationsteknologins utveckling ar en av orsakerna till
framvaxten av foretagssamarbeten, detta har gett foretagen mojlighet att forbéattra
verksamheten, organisationen och affarsutvecklingen. De nya kanalerna mojliggor &ven
gransoverskridande kompetensutveckling.?” Vikten av medarbetarnas kompetens &r en
grundldggand faktor, har har det t.ex. visats att uppforandet av team med tvarfunktionell
kompetens &r viktigt, bést resultat kan ges om teamen arbetar dver foretagsgréanserna. Det ar
aven viktigt att medarbetarna hos respektive part har kinnedom om motpartens bransch samt
produkter.

Aven inom en studie pa foretaget, Forsheda AB pévisas vikten av kommunikationen mellan
kund och leverantdr. Koncernen, Forsheda AB ar foretradd pa de flesta marknader runt om i
varlden, i Sverige dominerar VVolvo som kund. Sérskilt vid utveckling av nya produkter inom
fordonsindustrin har leverantorerna fatt en allt viktigare roll i och med kraven pa snabbare
utvecklingstider, saledes ar denna studie av intresse. | studien framkom att da foretaget skulle
implementera nya arbetssatt inom flodet fran forfragan till bestéllning, visade det sig att det
var for dalig kommunikation mellan de olika funktionerna da ett problem uppstod. For att
skapa gynnsammare forutsattningar for utvecklingsarbetet med kunden formades ett arbetssatt
som reflekterade leverantorens arbete vid produktutveckling. Vilket pavisar att leverantoren
paverkas i den bemarkelsen att de upparbetar nya arbetssatt for att uppna det som kunden
efterfragar. Detta har medfort en narmare relation mellan representanter fran foretaget och
utvecklare hos kundféretaget. Da kontakten blivit mer frekventa har dven mer information
fran kuzr;den tillgivits Forsheda AB. Vidare har kvalitetssakringarna for olika processer blivit
battre.

2.4 Fortroende i kund- och leverantérsrelationen

Enligt Sanner (2005) kan fortroende mellan kunder och leverantorer delas in i tre fack;
relationsbaserat-, kompetensbaserat- samt moralbaserat fortroende. | den forstndmnda typen
av fortroende poangteras personkemin mellan de parter som star for interaktionen mellan
foretagen. Vad som anses viktigt i relationen &r flexibilitet, en fungerande dialog &ven nér det
uppstar problem, viljan att l16sa problem och ge hjélp nar det behdvs. Gallande den andra
typen av fortroende framhalls effektiv ledning, skicklig affarsverksamhet, att bade processer
och produkter ska ha god kvalitet samt att arbetet utfors enligt avtalade kravuppstallningar.
Vid moralbaserat fortroende identifieras vikten av vanliga egenskaper enligt etik och moral,
d.v.s.; halla loften, arlighet, rattvishet med mera. Dessa olika former av fortroende kan
tillsammans bidra till att en affarsstrategi kan utvecklas till att ge nya mojligheter for
produkter och marknader, samtidigt som avsaknaden av fortroende forhindrar att afféarer
genomfors.

Fortroendet mellan foretagen &r av central betydelse. Anledningen &r foretagens benégenhet
att delge motsatta parten viktig information ar av stor betydelse for att foretagen ska kunna
utvecklas och effektiviseras i dess processer. Specifika arbetsgrupper som endast arbetar med
den interorganisatoriska interaktionen &r grundldggande for att skapa det nddvéndiga
fortroendet. FoOr att skapa en gemensam referensram av varderingar och granser benamns

®Ahnfalk & Lindstrom, 1998
2 Bruzelius & Skarvad, 2000
2 Ahnfalk & Lindstrom, 1998
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begreppet, klanstyrning som en form av styrning mellan parterna.?® Leverantorernas avsaknad
av fortroende gentemot kunden &r en av de mest bidragande faktorerna till att leverantérerna
hindras i kvalitetsutvecklingen. Leverantorerna maste bli évertygade av kunderna att dven de
ar seridsa i arbetet med standiga forbattringar. Om kunden missbrukar detta fortroende
genom tex. stdndiga byten av leverantorer, oberékneliga eller oplanerade
produktionsscheman eller liknande leder detta till fortroendeasymmetri. Det ar ett relativt
vanligt fenomen att kunden ger dubbla budskap dels genom vad de kommunicerar till
leverantdren och hur de faktiskt agerar. Kvalitet brukar oftast framhallas som det som ska
sattas i forsta rummet, men i sjdlva verket arbetar manga kundforetag forst och framst med
prisreduktion. Detta visas genom att manga kundféretag inte arbetar med att t.ex. utbilda
leverantorerna eller integrera dem i workshops for forbattringar, utan det férebyggande
arbetet uppkommer forst nar det intraffar ett hinder i produktionen. *

Som nédmnts &r 6ppen kommunikation och uppriktighet centralt for att skapa fortroendet,
information som kan vara intressant for den ena parten bér inte hallas hemlig da detta kan
vara vérdefullt vid t.ex. produktframtagning. Genom hela produktionsframtagningsprocessen
maste det finnas ett intresse och kraftanstrangningar fran bada parterna for att kunna skapa
gemensamma vinster.*!

2.5 Relationen pa den industriella marknaden

Nyckelorden, fatal och koncentration ar de tva ord som den industriella marknaden kan
kénnetecknas med, detta for att en stor del av de séljande foretagens inkomster ofta kommer
ifrdn ett begransat antal kunder. ** Féretag inom den industriella marknaden har ofta
langsiktiga relationer med sina kunder och leverantorer, vilket den foretagsekonomiska
forskningen visat sedan mitten av 1960-talet.®® Foretagens férmaga att dverleva péverkas
aven den av relationerna. De inblandade enheterna i relationen ar beroende av varandra, men
de &r dven en del i storre natverk.** Stabiliteten i den enskilda relationen samt dynamiken i de
storre natverken karakteriserar de industriella natverken. N&r en foréandring sker i den enskilda
relationen, blir det en kedjereaktion som paverkar p& andra stallen i relationen.®

Enligt Backstrom & Lind (2000) papekas vikten av att nar investeringar i relationen
genomfdrs bor relationen utnyttjas en l&ngre period for att ge ett positivt bidrag till parterna.
Foretagets tekniska utveckling beror aven den pa relationen. Detta medfor att foretagen far ett
beroende av de viktigaste relationerna inom den industriella marknaden. Vilket kommer att
avspeglas bade i de kortsiktiga vinsterna, men ocksa i den langsiktiga utvecklingen av
foretagen.

Ett foretag som arbetar sjalvstandigt &r inte effektivt nog for att var konkurrenskraftig, utan
for att uppna detta kravs det att foretaget ingar i en effektiv kedja.*® Detta samband mellan
kund och leverantor medfor ocksa en s.k. “win-win-situation”, det vill saga att bada parter kan
vinna pa relationen. De vertikala integrationerna har ersatts av narmare relationer, vilket kan
harledas ifran den Okade automatiseringen samt utvecklingen mot mer flexibla

29 samuelsson, 2004

%0 Seaver, 2004

3L Ahnfalk & Lindstrém, 1998
32 Melin, 2002

% Backstrom & Lind, 2000

% Hakansson & Snehota, 1995
% Backstrom & Lind, 2000

% Cooper, 1995
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organisationssystem. Detta kan aven forklaras utifran bilindustrin, dar integrationen med
leverantorerna har utvecklats till ett mer samarbetsliknande partnerskap, dér leverantéren i
manga fall distribuerar hela system. En leverantdr som har ett sadant samarbete med sin kund
torde skilja sig fran manga andra foretag. Da samarbetet medfor otydligare granser mellan
foretagen, torde relationen fora med sig att de externa och interna funktionerna integreras pa
ett annat satt &n tidigare, vilket i sin tur borde féra med sig ett 6kat informationsutbyte. *’
Detta papekas dven av Lind (2004) som menar att alla de foérandringar som sker medfor att
foretaget aven far ett intresse utanfor det egna foretaget. Det finns saledes ett behov att forsta
effekterna av ekonomistyrningen utanfor det egna foretaget. ** Som namndes i bakgrunden
har ekonomistyrningens roll forandrats pa grund av framvéxten av stora multinationella
foretag. Det hévdas &ven att det krdvs ekonomistyrningsmetoder som angriper arbetet over
foretagsgranserna for att dessa foretag ska kunna 6verleva i konkurrensen. Foretagen paverkas
aven mer av storningar da manga arbetar med mindre lager, buffertar och seriestorlekar, for
att motverka detta kravs att foretagen arbetar mer integrerat med bade kunder och leverantorer
ur ett ekonomstyrningsperspektiv.*® P& grund av detta 4r det av vikt att belysa de styrmedel
som kan paverka integreringen mellan foretagen. De styrmedel som behandlas nedan kan
dven vara satt for kunder att paverka dess leverantorer utifran olika aspekter.

2.6 Styrmedel

2.6.1 Inledning

Styrmedel kan delas in i tva delar, dels de av "mjuk” karaktar, sdsom fordelning av arbete,
ansvar, beslut och befattningar, foretagskultur “° och dels de styrmedel som karaktariseras
som “harda”, t.ex. produktkalkylering eller “Target Costing”.* Enligt Samuelsson (2004)
delas de viktigaste styrmedlen in enligt tre kategorier; formella styrmedel, mindre formella
styrmedel samt val av organisation och bel6ningssystem, den sistndmnda bendamns enligt Ax
m. fl. (2002) som organisationsstruktur.

2.6.2 Formella styrmedel

Enligt Ax m. fl. (2002) s&gs de formella styrmedlena utgdra ekonomistyrningens tekniker.
Forfattarna tar upp begrepp sasom produktkalkylering, malkostnadskalkylering, budgetering,
standardkostnader, prestationsmétning, benchmarking samt processtyrning. Nedan behandlas
produktkalkylering, malkostnadskalkylering samt benchmarking. De tva forstnamnda
behandlas da dessa enligt Lind (2004) samt Nilsson (1998) har betydelse for

affarsrelationer. Utover malkostnadskalkylering bendamner Lind (2004) begreppet Open Book
Accounting som en ekonomistyrningsmetod i den interorganisatoriska relationen.

Aven vikten av att uppfylla hég kvalitet gentemot kunden i samverkan mellan olika foretag
beskrivs i Hellings (1996) definition av kvalitet; "Foretagets totala formaga att i samverkan
med andra foretag tillfredstédlla kundernas behov och att kunna O&vertraffa deras
forvantningar” (S 14). Med detta som utgangspunkt kommer &ven begrepp som
kvalitetsstyrning eller Total Quality Management behandlas under kategorin formella
styrmedel.

Inneborden av begreppet Open Book Accounting &r att en eller bada parterna i en
interorganisatorisk relation visar upp information for den andra parten som annars skulle vara

3 Nilsson, 1998

% samuelsson, 2004

% Bengtsson m. fl. 2000

40 Homlstrém, 2001, Ax m. fl., 2002
4 Ax m. fl., 2002

15



10 ST RS UMTNEEEIER

ﬁ‘f f -e- Handelshigskolan
Fe _.i’ L &y W MINVEmEITRT A . . .
- Styrning i kund- och leverantérsrelationer..

konfidentiell. Detta kan vara ett verktyg for parterna att utveckla varandras verksamheter. | de
flesta fall handlar det om att kunden vill ha information fran leverantéren géllande bade
finansiell och ickefinansiell information. Den finansiella informationen kan exempelvis vara
kostnadsupplysningar for material och omkostnader samt information om palaggsbaser for
omkostnader. Exempel pa ickefinansiell information kan vara ledtider, kvalitet eller
produktivitet etc. Enligt studier har det visats att leverantérerna har stérre acceptans for att
visa upp sina bocker om kunden anvénder informationen for att ta aktiv del i
utvecklingsarbetet hos leverantoren. Sa ar inte alltid fallet, relationen kan istallet vara sadan
att en dominerande part kraver anpassning till foretaget, d.v.s. paverkar leverantoren i en viss
riktning. OBA forekommer sérskilt vid outsourcing, dar det kan ses som ett instrument for att
bibehalla foretagets inflytande av verksamheten hos underleverantéren. 2

Lind (2004) har aven tolkat en studie Over foretaget, Nissan angdende Open Book
Accounting, dér det visade sig att det var inte bara positivt ur ett leverantdrsperspektiv att
arbeta med “open book” p.g.a. att det som var vésentligt bestdmdes endast av den ledande
parten i detta fall kundforetaget, Nissan. Det handlade saledes inte om en Omsesidig
interaktion, d.v.s. kunden delgav inte leverantérerna nagon information utan det var endast
leverantorerna som anfortrodde viktiga upplysningar géllande kostnader pa olika nivaer med
mera. Detta pavisar att leverantoren inte har nagon mojlighet att paverka, utan maste folja det
som kunden har valt att kontrollera.

I en annan studie visades att leverantérer ar mer villiga att delge information om kunden
hjalpte till att forbattra verksamheten hos leverantéren. Detta visades fran en brittisk
enkatundersokning dar underleverantorerna tillfragades om hur de sag pa att kdparna begérde
uttbmmande information om kostnaderna. Sammanfattningsvis kan det pavisas att OBA
anvands i arbetet att forbattra redan existerande processer, medan daremot
mélkostnadskalkylering syftar till att utveckla nya produkter. **

Malkostnadskalkylering, eller Target Costing harstammar frdn japansk ekonomistyrning.**
Enligt Ax (2002) kan malkostnadskalkylering definieras ”som en strategisk
ekonomistyrningsprocess som syftar till att med utgangspunkt i givna marknads- och/eller
vinstmal reducera livscykelkostnader vid utveckling av produkter samtidigt som kvalitet,
reliabilitet och andra kundkrav sékerstalls”(S. 72). Det vill séga att fokuseringen ligger pa
produkternas utvecklingsstadium. Den vanligaste varianten pa malkostnadskalkylering ar att
skillnaden mellan forsaljningspriset och vinstkravet ger kostnadsmalet. Har definieras
malkostnaden utifran hur mycket produktionen, distribueringen etc. far kosta av den framtida
produkten. Darefter & malet att nd kostnadsmalet och arbetet sker darefter. De faktorer eller
forhallanden som paverkar produktens kommande kostnad, studeras och ifragasatts i en
vardeanalys. Exempel pa paverkande faktorer eller forhallanden &r bl.a. produktens
egenskaper, vilket produktionssétt och material som valts samt kundernas kostnader for t.ex.
drift och service for produkten. Kostnadsreduceringen fortsatter under produktionen och
benamns Kaizenkalkylering, d.v.s. standiga forbattringar.*®

Inom ett foretag fattas en mangd beslut som medfor ekonomiska konsekvenser. Dessa
konsekvenser fangas upp i produktkalkyler dar det gors en sammanstéllning av intakter
och/eller kostnader. Kalkylobjekten och situationerna for anvandningen av kalkyler varierar,

42 ind, 2004

3 1bid

4“4 Ax, m. fl., 2002
* 1bid
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ett kalkylobjekt kan bl.a. vara en kundorder eller ett ansvarsomrade. Nar det galler situationer
sd anvands kalkylering t.ex. vid prissittning, kostnadskontroll eller vid produktval.
Sjalvkostnads- och bidragskalkyler &r de vanligaste kalkylerna. Hér tillhdr dven olika
kostnadsbegrepp vilka bendmns specialkalkyler eller kalkyler for sarskilda beslut. Dessa
specialkalkyler uppkommer ofta for att kalkylerna behéver situationsanpassas.*® Kalkylering
anvands inte enbart for internt bruk inom foretaget utan kan dven vara ett verktyg som
anvands foretag emellan for att 6ka effektiviteten, sarskilt i de tata relationerna mellan kund
och leverantor.”’

En sorts kalkylering &r orderkalkylering, d.v.s. kalkylobjektens sjalvkostnad berdknas
oberoende av tidsaspekten. Det finns tvd metoder for orderkalkylering, palaggsmetoden samt
ABC-metoden (Activity Based Costing). Nar det géller palaggsmetoden sa delas kostnaderna
in i direkta kostnader och omkostnader. Problemet som kan uppsta vid denna metod ar att
bestdimma hur stor andel av omkostnaderna som ska tillféras kalkylobjekten. Orsak/verkan,
nytta samt barkraft ar de tre dominerande kriterierna for att férdela omkostnaderna. I ABC-
metoden 4ar utgangspunkten att foretaget bestar av en mangd aktiviteter sasom en
arbetsuppgift eller ett arbetsmoment. | denna metod ersitts alltsa omkostnaderna av
aktiviteter.*®

Da foretagens onskan att vara sa effektiva som mojligt har interorganisatoriska “cost-
managementsystem” vuxit fram. Detta medfor att granserna mellan foretagen i relationen blir
mindre skarpa, da informationsutbytet okar. Da granserna krymper och arbetet relationerna
emellan parterna blir starkare, kan detta medfdra till en effektivisering i relationen. En
interorganisatorisk samverkan kan medverka till att produkten bade snabbare nar ut pa
markanden for en lagre kostnad, men ocksa att produktens funktionalitet och kvalitet okar. *°

Kvalitet &r ett begrepp som anvants mer frekvent de senaste tio aren, dock har dess betydelse
fatt en mer komplex innebord.”® Aven begreppet kvalitetsstyrning har fatt en mer utvecklad
roll. I manga ar har omfattande statistiska kvalitetsinspektioner varit det framsta verktyget for
kvalitetsstyrning. Kvalitetskontrollerna utfordes ofta vid stickprov av produktens olika
komponenter, vilket da ledde till att bristfalliga produkter levererades. Dessa typer av
inspektioner utfors fortfarande, men kvalitetskontrollerna utférs framst innan produkterna &r
fardiga. Att arbeta pad detta satt kallas ofta kvalitetsstyrning eller kvalitetssékring. Det
essentiella i kvalitetsstyrning ar att alla funktioner och processer ska integreras for att uppna
god kvalitet.>* Detta arbetssatt, d.v.s. dar alla funktioner i organisationen arbetar systematiskt
mot total kvalitet, har kommit att kallas, Total Quality Management.>?

Utvecklingen av kvalitetsstyrningen har saledes gatt fran fokus pa kvalitetsinspektionerna till
fokus pa att bygga in processer i produktionen som sakerstéller kvaliteten. Darutdver arbetas
det mer med att forebygga for god kvalitet, genom att redan i designfasen av produkten
utvardera hur kvaliteten kan sékerstéllas. TQM innebdr dven att alla i organisationen blir
ansvariga for att produkterna uppnar total kvalitet, det ar saledes viktigt att operatérerna
forstar hur kvalitetsstatistiken fungerar. Detta ar av vikt eftersom alla maste veta hur bra eller
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daligt olika delar i produktionen fungerar sa att snabba atgarder kan inforas. Vidare maste
operatorerna ha befogenhet att stoppa produktionen om ett fel uppstar for att utfora atgarder,
samt att komma fram till 16sningar hur liknande problem kan motverkas i framtiden.>® Enligt
Seaver (2004) sa ar certifieringsstandarder en del av TQM, darfér behandlas detta nedan.

