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Forord

Forfattarna vill i detta forord rikta vart varmaste tack till samtliga
respondenter som medverkat i studien. Tidsbristen har for oss varit en
betydande faktor men ar dnda inte i ndrheten av hur pataglig den i dagens
situation ar for Er. Den tid som Ni trots detta har avsatt for oss, ofta med
kort varsel, har for oss varit ovarderlig och utan Er hade denna studie inte
varit mojlig. Forfattarna vill dessutom tacka Daniel Johansson och Elin
Larsson for vardefulla rdd under vara moten. Slutligen vill forfattarna tacka
uppsatsens  handledare, Mikael  Caker, Universitetslektor  vid
Handelshogskolan i Goteborg, for alla givande diskussioner och stéd under
hela arbetets gang.

Goteborg, mars 2009

Alexandra Andersson Jonas Klingberg
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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet, Ekonomistyrning,
Magisteruppsats, VT 2009

Forfattare: Alexandra Andersson, Jonas Klingberg
Handledare: Mikael Caker

Titel: Leverantérsstyrning i kristider — Ska alla verkligen med?

Bakgrund och problemformulering: Den radande finanskrisen har medfort en 6kad risk i alla
affarsmdassiga relationer. Detta ar synnerligen patagligt i tillverkande industrier dar
interorganisatoriska relationer dessutom ar vanligt forekommande. | manga relationer har den ena
utav parterna ett maktovertag som mojliggor storre inflytande over styrprocessens utformning,
oavsett hur detta paverkar den svagare parten. Vidare har litteratur kring interorganisatorisk styrning
historiskt sett tagit ett statiskt perspektiv. Finanskrisen har dock medfort ett forandringsbehov for
styrprocessen och av denna anledning ser forfattarna en mojlighet att studera de dynamiska
aspekterna av dessa relationers styrning. Studiens problemformulering ar som foéljer:

- Hur paverkas en stark kunds leverantorsstyrning i en marknadssituation dar saval dess egna,
som leverantdrernas, éverlevnad &r hotad?

Syfte: Studien syftar till att forklara hur en stark kunds styrprocess kan fordandras over tiden da
exogena faktorer stor balansen pa marknaden.

Metod: Forfattarna har antagit en deduktiv forskningsansats dar, baserat pa tidigare litteratur,
hypoteser kring finanskrisens paverkan formulerats. Dessa hypoteser har sedan testats i en fallstudie
med kvalitativa intervjuer pa olika organisationsnivder hos tva starka kunder inom
tillverkningsindustrin.

Resultat och slutsatser: Studien visar pa en stramare anvandning av befintliga styrmedel. Dessutom
har informell styrning fatt en 6kad betydelse, men endast for att uppratthalla transaktionell
effektivitet. Alla relationer har utvecklats mot att bli mer marknadsmassiga. Tva grundlaggande krav
for att stod skall bli aktuellt, vilket innebar bibehallandet av tidigare relationsstruktur, har kunnat
pavisas. Dessa ror leverantorens éverlevnads- och motprestationsférmaga samt kundens mojlighet
att allokera resurser till den specifika relationen. Faktorer som paverkar hur marknadsmassig
relationen skall bli har identifierats som relaterade till produktens sardrag. | detta innefattas
produktens betydelse fér kunden, vilken leverantérskunskap och relationsspecifika investeringar som
kravs samt tidshorisonten for ett eventuellt leverantérsbyte.

Forslag till fortsatt forskning: Uppsatsen efterlyser framtida kvantitativa studier vilka kan testa
studiens resultat. Da inga tecken pa tdtare samarbeten kunnat pavisas menar forfattarna att studier
vilka fokuserar pa en opaverkad kund, men av finanskrisen drabbade leverantorer, kan motiveras.
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1. Inledning

| detta kapitel introducerar férfattarna bakgrunden till denna uppsats. Inledningsvis presenteras den situation
som féranleder méjligheten att studera hur interorganisatorisk styrning paverkas i en finansiell kris. Dérefter
ges en kort redogérelse for interorganisatoriska relationers framvixt och kapitlet mynnar sedan ut i en
problemdiskussion. Ddrpa féljer en presentation av studiens problemformulering och syfte. Kapitlet avslutas
med begreppsdefinitioner och uppsatsens fortsatta disposition.