Under 60- och 70- talet utvecklade manga lander standarder for att sakerstalla kvalitén i olika
produktionsprocesser som en foljd av utarbetandet av olika kvalitetsstandarder inom den
amerikanska militaren. Syftet med den certifieringsorganisation som utformades under tiden
var att utveckla en internationellt erkand kvalitetsstandard. Arbetet startade 1980, sju ar
senare publicerades en serie standarder som gick under namnet 1ISO 9000. Denna standard
kom att bestd av fem grundlaggande dokument, vilka behandlade riktlinjer for att vilja
standard och hur de ska anvéndas, kvalitetssakringarnas design, utveckling, produktion,
installation och service etc.”*

Under 1990- talet framarbetades ett antal kvalitetsstandarder inom den europeiska
fordonsindustrin. Vid denna tid utvecklades standarderna; QS 9000, VDA (Verband der
Automobilindustrie) 6.1, EAQF 94, AVSQ samt ISO. Anledningen till att QS 9000
utarbetades var att leverantdrerna till *The Big Three”, d.v.s. Chrysler, Ford och General
Motors hade behov av att de kundspecifika kvalitetskraven skulle harmoniseras. Syftet med
ISO 9000 var att stddja och sédkerstélla leverantdrernas system for; stdndiga forbéattringar,
forebyggande av fel samt reduktion och spridning av onédigt arbete.>

Det kom allt fler 6nskemal om att de olika standarderna runt om i vérlden skulle samordnas
mer. Detta uppmarksammades och ledde till ett projekt vilket bestod av att utarbeta en teknisk
specifikation, "TS”, for fordonsindustrin. Avsikten var att efter utvarderingar antingen ta bort
TS eller utarbeta det till en standard. 1999 publicerades detta dokument som kom att fa
namnet; 1ISO/TS 16 949. Huvudsyftet med denna standard ar att leverera ett ledningssystem
for kvalitet inom fordonsindustrin och saledes fa bort parallella revisioner for certifieringar
hos leverantorerna. Det slutgiltiga malet ar att standarden ska erséatta alla nationella standarder
och bli ledande for hela fordonsindustrin, saledes uppnas bl.a. fordelar vid global
upphandling, konkurrensfordelar och ett globalt erkannande av certifikat.®

I QS9000 ingar fem olika referensmanualer, vilka ar hjalpmetoder for att uppfylla QS9000.
Referensmanualerna kan sagas innehdlla indirekta krav som QS9000 stéller, dessa manualer
ar:
e QSA (Quality System Assessment), denna manual kan anvéndas for bl.a. intern
utvardering samt utvardering av underleverantor.
e APQP (Advanced Product Quality Planning and control Plan), riktlinjer vid
kvalitetsplaneringen da nya produkter skall tas fram.
e SPC (Statistical Process Control), manualen anvands vid statistisk processtyrning,
d.v.s. lI6pande dokumentation av kvaliteten.
e MSA (Measurement Systems Analysis), ett hjalpmedel for anvéndningen av
matsystem.
e FMEA (Potential Failure Mode and Effects Analysis), denna manual anvéands for
genomférandet av felanalyser av kvalitet.”’
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Ett sétt att forbattra den egna verksamheten for att t.ex. forbattra kvalitén &r att anvanda sig av
benchmarking. Syftet med detta ar att foretag eller delar av foretag gér jamforelser med andra
foretag i syfte att inspireras och lara for att kunna ta efter goda exempel for att forbattra den
egna verksamheten. Grundsynen inom benchmarking ar saledes att andra foretag besitter en
kunskap som kan vara till stor hjalp for det undersdokande foretaget att anamma.
Benchmarkinginformation kan anvandas inom tva viktiga omraden, prestationsmatning samt
processtyrning. Vid faststallande av mal kan t.ex. prestationsmatning anvandas. Inom
processtyrning nar det t.ex. ska ske forbattringar inom verksamheten sa ar benchmarking-
informationen en viktig kalla for att ge vagledning.®

Nar det géller processtyrning finns det tva olika satt att arbeta med forbéattringsarbete, Kaizen
samt BPR. Nar det galler Kaizen, sd betyder detta uttryck standiga forbattringar.>® D&
konkurrensforutsattningarna har forandrats medfor detta att foretagen hela tiden maste
anpassa sig och kan inte sla sig till ro vid en positiv utveckling da detta kan medféra att en
konkurrent kommer fram och tar del av “kakan”. Darfor bor foretagen arbeta efter
kontinuerlig rationalisering, d.v.s. kaizenfilosofin. ® Fokuseringen inom Kaizen &r att
forbattra arbetet inom existerande processer och aktiviteter. Forbattringsarbetets syfte ar att
hela foretaget ska paverkas av forbattringarna och att dessa ska vara en del av vardagsarbetet.
De sma forbattringarna ska leda till stora forbattringar i slutdndan. For att kunna forbattra
inom ett foretag behovs information, vilken &r uppdelad mellan tva kéllor, extern samt intern.
Nar det galler den externa sa tar den upp hur andra framgangsrika foretag arbetar, d.v.s.
benchmarkning vilket namndes tidigare i kapitlet. Nar det géller den interna informationen sa
kan denna erhdllas fran tex. "brainstormningméten” och férslagsverksamhet.®  Kaizen
betyder ocksa att det sker en pagaende forbattring som &r baserad pa kunskap fran alla inom
foretaget, d.v.s. inte bara frdn experter, utan aven ledningen och de anstallda.?® Att
forbattringsarbetet anvands i det dagliga arbetet paverkar dven hela verksamheten som
tidigare ndamnts stdmmer v&al Overens med svenskt foretagande, vilket medfor att
anvandningen av detta arbetssatt fungerar val.®®

Avseende BPR, d.v.s. "Business Process Reengineering”, sa gors aktiviteter samt processer
som existerar i foretaget om pa kort sikt. Forbattringarna ska vara av stor skillnad for
verksamheten séledes ar forandringarna av radikal art. Tankesattet ar att de nuvarande
processerna och aktiviteterna inte ska behandlas utan tyngdpunkten ska laggas pa att utforma
nya sorter av dessa.* Detta pdpekas dven av Murman (2002), dar det framkommer att
foretaget inte ska arbeta med det som finns utan ha ett nytankande ska anvéandas, saledes ska
allt starta om fran borjan. Fokus ligger pa affarsprocesserna sasom vilka aktiviteter som ar
vardeskapande for kunden i framstillandet av den slutgiltiga produkten. Har sker ingen
fokusering pé organisationen, mal eller de anstallda. ® Huvudargumentet for denna férandring
avseende uppbyggandet av nya aktiviteter och processer laggs pa IT som anses vara ett av
nyckelverktygen. Ett annat argument for BPR &r att denna process har ett nytankande som
Kaizen inte har, eftersom féretaget inte laser fast sig i gamla tankebanor utan tanker helt nytt
vilket medfor till storre forbattringar. Dock papekas det att problem som uppstatt med denna
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process ar att personalen inte ar involverade i forbattringsarbetet. Under aren har dock en
forandring gjorts i BPR- strukturen, vilket har medfort att hédnsyn har tagits till de anstélldas
roll i forbattringsarbetet. *

2.6.3 Organisationsstrukturer

Valet av styrsystem och organisation &r instrument for att uppfylla faststallda mal. For att
samordna resurserna i foretaget samt de olika funktionerna sasom produktion och inkép ar
organisationsstrukturen ett styrmedel.” Ax m. fl. (2002) menar att begrepp som &r starkt
knutna till dels val av organisationsstruktur och dels &mnesomradet, ekonomistyrning ar bl. a.
organisationsform och beléningssystem.

Inom organisationsformer finns det vertikala perspektivet och det horisontella perspektivet.
Nar det galler det forstnamnda, sa ar foretaget som en hierarki, d.v.s. hogst upp finns agaren
och darefter rangordnas de anstéllda ner till de anstallda ”pa golvet”. Genom att anvéanda sig
av denna sorts ekonomistyrning medfor detta att styrningen sker uppifran och ner. De krav
som &garna sétter blir ddrmed oftast den vdg ekonomistyrningen kommer att félja. Inom
ekonomistyrningen &r viktiga punkter att fordela och fordra olika slag av ansvar. Inom det
horisontella perspektivet ses daremot foretaget som en vardekedja. Utifran detta perspektiv
ses foretaget som en process dar malet ar att leverera varor och tjanster som kunderna ar
villiga att betala for. Da kunden stélls i fokus &r inte ekonomiska matt som t.ex. rantabilitet av
central betydelse utan faktorer som kunden vérdesatter sasom kvalitet, funktioner, leveranstid
etc. | detta horisontella perspektiv ar det viktigt att ekonomistyrningen koordinerar och
samordnar de olika delarna i vardekedjan.®®

Under slutet av 1980- talet framhdlls vikten av vérdekedjeperspektivet mellan foretag i
litteraturen. Det papekades att det fanns stora besparingar att inhamta vid analys av hela
vardekedjan och inte enbart géllande det enskilda foretaget. Det hdvdades bl. a. att ett vanligt
problem for foretag som inforde Just- In- Time var att effekterna pa leverantorerna forbisags.
Detta innebar i vissa fall att kostnadsbesparingar belastade leveranttrerna till storst del, vilket
aven ledde till dkade kostnader for hela kedjan. ® Sarskilt vid uppfyllandet av uppsatta
malkostnader ar det av vikt att se dver hela kedjan eftersom produkternas olika komponenter
maste ses dver ur ett kostnadsperspektiv. Vid analysen av kostnaderna kan ses att en stor del
av kostnadsmassan for produkterna uppstar hos underleverantérerna. Behovet av att se dver
dessa kostnader kan aven ses i den empiriska forskningen da det blivit allt vanligare att
foretagen koper in komponenter till produkterna istéllet for att sjélva tillverka dem. ™

Pa grund av olika forandringar inom foretagsmiljon i egenskap av t.ex. hardare konkurrens,
kortare produktlivscykler samt nya och hardare miljokrav, sa har detta medfort att foretagen
maste anpassa sig. Detta kan ske genom olika tillvagagangssatt sdsom kundorientering,
kvalitetssatsningar, inforandet av nya produktionsfilosofier, t.ex. JIT m.m. Kundfokuseringen
torde vara den mest betydelsefulla av dessa anpassningar, fler och fler foretag arbetar mot att
ha kunden i fokus.”" Enligt Bruzelius och Skérvad (2000) utnyttjas allt mer horisontella
organisationsstrukturer och det sker en kraftig reducering av organisationsnivaer i manga
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organisationer, detta for att fa farre beslutsled och delegera resultatansvar langre ned i
hierarkin.

For att kunna driva foretagen pa ett effektivt satt och ha mojlighet att dverleva pa lang sikt,
har de anstéllda blivit en allt viktigare del att uppna dessa mal genom deras ansvar, kunskap
och framforallt motivation. Syftet med bel6ningssystem ar att sékerstélla effektiviteten genom
att motivera de anstallda till ett beteende som &r 6nskvart for foretaget.”” Vidare maste de
anstallda se en mening med bel6ningssystemet for att paverkas av det. "® Aven Ax m. fl.
diskuterar beloningssystemets motivering. Grunden till att foretagen anvéander sig av
beléningssystem varierar, det vanligaste skélet ar dock att de anstdllda ska forbattra sitt
arbetssatt och utfora sina sysslor pa ett sétt utdver det vanliga. Det finns bade ett finansiellt
och ett icke-finansiellt beloningssystem, dar det sistnamnda ar t.ex. att de anstallda far ut
beldning genom ledighet, befordran eller ett 6kat ansvar. *

Beltningssystem kan &ven vara av den karaktdr att kvaliteten av de producerade varorna satts
i forsta rummet och inte produktiviteten. Detta ar en viktig aspekt enligt Hoffherr (1994) for
att kunna uppna styrning mot totalkvalitet. Saledes bor I6nesystem ej baseras pa ackord utan
pa hur vl arbetarna uppfyller kvalitetskraven, detta for att skapa motivation och incitament
for att ge forslag till forbattringar.

2.6.4 Mindre formaliserad styrning

De formella styrmedlen sattes i fokus under 70- och 80- talet vilket ledde till en centraliserad
styrning och byrakratiska processer. | denna situation hamnade individens kompetens och
mojlighet att fatta beslut efter olika situationer i skymundan. Detta & nagot som manga
foretag under de senaste aren arbetat for att motverka, och istallet skapa en decentraliserad
organisati%] dar individens kompetens samt foretagskulturen att arbeta pa ett visst satt hamnar
i centrum.

Foretagskulturen inom ett foretag paverkar de anstalldas satt att t.ex. kommunicera, att
bedéma vad som é&r bra eller daligt och vad som ska efterstravas och inte, helt enkelt vilket
klimat som uppstar inom ett féretag. ° En annan definition p& foretagskultur ar att det &r
foretagets inre liv, vilket forklaras genom séttet att leva, tdnka, handla och vara i just det
foretaget. ' Kulturen inom ett foretag kan bl.a. betona vikten av gemensamma mal,
traditioner avseende hur individerna ska tdnka och gora saker inom gruppen samt att det finns
en gemensam forstdelse. "® Enligt Holmstrom (1998) har ett foretag med en god kultur en
forméga att motivera sina anstallda samt vaxa och utvecklas.” Foretagskulturen &r aven viktig
for att fa de anstallda att arbeta enligt den uppsatta affarsidén. Det &ar saledes viktigt att de
anstallda forstar affarsidéns innebord och att de arbetar for att fullfélja den for att na
foretagets uppsatta mal. Betoningen pa en likartad syn pa foretagets verksamhet och strategier
anses vara av stor betydelse. For att de anstéllda ska agera enligt foretagets normer poéngteras
vikten av utbildning och information for att folja foretagets tankesatt. 2
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Den forandring som har skett inom organisationsstrukturen har aven paverkat larandet inom
organisationerna.?* Ax m.fl. (2002) skriver att konkret kan larandet sagas innebara att
uppfattningar om hur arbetet ska utféras foréandras till det battre” (S. 89). Detta sker genom
t.ex. att nya arbetsuppgifter tillkommer eller att arbetet utfors pa ett nytt satt for att korta ner
tiden och Oka kvaliteten. For att lyckas med organisatoriskt larande behdvs en foretagskultur
som stottar detta. Det vill sdga de anstédllda i foretaget skall ha en vilja att féréandra sitt
arbetssatt till det béattre och aktivt arbeta for att hitta 1osningar pa olika problem. Larandet ar
en process som standigt forandras. Erfarenhetsbaserat larande anses vara det mest givande
larandet, d.v.s. ett larande som bygger pa de anstélldas erfarenheter.’? Fér att det ska bli en
organisatorisk inlarning i foretaget, maste den individuella inlarningen kommuniceras till de
ovriga i organisationen och borja tillampas av dessa. Har har kommunikationen en viktig
funktion, eftersom tillgangligheten pa den individuelles kunskap maste goras atkomlig for
resterande medarbetare.®

2.7 Synséatt inom bilindustrin

2.7.1. Inledning

Inom bilindustrin finns olika synsatt vilket har sin grund i utvecklingen av dels den
vasterlandska och dels den japanska. Denna utveckling har gatt mer mot det japanska
synséttet, vilket har resulterat i att dessa synsétt har anammats inom den vasterlandska
bilindustrin.

2.7.2 Fordism & Toyodism

I det traditionella vasterlandska synséttet inom bilindustrin har det varit vanligt att
leverantorerna ska hallas pa "armlangds avstand”. Syftet ar att genom Oppna relationer skapa
ett dvertag i specifika affarer. Vidare &r avsikten att minska férhandlingsutrymmet for
leverantdren samt att forbéttra den egna maktpositionen genom att gora fler och mer spridda
inkop.3* 1 borjan av 1920-talet forsokte Ford Motor Company aga och styra all sin tillverkning
och distribution sjalv, detta mynnade dock ut i att den relation foretagen hade med andra
foretag ofta blev ineffektiv. ® Detta eftersom priset var den viktigaste faktorn for att valja en
specifik leverantor, vilket dven fick till foljd att kvaliteten pa varorna sanktes.®

Under 1970-talet 6kade den vertikala uppdelningen, vilket medférde ett dkat beroende i
relationen mellan kund och leverantor. Har uppkom ocksa en vilja fran vissa kunder att de
séljande foretagen skulle visa vissa kostnader. Har framkom inte orsaken till kostnaderna,
utan endast en beskrivning av hur de sag ut. Detta fick till foljd att relationen mellan foretag
fick en osakerhet, da meningen med att visa inte var att forsoka utveckla en kostnadsreduktion
utan att reducera leverantdrernas marginaler. Denna utgang medférde att flertalet relationer
brots upp, men ocksa att svarigheten med att hitta bra leverantorer minskade. 8" Under 1970-
talet borjade ocksa vikten av leverantérens roll i samarbetet att bli mer konkurrenskraftiga
uppmarksammas. Paverkan fran de japanska satten att arbeta med relationer blev patagligt och
uppmarksammat da fler japanska foretag etablerade sig i t.ex. Europa. Langsiktiga relationer
och en utvecklad kommunikation var tva av de viktigaste faktorerna mellan foretagen enligt
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japanska synsatt. Forbattrad kvalitet och reducerade kostnader var foljden av en mer
utvecklad kommunikation.®® Detta p&pekas &ven i en stor bilindustriell forskningsstudie som
genomfdrdes i Massachusetts under 70- och 80- talet dér resultatet visade att bilindustrin
genomgatt en stor revolution. Det visades att industrin gick fran en fordistisk massproduktion
till en varierad produktion for en mangfacetterad marknad enligt toyodistiska tankesattet.

| studien visades dock att férhallandet till leverantérerna ej hade férandrats.®® Womack m.fl.
(1990) menar att trots att foretagen inom bilindustrin gick ifran massproduktionssynsattet
forandrades inte synen pa hur leverantérskedjan skulle behandlas utan leverantérerna
pressades maximalt for att uppna en mer varierad produktion. Anledningen var att inom den
vasterlandska bilindustrin fanns det en ovilja till att ge upp den maktposition som byggts upp
under aren gentemot leverantorerna.

Det japanska forhallningssattet gentemot leverantorerna blev en foljd av nationens
ateruppbyggnad av industrin efter andra varldskriget. Tillsammans med foretagen inom
bilindustrin etablerades ett natverk med leverantérsmarknaden, dessutom forstarktes
samarbetet i olika &garrelationer. | Europa har det istéllet setts en mer splittrad
leverantorsstruktur som koncentrerats till den egna nationens leverantdrer. Detta har nu
forandrats till att ga mot en samarbetsform som stracker sig 6ver nationernas granser. | bade
Europa och Amerika har det fordistiska arvet bidragit till att inom bilindustrin sa har
leverantorer inte haft de resurser som behovs for att bygga upp mer komplexa relationer.
Detta har saledes satt stopp for ett ndra samarbete géllande t.ex. gemensam
produktutveckling.®® Dock arbetar nu bl.a. Volvo for att utveckla produktionen och inféra
Toyotainspirerade metoden, Lean production. %

2.7.3 Lean production

Lean production kan definieras som bl.a. mager produktion, resurssnal produktion eller
flexibel produktion. ® En liknande definition gor Larsson och Norén (1999), d.v.s. att "Lean-
supply” ar ett fenomen som forknippas med det japanska forhallningsséttet, d.v.s. att en
omsesidighet mellan kund och leverantor maste foreligga for att kunna astadkomma en “lean”
(mager) produktion. ® | kontrast till massproduktionssynsattet behdver leverantdrerna inte
standigt vara oroliga for kundens ndsta steg, istéllet kan de koncentrera arbetet kring stdndiga
forbattringar gallande produktionen och fd den information som behovs.** Har har aven
kvalitén en viktig roll i arbetet mot stdndiga forbattringar, inom “Leansupply” anvénds
uttrycket ”Six sigma kvalitet”. Med detta menas att ett system kallat PPM (parts per million)
ska anvandas for att mata produktkvalitet pa olika defektnivéer.” I den japanska bilindustrin
har Leanfilosofin sina rotter, men bérjade under 1980-talet implementeras éver hela varlden
och inte endast inom bilindustrin. Namnet, Lean har denna produktionsfilosofi fatt p.g.a. att
det syftar till att anvédnda mindre av allt, d.v.s. farre medarbetar, mindre investeringar i
verktyg och dylikt, mindre lager o.s.v. Genom anvandningen av denna filosofi har detta
frammanat en stor forandring av arbetsorganisationen. %

% Nilsson, 1998

8 | arsson & Norén, 1999
 1bid

°1 Dahlqvist, 2005

%2 Bruzelius & Skarvad, 2000
% Larsson & Norén, 1999

% Womack m.fl., 1990

% Lamming 1993

% Bruzelius & Skarvad, 2000
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Det som pdaverkar arbetsorganisationens utformning och vad som ar vasentligt i
produktionsfilosofin ar ”Just — In- Time”, flexibla produktionssystem, produktmangfald samt
nolltolerans. Nedan féljer en kortfattad beskrivning av dessa, dock bendmns Just — In — Time
mer ingdende senare i Kkapitlet. For att effektivisera produktionsprocessen anvands
datateknologin, vilket ger mojlighet till snabba produktbyten. Detta ar en del i flexibla
produktionssystem. Har sker omstéllningen fran en produkt till en annan snabbt, vilket medfor
att omstéllningskostnaden i bésta fall kan elimineras. Detta medfor att i vissa fall att
tillverkningen gatt till mangfald i stallet for stordrift, d.v.s. det ar billigare att producera tva
produkter i samma organisation istallet for att producera dessa i tva oberoende organisationer.
For att oka foretagets operativa skicklighet har manga tillverkare utvecklat en s.k.
nolltolerans. Enligt Bruzelius och Skarvad (2000) innebér detta “att systematiskt minska
antalet fel och minska aterforings- och omstallningstider i hela foretagets produktionsprocess
mot en nollpunkt™ (S 237). Att minska antalet fel i produktionen genom att hdja kvaliteten
systematiskt pa produkterna ingar ocksa i stravan mot nolltolerans. Leverantorerna till
foretaget omfattas &ven de av kvalitetsstyrningen och blir ddrmed inom produktionen mer
detaljstyrda och kontrollerad. Produktutvecklingstiderna inom foretaget bearbetas for att
reduceras, detta genom att ha kontakt med kunderna samt genom nya former av
projektarbeten. Om fel skulle uppsta vid produktionen och medféra att atgarder genomfors i
efterhand skulle kostnaden bli mycket hdgre eftersom konkurrensen &r starkare. Om foretagen
istéillet9 7"§1tg£a'1rdar och eliminerar fel i verksamheten sa ar den kostnaden vasentligen mycket
lagre.

Huruvida stark eller svag émsesidigheten (”lean”) &r emellan kunden och leverantdren harror
oftast av orsaken till samarbetet. Biltillverkarnas intresse for samarbete har traditionellt
praglats av viljan till kostnadsminimering och produktionseffektivitet. Behovet av en 6kad
marknadseffektivitet ar vanligen den storsta orsaken till en hdgre grad av ”lean supply”, dar
gemensamma utvecklingsprocesser ar grundlaggande.®®

2.74 Just- In- Time

Enligt Storhagen &r Just-In-Time (1993) “ett hjalpmedel for att styra en verksamhet mot att
eliminera allt onddigt, att gora ratt fran borjan o.s.v.” ('S. 44). O" Grady skriver att (1990)
”JIT &r egentligen en filosofi, som definierar hur man bor styra ett produktionssystem™ (S.
14). Den forsta faktorn som bor bearbetas vid JIT &r att foretaget skall ha en sund
foretagsledning, har ska arbetet ske mot att angripa problemen och finna dess orsak. JIT
handlar dven om att eliminera sloseri samt att tillverkningssystemens drift skall forenklas.
Foretagen maste upptacka sina problem for att kunna motverka dem, darfor maste foretagen
enligt JIT- filosofin utveckla system som kan motverka dessa problem.® For att losa
problemen angaende t.ex. kvaliteten pa insatsen, kvaliteten under processen och kvaliteten av
den fardiga produkten finns det ett antal verktyg sasom bl.a. "brainstorming”, “de 5 varfor”
och kontrollark. Nar det galler den forst namnde sa traffas medlemmarna inom
kvalitetsgruppen med jamna mellanrum for att hitta problemen och utveckla losningar pa
dessa. Det andra verktyget kan anvéndas till alla problem for att undersoka varfor problemet
uppstatt. Att anvanda 5 varfor” ar for att hitta ratt orsak till problemet, d.v.s. genom att fraga
5 varfor sa ar det mojligt att fa svar pa varfor felet har uppstatt och inte bara ta forsta basta
anledning till varfor felet uppstatt. Det tredje verktyget ar en effektiv metod for att samla data
som kan tillampas pa problemen, den ar dven anvandbar i den meningen att illustrera trender

% Bruzelius & Skarvad, 2000
% |_arsson & Norén, 1999
% O’ Grady, 1990
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och monster. Kontrollarken &r tabeller som anvéands for att kontrollrakna frekvensen av
problem som uppstar.'%

JIT- perspektivet utmanar foretaget att uppfylla sina ataganden vilka kunden har satt upp,
sdledes &r JIT i hog grad anpassat efter kunden.'™ Enligt Sandkull och Johansson (2000)
handlar JIT bl.a. om lagerhallningen. Stora kostnader uppkommer da en stor andel ravaror och
halvfabrikat blir bundet i lager, men genom att styra flodet genom Just-In-Time principen sa
kan olika lager sasom ravarulager bli onddiga. JIT idealet ar dven att inget material ska ligga
som lagerkostnader, utan befinna sig i aktiv produktion. Detta medfor att varje komponent ska
vara av ratt kvantitet och pa ratt plats vid ratt tidpunkt, dock i den verkliga produktionen finns
det oftast ett buffertlager. Marknaden styr vad som ska produceras och levereras Just-In-Time,
darfor levereras komponenterna ocksa Just-In-Time for att kunna monteras. Har sker en
bestéllning mellan de olika stationerna med hjalp av ett bestéllningskort, ett s.k. kanban. Ett
jamt och oavbrutet flode efterstravas anda ut till aterforsaljarna, vilket ar majligt p.g.a. att
marknaden styr produktionen. Det dr produktionsmalen som styr och har inte malen natts
under en arbetsdag maste arbetet fortga. For att kunna ha ett jamt och obrutet flode kravs det
mycket underhall och service for att tillgodose detta.'%?

Mouritsen m. fl. (2001) behandlar &ven vikten av att arbeta i en ndra relation med leverantorer
for att kunna uppna en Just- In- Time- produktion, saledes maste leverantdrerna vara insatta i
tillverkningsarbetet hos kunden. For att kunna genomfora detta kravs langvariga mekanismer
som underlattar for kontroll 6ver leverantorens verksamhet, detta kan t.ex. vara mer
utvecklade kommunikationssystem. Detta gar aven in i Leantdnkandet, dar det kravs att
information om kostnader och produktionstekniker delges for att arbeta mot en mager
produktion. Som tidigare namnts kréaver detta att en relation som bygger pa fortroende skapas.
Vidare menar forfattarna att detta i sin tur kan leda till vissa effekter inom organisationerna i
relationen. En ndra relation mellan tva foretag leder ofta till att teknologi,
organisationsstruktur och strategier overfors, vilket i sin tur overfor kdrnkompetenser och
identiteter mellan fGretagen.

190 Cheng & Podolsky, 1993
101 1 hid
102 sandkull & Johansson, 2000
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3 METOD

Detta avsnitt amnar till att argumentera for studiens valda metod samt varfér det valda
studieobjektet kan ge en bild av de foreteelser som inbegriper amnesomradet for studien.
Darutéver ges en bild av hur studien hade kunnat ga till for att fA en annan innebord i
resultatet.

3.1 Valet av fallstudien som metod

Valet av leverantéren i Arendal som studieobjekt har sin grund i att organisationen star for
intressanta aspekter som ar av intresse att studera med hansyn till det valda @amnesomradet,
d.v.s. styrning mellan foretag. Anledningen av detta val var att fabriken &r direkt styrd av
Volvo da det sker 100 % leveranser Just- In- Time till Volvo. Hur detta paverkade fabriken
kom att intressera oss gallande olika aspekter. | artiklar och litteratur kunde ses att det fanns
manga faktorer som inbegrep den interorganisatoriska forskningen. Dock var det svart att hitta
praktiska exempel fran fallstudier hur fenomenet kunde te sig i verkligheten. Valet att
anvanda fallstudien som metod berodde da pa att vi ansag att en djupare beskrivning
behdvdes for att beskriva relationen mellan foretagen och dess aspekter sasom olika
paverkande faktorer, saledes lampade sig inte flera studieobjekt for den forfogade tiden av
studien. Studien av denna relation &mnar till att visa och illustrera hur en interorganisatorisk
samverkan mellan kund och leverantér kan se ut samt hur leverantéren i fraga paverkas och
styrs av kunden. Saledes kan studien fungera som en beskrivning av teoretiska aspekter som
framhalls i litteraturen. Med detta som bakgrund kan denna fallstudie kategoriseras enligt en
av Erikssons och Wiederseims- Paul (1997) ndmnda kategorier av fallstudier, namligen
fallstudier som fungerar som en illustration. Forfattarna menar da att studien far en
fortydligande funktion.

Syftet med att anvénda fallstudier som metod vid en undersokning av olika fenomen
behandlas av olika forfattare inom metodlitteraturen. Eriksson och Wiedersheim-Paul (1997)
menar att fallstudier av t.ex. foretag amnar till att fanga upp fler aspekter samt att fa en
djupare innebord i motsats till mer statistiska undersckningar, detta papekar dven Merriam
(1994), d.v.s. att en fallstudie inriktas pa flertalet variabler i den undersokta foreteelsen. Det ar
saledes vanligt vid valet att anvanda fallstudien som metod att information av olika karaktar
bearbetas for att ge en sa fullstandig bild som majligt av det undersokta dmnet.**

Vi valde fallstudien som metod da det visades att den undersokta foreteelsen,
interorganisatorisk styrning inbegrep ett flertal olika aspekter. Med anledning av detta ansag
vi det fordelaktigt att studera en relation, men att se relationen ur ett flertal olika aspekter. Att
anvanda fallstudien som en illustration for denna foreteelse ansag vi vara relevant eftersom vi
hittade fa beskrivningar fran verkligheten géllande olika begrepp som anvandes i litteraturen.

3.2 Datainsamling

321 Datainsamling till den teoretiska referensramen

Datainsamlingen till den teoretiska referensramen, d.v.s. dar vi hittade sekundardatan till
studien inleddes med sokningar via bibliotekets databas, GUNDA. Hér hittades mycket av det
material som studien kom att baseras pa. Aven andra databaser har anvants for att hitta mer

103 patel & Davidson, 2003
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preciserade och forskningsinriktade artiklar, exempel pa detta ar databasen, Business Source
Premier.

For att fa en aktuell bild av debatter i media om studiens huvudproblem har sokningar gjorts
via databaserna; Mediearkivet samt Affarsdata. Vid sokning via databaserna har begrepp
sasom , interorganisatorisk styrning, leverantorsrelationer, styrmedel, kvalitet eller vardekedja
anvands, saledes begrepp som kan relateras till affarsrelationen.

Kurslitteratur inom amnesomradet, ekonomistyrning har varit till hjalp for att skapa en
struktur och grund gallande typer av styrmedel som kan anvéndas inom den
interorganisatoriska styrningen. For att f4 mer uttdmmande information inom de olika
amnesomradena har litteratur som specifikt ar inriktade pa dessa omraden anvéands, men dven
viss litteratur av generell karaktar inom omradet for ekonomistyrning. For beskrivning av
leverantorsforetaget har dess arsrapport anvands.

Enligt Patel och Davidson (2003) maste forskaren vid kritisk granskning av kallorna ta
stallning till anledningen till att ett dokument sasom litteratur eller information fran Internet
uppkommit, men aven fundera pa vem upphovsmannen &r. | denna studie har framst
forskningsinriktat material anvands, d.v.s. material som gatt igenom olika prévningar innan
det blivit godkéant. Denna typ av material kan saledes ses som tillforlitligt. Vi har aven
undvikit att anvanda kallor fran Internet da dessa ofta forknippas med icke tillforlitligt
material da det ar svart att bedéma vem som &r upphovsmannen och vilket syfte
upphovsmannen har.

3.22 Kvalitativ eller kvantitativ metod?

Da vi forstod att manga aspekter inbegreps i relationer mellan foretag, sasom typ av relation,
olika styrmedel som anvands samt vilka effekter som kan uppsta ansag vi att fallstudien som
metod var given och da fallstudien som en kvalitativ undersokning, d.v.s. att djupgaende
intervjuer anvants. Vi ville saledes fa en djupare innebdrd av den studerade relationen, hur
relationen paverkat leverantoren i relationen utifran olika aspekter samt vilka foreteelser som
paverkar mest.

Valet av den kvalitativa studien behandlar Merriam (1994), d.v.s. att det inte handlar om att
préva hypoteser utan att fallstudien amnar till att fa insikt, att upptacka och tolka, fallstudien
kan saledes kallas "tolkning i kontext”. Den kvalitativa fallstudien som metod anvands for att
klarlagga viktiga faktorer som é&r typiskt for foreteelsen i fraga. Vid definition av fallstudien
anvands begreppet kvalitativ, d.v.s. att fallstudien ar som ett forlopp dér det finns en stravan
att analysera och beskriva ett visst objekt i kvalitativa, helhetsinriktade och sammanfattande
termer. Ett kvalitativt angreppssétt amnar till att forsta inneborden av ett visst fenomen, det
stravas saledes efter en forstaelse for hur alla delar samspelar for att skapa en helhet.*

Det insamlade empiriska materialet i denna studie har kategoriserats enligt teman, detta &r
emellertid inte en foljd av slumpen utan vi har delat in intervjufrdgorna efter teman for att fran
bdrjan skapa en struktur som har féljt hela studien, d.v.s. olika teman som dels visats vara av
central betydelse i befintlig litteratur och dels teman som visats vara av central betydelse for
den enskilda studien. Dessa teman &r interorganisatorisk styrning/relation mellan kund och
leverantor, styrmedel samt kravuppfyllande, d.v.s. teman som ar relevant for studiens syfte.

104 Merriam, 1994
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Detta ar ett arbetssatt som Patel och Davidson (2003) beskriver som fordelaktigt vid den
kvalitativa studien.

Syftet enligt Patel och Davidson (2003) med den kvalitativa studien ar att far en sa
djupgaende information som mojligt inom det undersokta amnet, detta i kontrast till det
kvantitativa angreppsséttet dar en mer splittrad information ges. Det finns inget enhetligt
tillvagagangssatt for den kvalitativa forskaren att finna information, darfor kraver de specifika
forskningsfalten olika typer av kvalitativ bearbetning. Ett satt att bearbeta den insamlade
kvalitativa informationen ar att kategorisera de svar som getts i teman, da det visas att
intervjusvaren &r av liknande karaktar.

Studien hade dock kunnat fa en annan innebdrd om en statistisk bearbetning hade utforts, t.ex.
genom att skicka ut enkéter till alla VVolvos nyckelleverantorer eller t.o.m. undersdka fler
foretag som t.ex. Saab och hur de hanterar sina leverantorsrelationer. Att anvanda en
kombination av kvalitativ och kvantitativ data & nagot som argumenteras av Holme och
Solvang (1991), d.v.s. att detta skapar en generalisering av resultatet. Pa detta satt hade en
mer generell bild kunnat ges av vilka effekter som kan uppsta, men var férhoppning ar att
fallstudien har kunnat ge en djupare bild av relationen mellan foretag.

3.2.3 Val av respondenter

For att fa en sa bred bild som majligt av det undersokta &mnet valdes intervjupersoner som vi
ansag ha relevant kunskap inom de undersokta omradena. Var utgangspunkt var saledes att
information géllande olika styrmedel sdsom kvalitetsstyrning eller de av mer informell
karaktér skulle inbringas. Vidare ville vi skaffa information om olika aspekter som beskriver
relationen i fraga. Efter samrdd med en av skiftledarna pa leverantorsforetaget valdes
ytterligare tre personer som passande for studiens syfte. Den huvudsakliga respondenten,
d.v.s. den person med den bredaste kunskapen i det studerade &mnet kom att bli den
tillférordnade platschefen/produktionschefen. For mer specifik kunskap om kvalitetsstyrning
intervjuades kvalitetschefen pa leverantorsforetaget. Controllern pa leverantorsforetaget, som
ansvarade for den svenska marknaden valdes som respondent for att fa en inblick i de
formella styrmedlen. For att fa information som det praktiska arbetet pa foretaget valdes
namnda skiftledaren som respondent. Vid val av intervjupersoner pa Volvo var
utgangspunkten att fa kontakt med personer som har direktkontakt med leverantérerna sarskilt
med avseende pa specialkompetens inom det undersokta omradet. Vi fick tva respondenter
vilka arbetar pa inkopsavdelningen som process managers, dock har de skilda arbetsuppgifter.
Den ena respondenten arbetar med inriktning mot kvalitetsfragor och arbetar da med
forandringsprojekt inom system- och processutveckling. Respondent nummer tva pa Volvo
arbetar med inriktning mot kalkylering och da framst vid utformandet av leverantérsavtalen.

Att fa bred information i den studerade foreteelsen ar grunden for val av respondenter vilket
behandlas av Holme och Solvang (1991). Forfattarna skriver att syftet med kvalitativa
intervjuer ar att ge en utgangspunkt for en mer fullkomlig bild av den studerade foreteelsen.
For att uppna detta ar det viktigt att forsakra sig om storsta mojliga bredd i urvalet av
respondenter. Detta kan te sig genom att de valda respondenterna antas ha goda kunskaper i
de olika foreteelser som undersoks.