1.1 Introduktion

"This is a glorious moment to be an economist. In good times, we are mostly
marginalised by the cheerful churnings of the market. But in those rare
times when it all goes to hell, we are truly in our element.” - Ben Steil
(www.ft.com)

Under 2008 forvarrades den finanskris som inleddes med de amerikanska bankernas stora forluster i
subprime-lan. Borserna varlden runt rasade, exempelvis sjonk OMXS30 med narmare 39 %
(bors.e24.se). Den osédkra finans- och bankindustrin medforde en vikande efterfragan och foretagen
har fatt allt svarare att beviljas krediter. Den 6kade osdkerheten pa marknaden har forhojt risken i
affarsmassiga relationer vilket inom tillverkande industri har blivit synnerligen patagligt med
minskade orderingangar och stora varsel om uppsagningar som foljd. Da detta skrivs vantar manga
stora tillverkare pd besked kring vilka statliga raddningspaket som kan bli aktuella, raddningspaket
som for manga kan vara den enda chansen for 6verlevnad. Detta &ar bara en aspekt av hur stora,
framgangsrika foéretag har drabbats av den ekonomiska krisens globala spridning. For att
Overhuvudtaget Overleva idag krdvs stora forandringar pa alla nivaer i foretagen, vilket dven
inbegriper den interorganisatoriska styrningens utformning.

For att forsta hur och varfor den interorganisatoriska styrningen behover fordandras under radande
marknadslage, ar det centralt att inse hur denna typ av relation uppkommer, dess syfte och vilka
karakteristika den kan anta. Interorganisatoriska relationer kan ses som en utveckling av ett for
organisationer klassiskt val; att tillverka en produkt inom organisationen, eller att kbpa in produkten
fran den fria marknaden. Detta val bendmns inom litteraturen som The make or buy-decision.
Barringer och Harrison (2000) menar att pa en fri marknad ar det ofta billigare att kopa en produkt
fran en organisation som har sin karnkompetens inom det specifika omradet an att sjalv tillverka den
inom den egna hierarkin. Detta har sin forklaring i att foretaget pa sa satt kan specialisera sig pa det
de kan bast, vilket leder till economies of scale istéllet for economies of scope. Williamson (1985)
identifierade marknad och hierarki som tva alternativ att organisera kring make or buy-beslut. Pa
senare ar har dock ett nytt satt att organisera blivit allt vanligare. Istéllet for att vélja mellan marknad
och hierarki som organisationsstruktur har ett hybridalternativ vuxit fram, namligen
interorganisatoriska relationer (Williamson, 1991).

Pa dagens marknad kan framfor allt urskdnjas att de interorganisatoriska relationerna blir allt
djupare och darutéver mer langsiktiga. Exempelvis tenderar féretag att integrera sina
produktutvecklingsprocesser och dessutom blir outsourcing en allt frekventare féreteelse (Kraus &
Lind, 2007). Dessa nara och langsiktiga samarbeten innebér ofta att foretagen anpassas till varandra
och pa sa vis skapas en stark lank mellan foretagen (Kraus och Lind, 2007), vilket innebér att parterna
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till en viss grad kan bli beroende av varandra (Donada och Nogatchewsky, 2006). Detta kan ha som
effekt att foretagsgranserna blir diffusare (Hakansson & Lind, 2007), men samtidigt &r
interorganisatoriska relationer ett satt att bibehalla konkurrenskraft i en allt snabbare teknologisk
och ekonomisk utveckling (Hallikas et. al., 2002).

Till skillnad fran produktion inom den egna organisationen stéller dock dessa organisationsformer
nya krav pa styrprocessen, da all produktion som sker utanfér den egna hierarkin medfér en 6kad
osakerhet. For att hantera denna osdkerhet bor styrprocessen utvidgas till att &ven omfatta de ovriga
parterna i relationen (Kraus & Lind, 2007), och darmed innefattar styrningen effektivisering och
kontroll av processer samt kostnadsreducering i en storre del av vardekedjan. Med hjalp av
interorganisatorisk styrning ar tanken ar att en kund skall kunna kontrollera sina leverantorer pa
samma satt som om de faktiskt hade varit en del utav foretaget (Caker, 2008).

Hur denna styrning tar sig uttryck beror dock pa hur relationen till leverantérerna ser ut och vilket
beroendeférhallande som foreligger mellan parterna (Donada & Nogatchewsky, 2006). En, i
forhallande till leverantorerna, svag kund, det vill sdga starkt beroende, saknar mdjlighet att stalla
hoga krav i form av inférande av nya rutiner eller prestationsmatt pa leverantérerna. De maste
istallet forlita sig till informella styrmedel. En stark kund kan daremot tillimpa byrakratiska
styrmedel, exempelvis handlings- och resultatstyrning (ibid). Genom denna typ av styrning kan en
stark kund stélla krav pa den svagare leverantéren om att inféra nya rutiner och tekniker, exempelvis
Open-book Accounting, for att 6ka effektiviteten (Kraus & Lind, 2007).