Gallande de ovriga formella styrmedlen, visade det sig vara svart att fa erforderlig
information ur leverantorsforetagets synvinkel da funktioner som arbetar med kalkylering i
samarbetet med Volvo ar stationerade pa annan ort. Det var dven svart att fa kontakt med
relevanta respondenter pa telefon eller e- mail, men da studiens fokus ar pa relationen mellan
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parterna i Arendal &r information om detta inte av storsta vikt. Generell information om
kalkyleringen mellan Volvo och dess leverantérer fick vi dock genom intervjuerna med
respondenterna pa Volvo PV

3.24 Intervjuer

Att anvanda teman i intervjuerna har skapat ett "galler” for studien. P& detta satt har dessa
teman skapat en struktur som skapar en trad genom den teoretiska referensramen och den
empiriska studien. Dock har det getts relativt stort utrymme for respondenterna att svara pa
fragorna for att kunna hitta nya inneborder och for att uppticka viktiga faktorer i den
studerade relationen. Pa detta satt har fragorna efter hand forandrats till viss del men de valda
teman som anvands har varit konstanta. Patel och Davidsson (2003), argumenterar for de
oppna intervjufragorna inom den kvalitativa forskningen eftersom nya egenskaper och
beskaffenheter kan hittas i det undersokta amnet. Vidare menar Patel & Davidson (2003) att
det ar av vikt att anda leda respondenten “pa ratt spar”, sjalvklart inte genom att manipulera
fram svar men for att fa en struktur i resonemanget. For att mojliggora detta pa basta satt ar
det fordelaktigt att inneha forkunskaper, dels genom att studera litteratur men &ven genom
deltagande observationer eller pilotintervjuer.

I studien har inga forberedande och regelratta pilotintervjuer genomforts, men daremot har vi
haft mer informella intervjuer med en av skiftledarna. Med detta som bakgrund formades
studiens problemdiskussion och inriktning. Dessa samtal har &ven varit ett stéd vid
utformandet av intervjuguiderna.

Det har inte enbart anvéants 6ppna fragor utan dven fragor med fasta svarsalternativ. Fragor av
denna karaktdr har anvants i mer begransad utstrackning, syftet med dessa var att pa ett
effektivt satt finna de omraden som respondenterna hade mer kunskap om och saledes leda in
intervjun pa dessa omraden for att fa mer uttdmmande och djupgaende svar, da detta &r ett av
syftena med fallstudier.

De tre forsta intervjuerna genomférdes utan inspelning av svaren, vilket medférde att det tog
lite 1&ngre tid att genomfdra intervjuerna men det resulterade dven i att bearbetningen av
informationen tog kortare tid. Dessa intervjuer genomférdes av respondenter pa
leverantorsforetaget, vilka vi aven i efterhand kunde fraga om kompletterande fragor. Detta
var till stor fordel da vi efter hand kunde urskilja att det behdvdes mer information om d&mnen
som behandlades i litteraturen. Pa detta satt kunde vi ytterligare uppfylla syftet med att
anvanda fallstudien som metod, d.v.s. att fd en djupare men dven bredare inneb6rd i den
studerade relationen, att vi kunde ha denna kontakt med dessa intervjupersoner skapade aven
en hogre tillforlitlighet till studien, vilket behandlas nedan.

Det ska dven papekas att respondenterna pa Volvo ej har fatt vetskap om vilket foretag som ar
leverantorsforetaget efter onskemal om detta, saledes har vi endast fatt generella svar om hur
Volvo ser pa leverantorsrelationerna. Leverantorsforetagets anonymitet tar sig dven i utryck i
den lopande texten, saledes benamns vilket foretag det handlar om endast i
foretagsbeskrivningen, detta for att pa ett enkelt satt kunna ta bort specifik information om
leverantorsforetaget i efterhand.

3.3 Studiens tillforlitlighet

Som tidigare behandlades hade vi kontakt med tva av leverantdrsrespondenterna bade fére
och efter intervjuerna for att dels forbereda de formella intervjuerna och dels folja upp och
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komplettera redan stéllda fragor. De leverantorsrespondenter som stod for denna kontakt var
produktionsansvarige/platschefen samt skiftledaren. Detta var till stor hjalp for att dels fa mer
uttdbmmande svar pa 6vergripande fragor om relationen samt for att fa en mer praktisk bild av
det vardagliga arbetet, detta hjélpte oss for att fa en helhetshild av studerade aspekter.
Forutom detta skapade denna kontakt en battre forstaelse av det som studerades, pa detta satt
kunde missuppfattningar rattas till och en mer korrekt bild av verkligheten kunde aterskapas.

Saledes skapade denna kontakt en hogre inre validitet, d.v.s. att vi fick en storre forstaelse och
att vi tolkade svaren sa riktigt som majligt. Detta behandlas aven i Merriam (1994) d.v.s. hur
validiteten ska matas i olika typer av forskning, har poéangteras att det ar viktigt att tanka pa
att det alltid finns en tolkare av informationen, att forskaren inte kan méta en foreteelse utan
att forandra den samt att ord &r abstrakta, alltsa representationer av verkligheten.

Med detta som bakgrund kan ségas att de kompletterande fragor som stéllts i studien for att fa
en battre bild av verkligheten har hojt den inre validiteten fran ett perspektiv, medan fran
perspektivet att respondenterna givit svar som Gverensstammer med verkligheten ar svarare
att svara pa. Vi har dock vid valet av respondenter forsokt fa en sa riktig bild av verkligheten
som mojligt. Da dessa respondenter har specialkompetens inom de undersokta omradena,
sasom kvalitet kan det ses att inom detta omrade finns en hdg sanningshalt. Vidare kan ses att
validiteten i studien hojdes da vi var tva tolkare av informationen vilket minimerade
missforstand av respondenternas svar.

Vid utformandet av intervjuguiden, d.v.s. vart matinstrument anvéandes teoretiska begrepp
fran referensramen. Detta har forenklat kopplingen mellan teori och empiri. | de fall da
respondenten inte forstod innebdrden i begreppen forklarades dessa mer ingaende. Detta for
att oka validiteten, d.v.s. att vi matt det som avses matas.'*

Reliabiliteten &r vasentlig vid skapandet av lagar, for att skapa gemensamma referenspunkter,
utan reliabilitet gér det inte att skapa ny forskning mot palitliga och enhetliga lagar. *°® Dock
ar detta inte fallet vid kvalitativ forskning utan syftet &r att beskriva hur manniskorna i den
verklighet som skall beskrivas uppfattar den, saledes inga enhetliga lagar, vidare leder detta
till att det inte gar att anvanda den kvalitativa forskningen for upprepad matning av en
foreteelse ur ett traditionellt perspektiv.*’

Att se tillforlitligheten sasom Bednarz (1985) beskriver den &r saledes inte forenligt med
fallstudier, d.v.s. att det &r inte 100 % s&kert att en studie Gver t.ex. Saab och dess leverantdrer
far samma resultat som denna studie. Dock finns det manga aspekter som generellt kan ses
inom storre delen av bilindustrin i vérlden, d.v.s. att vissa metoder som t.ex. APQP- processen
vid produktframtagning anvénds av de flesta stora fordonsproducenter, detta géller &ven andra
kvalitetssakringar som t.ex. att arbeta efter ISO 9000- serien eller liknande. Dessa aspekter
galler saledes generellt for stora delar av bilindustrin, dock gar det inte med séakerhet att sdga
att just den studerade relationen och de svar som givits fran respondenterna kan generaliseras
for alla interorganisatoriska relationer, vilket papekas av Merriam (1994).

19 Bjérklund & Paulsson, 2003
1% Bednarz, 1985
07 Merriam, 1994
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4 STYRNING I EN KUND- OCH LEVERANTORSRELATION

Kapitlet inleds med en kort beskrivning av leverantorsforetaget, darefter ges dels en syn pa
relationen utifran leverantérens synvinkel och dels utifran kundens synvinkel samt en
belysning av kommunikationen och fortroendet inom relationen. Styrmedlen bearbetas
darefter utifran dels Volvos och dels leverantérens synvinkel.

4.1 Foretagsbeskrivning

Koncernen Tenneco &r lokaliserade i 25 lander och har ca 18 400 anstillda. Ar 2004 hade
foretaget en vinst pa $ 4,2 miljarder. Foretaget ar ett av de varldsledande foretagen inom
design, tillverkning och distribution av bilkomponenter sdsom avgassystem och stétdampare
for orginalmarknaden, men dven eftermarknaden. Foretaget har en balanserad kundbas
bestaende av bl.a. General Motors, Ford, Volkswagen, Toyota samt Honda. Foretagets
arsredovisning papekar att de expanderar pa tillvaxt marknader genom malinvesteringar, joint
ventures samt genom produktinvesteringar. De har dven fokus pa att forbattra genom t.ex.
Lean production och Six Sigma. FOretaget har optimerat sin globala tillverkning och
distributions nétverk, genom att ha tillverkningen samt distributionskapaciteten mer i linje
med dagens marknad. Genom att foretaget har anammat dessa strategier har detta medfort i
stadigt hojda vinster, skuldminskning samt 6kat aktie4gare varde.*®

Pa foretaget i Arendal arbetar 35 personer med att forse Volvo med Just —In- Time gallande
avgassystem for Volvo S80, V70, XC90. All leverans fran foretaget gar direkt mot Volvo.
Inom koncernen finns 71 stycken JIT- fabriker, vilken den i Arendal & av mellanformat.
Foretaget har tva skift. Organisationen bestar av en produktchef som arbetar 50 procent pa
foretaget, det finns &ven en underliggande service som skots utanfér Arendal, d.v.s. logistiken
organiseras fran Edenkoben samt personal- samt finansiell service ifran kontoret i Vittaryd. Pa
plats i fabriken i Arendal finns det en produktionschef som ar tillférordnad platschef da den
stallforetradande ej finns pa plats samt en kvalitetschef, den sistnamnde jobbar 50 procent pa
foretaget i Arendal. Under produktionschefen finns det 2 skiftledare, en logistikansvarig samt
tva underhallstekniker. Kontakten med Volvo géllande de ekonomiska delarna t.ex.
produktkalkylering organiseras ifrn Tennecos kontor i Tyskland, d.v.s. Edenkoben.'®

4.2 Relationen mellan kund och leverantor

4.2.1 Inledning

Gallande detta kapitel sa kommer intervjuerna redovisas genom att det forst gors en
uppdelning av de svar som erhallits fran respondenterna fran respektive foretag, d.v.s. fran
leverantdren och kunden. Dérefter bearbetas svaren gemensamt i texten géallande
kommunikation samt fortroende i en relation, for att fa bada parters synvinkel pa en relation.
Det ska dock uppmarksammas att ur kundens synvinkel sa ar relationsperspektivet ur en
generell vinkel, men ur leverantérens synvinkel sa ar det relationen med den specifike kunden
som belyses.

4.2.2 Relationen sett ur leverantdrens synvinkel

Leverantdrens relation med den dominerande kunden kan ur leverantdrens perspektiv
utmynnas som positiv, i den bemarkelsen att genom de olika kraven uppstar en relation som
medfor att leverantdren far en 6kad kunskap om dennes kund. Relationen mellan leverantoren

1% Tenneco Automative Inc., 2004
199 produktionschef pa leverantorsforetaget, 2005-12-06
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och Volvo anses &ven vara vardeskapande p.g.a. att de nya krav som Volvo stéller medverkar
till att leverantéren anpassar sig till att arbeta béattre och konkurrenskraftigare, vilket i sin tur
medfor nya arbetssatt vilket paskyndar produktionsprocessen. Enligt leverantdren sa &r det de
foretag som arbetar for att bli mer miljdmedvetna och arbetar for battre kvalitet som blir kvar
i relationen med kunden. Ett synsatt som mynnar ut fran denna tankestillning ar att
leverantdren och Volvo pa ett sétt blir beroende av varandra p.g.a. att det blir svart for Volvo
att byta leverantor i och med att relationen har blivit ett s& nara samarbete.*'

Leverantorerna anser sig inte kunna paverka kraven i stort som stélls, men att det dock kan
finnas toleranser t.ex. att leverantren kan framféra om det &r nagra problem med att uppfylla
de stallda kraven.'! Foretaget har emellertid méjlighet att paverka vid arbetet med
riskanalyser (FMEA) da en anstalld fran produktionsenheten skall vara narvarande, men aven
vid framtagandet av ritningarna har leverantdrerna majlighet att paverka. Nar det galler
kvalitetskraven i den lopande verksamheten daremot har leverantdren ingen
medbestammanderatt.**> Samtidigt ar uppfyllandet av kvalitetskraven ett sétt att konkurrera,

helst ska produkterna vara bade billiga och uppfylla god kvalitet.™ .

Det leverantoren anser paverka foretaget negativt vid samarbetet med Volvo ar det dkade
pappersarbetet och antalet rapporter. Detta har foljd av Fords uppkdp av Volvo, dock ska det
tillaggas att eftersom leverantoren dven tidigare arbetat med Ford sa har de haft en kannedom
om detta vilket medfér en forstéelse for det 6kade pappersarbetet.***

Relationen mellan parterna ar av den art att leverantren ar mycket beroende av Volvo da
fabriken i Arendal byggdes upp for att serva Volvo med Just- In- Time- leveranser. Detta ar
inget unikt for denna leverantdr dock, utan detta galler sannolikt alla \Volvoleverantorer
eftersom foretaget har en mycket stark sits, sarskilt gentemot JIT- leverantorer. **°
Leverantdren paverkas bl.a. genom att Volvo har som krav att priserna ska sankas med ett
visst antal procent varje ar, pa grund av detta finns det alltid en press pa leverantoren att 6ka
effektiviteten. Detta medfor dven att interna mal uppstar sasom t.ex. att hitta forluster, d.v.s.
att arbeta mot Lean production.'*® Vidare paverkas leverantdren av hur VVolvos férsaljning av
bilarna gér eftersom de producerar direkt under féretaget.'*’

Volvo och leverantdren anses ha en hdg langsiktighet i relationen, p.g.a. att kontrakten
stracker sig 6ver livscykeln for bilarna, d.v.s. ca 6-7 ar.*® Ytterligare paverkas leverantoren
positivt da relationen har kommit att bli en véaxande affar, saledes finns majligheter att
expandera och leverantdren anser darmed att relationen &r sund. Enligt leverantéren som har
erfarenhet av en annan stor fordonsproducent, sa anses Volvo arbeta pa ett bra satt med sina
leverantorsrelationer.**®

110 produktionschef, 2005-12-06

11 produktionschef, 2005-12-06

112 Controller pa leverantdrsforetaget, 2005-12-14
83 produktionschef, 2005-12-06

114 produktionschef, 2005-12-06

5 Controller, 2005-12-14

118 produktionschef, 2005-12-06

7 skiftledare pd leverantdrsforetaget, 2005-12-02
118 Controller, 2005-12-14

119 produktionschef, 2005-12-06
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4.2.3 Leverantorsrelationer sett ur kundens synvinkel

Volvos leverantorer kan delas in i olika kategorier, sasom de sa kallade Parent- leverantorerna
d.v.s. koncerner av véldigt stora foretag, dessa omfattas av ca 300 leverantdrer. Inom denna
kategori finns bl.a. Volvos nyckelleverantérer, d.v.s. de som har lokaliserat sig runt fabriken i
industriparken. Da dessa fabriker har placerat sig nara huvudfabriken méjliggor detta att dessa
fabriker kan leverera i sekvens.!”’ Med detta menas att foretagen producerar enligt
produkg?nsprogrammet i exakt samma ordningsfoljd av olika kulorer och modeller som
Volvo.

Enligt Volvo har leverantdrsrelationerna utvecklats i det avseendet att det & en mycket tyngre
relation nu an tidigare, men ocksa att de har fatt ett mycket bredare innehall i sina avtal, d.v.s.
avtalen tacker in alla de forhallanden som leverantérerna anses vara kapabla att klara av.*?
Anledningen till de djupare relationerna till leverantdrerna ar att Ford &ger Volvo, vilket
betyder en mer omfattande afférsjuridik an ur ett tidigare skandinaviskt perspektiv. Orsaken
till denna omfattning av juridiska regler ar syftet att minimera avtalsrisken.'”® Forutom
tyngden av den affarsjuridiska aspekten i relationerna har Ford annonserat for att ha en ny
attityd gentemot dess leverantdrer. Med detta menas att koncernen arbetar mot att etablera
mer langsiktiga relationer med ett litet antal leverantorer.

Historiskt sett har leverantorsrelationerna alltid varit goda, dock har alltid formella medel som
avtal varit av storsta vikt. *** Detta &r och har varit grundlaggande dé detta skapar en struktur
for vad leverantorerna kan forvanta sig av relationen, det ska aven papekas att det ar en
sjalvklarhet att avtal har tréffats for att dverhuvudtaget en leverantorsrelation ska inledas
papekas av respondenterna pa Volvo.'® Det sker inga direkta investeringar fran Volvos sida i
leverantorernas verksamhet for att utveckla relationen, dock sker indirekta investeringar. Med
detta menas att anstéllda av Volvo i vissa fall skickas till leverantorerna i syfte att forbattra
processerna gemensamt hos leverantorsforetaget.'?® Nar det galler forskning, s& brukar Volvo
vélja ut leverantdrer for att tillsammans med Volvo genomfora en 6msesidig utveckling.'?’

Viktiga aspekter i relationen enligt Volvo dar sjalvklart hdog etik och moral vilket &r
grundlaggande for en fungerande leverantorsrelation. Aven leverantorernas kompetens ar en
forutsattning for samarbetet, denna aspekt spelar in som ett konkurrensmedel leverantdrerna
emellan, d.v.s. att Volvo forsoker hitta de leverantérer som har hdgst kompetens att utfora
uppdragen.

Vid inforandet av nya krav fran Volvos sida, t.ex. da det galler kvalitet vid nya produktprojekt
ges visst utrymme for leverantdrerna att paverka da det finns en nara kontakt mellan
utvecklingsteknikerna och leverantérerna. Vid avtalsskrivandet mellan leverantoren och
Volvo kan det uppkomma diskussioner kring avtalen, men dock vid fordndring av
kvalitetsprocesserna sa ar avtalen grundlaggande. 8

120 process Manager/kvalitet p& Volvo PV, 2005-12-19

121 process Manager/kalkylering p& Volvo PV, 2005-12-19

122 process Manager/kvalitet, 2005-12-19

128 process Manager/kalkylering, 2005-12-19

124 process Manager/kvalitet, 2005-12-19

125 process Manager/kvalitet samt Process Manager/kalkylering, 2005-12-19
126 process Manager/kvalitet, 2005-12-19

127 process Manager/kalkylering, 2005-12-19

128 process Manager/kvalitet samt Process Manager/kalkylering, 2005-12-19
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4.2.4 Kommunikation i relationen

Kommunikationen mellan VVolvo och leverantéren skedde mer kontinuerligt tidigare, géllande
kvalitetsutfall samt leveranser. En av leverantérsrespondenten tror att dessa moten var véldigt
bra, da de medforde till att foretagen hade mojlighet att lara kdnna varandra samt de tva
foretagens arbetssatt. Kommunikationen mellan leverantoren och kunden sker kontinuerligt
var sjatte vecka da det sker en diskussion om framtida projekt. | nutid sker regelbundna moten
mellan leverantorsforetaget samt Volvo framst gédllande APQP-processen, denna process
kommer diskuteras mer utforligt i ett senare delavsnitt. Nar det géller kvaliteten pa arbetet,
sker det ett informationsutbyte varje gang det uppstar ett problem, annars skall det ske ett
kvalitetsmote varje vecka, det gor det dock inte p.g.a. att VVolvo har ett bra fortroende for
leverantéren.*”®  Skulle det ske &ndringar i kvaliteten, méste leverantdren se 6ver sin
utrustning och gora olika kvalitetsmatningar. | vissa fall behover leverantdren endast skriva pa
ett papper och i andra fall maste dokumentationen vara mer grundlig. Denna del bygger
mycket pa ett fortroende som byggts upp, sa ofta behdver leverantéren endast visa den forsta
delen pa dokumentet, men de andra delarna ska vara tillgangliga om Volvo énskar inspektera
aven dessa. De kvalitetsandringar som sker skall dokumenteras i en datafil vilken VVolvo har
tillgang till vid forfragan.™®

Enligt leverantoren sa nar det géller kommunikationen vid inkop sker detta mycket formellt
avseende kvalitetssakringen, men ocksa gallande orderhanteringen. Om det sker en
forandring, t.ex. nya produkter eller allméant nya krav sa anser leverantoren att aven detta sker
mycket formellt, vilket torde bero pa att det kravs att rapporterna ar formella och
standardiserade eftersom Volvo méste integrera alla sina leverantorer i forandringar.™®" D3
det inom kundrespondenternas svar papekas att det finns residence engineers pa plats pa
Volvo, sa papekar leverantorsforetaget att dess residence engineer inte ar anstalld av fabriken
i Arendal, och leverantorsrespondenten har darfor inte maojlighet att ga in pa vilken funktion
denne person har.*®

Enligt Volvo sker den informella kontakten med leverantdrerna ¢ver telefon, medan det vid
en formell kontakt som t.ex. vid en uppgorelse sa skickas oftast nagot sorts bevis éver e-mail.
Volvo har mycket kontakt med leverantdrerna géllande kvalitet. Vid t.ex. Volvos l6pande
kvalitetssakringsprogram under projektfasen sa arbetar foretaget omfattande och systematiskt
pa samma s4tt med alla olika projekt."*

Om Ford eller Volvo har valt en strategiskt utvald leverantor sa ar langsiktigheten viktig, men
foretagen vill i hogsta grad aven ha ett bra informationsutbyte for att uppna en god relation.
Dock ska det papekas att informationsutbytet &r aven viktigt mot de leverantorer som
levererar de minsta komponenterna, Volvo vill ha information sa fort nagot hander med
dessa.’** De leverantérer som &r inblandade i viktiga system och som &r utsatta for hdg takt i
utvecklingen, har anstallda som sitter p& plats hos Volvo, sa kallade residence engineers.*®
De leveranttrer som finns i industriparken, har en tat kontakt med Volvo for att félja med i
utvecklingsplanerna. Det papekas att dessa leverantorer blir delvis integrerade med Volvo
och vice versa, det uppstar en symbios for att det ska fungera mellan foretagen. **

129 produktionschef, 2005-12-06

130 Kvalitetschef, 2005-12-06

3L Controller, 2005-12-14

132 produktionschef, 2006-01-02

133 process Manager/kvalitet samt Process Manager/kalkylering, 2005-12-19
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4.2.5 Fortroende inom en relation

Leverantéren menar att grundldggande i en kund- och leverantdrsrelation ar upprattandet av
kontrakt, men i den dagliga kontakten mellan foretagen sa papekas att den absolut viktigaste
aspekten ar fortroendet.™’

Enligt Volvo bygger fortroendet mellan parterna idag oftast pa dialogen, dock byggs
fortroendet inte upp vid diskussionen i den forsta affarsuppgorelsen mellan parterna. Det &r
avtalet i sig som skapar ett fortroende samt att de bada parterna gar in med en 6msesidig
respekt for det som har avtalats. Vidare i det praktiska arbetet med uppdraget ar det dven den
personliga relationen mellan representanterna fran de bada parterna som spelar in och bygger
upp fortroendet.*®® Det finns strangt uppsatta etiska regler, framst fran Fords sida hur Volvo
ska upptrdda gentemot leverantdrerna, dar ar det bl.a. av stor vikt att Volvo ska ge klara
besked till leverantdrerna.*®

Da Volvo ska valja leverantor, sa premierar den goda relationen mycket som inte & mojligt
att vardera eller méta. Det &r den Oppna arligheten som vdger hogt, d.v.s. att leverantdren
levererar det som dr sagt och &ven Overtraffar forvantningarna. Har spelar relationen in och
utifran denna kan Volvo vardera om det ska ske ett fortsatt samarbete med den ifragavarande
leverantoren.

Som kan utldsas i ovanstaende text gallande relationen, men &ven relaterade aspekter sdsom
kommunikation och fortroende sa papekas de tre sardragen, langsiktighet, information samt
integration och anpassning i en relation. Kopplingen till den teoretiska referensramen kommer
vidare pavisas i analysen.

4.3 Styrmedel

43.1 Inledning

| foljande delavsnitt behandlas forst vilka krav Volvo stéller generellt pa sina leverantorer.
Dérefter behandlas hur leverantorsforetaget arbetar med att tillgodose det krav som har visat
sig vara av storsta vikt i relationen mellan kunden och leverantéren pa fabriken i Arendal,
d.v.s. kvalitet samt hur foretaget generellt arbetar med olika funktioner inom
organisationsstrukturen, den mindre formaliserade styrningen samt géllande effektiviseringen
inom produktionen.

4.3.2 Formella styrmedel enligt VVolvo

Enligt Volvo anvénds Open Book Accounting endast vid specifika fall i forhallandet till
leverantorerna, saledes ar det unikt for vissa fall da det anvands. Ett exempel pa da Volvo
anvander OBA ar da foretaget vill ha full insyn i leverantérernas fakturor, detta for att
kontrollera att det som avtalas stdmmer &verens med verkligheten. Volvo har &ven
revisionsmgjligheten géllande t.ex. kvalitetsuppfoljning, i och med att leverantérerna har
signerat \Volvos avtal, vilket medfor att Volvo kan ga in i efterhand och ga igenom underlagen
for avtalet. ' Nar Volvo genomfér vardeanalyser 6ver leverantdrerna brukar en

37 Controller, 2005-12-14

138 process Manager/kalkylering, 2005-12-19
139 process Manager/kvalitet, 2005-12-19

140 process Manager/kalkylering, 2005-12-19
141 process Manager/kalkylering, 2005-12-19
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dverenskommelse traffas att Volvo ska f& tillgang till leverantorens alla bocker.*? For att
detta ska vara genomférbart krdvs en hog ©Omsesidig respekt emellan parterna. Den
information som Volvo far genom att fa insyn i leverantorens underlag anvands for att ta aktiv
del i forbattringsarbetet hos leverantéren. OBA i motsatt riktning d.v.s. da leverantoren far ta
del av specifik information fran Volvo ar mycket begransat, i de fall da det intraffar ar nar
leverantoren far information om de specifika komponenten som leverantoren skall tillverkar,
pa vilket satt papekades dock ej av kundrespondenterna. Kundrespondenterna papekade dven
att Volvo begransar tydligt vad de ar beredda att lamna ut, men ocksa att de ar tydliga med
vad de forvantar sig av leverantoren.

Volvo stiller krav pa alla sina leverantorer att anvanda sig av produktkalkylering. Dessa
kalkyler som foretaget vill att leverantérerna ska arbeta efter &r standardiserade. Syftet med
detta &r att fa en mojlighet att bedoma olika leverantorer mot varandra pa ett enkelt satt, d.v.s.
att Volvo kan fa den information som behovs och dessutom i samma format. Vid de tillfallen
Volvo inte kan fa standardiserade kalkyler tittar foretaget tillsammans med leverantéren pa
kalkylerna for att forsoka hitta matchande siffror, darefter fylls en mall i for att fa battre
kontroll pa informationen.

Volvo anvander till storsta delen palaggskalkalkylering och dven en mindre grad av ABC-
kalkyler, foretaget tror dock att anvéndningen av den sistndmnde kommer att oka, eftersom
anvandningen Okar mer och mer i USA. ABC- kalkyleringen anses vara battre eftersom
foretaget da kan fa information om exakt vad en specifik produkt kostar, med den nuvarande
péléggskalllgleringen ar risken att vissa produkter belastas med kostnader som de annars inte
skulle ha.

De som ansvarar for kalkylerna pa Volvo &r specialister inom malkostnadskalkylering, de
arbetar bl.a. med produktkostnadskalkyler och verktygskalkyler, hur dessa kalkyler ar
uppstéllda papekades ej av kundrespondenterna. | arbetet med dessa kalkyler sétter de upp
mal som de forsoker uppna, detta sker ofta genom en dialog med den vederborande
leverantdren.™** Specialisterna arbetar d&ven mer internt genom att analysera vad de kan f&
betalt for en viss funktion av kunderna.**®

De kvalitetskrav som Volvo staller framgar till leverantorerna av de tekniska underlag som
Volvo lagger som grund till affaren. D& Volvo har vissa krav angdende de egenskaper som &r
utmarkande for Volvobilar, medfér detta ytterligare krav pa leverantérerna. Volvo
kontrollerar att kvalitetskraven uppfylls genom deras egna representanter som ar ute hos
leverantorerna, de kontrollerar dock inte komponenterna sa mycket i deras egna anlaggningar
utan nastan all kontroll sker hos leverantdrerna. Dock kontrollerar de systemen ndr de sitter i
bilarna, vilket inte leverantérerna har mojlighet till. De har dven ocksa mojlighet att gora
matningar i ett laboratorium dar de kan gora olika tester. Saledes har det skett en véldig
forandring sedan tidigare da nastan allt kontrollerades av enbart \Volvo.

Ett kvalitetskrav som Ford stéller & Q1 och enligt kundrespondenterna inrymmer Q1 det
mesta, t.ex. krav pa ledningssystem, men ocksa det faktiska utfallet som leverantdren ger
successivt varje dag. Volvo har métsystem som undersoker om det finns brister eller problem
med t.ex. leveransprecisionen, hur dessa specifika system fungerar preciserades ej av kund-

142 process Manager/kvalitet, 2005-12-19
143 process Manager/kalkylering, 2005-12-19
144 process Manager/kalkylering, 2005-12-19
15 process Manager/kvalitet, 2005-12-19
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respondenterna. Volvo kontrollerar d&ven om det uppstar allvarligare fel pa vagen som medfor
att de far ett hack i sin produktion eller sitt flode. *4°

APQP é&r en referensmanual som Volvo anvander i arbetet mot sina leverantrer for att
uppfylla kvalitetskraven, denna funktion behandlas mer utforligt i ett senare delavsnitt. APQP
kan beskrivas som en systematiskt repeterbar kvalitetssakring fran idé till fullt fardig
industriell produkt. Inom Volvo tillampas en rapportmodell som leverantoren laddar ner och
pa ett ganska enkelt och automatiserat sétt kan de uppdatera sitt lage en gang i manaden och
skicka in till en databas.

Aven benchmarking papekas av kundrespondenterna gallande de formella styrmedel som
anvands i relationen med leverantérerna. Benchmarking dar ett verktyg som anvands i
kostnadsanalyserna, detta for att fa leverantérerna mer konkurrenskraftiga. 1 samband med
upphandling och dylikt &r det av vikt att leverantérerna kan ge information om huruvida de
har tittat p& andra foretag.**’ Det finns t.ex. en speciell grupp inom Volvo som arbetar p&
uppdrag i samarbete med vissa leverantorer for att titta pa djupet och félja upp hela
vérdekedjan.'*®

4.3.3 Organisationsstrukturer enligt Volvo

Vid en ny affar mellan Volvo och dennes leverantorer &r det en forutséttning att kraven for Q1
uppfylls, vilket &r ett krav ifran Ford som tidigare namndes. Innebdrden av Q1 behandlas i ett
senare delavsnitt. Det finns bland annat krav pa ledningssystemen, d.v.s. kvalitet och miljo,
men dven inom logistik. Det sistnamnda kravet har ansprdk pa hur verksamheten &r
organiserad. De tva forsta daremot &r inget som Volvo féljer upp utan de forlitar sig pa de
traditionella revisionsbyréerna, vilka ar auktoriserade att undersoka dessa aspekter.**?

4.3.4 Mindre formaliserad styrning enligt VVolvo

Nagon specifik utbildning eller larande fran Volvos sida for leverantérerna finns inte, men
ibland har Volvo riktade aktiviteter om det ar nagot nytt pa gang eller liknande. Da &r det
vanligt att Volvo bjuder in representanter fran leverantoren till foretaget for att de ska fa
vetskap om de nya projekten som &r pa gang. Da ar det dock mer pa det informativa sattet
detta sker och inte direkt utifrdn ett utbildningssyfte. *° Det pépekas dock av kund-
respondenterna att i det globala datasystem som Volvo kraver, sa har de uthildat sina
leverantorer.'>!

4.3.5 Arbetsmetoder mot effektivare produktion enligt Volvo

Volvo har leveranskrav pa sina leverantorer att de ska ske ”Just In Time”. Dock finns det tva
olika typer av JIT- leveranser, sekvens och batch. Vid sekvensleveranser skall Volvo fa
leveranser pa utsatt tid, till ratt antal och ratt kvalitet. Med batchleveranser menas att
leverantdren ska leverera en viss kvantitet, for kanske en veckas behov i fabriken, eller enligt
annat avtal.'*

1% process Manager/kvalitet, 2005-12-19
Y7 process Manager/kalkylering, 2005-12-19
148 process Manager/kvalitet, 2005-12-19
%9 process Manager/kvalitet, 2005-12-19
150 process Manager/kalkylering, 2005-12-19
151 process Manager/kvalitet, 2005-12-19
152 process Manager/kvalitet, 2005-12-19
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Volvo arbetar mot Leanproduction, vilket spelar in vid val av leverantorer. Vid
upphandlingarna soks de leverantorer som ar konkurrenskraftiga, dessa leverantdrer brukar
oftast arbeta aktivt med Leanproduction. Volvo har &ven specialistgrupper som arbetar ute hos
leverantérerna och goér en total véardeanalysbedomning pa en hel process i
leverantorsforetaget, d.v.s. de gar igenom alla led for att hitta mojligheter att ta bort “waste”.
Det star aven i Volvos avtal med leverantorer att de ska jobba dagligen med sin effektivitet.
Att leverantorerna arbetar pa detta sétt, kontrolleras vid de arliga forhandlingarna da Volvo
ser om leverantorerna har arbetat efter detta. VVolvo far dven en kontroll pa hur leverantérerna
arbetar med effektiviteten genom de specialistgrupper som besoker féretagen.*® Volvo har i
vissa fall aven krav pa hur leverantoren lagger upp produktionsprocesserna, detta ar oftast nar
nya produkter skall implementeras, da undersoker Volvo om leverantérerna har goda
funktionsfloden.™™

4.3.6 Formella styrmedel enligt leveranttren

Kvalitetskraven som Volvo stéller faststalls redan i designen och &r inbyggda i processen,
detta for att motverka kvalitetsfel sa langt som ar mojligt. De kvalitetskrav som Volvo staller
pa leverantoren &r bl.a. att hogst 10 PPM (parts per million) far levereras. Detta betyder att
leverantoren inte far leverera fler an tva felaktiga system per ar, bade nar det galler av
administrativ och teknisk art. Gallande administrativa fel sa ar det da leverantoren har orsakat
att Volvos produktion har stoppats pa ett eller annat satt. Vid felleveranser, dar kvalitetsfel pa
komponenterna upptackts efter leverans handlar det om ett tekniskt fel. Skulle nagot av detta
intraffa har leverantdren skrivit pa kontrakt om att en sa kallad "8D rapport” ska skickas till
Volvo inom 24 timmar, utférandet av denna rapport uppvisades ej av
leverantorsrespondenterna. Kravet fran Volvo ar att felet ska identifieras samt att en I6sning
pa problemet ska utformas.*®

Kvalitetskrav av storre omfattning &ar kvalitetscertifieringar utifran 1SO 9000- serien, for
kvalitetssakring och miljosékring. Ford har som yttersta krav att leverantdrerna ska vara en
Q1- leverantdr. Detta ar som en form av certifiering dar krav stélls pa stabila processer, miljo,
kvalitet samt en god trend ndr det galler leveranserna. Vid certifieringen skall en
sjalvcertifiering goras. For att behalla sin certifiering sd genomférs en utvardering av
foretagen. Vid utvérderingen gors en jadmforelse av ett genomsnitt av olika parametrar for
produktionen mellan alla olika Q1-leverantérer. Detta betyder att om flera fabriker gatt daligt
under samma tidsperiod och den egna fabriken dven den har gatt lite daligt sa ges inga hdga
poangavdrag eftersom det ar flera fabriker som har samma trend. Men om endast den egna
fabriken skulle ga daligt och resterande fabriker gar bra sa blir poangavdraget hogre for den
egna fabriken. Det hela bygger pa att leverantoren inte far hamna under en viss poangniva, om
detta skulle intraffa tas QI-certifieringen bort. For att fa tillbaka certifieringen maste
leverantdren inom sex manader visa att produktionen ur olika aspekter blivit battre. Det &r
mycket viktigt for leverantorerna att erhalla Q1, annars kanske kunden inte efterfragar
leverantdrens produkter langre om en ny produkt ska produceras. **°

Volvo kréaver att dess leverantorer ska vara kvalitetscertifierade. Tidigare var leverantdrerna
tvungna att vara certifiera enligt ISO 9001. Den kvalitetscertifiering som nu krdvs ar ISO/TS
16949:2002, detta ar en certifiering som i stort sett alla inom bilindustrin arbetar med, da
certifieringen QS 9000 utgar i december 2005. Det som mest sérskiljer 1ISO/TS 16949:2002

158 process Manager/kalkylering, 2005-12-19
154 process Manager/kvalitet, 2005-12-19

155 produktionschef, 2005-12-06
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fran tidigare certifieringssystem ar att kundspecifika krav tas i beaktande. Enligt
certifieringarna maste foretaget arbeta med standiga forbattringar, Kaizen, for att forbattra
processerna, dessutom kravs det att mél ska sattas upp for detta.'>’

For narvarande arbetar leverantoren efter miljocertifikatet 1SO 14001:04, respondenterna pa
leverantorsforetaget papekade att Volvo har hoga krav néar det géller att uppfylla olika
miljostandarder. Ett av de viktigaste kraven &r att alla leverantorer maste redovisa det exakta
innehallet i produkterna. Detta gors genom att leverantdrerna rapporterar innehallet i
komponenterna i ett system som kunderna har tillgang till, den exakta atgarden preciserades ej
av respondenterna pa leverantorsforetaget.'*®

Vid produktframtagning anvands ett sarskilt system som kallas ”Advanced Product Quality
Planning” (APQP). Detta system ar vida ként inom bilindustrin och utformades av Chrysler.
Detta ar ett satt att samordna arbetet med de olika leverantorerna for att utvecklingen av de
olika komponenterna ska ligga i fas. Da moten halls med de olika leverantorerna utvarderas
huruvida bra eller daligt som planeringen i produktframtagningen har foljts. Detta kan ses
som att det ar olika "gater” som ska passeras innan nasta niva i produktframtagningen ska
inledas. Dessa “gater” har en deadline nar de ska vara slutforda. Efter moten med de olika
leverantorerna faststélls om det ar rott, gront eller gult lage. | det grona laget ar det klart att ga
vidare till nasta niva, i det gula ar det inga problem annu och leverantdren har f6ljt tidsplanen.
Daremot om det visas att leverantoren befinner sig i ett rott lage maste all fokus fran kunden, i
detta fall, Volvo laggas pé den ifrdgavarande leverantdren.’® Leverantdrerna visar inga andra
dokument &n de kvalitetsrelaterade for VVolvo, vilka oftast tillhér APQP — processen och dess
projektsteg. 1%