Vidare pekar manga forfattare pa den betydande roll gemensamma investeringar, i till exempel
system for informationsdelning, har for effektivisering av vardekedjan. Genom snabbare
informationsdelning kan informationsasymmetrin i relationen minskas och som en foljd nas hogre
grad av koordination (Hart & Saunders, 1997; Mouritsen et. al., 2001). Emellertid papekar Babiak
(2009), i en artikel som undersoker hur effektivitet utvarderas i ett natverk av saval icke
vinstdrivande och institutionella organisationer som privata foretag, att langden pa en relations
varaktighet inte nddvandigtvis ar ett tecken pa ett effektivt utbyte. Hoga uttradeshinder (switching
costs) i form av relationsspecifika investeringar kan innebara en motvilja att lamna relationen trots
bristande effektivitet (ibid).

Caker (2008) menar dven att en ineffektiv relation kan uppsta da en stark kund ensam satter agendan
for den interorganisatoriska styrningen. Han visar att ineffektiva relationer faktiskt kan besta éver
tiden, eftersom den svaga leverantdren i radsla for att mista relationen finner sig i patvingad styrning
som suboptimerar den egna verksamheten. Artikeln efterfragar framtida studier kring hur en stark
kund utformar den interorganisatoriska styrningen, vilka hansyn som tas till leverantorer och hur
denna process ser ut.

1.2 Problemdiskussion

Den ovan beskrivna litteraturen har en sak gemensamt; den har nadstan uteslutande behandlat
interorganisatoriska relationer ur ett statiskt perspektiv. Dessutom beskriver manga studier endast
de faktorer som inverkar pa beslutet huruvida en organisation skall inga en interorganisatorisk
relation, och det finns endast ett fatal artiklar som diskuterar hur ekonomistyrningen skall anpassas
till interorganisatoriska relationer. Hur dessa teorier star sig i en dynamisk marknadssituation dar
forhallandet mellan parterna, pa grund av externa faktorer, snabbt och kontinuerligt féréandras har,
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enligt forfattarnas vetskap, inte tidigare diskuterats. Forfattarna @mnar med denna studie darfor
svara mot Cakers (2008) forslag pa vidare forskning, i en situation dar samtliga leverantorsrelationer
maste ses 6ver och fordndras for att hantera den dkade osdkerhet som foljer med finanskrisen.

Exempelvis Frances och Gransey (1996) har visat hur starka kunder kan anvdnda sig av
interorganisatorisk styrning for att effektivisera vardekedjan och vilka styrmedel som kan anvadndas.
Dock medfér exogena storningar pa marknaden, vilka rubbar hela industrin och potentiellt resulterar
i en kraftig férsamring av alla parters finansiella styrka, att den starkare kunden maste utvardera och
eventuellt omvardera den interorganisatoriska styrningens utformning. Forfattarna menar att det
finns goda skal till att tro att styrningen av interorganisatoriska relationer utvecklas antingen i
riktning mot hierarki eller mot marknad, vilket illustreras av Figur 1.

’ Exogen stdrning ‘

Figur 1 Mot marknad eller hierarki vid en exogen stérning?

Som diskuterats ovan kan en stark kund stalla krav pa sin leverantér om produktivitetsforbattringar
som skall tillfalla kunden i form av prissdnkningar under avtalsperioden, for att pa sa satt hantera den
finansiella krisen. Prisreduceringar och produktivitetsokningar kan ha sitt ursprung i
relationsspecifika investeringar. Kunden maste darmed dven ta hansyn till leverantérens finansiella
stallning for att inte dessa investeringar skall ga forlorade och utsattas for switching costs om
leverantoren pressas for hart och gar i konkurs. Fragan ar darfoér hur en stark kund kan balansera sitt
eget behov av effektiviseringsvinster och kostnadsbesparingar med risken att hardare styrning
medfor en konkurs foér leverantérerna. Hur gar denna process till hos den starkare kunden och hur
hanterar man eventuella investeringar som redan har gjorts hos leverantéren? Dessa fragestallningar
utgor ansatsen i denna uppsats och forfattarna amnar utreda féljande:

1.3 Problemformulering
Hur paverkas en stark kunds leverantorsstyrning i en marknadssituation dar saval dess egna, som
leverantorernas, 6verlevnad ar hotad?