Ford stiller krav pa leverantérerna att just denna metod ska anvéandas vid
produktframtagningen. Det finns speciella foreskrifter fran Ford hur APQP ska foljas samt
vilka roller och ansvar parterna ska ha. | produktframtagningen anvands sérskilda
statusrapporter, d.v.s. en form av OBA for att formedla information mellan leverantér och
kund, men dven da stod i utvecklingen behdvs. Det ar saledes viktigt i leverantdrens fall att sa
fullstandig information som mojligt ges for att leverantéren ska kunna fortsatta sitt arbete.'®

I APQP- systemet finns dven en férutbestdamd checklista déar riskanalyser ska genomforas
samt att uppfoljningar till analysen hela tiden ska genomféras. Riskanalyserna kallas FMEA,
d.v.s. "Failure Mode and Effect Analysis”. Detta &r ett underverktyg som innebér att ett antal
systematiserade aktiviteter ska genomfdras. Dessa aktiviteter innebér att identifiera och
utvardera potentiella problem som kan uppsta i en produktionsprocess samt dess effekter.
Vidare skall det faststdllas vilka ageranden som kan motverka de befarade problemen, det
finns dven krav pa att hela FMEA- processen skall dokumenteras. | FMEA ska det tas hansyn
till dels hur designen ska ga till for att uppfylla kundkraven och dels skall
produktionsprocessen faststallas utifran riskanalysen.'®” Ett exempel pa vad som skall ing4 i
ett sadant dokument &r bl.a. foljande punkter: 1.Vilken sorts process eller funktion galler det?,
2. Mojliga fel, 3. Effekten av mojliga fel, 4. Orsak till fel, 5. Rekommenderat sétt att atgarda?
Anvandningen av FMEA, beskrivs kortfattat av leverantérsrespondenten, att man skall ténka

187 Kvalitetschef, 2005-12-06
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efter fore. Nar det skall ske en process - FMEA sa bor personal fran produktion delta vid detta
mote, detta for da har de majlighet att forklara riskerna med varje station, vilket aven
papekades tidigare.'®®

Eftersom paverkan pa kunden kan komma ifran leverantorens leverantor sa ar det av vikt att
hela kedjan fungerar fran borjan till slut. Gallande vardekedjan sa maste underleverantérerna
till leverantéren vid kravforandringar beskriva sina processer for att synliggbra vart
underleverantdrerna ar effektiva och ej, d.v.s. identifiera var de stora kostnaderna uppkommer
och vidare urskilja vad underleverantdrerna ska arbeta mer med for att bli effektivare. Det kan
dock poéngteras att det kan vara svart att se vart underleverantorerna ar effektiva och ej i det
I6pande arbetet t.ex. om de lagger onddigt stora kostnader pa transporter som kan vara svart
att kontrollera, enligt leverantorsforetaget. '**

4.3.7 Organisationsstrukturer enligt leverantren

Enligt leverantorsrespondenten sa har fabriken i Arendal inte anpassat sin
organisationsstruktur efter VVolvo och t.ex. tillsatt nya tjanster for att tillgodose behov som
uppkommit i relationen med Volvo. 1%

Leverantorsforetaget anvander ett beloningssystem i form av utdelad bonus, systemet baseras
till 2/3 pa uppfyllda kundkrav och 1/3 pa ordning och reda internt pa fabriken.
Leverantdrsrespondenten podngterar foljande (2006-01-02) ” Att premiera de anstéllda genom
ett beloningssystem &r kopplat till att f& upp medvetenheten om hur viktigt det ar att tillverka
och leverera rétt produkter. DA vi har tuffa krav fran kunden inom kvalitet och leverans sa har
detta blivit ett satt att alltid halla medvetenheten pa en hog niva. Da Volvo ar enda kunden for
Arendal ar det direkt prestandarelaterat till leveranserna till Volvo”.'*®® De anstillda i
leverantorsforetaget far saledes en bonus varje manad motsvarande vad de presterat genom
t.ex. att leverera kvalitet. Hur mycket var och en far ar sa klart hemligt for de anstallda, men
s& fort det sker en felleverans dras detta fran den gemensamma potten i bonussystemet.*®’

4.3.8 Mindre formaliserad styrning enligt leveranttren

Att de anstéllda har en likartad syn pa foretagets strategier och verksamhet anses vara en
betydande del vid en god foretagskultur. | koncernens arsredovisning sa papekas vikten av att
en god foretagskultur skall genomsyra hela foretaget. Foretaget vill géra de anstéllda
ansvariga, och detta sker genom att de anstallda kanner att de kan bidra till verksamhet.*®® |
det undersokta leverantorsforetaget, sa ar de ledande och dven skiftledaren av samma asikt vid
formedlingen av tankesattet gentemot dennes kund. Det framkom &ven vid intervjuer att
foretaget satsar pa de anstallda som arbetar for foretagets béasta, detta sker bl.a. genom
delegeringar av de anstéllda samt genom utbildningar for vidare utveckling.'®®

Internutbildning for personalen &r ett krav som Volvo har pa dess leverantérer, d.v.s. att
produktionspersonalen ska ha genomgatt nagon form av utbildning i de olika
produktionsmomenten, det kan handla om att uppfylla kvalitetskraven i produktionen eller
utbildning géllande robothanteringen. Nar Volvo kommer och gor revision ar det extremt

163 Skifledare, 2005-12-02
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viktigt att alla kraven uppfylls, t.ex. maste foretaget kunna uppvisa en utbildningsplan och
vilka av de anstéllda som &r utbildade i specifika moment.*”® De mest vanligen forekomna
larandet inom foretaget berdr kvalitetskraven. Larandet sker ofta pa ett informellt vis, d.v.s.
att skiftlaget samlas for att genomfora en kortare genomgang av vad som géller gallande t.ex.
kvalitetskrav. En gang i manaden halls moten med de anstallda, ofta handlar dessa om olika
kvalitetskrav som maste uppfyllas, eller om det har uppstatt problem med nagon specifik
komponent samt hur de ligger till i planeringen mot de mal som &ar uppsatta, dessa méten ar
ett sorts larande inom foretaget for att belysa brister och liknande som féretaget maste arbeta
med.

Utéver det informella larandet inom organisationen sa har det kommit krav pa leverantéren
fran koncernen att samtliga fabriker ska arbeta mer mot “mager” produktion, d.v.s. ”Lean
Production”. For de representanter som var direkt involverade utformades en utbildning av
universitetet i Michigan, det ska dock papekas att detta var inte ett initiativ fran Volvos sida.
Genom de representanter som genomgatt utbildningen, skall dessa vidarebefordra kunskapen
till de anstallda inom produktion.*™

4.3.9 Arbetsmetoder mot effektivare produktion enligt leveranttren

Leverantéren maste alltid ligga ett steg efter i produktionen eftersom de inte far producera
mer &n vad Volvo exakt vill ha och leverantdren kan endast ha ett sdkerhetslager. Denna
buffert har Volvo mgjlighet att ga in och titta pa detta for att undersoka hur
framforhallningen &r hos leverantorerna. Ett verktyg for att uppna JIT- leveranser &r
leverantéren anvander sig av ett Kanbansystem. Detta system &r en del i ett affarssystem
(SAP) dar bestillningarna fran leverantéren genomférs avseende insatsmaterial.
Leverantorsforetaget skickar leveranser med 80 produkter med en lastbil var nittionde minut
till Volvo. Inom JIT anvénds dven ett verktyg som kallas de 5 varfor”. Dar papekas att vid
Volvorevision i fabriken anvands ofta detta verktyg, d.v.s. att inspektoren fragar fem varfor-
fragor for att komma fram till orsaken till varfor leverantéren arbetar pa ett visst satt i
produktionen. Att leveranserna ska ske i ratt kvantitet till ratt kvalitet i ratt tid papekas av
leverantorsrespondenten, vilket 4r ett led i att tillgodose kundernas krav. 2

170 gkiftledare, 2005-12-02
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5 ANALYS

Foljande kapitel kommer att belysas utifran uppsatsens syfte och analysen kommer darefter
att belysas utifran den empiri som presenterats i forhallande till den teori som bearbetats.

51 Relationen

511 Inledning

En relation kan forklaras pa en mangd olika satt, men nagot som kortfattat kan forklara en
relation &r att det & en 6msesidig interaktion mellan tvd samverkande parter.!”® Som papekas
i teorin sd har integrationen inom bilindustrin utvecklats till ett mer samarbetsinriktat
partnerskap vilket borde medféra att granserna mellan foretagen blir otydligare. Detta i sin tur
borde féra med sig att de externa och interna funktionerna i de olika foretagen integrerar med
varandra, vilket medfor okat informationsutbyte.!”* Nedan kommer leverantdrens samt
kundens syn pa relation att analyseras, for att belysa hur relationen ser ut mellan en kund och
dess leverantor, men dven utifran aspekter som relateras till relationen sasom kommunikation
och fortroende. Detta kommer att belysas utifran de tre sardrag i en relation som utmarkt sig
under studiens gang, dessa benamns av de olika forfattarna i den teoretiska referensramen och
ar foljande; langsiktighet, information samt integration och anpassning.

5.1.2 Langsiktighet

Langsiktigheten i relationen benamns som ett viktigt element i den interorganisatoriska
relationen enligt Zineldin (1997), Hakansson & Snehota (1995), Helper (1991) samt
Backstrom & Lind (2000). Backstrom och Lind (2000) menar att relationerna pa den
industriella marknaden kannetecknas av just langsiktighet, vilket den féretagsekonomiska
forskningen visat sedan mitten pa 60- talet. Den forstnamnde forfattaren menar att langsiktiga
relationer ar attraktivt for bada parter i en relation eftersom detta minskar de finansiella och
praktiska riskerna. Detta kan harledas till att VVolvo/Ford arbetar mot att etablera en mer
langtgaende relation med ett mindre antal leverantorer, det som papekas av Zineldin (1997)
skulle dven kunna hérledas till Volvos/Fords omfattande affarsjuridik som ar i syfte att
minimera avtalsrisken, detta enligt kundrespondenterna. Eftersom leverantérsrespondenterna
aven de papekar att de och Volvo pa ett satt blivit beroende av varandra p.g.a. det nara
samarbetet som har fortgatt ett antal ar, sa kan detta harledas till att det ar svart for Volvo att
bryta en bra relation. Detta gagnar ju leverantorsforetaget, men ocksa Volvo i den meningen
att de far en leverantér som de har ett bra samarbete med och vilka arbetar for att effektivisera

sig.

Hakansson & Snehota (1995) belyser dven de, langsiktigheten i forhallande med relationen
och de anser att aldern pa relationen ar en forutsattning for att det ska bli en bred relation.
Langsiktigheten i relationen papekas aven av Helper (1991) och att den i kombination med
graden av informationsutbyte ar utgangspunkter vid klassificeringen av en relation. Enligt
leverantorsrespondenten sa anser de att de har en hdg langsiktighet samt en hog grad av
informationsutbyte med sin kund, VVolvo. Detta kan bl.a. forklaras med att kontrakten mellan
parterna stracker sig over de olika bilmodellernas livscykler. Informationsutbytet bearbetas
mer ingdende nedan. Aven Volvo poéngterar vikten av langsiktighet for de strategiskt utvalda
leverantorerna, men respondenterna pavisar dven vikten av att ha ett bra informationsutbyte
for att uppna en bra relation. Langsiktigheten paverkas dven av om parterna emellan har gjort

178 Hakansson & Snehota, 1995
74 Nilsson, 1998
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gemensamma investeringar eller gjort langsiktiga kontrakt. " Det framgdr av

kundrespondenterna att de inte investerar pa annat satt i sina leverantérer &n genom att
anstéllda hos Volvo skickas till leverantdren for att forbéttra processerna gemensamt med
leverantorsforetaget. Detta skulle kunna utlédsas som om att kunden investerar i leverantéren,
genom att arbeta for att deras leverantorer skall bli konkurrenskraftiga, men &aven da
underforstatt for att arbeta for en langsiktig relation. Kunden kan paverka langsiktigheten i
relationen gentemot leverantren genom att satsa pa relationen i form av t.ex. investeringarna.
Genom att Overtraffa eller motsvar kundens forvantningar sa kan leverantéren paverka
langden pa samarbetet.

51.3 Information

Att ett utbyte av information &r essentiellt i en relation ar nagot som behandlas utifran olika
perspektiv. Enligt Johansson och Mattsson (1987) kan informationsutbytet ses som en del i
integrationsprocessen da parterna tar del av viktig information gallande resurser, strategier
och behov. Detta papekas aven av kundrespondenterna da de pavisar att det sker en tat
kontakt med de leverantdrer som &r beldgna i industriparken, Arendal, vilket medfor att de
blir delvis integrerade med Volvo och tvartom, det uppstar saledes en symbios.

Helper (1991) papekar att det ar av vikt att identifiera vilken typ av information som delges
samt hur 6msesidigt informationsutbytet ar. Samuelsson (2004) och Helper (1991) ndmner att
for att informationsutbytet ska ske smidigt &r fortroendet parterna emellan grundldggande.
Vid informationsutbytet i relationen anvéands olika typer av medier beroende pa budskapet,
hur detta sker, eller hur frekvent delgivning av information fran leverantoren sker paverkas av
fortroendet mellan parterna, d.v.s. hur vél parterna kanner varandra, vilket &ven behandlas av
Samuelsson (2004), Helper (1991) samt Ahnfalk och Lindstrém (1998). Kundrespondenterna
framhaller att viss information delges i relationen med leverantérerna genom dokumentation
men ocksa vid moten, detta for att fa insyn samt information om vad som hander hos
leverantorerna. Respondenterna fran leverantoren sager att egentligen ska moten angaende
kvalitet hallas en gang i veckan, men att detta inte ar fallet, da Volvo har ett gott fortroende
till leverantdren. Skulle det dock ske &ndringar krdvs att leverantdren genomfor grundliga
kvalitetsmatningar. | vissa fall krédvs det endast att leverantdren visar den forsta delen av
dokumentationen, men det ska dven finnas mgjlighet for kunden att se de resterande delarna
av dokumentet om de dnskar inspektera dessa. Dessa dokumenteras i en datafil, vilken VVolvo
har tillgang till vid forfragan. Detta pavisar ocksa att leverantdren har arbetat i forhallandet till
kunden pa ett satt som har medfort att kunden har fatt ett bra fortroende for leverantoren.
Vilket torde medfora till att informationsutbytet sker som benamns enligt Helper (1991) pa ett
smidigt satt, d.v.s. att genom att leverantoren bibehaller kundens goda fortroende sker en
fullstandig dokumentation inte lika frekvent som om da fortroendet skulle missbrukas.
Leverant6ren paverkas i den man att det blir ett 6kat antal rapporter samt dokumenterande i
relationen med Volvo.

Vid informationsutbytet ar det dven viktigt att identifiera hur detta ska ske for att skapa en
effektiv kommunikation, detta behandlar Ahnfalk och Lindstrém (1998). Forfattarna menar
vid informationsutbytet maste ratt medium anvandas med hansyn till hur komplext budskapet
ar samt hur vél parterna kanner varandra. Vidare menar Ahnfalk och Lindstrom (1998) att
parterna kan bli mer benégna att delge viktig information om det finns klara regler i avtalen
om huruvida exempelvis eventuella problem skall behandlas. Rent generellt bendmner
respondenterna fran Volvo hur informationsutbytet sker med leverantérerna, de sarskiljer typ

175 Helper, 1991
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av medium med typ av budskap satillvida att den informella kontakten med leverantorerna
sker via telefon, medan vid en formell kontakt dar nagon sorts bevis fordras anvands t.ex. e-
mail. Detta ar dven nagot som en av respondenterna fran leverantdrsforetaget namner, d.v.s.
att vid forandringar fran Volvos sida kravs formella och standardiserade rapporter eftersom
Volvo maste integrera alla leverantorerna.

514 Integration och anpassning

Integrationen foretagen emellan samt anpassningen mellan parterna i en relation r ytterligare
framtradande aspekter enligt ett flertal forfattare. Bland annat menar Easton (1992) att
omsesidig orientering ar en del i relationen, d.v.s. att parterna vantas dmsesidigt integreras
med varandra, etableringen av relationen kan ske av olika skél som att t.ex. fa tillgang till
aktuell information. Vidare menar forfattaren att det existerar bindningar mellan foretagen,
d.v.s. kraften i relationen att std emot negativa faktorer som kan bryta ned relationen. Dessa
element kan pa olika satt urskiljas i relationen mellan leverantéren och Volvo. Den
Omsesidiga orienteringen i relationen mellan Volvo och leverantdren i Arendal k&nnetecknas
av att relationen uppkom pa grund av skalet att Volvo behévde en leverantér som kunde
leverera just dessa komponenter Just- In- Time. Skalet medfor att det blir en dmsesidig
orientering. Leverantorsrespondenten papekar faktumet att relationen har kommit att bli
vaxande samt att som tidigare namnts att relationen atminstone stracker sig éver livscyklerna
for de olika bilmodellerna &r en form av bindningar mellan parterna, som paverkas av Volvos
behov av leverantoren ifraga. Rent konkret ar sjalvklart de skrivna avtalen aven en form av
bindningar, som &aven papekas av kundrespondenterna ar de det viktigaste formella medlen
som paverkar leverantorerna. Dessa bindningar visar dven den struktur for vad leverantérerna
kan forvanta sig av relationen. Vid de tillfallen da leverantoren kan paverka kraven i avtalen
ar i efterhand om de uppstar nagra problem med att uppfylla dessa.

Moss- Kanter (1994) menar att en framgangsrik affarsrelation kdnnetecknas av en integration,
d.v.s. att parterna utvecklar ett gemensamt arbetssétt att utfora olika uppgifter samt att det
finns olika lankar mellan parterna. | studien 6ver Volvo och den ifragavarande leverantéren
kan ses att anpassning till Volvos krav, utgor de sa kallade bindningarna. Gallande relationen
mellan Volvo och leverantdrens fabrik i Arendal handlar kraven i stort sett uteslutande om
kvalitet, som behandlas nedan mer ingaende, det kravs bl.a. att dokumentation ska ske av t.ex.
riskanalyser (FMEA). Aven vid produktframtagning finns ett standardiserat satt att arbeta
efter, d.v.s. enligt APQP- processen. Rent generellt krdver VVolvo gentemot leverantdrerna att
ett gemensamt “sprak” avseende produktkalkyleringen, d.v.s. att det kréavs ett standardiserat
arbete vid uppstallningen av kalkyler, dven detta behandlas mer nedan. Dessa faktorer pavisar
det som Moss-Kanter (1994) behandlade d.v.s. det utvecklas ett gemensamt arbetssatt, och
som framkom av intervjuerna sa anvander sig leverantéren av APQP samt FMEA i arbetet
mot Volvo for att effektivisera arbetet, men ocksa for att tillhandahalla det som kravs i
relationen. De paverkas dven i den bemarkelsen att de maste satta upp mal for det arbete som
genomfors gentemot kunderna. Lankarna som uppstar mellan parterna ar bl.a. géllande
produktframtagningen, att parterna tillsammans skall kunna utlasa var de star nagonstans i
arbete i forhallande till varandra, det blir en lank mellan foretagen for att de maste folja
varandra for att na slutmalet och darmed ha information om det pagaende arbetet.