1.4 Syfte

Denna uppsats syfte ar att, med avstamp i befintlig litteratur kring interorganisatorisk styrning,
forklara hur starka kunders leverantorsstyrning kan paverkas och forandras i tider med sarskilt hog
osakerhet pad marknaden och déar kraftiga forandringar sker. Tidigare forskning har framst syftat till
att kartlagga interorganisatoriska relationer ur ett statiskt perspektiv dar dess uppkomst och
styrmedel beskrivs. Med denna uppsats hoppas forfattarna kunna férklara hur dessa styrmedel kan
forandras 6ver tid da exogena faktorer stér balansen pa marknaden. Uppsatsens problemdiskussion
medfor dven en ambition att forklara hur relationsspecifika investeringar paverkar denna process.

1.5 Begreppsdefinitioner
Nedan definierar forfattarna de begrepp som genomgaende kommer att anvdndas i denna uppsats.

Interorganisatoriska relationer — IOR — Ett narmare samarbete mellan autonoma organisationer. En
hybrid mellan marknad, dar pris ses som framsta informationskalla och beslutsunderlag, och hierarki,
dar produktionen utfors inom foretagets egna granser.

Interorganisatorisk styrning — Hantering av de problem som uppstar i interorganisatoriska relationer,
sasom osdkerhet, koordineringsbehov av aktiviteter, malinkongruens och vinstdelning.

Asymmetriskt beroendeférhallande — Ett forhallande dér en part ar mer beroende &n den andra av
att inga i eller uppratthalla relationen. Detta kan bero pa ett storre behov hos den ena parten av att
fa tillgdng till resurser eller kompetenser som den saknar. For den starkare parten féljer ett
maktévertag som medfor att den kan satta agendan for styrningen av relationen.

Transaktionskostnader — Kostnader som uppstar dar utbyten pa en marknad ej genomfors
friktionsfritt. Dessa kostnader kan innefatta s6kandet efter en leverantor, kontraktsupprattande samt
overvakning och utvardering av relationen.

Vardekedja — Ett antal sammankopplade processer fran ravara till fardig produkt. Definitionen
innebdr att det inte bara ar den interna vardekedjan som fokuseras utan ett vertikalt system av
leverantoérer och slutligen kunden.

Styrmedel — Tre huvudtyper av styrmedel som anvands i saval intern som interorganisatorisk styrning
ar Behavior controls, Outcome controls och Social controls.

Styrtekniker — Tillimpningar av de styrmedel som presenterats ovan. Exempel pa styrtekniker ar
Open-Book Accounting, Target Costing, Framtagning, och effektivisering, av rutiner samt val av
samarbetspartners med matchande organisationskulturer.

Styrprocess — Den process dar, for relationen, relevanta styrmedel och styrtekniker utformas och
tillampas i det dagliga arbetet.
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1.6 Disposition

Uppsatsens fortsatta disposition illustreras av Figur 2. | det efterféljande kapitlet, kapitel tvd
presenteras den teoretiska bygger pa befintlig forskning kring
interorganisatoriska relationer och dess styrning samt forfattarnas formulerade hypoteser kring hur
en finansiell kris kan paverka dessa relationer. Darpa foljer kapitel tre vilket redogor for forfattarnas
metodiska val och mynnar ut i ett resonemang kring studiens giltighet. | kapitel fyra till sex
presenteras resultatet fran de intervjuer som genomfoérts och detta analyseras med hjalp av de
formulerade hypoteserna i den teoretiska referensramen. Kapitel fyra utgor den forsta analysnivan
och dar redogors for hur relationer upprattas samt hur styrmedel och kontrollproblem har férandrats
i och med den finansiella krisen. Den andra analysnivan presenteras i kapitel fem och beror
paverkansfaktorer av styrningen. | den sista analysnivan, kapitel sex, diskuteras slutligen vad som
paverkar make or buy-beslutet i dagens lage. Avslutningsvis, i kapitel sju, for forfattarna en diskussion
kring analysen i kapitel fyra till sex och drar slutsatser kring hur den interorganisatoriska styrningen
fordandras i en finanskris. Dessa slutsatser bor ligga som grund for fortsatta studier och férfattarna ger
som avslutning forslag till framtida forskning inom amnet samt en koppling till den mediala

referensramen. Den

rapportering som berdr uppsatsens fokus.

4. Styrning av 6. Sista
leverantors- tappningen:
2. Teoretisk relationer i "The make or
referensram finanskris buy decision”
3. Metod 5. Paverkans- 7. Slut-
faktorer av diskussion

styrning i
finansiell kris

Figur 2 Uppsatsens fortsatta disposition



2. Teoretisk referensram

| detta kapitel presenteras den teoretiska referensramen kring en stark kunds interorganisatoriska styrning vid
statiska tidpunkter. Vidare anvdnder sig forfattarna av denna fér att bilda hypoteser kring hur styrningen
pdverkas i dynamiska miljéer. Inledningsvis presenteras interorganisatoriska relationer och dess framvdxt.
Ddrefter féljer en utldggning kring hur dessa relationer styrs och vad som padverkar styrningens utformning.
Kapitlet avslutas med ett ldngre avsnitt kring hur relationerna kan komma att paverkas under en finanskris.