Johansson och Mattson (1987) fortsatter diskussionen med att integrationen foretagen emellan
ar viktig for att starka dessa bindningar, detta kan exempelvis ske genom att leverantdren
uppfyller kundens 6nskemal och saledes skapas en kunskap om den motsatta parten.

Kundrespondenten papekar ocksa att vid val av leverantor, sa ar det leverantorens satt att
uppfylla och Overtréffa forvantningarna som &r valdigt viktig, d.v.s. det dr en faktor som inte
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ar mojlig att vérdera eller méata som skapar bindningen mellan kund och leverantér.
Leverantorsrespondenten poangterar ocksa att genom de krav som stélls av kunden, sa
uppkommer en relation som medfor en 6kad kunskap om dennes kund, vilket enligt
Johansson och Mattsson (1987) da kan utmynna i att bindningarna starks mellan parterna.
Leverantoren paverkas saledes av den okade insynen i kundforetaget pa ett positivt sétt.

5.2 Styrmedel

521 Inledning

Utifran intervjuerna med kund- samt leverantorsrespondenterna sa uppkom att foljande krav,
se nedan, stalldes av kunden samt vilken paverkan som detta medférde pa kunden att utfora
dessa krav. Intervjuerna medférde aven underlag for vilka mojligheter leverantdren har att
paverka.

Kundforetaget staller krav pa sina leverantorer gallande bl.a. formella styrmedel sasom OBA,
produktkalkylering samt kvalitet. Gallande produktkalkylering har Volvo tydliga krav pa hur
leverantorerna skall arbeta, eftersom denna del av de formella styrmedel inte hanteras i
relationen mellan fabriken i Arendal och Volvo sa kommer denna del endast benamnas utifran
kundens synvinkel i analysen.

522 Formella styrmedel

Gallande Open Book Accounting sa kan detta anvandas som ett verktyg for att utveckla
parternas verksamheter. Vad som ocksa papekas ar att om kunden anvéander sig av den
information som de far ta del av s synes detta medverka till att leverantdrerna har en storre
acceptans for att visa sin information.*”® Enligt kundrespondenterna s arbetar foretaget aktivt
for att leverantrerna skall forbattra sitt arbete. Litteraturen papekar aven att OBA inte alltid
ar av positiv art, da den ledande kunden kunde ha en stor makt gentemot leverantorerna och
inte vill delge sin leverantdr ndgon information.’”” Ur kundens perspektiv har det aven visat
sig att kundens vilja att visa sin information for leverantorerna & mycket begransad, men
kunden ar vaéldigt tydliga med vad de forvantar sig av leverantéren. Kunden ifraga papekar
aven att om OBA skall vara genomforbart kravs hog 6msesidig respekt. Dock &r OBA ett satt
for kunden att paverka leverantoren att visa sadan dokumentation som annars inte skulle vara
tillgénglig. 1 relationen mellan Volvo PV och leverantdren i Arendal visar detta sig genom att
det utfors en icke finansiell OBA i form av insyn kvalitetsdokumentationen, detta ar ett krav
som inte leverantoren kan paverka. Att leverantoren har en begransad insyn i kunden skulle
dock ur en relationssynpunkt kunna ifragaséttas da fortroendet ar av viktig art vid ett
samarbete. Om kunden inte véljer att visa information som kan vara av intresse for
leverantoren, sa vager relationen mycket 6ver pa den dominerande parten, vilket kan medfora
att leverantorens fortroende for kunden sanks. Vilket dven poangteras av Seaver (2004) sa ar
vikten att delge andra parten information av vikt for att foretagen ska kunna utvecklas och
effektiviseras i dess processer. Anledningen till att OBA &r viktigt for Volvo ar for att
forbattra hela vardekedjan. Saledes ar det av vikt att fa alla lankar i en vardekedja att
synliggora dess kvalitetsarbete samt dess kostnader for att kunna astadkomma en total
forbattring for hela kedjan.

Som papekas i litteratur kan produktkalkylering anvandas emellan foretag for att cka
effektiviteten.”® Enligt kunden s& finns det krav pd leverantdren att anvanda sig av

178 | ind, 2004
77 1bid
178 Nilsson, 1998
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produktkalkylering som &r standardiserade, detta for att forenkla for kunden att kunna jamfora
de olika leverantérerna sinsemellan. Da vi ej haft mojlighet att undersoka leverant6rens syn
pa om liknande produktkalkylering medfor effektivisering, kan det endast framga att enligt
kund sa anses det bli ett effektivare arbete da de pa ett enklare satt kan jamfora sina
leverantOrer.

Volvo stéller krav pa sina leverantorer angaende kvaliteten vid produktionen, detta framgar
genom de tekniska underlag som foretaget lagger till grund for affaren. Volvo uppvisar &ven
specifika krav, eftersom Volvobilar skall uppféras pa ett visst satt, detta medfor ett ytterligare
paverkan pa leverantorerna att tillgodose detta. Kundrespondenterna papekar aven att kvalitets
kontroller sker pa plats hos leverantoren. Detta sétt att arbeta papekas dven av Oakland (2004)
d.v.s. att utfora kvalitetskontroller framst innan produkterna ar féardiga, vilket kan bendmnas
kvalitetsstyrning. Det framhalls ocksa att for att uppna en god kvalitet skall alla funktioner
och processer integreras.'’”® Fokus ska ligga pa att bygga in processerna i produktionen for att
forebygga for god kvalitet redan i designfasen, detta arbetssétt benamns TQM.*® Det framgar
aven av leverantOrsrespondenterna att kvalitetskraven dr inbyggda i processen, vilket
overensstammer med tankesattet inom TQM. Detta pavisar att foretaget har anpassat sin
produktion efter sin kund for att rétta sig efter de kvalitetskrav som stalls. Dock har de ingen
mojlighet att paverka kraven, men de kan dock vara med och paverka designen av produkten.

I och med att Volvo/Ford staller krav pa att foretaget skall vara Q1 certifierade medfér detta
att leverantorsforetaget paverkas att arbeta for att uppna de krav som denne certifiering stéller.
Detta medfor att leverantorsforetaget maste arbeta mot att ha stabila processer, att uppna
miljo- och kvalitetskraven samt att uppvisa en god trend gentemot sin kund, detta enligt
leverantorsrespondenten. Att arbeta efter dessa krav paverkar foretaget genom att de maste
arbeta med t.ex. de certifieringar som det ar krav pa t.ex. ISO/TS 16949:2002. Har maste
leverantorsforetaget arbeta for stdndiga forbattringar inom deras processer, d.v.s. Kaizen,
saledes genomfors en anpassning mot kunden. Eftersom Volvo har ett krav att de vill arbeta
med konkurrenskraftiga foretag medfor detta att foretaget maste anpassa sig genom att
effektivisera sig for att vara attraktiva pa marknaden och darmed konkurrenskraftiga. Att
foretaget anpassar sig i relationen kan medfora till en mojlig forbattring, detta poéngteras
ocksa av Johansson och Mattsson (1987).

Kundrespondenterna papekar dven att Volvo har matsystem for att kontrollera om det finns
problem eller brister vid t.ex. leveransprecisionen. Leverantorsforetaget maste darfor anpassa
och jobba for att na upp till de krav Volvo stéller angaende t.ex. leveransprecisionen. Detta
medfér en interaktion mellan foretagen eftersom kunden kan méta det som
leverantOrsforetaget presterar. Informationen mellan foretagen blir darfér mer frekvent &n om
Volvo ej skulle haft mojlighet att kontrollera detta pa plats. Leverantorsrespondenterna
papekar att de maste arbeta for att halla sin produktion gentemot kunden under 10 ppm, vilket
ocksa paverkar att kvaliteten skall vara tillfredstallande for kunden. Detta gor de genom som
tidigare namnts bygga in kvaliteten i processerna, sa det inte ar mojligt att gora fel, t.ex. sa
kan produkten inte flyttas sa att matten blir fel, utan allt ar anpassat for att uppna den
efterfragade kvaliteten. Inom denna del har leverantoren till viss del mojlighet att paverka vid
designen av produkten, som tidigare namndes, sa den foljer deras tankesatt, men annars ar det
bara for leverantoren att anpassa sig till kundens krav gallande kvalitetssakring. Detta pavisar
aven att kunden och leverantoren integrerar tillsammans géallande designen av produkten for
att den ska bli basta mojliga.

17° Oakland, 2004; Waters, 1996
180 \Waters, 1996
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Av de fem olika referensmanualer som namns i litteraturen,'® s& har respondenterna inom

bade kund- och leverantorsforetaget benamnt APQP — processen samt att leverantoren
papekade dven arbetet med FMEA. Har kan uppmarksammas att Volvo/Ford har ett krav pa
leverantorerna att folja APQP- processen, d.v.s. det finns sdrskilda foreskrifter som skall
foljas av leverantorerna. Detta medfor att leverantrerna paverkas att folja de olika stegen i
processen for att framstélla produkten. Kundrespondenten papekar aven att det finns en
manual som skall fyllas i av leverantorerna dar de kan uppdatera sitt lage som de pa ett enkelt
satt skickar in till en databas, sa att Volvo vet hur de ligger i planeringen. Detta visar dven pa
det som papekades av Nilsson (1998), d.v.s. att kundforetagen gar in och foljer arbetet pa néara
hall hos sina leverantorer, vilket i sin tur medfor ett 6kat informationsutbyte mellan parterna.
Enligt Ahnfalk & Lindstrom (1998) sa ar planeringssystem mellan foretagen vid
projektstyrning ett verktyg som underlattar for kommunikationen mellan parterna. Eftersom
parterna emellan kommunicerar genom den systematiskt repeterbara kvalitetssakringen
genom produktionen, sa har kunden mojlighet att fa ett uppdaterat lage kontinuerligt under
produktionens gang, vilket papekas av kundrespondenten. Detta torde vara ett hjalpmedel som
inte bara hjalper kunden, utan aven leverantéren under arbetets gang, vilket framhallas av
leverantorsrespondenten. Det ar dock av vikt att den information som kommuniceras fran
kunden till leverantoren &r sa fullstindig som mojligt, for fortsatt effektivt arbete. Men det
pavisar ju aven att har har leverantoren ingen klar paverkan pa sin kund utan de maste
tillsammans med de andra leverantorerna folja planeringen sasom kunden har foreskrivit inom
APQP- processen.

Volvo har indirekt ett krav pa att leverantorerna ska arbeta efter FMEA, da detta ar en del i
kvalitetscertifieringarna. Nar det géaller FMEA sa paverkas leverantdren att identifiera och
utvardera potentiella problem som kan uppsta i en produktionsprocess samt dess effekter. Da
leverantorsforetaget maste arbeta efter att séka risker inom produktionsprocessen sa medfor
detta ocksa till att foretaget maste tanka efter fore, men ocksa att de maste faststélla hur de ska
agera vid problem som kan uppsta. Detta kan medféra enligt Ax m.fl. (2002), att i och med att
de anstallda aktivt far vara med och tanka 6ver de fel som kan uppsta sa medfor detta att de
kan arbeta for att forbattra arbetet inom leverantorsforetaget. Detta podngteras &ven av
leverantorsrespondenterna, d.v.s. den paverkan leverantorsforetaget kan ha pa detta kravet, ar
att om anstallda fran produktionen ar med vid en process-FMEA sa kan de papeka de verkliga
riskerna med processen som de uppmarksammat under arbetets gang och darmed har de
anstéllda beaktat vilka fel som kan uppsta och arbetat for att motverka detta. Detta satt att
arbeta papekas aven av Ahnfalk & Lindstrom (1998) d.v.s. att en narmare relation mellan
leverantoren och kunden uppstod da leverantérens arbete reflekterades vid
produktutvecklingen.

523 Organisationsstrukturen samt den mindre formaliserade styrningen

For att uppfylla dessa krav ar det inte endast produktionen som maste bearbetas i den riktning
som kraven pekar utan det stéller indirekt krav pa hur t.ex. larande och beldningssystem
fungerar i leverantorsforetaget dven om det inte formuleras som ett skrivet krav i avtalen
mellan parterna.

For att uppna mal samt Gverleva pa lang sikt sa papekas vikten av de anstalldas paverkan
genom deras ansvar och kunskap, men ocksd motivation.'®® Enligt Hoffherr (1994) s& bor
I6nesystem inte baseras pa ackord utan pa hur val personalen arbetar for att uppna

181 Eriksson m.fl., 2001
182 Samuelsson, 2004
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kvalitetskraven, detta for att skapa motivation men ocksa att personalen skall vilja ge forslag
pa forbattringsarbete. Detta kan dven harledas till leverantorsforetaget i fraga om att
personalen belonas utifran hur val de uppfyller kundkraven, sasom kvalitetsaspekten. Genom
att pengar dras ifran beloningspotten vid felleverans sa torde detta motivera de anstallda att
arbeta efter att skapa god kundkvalitet. Leverantdrsrespondenten papekar att
beldningssystemet &r ett satt att skapa en medvetenhet bland de anstéllda om att levererar det
som kunden onskar. Detta pavisar ju dven att beloningssystemet utmynnas ifran hur val de
anstallda klarar av att arbeta for de krav som kunden stéller, sa paverkan dven pa att motivera
de anstéllda kan harledas ifran kundens krav pa kvalitet &ven om det ar leverantorsforetaget
sjalva som satt upp principerna for beléningssystemet.

Genom att foretagen integrerar allt mer med varandra sa paverkar detta ocksa larandet inom
de parter som finns i relationen. Sattet att utfora arbetsuppgifter fordndras till det battre genom
att t.ex. nya arbetsuppgifter eller fordndring i produktionen som medfor kortare ledtider samt
okad kvalitet. '®% | leverantorsforetaget kan detta kopplas till att Volvo vill att deras
leverantorer skall arbeta dagligen med sin effektivitet och de arbetar aven ute pa foretagen for
att ta bort "waste” i produktionen, vilket harstammar ifran Lean production. Detta tar sig
uttryck i leverantorsforetaget genom att de paverkas att effektivisera sitt arbetssatt, inte bara
p.g.a. kravet att de ska arbeta med att effektivisera sig enligt Volvo, men ocksa for att Volvo
har krav att leverantorsforetaget skall sanka priserna med ett visst antal procent varje ar.
Dessa krav medfor att leverantoren blir battra pa att prestera det som efterfragas, men ocksa
att de blir konkurrenskraftiga, och detta kan i sin tur medféra nya arbetssétt som paskyndar
produktionsprocessen, t.ex. att leverantdrsforetagen arbetar mer mot Lean production.
Leverantorsforetaget har ingen mojlighet att paverka detta, eftersom detta ar ett kriterium som
Volvo har for fortsatt samarbete. Enligt Ax m.fl. (2002) sa anses det erfarenhetsbaserade
larandet vara ett av de mest givande satten att lara. Inom leverantorsforetaget sa sker larandet
bland de anstéllda dels genom utbildning for att motse de krav Volvo samt koncernen t.ex.
stialler pa produktionsprocessen, men ocksa genom informella och formella méten dar
larandet vidarebefordras till resterande del av de anstallda. Sa eftersom Volvo har krav
angaende t.ex. kvalitet s3 medfor detta att larandet i leverantorsforetaget paverkas i och med
att de maste arbeta for att tillgodose kraven. Leverantorsforetaget kan paverka larandet i viss
man, i och med att koncernen sjélv har t.ex. krav pa att implementera Lean production, nagot
som Volvo dven ser som en sjalvklarhet att deras leverantorer skall arbeta efter, da de soker
efter de foretag som &r konkurrenskraftiga.

18 Ax m.fl., 2002
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6 SLUTSATS

For att belysa syftet samt fragestéallningen fors har en diskussion Gver de slutsatser som
uppkommit under studiens gang. Slutsatsen ar disponerad genom en inledande diskussion om
utmarkande drag i relationen for att utrona vilken sorts relation som uppstar genom
interaktionen mellan foretagen. Detta for att sedan bearbeta de olika aspekter som kan
paverka en relation utifran en kunds krav. Darefter diskuteras forslag till fortsatta studier.

6.1 Relationen mellan kund och leverantér

Relationen mellan den undersokta leverantéren i Arendal och dess kund, Volvo PV har vissa
beskrivande kannetecken, vilket uppkommit under undersékningens gang. Maktforhallandet
som foreligger medfér att Volvo PV ar den dominerande parten i relationen, det &r dock
viktigt att papeka att det galler det forhallande som finns mellan leverantérens fabrik i
Arendal och Volvo PV. Da leverantérskoncernen levererar till flertalet stora
fordonsproducenter medfor detta att Volvos paverkan pa koncernen som helhet ej ar lika stor
som i relationen mellan Volvo PV och leverantérens fabrik i Arendal. Det ska saledes
poangteras att det kan sarskiljas tva olika sorters maktrelationer mellan Volvo och
leverantoren. | den undersokta relationen mellan leveranttren i Arendal och Volvo PV kan ses
att de anstallda hos leverantoren i allra hogsta grad paverkas av Volvos krav som beror
produktionen.

Under studiens gang har det visat sig att tre generella sardrag kan beskriva olika
klassificeringar av relationen, men vilka d&ven genomsyras av kommunikationen och
fortroendet i relationen. Dessa foreteelser kan illustreras i den verkliga kund- och
leverantorsrelationen genom att relationens langsiktighet, information samt integration och
anpassning speglas i respondenternas beskrivning av verkligheten.

Den relation som har utmynnats fran samarbetet mellan parterna kan ses som langsiktig, dels
genom den paverkan Volvo PV har genom det formella ramverket i form av skrivna avtal.
Langsiktighet i relationen har aven paverkats av det goda samarbetet och fortroendet som har
skapat ett beroendeférhallande mellan parterna. Detta i sin tur har lett till att parterna fatt 6kad
kunskap om varandra vilket kan ses som en del i integrationsprocessen, vilket belyser hur
bada parter har paverkats. Leverantorsforetaget anses ha en hdg grad av integration och
anpassning i forhallande till kunden eftersom detta kravs vid arbete med Just- In- Time.
Gallande JIT ar detta en direkt paverkan fran Volvo PV att oka anpassningen hos
leverantoren, detta kan visas genom att kunden har insyn i sin leverantdr gallande t.ex.
buffertlager. Detta medfor att integrationen Okar, men dven att leverantdren hela tiden &r
under uppsyn, vilket paverkar att de far arbeta mycket hart mot att uppfylla en hog kvalitet.
Det kan saledes ségas att sa lange som detta system fungerar skapar det en mycket stark
bindning i relationen, eftersom det &r en resurs i sig for 6kad effektivitet. Leverantorsforetaget
kan inte paverka utformningen av JIT- systemet, da detta ar en forutsattning for ett fungerande
arbete.

Integrationen paverkas i sin tur av informationsutbytet parterna emellan, det kan ses att en hdg
grad av informationsutbyte sker vid APQP- processen samt verktyget, FMEA. Detta &r en
forutsattning for ett effektivt arbete i framtagningen av nya produkter, d.v.s. nagot som ar
mycket viktigt for fordonsproducenternas &verlevnad. Darfor paverkas leverantoren att
anvanda sig av dessa verktyg i samarbetet med Volvo PV. Detta kdnnetecknar en "Voice-
relation”, sasom Helper (1991) definierar det, d.v.s. att informationsutbytet ar hogt och att det
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foreligger en langsiktig relation. Det goda fortroendet mellan parterna ar en del i integrationen
men dven en faktor som bidrar till ett mindre frekvent informationsutbyte avseende
kvalitetsdokumentationen. | detta avseende leder inte fortroendet till en hégre delgivning av
information sasom manga forfattare framhaller det utan snarare tvartom. Detta behdver dock
inte vara av positiv art, eftersom en 0kad kunskap om motsatta parten kan byggas upp vid
personliga moten. Relationen mellan VVolvo PV och leverantéren i Arendal kdnnetecknas av
en ”Voice- relation” i avseendet att en frekvent kommunikation foreligger i och med Just- In-
Time leveranserna samt att relationen anses vara langsiktig.

6.2 Paverkande faktorer och kravuppfyllande i relationen

Studien har uppvisat specifika krav som uppkommer i relationen mellan leverantéren i
Arendal och Volvo PV, dér kvalitetskraven har en central betydelse. Under studiens gang har
det konstaterats att krav avseende produktkalkylering samt Open Book Accounting av
finansiell karaktér inte beror relationen mellan leverantéren i Arendal och Volvo PV. Dock
finns det krav pa Open Book Accounting avseende kvalitet som tidigare behandlats, men dven
gallande produktiviteten i APQP- processen. Géllande OBA inom kvalitet maste leverantéren
dokumentera statistik 6ver kvalitetsforandringar, vilket Volvo PV har tillgang till. 1 APQP-
processen maste leverantoren ifylla dokument gallande var i produktionsfasen de befinner sig,
aven har har Volvo mojlighet att ga in och avlasa dokumentation. Avseende kvalitetskraven
sa staller Volvo krav som aven ar generella inom bilindustrin, sasom certifieringar for kvalitet
och miljo. Volvo staller &ven kundspecifika krav genom Fords kvalitetskrav, Q1, men
leverantorerna paverkas dven genom de specifikationer som utmarker Volvobilars kvalitet. De
krav som utmynnar fran certifieringssystemen &r riskanalyser (FMEA) samt APQP.
Kvalitetskontroller sker pa plats hos leverantoren, saledes behdver det inte ske lika harda
kontroller hos kunden. Detta far till pafoljd att nar det galler kvalitetskraven sa har
leverantoren for att uppna kraven, byggt in sakringar i det I6pande produktionsarbetet, vilket i
sin tur effektiviserar hela processen med kvalitetssakring. Leverantdrens majlighet att paverka
I APQP- processen har visat sig vara framst inom design- processen. Det tar sig uttryck
genom att ingenjorerna fran leverantorsforetaget kan ha invandningar pa genomforbarheten av
designen.

Det finns inga direkta krav fran Volvo géllande organisationsstrukturen eller den mindre
formaliserade styrningen. Har kan dock ses en indirekt koppling hos leverantoren géllande
dessa faktorer. Da kvalitetskraven dr av omfattande art sa medfor detta ett behov hos
leverantoren att det finns specialkompetens inom organisationen gallande kvalitet, pa sa satt
paverkas organisationsstrukturen.  Organisationsstrukturen paverkas inte direkt av
kundforetaget, utan leverantoren sjalv bestdmmer vilken struktur som dr den mest
foredelaktiga.

Forutom att leverantorsforetaget har en kvalitetsansvarig for att forbattra kvaliteten anvéands
incitament i form av beldningssystem for att motivera de anstéllda. Bel6ningssystemet &r
direkt anknutet till de anstalldas prestation att uppfylla Volvos krav, da framst géllande
kvalitet och leveransprecisionen. Beldningssystemets utformning paverkas dock inte av
Volvo, darfor ar det foretaget sjalva som satter upp reglerna. Leverantoren har aven krav pa
sig att effektivisera sig gallande produktionsprocesserna i ett led att sénka kostnaderna i
vardekedjan. Detta medfor att leverantorerna maste utveckla nya arbetssatt for att leva upp till
dessa krav, detta paverkar dven larandet i organisationen pa sa satt att de anstallda maste
sprida den kunskap som erhalls vid utvecklingsarbetet mellan varandra.
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De effekter som uppkommer hos leverantdrsforetaget till foljd av relationen med Volvo &r en
okad effektivisering pa olika omraden samt att granserna mellan foretagen blir 6ppnare.

Den Okade effektiviseringen kan bl.a. harledas ifran Volvos paverkan mot att foretagen ska
arbeta emot att bli konkurrenskraftiga. Ett satt som detta tar sig i uttryck ar genom att
eliminera “waste”, d.v.s. att g2 mot Lean production. Detta kan ses i arbetet hos leverantéren
genom att interna mal satts upp for att oka effektiviseringen gentemot kunden, samt att
foretaget arbetar mot en 0kad kunskap hos de anstéllda géllande implementering av Lean
production. Att arbeta mot detta synsétt &r ett satt for leverantren att dvertraffa kundens
forvantningar, da det inte ar nagot skrivit krav. Da det blir 6ppnare granser mellan foretagen
kan det harledas ifran att kunden har en 6kad insyn i leverantorsforetaget. Aven APQP-
processen dr en bidragande faktor till ett mer integrerat och effektiviserat samarbete eftersom
alla i processen arbetar mot samma mal.

Slutligen kan studiens resultat sammanfattas i att kunden har den dominerande kraften
gentemot leverantoren i och med att leverantoren inte kan paverka kraven namnvart, utan
maste folja kraven for att behalla kundens fortroende och vilja till fortsatt samarbete. Som
tidigare ndmnts ar effektiviseringen en viktig del i arbetet mellan kund och leverantor. Detta
ar positivt for bada parter, da leverantoren blir mer konkurrenskraftig, vilket darmed medfor
en effektivare vérdekedja. Det kan dock ses att leverantoren genom sitt beroende till kunden
har ett osékert lage eftersom deras forsaljning av komponenterna ar direkt beroende av hur
Volvos forséljning av de olika bilmodellerna gar. Detta pavisar att parterna ar integrerade i
varandra, men samarbetet sker pa kundens Vvillkor, saledes foreligger en ojamn
maktfordelning.

6.3 Forslag till fortsatta studier

Denna studie har visat huruvida relationen kan se ut mellan leverantér och kund vid en ojamn
maktfordelning, samt hur relationen har bidragit till olika effekter. Da detta ar en beskrivning
av en specifik relation bidrar detta till att generaliserbarheten ar mycket begransad. Saledes
hade liknande fallstudier om den interorganisatoriska styrningen varit erforderlig for att kunna
skapa nya teorier och slutsatser.

Vidare skulle det vara intressant att vidareutveckla paverkan av kunden avseende formella
styrmedel sasom produktkalkylering dven ur leverantorens perspektiv. Detta for att fa en
komplett bild av interorganisatoriska styrmedels effekter mellan en kund och dess
leverantorer.
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BILAGA 1
Intervjuguide, process manager/kvalitet samt process manager/kalkylering, Volvo PV
Allménna fragor
1. Vilken position har ni i foretaget?
- Vilka arbetsuppgifter har ni?

- Hur l&nge har ni arbetat i foretaget?

2. Har synen pa leverantorsrelationerna forandrats de senaste aren?

Ja ()
Nej ()
-1 sa fall pa vilket satt?

Interorganisatorisk styrning/ Relationen kund och leverantor

3. Vilket av foljande anser ni dr viktigast/mest effektivt i relationen till
leveranttrerna:

Informell relation som byggs pa fortroende
Formell relation som byggs pa kontrakt

—~~
R

- Varfor anser ni detta?
4. Investerar Volvo pa nagot sétt i sina leverantorer?

5. Hur sker den rutinmassiga kommunikationen med leverantorerna?
- Ar det nagra specifika dokument som anvands i kommunikationen?

6. Hur kategoriserar VVolvo leverantérerna?

Hog langsiktighet och hég grad av informationsutbyte ()
Ldg langsiktighet och lag grad av informationsutbyte ()
Ldg langsiktighet och hdg grad av informationsutbyte ()
Hog langsiktighet och lag grad av informationsutbyte ()

7. Arbetar ni pa nagot speciellt satt for att bygga upp ett fortroende gentemot
leveranttrerna?

8. Vilka aspekter &r viktiga vid relationen med leverantérerna?
Relationsbaserat (fungerande dialog, viljan att hjélpa till) ()
Kompetensbaserat (effektiv ledning, skicklig affarsverksamhet) ( )
Moralbaserat (etik och moral) ()
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Styrmedel
9. Staller ni krav pa era nyckelleverantorer gallande att utfora olika typer av :

Produktkalkylering
Kostnadsanalyser
Budgetering
Produktionsprocesser
Kvalitet

e e Y L N
— N N

- Vilka av kraven medfor att ni har 6kad kontakt med leverantdrerna?
10. Anvénds Open Book Accounting?

Isafall:

- Hur anvands OBA i forhallande till leverantérerna?

- Anvénds denna information for att ta aktiv del i forbattringsarbetet hos leverantérerna?
- Far leverantorerna ta del av VVolvos information genom OBA?

11. Vilka olika typer av kalkyler anvander ni er av vid relationen med
underleverantdrerna?

Sjéalvkostnadskalky!l ()
Bidragskalkyl ()
Stegkalky!l ()
Kalkyl for sérskilda beslut ()

12. Ar det olika former av kalkyler som anvinds i diskussionen med de olika
leveranttrerna?

13 Hur anvénds produktkalkylering i samarbetet med leverantérerna?

14. Anvander ni Target Costing for att fa information om leverant6rerna?
- Eller anvéander ni nagon annan form av kostnadsanalys?

15. Vilka ar de mest utmarkande kvalitetskraven Volvo staller utdver ISO/TS 16949?

16. Kréver Volvo att organisationsstrukturen hos leverantdrerna ska folja ett visst
monster?

17. Har ni nagra speciella krav pa hur leverantérerna lagger upp produktionsprocessen?
d.v.s. hur flédena &r planerade.

18.Utbildar ni ledarna inom leverantérsforetaget for att folja samma mal som Volvo?

19. Paverkar ni att ansvarsfordelningen inom leverantorsforetagen ska se ut pa ett visst
satt?

20. Arbetar Volvo med Lean- production i leverantorsrelationen?
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21. Vilka leverantorer kréver ni JIT- leverans av?
Kravuppfyllande
22. Hur gor ni for att kontrollera att kraven uppfylls?
23. Har leverantorerna mojlighet att paverka kraven som stalls?

24. Hur arbetar ni vid en forandring av dvergripande krav da ni ska implementera dessa
hos motparten? (t. ex. har ni utbildningar for leverantérerna eller stalls detta ansvar pa
leverantdren?)
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BILAGA 2
Intervju produktionschef, kvalitetschef samt skiftledare, leverantorsforetaget Arendal
Allménna fragor

1 Kan ni berétta allmént om koncernen?
- Kan ni berétta om fabriken i Arendal?

2 Vilken position har ni i foretaget?
- Vilka arbetsuppgifter har ni?
- Hur lange har ni arbetat i foretaget?

Interorganisatorisk styrning/ Relationen kund och leverantor

3 Vilket av foljande anser ni ar viktigaste/mest effektivaste i relationen till kunden?

Informell relation som byggs pa fortroende ()
Formell relation som byggs pa kontrakt ()
Varfor?

4 Hur sker kommunikationen rutinméassigt med Volvo?
- Ar det nagra specifika dokument som anvands vid kommunikationen?
- Vilka far ta del av respektive dokument?
- Hur sker din kommunikation med Volvo?
- Vad kommunicerar ni?
- Hur sker kommunikationen vid stora forandringar?

5 Anser ni att Volvo investerar pa nagot sétt i ert foretag?

6. Vilka aspekter ar viktiga vid relationen med kunden?
Relationsbaserat (fungerande dialog, viljan att hjélpa till) ()
Kompetensbaserat (effektiv ledning, skicklig affarsverksamhet) ( )
Moralbaserat (etik och moral) ()

7. Hur kategoriserar ni relationen med Volvo?

Hog langsiktighet och hég grad av informationsutbyte
Lag langsiktighet och lag grad av informationsutbyte

Lag langsiktighet och hdg grad av informationsutbyte
Hog langsiktighet och lag grad av informationsutbyte

A~ AN AN~
— N

Styrmedel
8 Staller Volvo krav pa era gallande att utfora olika typer av:

Produktkalkylering
Kostnadsanalyser
Budgetering
Produktionsprocesser
Kvalitet

AN AN AN S
— N N N
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- Vilka av kraven medfor att ni har 6kad kontakt med kunden?
9 Anvénds Open Book Accounting?
Isafall:
- Hur anvands OBA i forhallandet till kunden?
- Far leverantorerna ta del av Volvos information genom OBA?
10 Hur anvands produktkalkylering i samarbetet med kunden?

11 Anvénds Target Costing i relationen med Volvo?
- Eller anvands nagon annan form av kostnadsanalys?

12 Vilken kvalitetsstandard har ni nu?
13 Underlattar certifieringen till att uppfylla andra krav som stalls?

14  Hur dokumenterar ni kvalitetsforandringarna? Vilka olika matt mater man for att
dokumentera kvaliteten?

15 Har ni anpassat er organisationsstruktur efter samarbetet med Volvo?
T.ex. har nya tjénster tillsatts for att tillgodose behov som uppkommit i relationen
med Volvo?
16 Varfor anvander ni er av beléningssystem?
- Har ni detta for att uppna en viss kvalitet eller produktivitet?
- Pa vilket satt ar beloningssystemet beroende av relationen till Volvo

17 Maste ni ha en viss produktionslayout dver flodena for att anpassa produktionen till
Volvo?

18 Vilka skyldigheter har ni till Volvo nér det géller dokumentationen?
Kravuppfyllande
19 Utbildas ni vid kravférandringar av Volvo?
- Hur arbetar ni i eran tur for att de anstdllda ska leva upp till de
forvantningar/krav Volvo har pa er?
- Hur ofta utbildas de anstallda for att leva upp till dessa krav?
20 Hur forebereder ni era leverantorer nér det galler nya krav?
- Hur kontrollerar ni leverantdrerna?
- Hur har det mottagits?
21 Vilka positiva/negativa effekter har ni upplevt i samarbetet med Volvo?

22 Vilka forandringar har ni genomgatt for att uppfylla Volvos krav?

23 Vid samarbetet med Volvo hur har er styrning paverkats utifran
- Formella styrmedel sasom produktkalkylering, budgetering och
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kostnadsanalyser?
Organisationsstrukturer sasom organisationsform, ansvarsfordelning samt

beslutsprocesser?
Mindre formaliserad styrning sasom foretagskultur och larande?

24 Har ni mojlighet att paverka kraven som stalls pa er?
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BILAGA 3
Intervjuguide, controller, leverantorsforetaget
Allménna fragor
1. Vilken position har ni i foretaget?
- Vilka arbetsuppgifter har ni?
- Vilka arbetsuppgifter har ni nar det galler inférandet av nya krav?

- Hur l&nge har ni arbetat i foretaget?

2. Tycker ni att relationen till Volvo har forandrats de senaste aren?
- | sa fall pa vilket satt?

Interorganisatorisk styrning/ Relationen kund och leverantor

3 Vilket av foljande anser ni &r viktigaste/mest effektivaste i relationen till kunden?

Informell relation som byggs pa fortroende ()
Formell relation som byggs pa kontrakt ()
Varfor?

4 Hur sker kommunikationen rutinméassigt med Volvo?
- Ar det nagra specifika dokument som anvands vid kommunikationen?
- Vilka far ta del av respektive dokument?
- Hur sker din kommunikation med Volvo?
- Vad kommunicerar ni?
- Hur sker kommunikationen vid stora forandringar?

5 Hur kategoriserar ni relationen med Volvo enligt foljande?

Hog langsiktighet och hog grad av informationsutbyte
Lag langsiktighet och lag grad av informationsutbyte

Lag langsiktighet och hog grad av informationsutbyte
Hog langsiktighet och lag grad av informationsutbyte

NN AN
N N N N

Styrmedel

6  Staller Volvo krav pa er gallande att utfora:
Budgetering
Produktkalkylering
Kostnadsanalyser
Produktionsprocesser
Kvalitet

e N N N R
— N N

-Vilka av kraven medfor att ni har en 6kad kontakt med Volvo?

7 Anvénds Open Book Accounting?
Nej
Ja

—~~
—
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10

11

12

13

Om ja, hur anvénds Open Book Accounting i relationen med Volvo?
- Hur stéller ni er till att visa dessa delar for Volvo, for- och nackdelar?
- Hur ofta sker OBA situationer?
- Har det uppstatt nagra nya situationer dar ni har fatt anvanda er av OBA p.g.a.
Volvo?
- Far ni ta del av Volvos information genom OBA?

Hur anvander ni produktkalkylering i forhallandet till Volvo?
Anvénder ni Target Costing i relationen med Volvo?

Eller anvander ni er av nagon annan sorts kostnadsanalys?
- Pa vilket sétt anvander ni kostnadsanalysen?
- Har det skett nagra forandringar gallande kostnadsanalysen i relationen med Volvo?

Har Volvo nagra kundspecifika krav gallande kvaliteten?

- Hur arbetar ni for att uppfylla dessa?

- Hur ofta undersoker Volvo att ni féljer kvalitetskraven?

- Ar kvalitetskrav positiva eller negativa for foretaget?

- Tror ni att det kommer stéllas hogre kvalitetskrav i framtiden?

Har krav pa produktionsprocessen forandrats i relationen med Volvo?
- Om ja, pa vilket satt?

Ar det nagra andra krav som medfort forandringar inom ekonomihanteringen?

Kravuppfyllande

14

15

16

17

18

Har ni mojlighet att paverka kraven som stélls pa er?

Hur forebereder ni era leverantorer nér det géller nya krav?
- Hur kontrollerar ni leverantorerna?

Utbildas ni vid kravférandringar av Volvo?

- Hur arbetar ni i eran tur for att de anstallda ska leva upp till de férvantningar/krav
Volvo har pa er?

- Hur ofta utbildas de anstallda for att leva upp till dessa krav?

Vid samarbetet med Volvo hur har er styrning paverkats utifran ex.

- Organisationsstrukturer sasom organisationsform, ansvarsfordelning samt
beslutsprocesser?

- Mindre formaliserad styrning sasom foretagskultur och kompetensuppbyggnad?

Vilka positiva/negativa effekter har ni upplevt i samarbetet med Volvo?
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