2.1 Interorganisatoriska relationer

2.1.1 "The make or buy decision”

Ett overgripande stallningstagande har for foretag traditionellt sett varit huruvida en produkt skall
produceras inom den egna organisationen eller om den skall kdpas in for vidare anvandning eller
forsaljning (Kraus & Lind, 2007). For att hantera detta val har litteraturen identifierat tvd mojliga
organisationsstrukturer; marknad och hierarki (Williamsson, 1985). Karnan i detta beslut handlar om
vilket alternativ som ar mest ekonomiskt fordelaktigt for foretaget och hur transaktionerna pa basta
satt skall koordineras. For att uppna den mest effektiva strukturen har foretag identifierat de lagsta
priserna pa marknaden for att sedan stélla dessa mot motsvarande interna produktionskostnader,
och dérefter baserat valet utefter detta (Kraus & Lind, 2007). | en marknadssituation ar priset den
viktigaste kallan till information och koordinering. Lag tillgangsspecificitet och en viss standardisering
av produkterna karakteriserar marknadssituationen och detta resulterar i ett stort antal potentiella,
autonoma, leverantorer och laga switching costs (Caker, 2008; Hakansson & Lind, 2004; Williamson,
1985). Detta gor att kunden kontinuerligt kan omvardera sitt leverantorsval samt aven beslutet kring
make or buy. | en hierarkisk struktur, som kdnnetecknas av hog tillgangsspecificitet, stora krav pa
koordination och informationsutbyte samt mojlighet till skalfordelar, kan istallet for priset mer
byrakratiska styrmedel, sdsom budgetering och prognostisering, anvandas for att uppna koordination
(Caker, 2008; Hakansson & Lind, 2004; Williamson, 1985).

2.1.2 Transaktionskostnadsteorin

Transaktionskostnadsteorin anvands ofta for att hantera detta val och just make or buy-beslutet
anses vara den renaste tillampningen av denna teori (Barringer & Harrison, 2000).
Transaktionskostnader uppstar nar utbytet av resurser eller produkter mellan olika parter inte sker
friktionsfritt (Hallikas et. al., 2002). Omfattande litteratur har visat att friktionsfria utbyten sallan
existerar, och pa grund av detta kan marknadsmekanismen fallera, varfor valet av hierarki kan bli
aktuellt trots hogre interna produktionskostnader (Barringer & Harrison, 2000).

Litteratur identifierar fyra olika typer av transaktionskostnader. | korthet kan dessa kostnader
beskrivas som de kostnader som uppstar vid (1) uppsdkande och (2) kontraktering av en leverantér,
kostnader for att (3) overvaka och forsdkra att leverantoren uppfyller kontraktets olika krav samt
eventuella (4) omforhandlingar och sanktioner om motparten inte skulle uppfylla kontraktet (Dyer,
1997). Williamson (1985) menar vidare att transaktionskostnaderna paverkas av tre fundamentala
antaganden som kan leda till marknadsmekanismens misslyckande; opportunism, tillgangsspecificitet
och begransad rationalitet. Dessa tre har alla inflytande 6ver den upplevda osdkerheten i relationen.
Opportunism berér den osdkerhet som harstammar i motpartens potentiella sjalvintresse och
darmed bristande kontroll 6ver dennes agerande. Vidare sdgs transaktionskostnaderna 6ka ju hogre
tillgangsspecificitet, det vill sdga relationsspecifika investeringar, som finns i relationen. En Okad
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tillgdngsspecificitet okar beroendet mellan parterna och skapar saledes en sarbarhet da dessa
investeringar ej kan anvandas utanfor relationen. Slutligen understryker litteratur kring
transaktionskostnadsteorin att kontrakt mellan parter inte kan tdcka in alla eventuella framtida
scenarior pa grund av manniskans begransade rationalitet, och darmed bestar en viss osdkerhet som
maste hanteras genom andra styrmedel (Dekker, 2004).

Dyer (1997) menar att transaktionskostnaderna, relaterade till radslan for opportunism hos parterna,
kan hanteras genom valet av organisationsstruktur i den interorganisatoriska relationen. Inom
litteraturen benamns detta som ett skyddsndt (safeguard) och innefattar valet mellan marknad och
hierarki, men dven val av styrmedel i respektive alternativ sdsom kontrakt och/eller foértroende.
Syftet med skyddsnat ar att till minsta mdjliga kostnad forsakra parterna om att relationen forser
dem med férdelar de inte skulle uppna utanfér relationen (Williamson, 1985). Vidare maste betonas
att dessa val av skyddsnat medfor skilda kostnadsstrukturer, bade vad géller initiala kostnader och
kostnader 6ver tiden relaterade till uppratthallande av relationen. Dyer (1997) visar att japanska
biltillverkare, trots stora relationsspecifika investeringar kan halla transaktionskostnaderna laga
jamfort med amerikanska tillverkare. Forklaringen till detta ligger bland annat i en annorlunda
sammansattning av skyddsnat dar Omsesidigt fortroende och informella styrmedel i hogre
utstrackning byggts upp, vilka inte ar kopplade till en specifik kontraktslangd sasom hos de
amerikanska motsvarigheterna. Sammanfattningsvis kan darfér poangteras att valet av skyddsnat far
konsekvenser for transaktionskostnadsstrukturen i saval initiala kostnader som G&ver olika
tidshorisonter (Dyer, 1997).

2.1.3 Framvixt av alternativa strukturer

Pa senare tid har valet mellan make or buy utvidgats till att dven omfatta interorganisatoriska
relationer, vilka kan ses som en hybrid mellan de tva motpolerna (Barringer & Harrison, 2000; Kraus
& Lind, 2007; Williamsson, 1991).

Kraus och Lind (2007) identifierar tva 6vergripande typer av interorganisatoriska relationer; dyader
och natverk, dar dyader ar ett tvapartsforhallande och natverk innefattar ett flertal aktérer. Den
dyadiska relationen kan anta tva olika former; vertikalt eller horisontellt samarbete. Det vertikala
samarbetet sker mellan olika parter i vardekedjan och tar sig uttryck i strukturer sdsom outsourcing
och franchising. Horisontellt samarbete karakteriseras & andra sidan av ett samarbete mellan foretag
vilka riktar sig mot samma kundgrupp, det vill sdga i vissa fall konkurrenter. Denna typ av samarbete
kan formas som till exempel joint ventures och strategiska allianser (Kraus & Lind, 2007). Denna
uppsats behandlar det dyadiska, vertikala, férhallandet mellan kund och leverantorer, varfor
teorikapitlet hadanefter framst fokuserar pa relationsspecifika karakteristika for just denna typ av
relation.

| en genomgang av tidigare litteratur har Kraus och Lind (2007) identifierat ett antal drivande faktorer
till interorganisatoriska relationers framvéaxt. De drar slutsatsen att interorganisatoriska relationer
har vaxt fram for att fylla ett behov for foretag att hantera riskerna som uppstatt pa grund av 6kad
globalisering, snabb teknologisk utveckling och alltmer tekniskt komplexa produkter. Snabb och
effektiv tillgang till marknader Over hela virlden anses vara en av de framsta anledningarna till
formandet av interorganisatoriska relationer, da den globala konkurrensen o6kat och saval
ekonomiska som politiska faktorer gor det ineffektivt att forsoka etablera sig sjdlva pa alla dessa
marknader. Vidare har den teknologiska utvecklingen och produkters alltmer komplexa natur
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medfort att man inte kan vara specialist pa alla omraden, varfér man istallet valt att fokusera pa
kdarnkompetenser (ibid). Hybridformerna kan ddrmed vara ett alternativ till Ovriga
organisationsstrukturer som ett medel for att hantera den osdkerhet och de transaktionskostnader
som uppkommer i en ren marknadsstruktur, samt hantera de resursbegransningar som finns inom en
hierarkisk struktur (Barringer & Harrison, 2000; Kraus & Lind, 2007; van de Ven & Walker, 1984;
Williamson, 1991).

Pa senare ar kan man se en stark trend dar affarsrelationer har blivit tdtare och mer langsiktiga,
samtidigt som foretag i hogre grad outsourcar delar av verksamheten som inte tillhor
kdarnkompetensen (Kraus & Lind, 2007; Langfield-Smith & Smith, 2003). | takt med den &6kade
populariteten av dessa relationer kan dven en 6kad diskussion kring interorganisatoriska relationer
observeras i litteraturen. Forskning har visat att dessa relationer bland annat kan skapa 6kad tillgang
pa resurser och kunskapsdelning (Hakansson & Lind, 2004; Langfield-Smith & Smith, 2003; Mouritsen
& Thrane, 2006; van de Ven & Walker, 1984), mdjlighet till spridning av kostnader och risker i projekt
(Mouritsen & Thrane, 2006), samt effektivare vardekedja genom specialisering och hogre kontroll
genom hela kedjan (Cooper & Slagmulder, 2004; Francis & Garnsey, 1996; Mouritsen et. al., 2001).

Ur denna synvinkel skulle saledes interorganisatoriska relationer bli an viktigare i dagens osakra
situation. Detta amne har tidigare inte belysts, men da alla transaktioners osédkerhet 6kar, och likasa
resursbegransningarna pa grund av omfattande avsked och kassaflodesproblem, torde vikten av
dessa ndara samarbeten 6ka for att sdkerstdlla alla parters 6verlevnad. Daremot kan detta stéllas
emot att finanskrisen kan férmodas driva fram storre fokus pa den egna organisationens 6verlevnad,
med krav pa lagre priser och minskad betoning pa relationens sammantagna valfard. Saledes kan
redan har tva alternativa scenarion urskiljas; en tatare relation for att hantera den oOkade
osdkerheten, alternativt ett mer utpraglat marknadstdankande dar den egna oOverlevnaden sétts
framst. Detta diskuteras narmare i den teoretiska referensramens avslutande del.

H: | en finanskris kan en relation antingen utvecklas till att (1) bli mer
hierarkisk, eller (2) bli mer marknadsmdssig.

2.2 Interorganisatorisk styrning

Litteratur  kring interorganisatorisk styrning applicerar vanligtvis styrmedel fran den
intraorganisatoriska styrningen pa den interorganisatoriska styrningen. Det har visat sig att den i
manga fall ar delvis direkt Overférbar, men kan krdava en viss anpassning for att fungera i
interorganisatoriska relationer (Tomkins, 2001). Forfattarna inleder med att beskriva styrmedel for
intraorganisatorisk styrning for att sedan visa pa vilka faktorer som inverkar pa styrningen i
interorganisatoriska relationer.

2.2.1 Traditionella styrmedel

Merchant & Van der Stede (2007) definierar tre typer av kontroll som kan anvandas i den interna
styrningen; action, result och people controls. Som illustreras av Figur 3 nedan, beror valet eller
kombinationen av dessa styrmedel pa graden av matbarhet av 6nskvart resultat samt vilken kunskap
som finns kring hur processer och rutiner bor utforas for att nd optimal nytta. Da action controls
syftar till att ta fram best practice och standardisera processers utformning, lamnar result controls
detta darhan och fokuserar endast pa att uppna férutbestamda finansiella och icke-finansiella mal.
Saknas saval matbarhet som kunskap fokuseras styrningen exempelvis pa anstallning av ratt
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manniskor och uppbyggnad av varderingar dar foretagets basta satts framst (Merchant & van der
Stede, 2007).

Matbarhet av 6nskvart resultat

Suluwiojinssadoad/ieSuljpuey epienysuo wo deysuny

Figur 3 Valet av styrmedel

(baserad pa resonemang av Merchant & van der Stede, 2007)

Ouchi (1979) benamner dessa styrmedel som behavior, outcome och social controls, vilka har blivit
allmant vedertagna saval som begrepp som styrmedel dven inom interorganisatorisk styrning och
forfattarna @mnar av denna anledning hadanefter anvdnda denna terminologi. Dekker (2004) visar i
sin studie exempel pa de tre varianterna av styrmedel som diskuterats ovan. Till outcome controls
hor bland annat mdlformulering och beléningssystem. Kraus och Lind (2007) beskriver dven Open-
book Accounting som en typ av outcome control. Munday (1992) podngterar, i sin artikel om
forekomsten av Open-book Accounting i 27 brittiska foretag, att kostnadstransparens férutom att
anvandas for att utforma resultatkrav dven kan anvandas for att ge feedback och ta fram
atgardsprogram for kostnadsreducering hos leverantorer. Detta visar att denna teknik inte enbart
anvands som outcome controls utan dven kan fungera som behavior controls. Behavior controls kan,
forutom ovan ndmnda, bland annat besta av klara gemensamma policys och rutinbeskrivningar, samt
utformning av tréning och utbildning av personal (Dekker, 2004; Kraus & Lind 2007). Slutligen kan
social controls besta av proaktiva element sasom val av samarbetspartner med liknande varderingar
och kultur, samt dven mer stédjande aktiviteter som bidrar till att bygga upp en gemensam kultur
och fértroende (Kraus & Lind, 2007).

2.2.2 Fran intra till inter

En interorganisatorisk relation tillfor dock en 6kad komplexitet i jamférelse med intern styrning,
vilket maste beaktas i styrningens utformning. | en ansats att systematisera den befintliga
forskningen kring interorganisatoriska relationer, féreslar Caglio och Ditillo (2008) att man bor
fokusera pa de kontrollproblem som en interorganisatorisk relation genererar snarare dn pa de
|6sningar som presenteras. De lyfter fram tre kontrollproblem; samarbetsutmaningar,
koordineringsutmaningar samt tillskansningsutmaningar. | dessa tre ingar bland annat hantering av
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malinkongruens, informationsasymmetri och opportunism hos de olika parterna. Genom att
kartldgga dessa kontrollproblem menar Caglio och Ditillo (2008) att man far insikt i vad som paverkar
styrningen, dess effektivitet och hur styrningen slutligen bor utformas for att verka optimalt.

Kraus och Lind (2007) menar att den nya organisationsstrukturen medfér nya krav pa, men aven
mojligheter for, ekonomistyrningen, och att denna nu maste utdkas for att omfatta hela vardekedjan.
Detta blir sarskilt viktigt om man betdnker att leverantorer inom tillverkande industrier star for
omkring 80 % av vardeforadlingen i vardekedjan (Donada & Nogatchewsky, 2006). Genom
mojligheten till utdkad kontroll av vardekedjan, skapar interorganisatoriska relationer potentiella
vinster for saval inre som yttre effektivitet (Kraus & Lind, 2007). | en studie av den brittiska
livsmedelsindustrin visar Frances och Garnsey (1996) hur stora livsmedelskedjor kunnat na
framgangar genom 6kad kontroll av hela vardekedjan. De styrmedel som anvants, till exempel ett
integrerat och snabbt informationsutbyte, har 6kat koordinationsmojligheterna i sa hog grad att
manga mindre konkurrenter slagits ut fran marknaden (ibid). Det 6kade informationsutbytet kan
vidare leda till en hogre grad av resurs- och kompetensdelning, men dessutom effektivisering av
vardekedjan i form kostnadsreduceringar och béttre tillgodoseende av kundens krav (Cooper &
Slagmulder, 2004). Den 6kade transparensen kan ocksa uppmarksamma parterna i relationen pa dess
verkliga konkurrensfordelar och saledes bidrar detta till en mer specialiserad, och foljaktligen
effektiv, vardekedja (Mouritsen et. al., 2001).

Caker (2008) menar dock att intentioner att 6ka effektiviteten i vardekedjan ibland kan sluta i raka
motsatsen, med suboptimering som féljd. Han visar att ett stort antal faktorer, férutom sjalva
skapandet av en interorganisatorisk relation, kan paverka resultatet, och resurs-
/beroendeforhallandet mellan parterna kan spela en avgdérande roll. Dessutom har Babiak (2009)
visat att interorganisatoriska relationer medfér stor komplexitet nar det géller utvardering av dess
effektivitet. Studien visade en stor heterogenitet i vilka kriterier som anvdndes av de olika parterna
for att utvardera effektiviteten i samarbetet, och att mata hela natverkets effektivitet forsvarades av
det stora antalet intressenter och det faktum att de olika parterna hade olika syften med
medlemskapet (ibid). | studien anvande respondenterna relationens ldngd som ett framgangsmatt.
Han menar dock att forekomst av hoga uttradeshinder maste beaktas och att parter pa grund av
dessa kan stanna i en ineffektiv relation. Babiak (2009) drar slutsatsen att varje part maste ga in i
samarbetet med klara, méatbara, mal for att kunna utvdrdera och dvervaga huruvida relationen skall
fortskrida.

| dagens kris foljer med andra ord ett behov av avvagning. Med tanke pa den ekonomiska press som
idag belastar alla parter kan minsta suboptimering och ineffektivitet innebara faktiska risker for
konkurs. Kraus och Linds (2007) resonemang om att hela vardekedjan maste beaktas blir nu
synnerligen viktigt oavsett vilket resurs- och beroendeférhallande som existerar mellan parterna.

H: En finanskris féranleder ett behov av att kontrollera en stérre del av
vdrdekedjan.

Hakansson och Lind (2004) drar slutsatsen att de traditionella styrmedlen, definierade i ovanstaende
avsnitt, kan spela en central roll dven inom interorganisatorisk styrning. De visar att
marknadsbaserade, byrakratiska (behavior och outcome controls) samt informella styrmedel (social
controls) anvands foér att uppna koordination i interorganisatoriska relationer, genom till exempel
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gemensam kunskapsutveckling och frekvent kontakt. Dessa styrmedel kan, i likhet med dess interna
applicering, dven anvandas for att overkomma malinkongruens och uppna en hogre grad av
samarbete (Kraus & Lind, 2007). Dekker (2004:3-4) utvecklar detta med:

“Translated to an inter-organizational setting the primary purpose of
control can be described as creating the conditions that motivate the
partners in an IOR to achieve desirable or predetermined outcomes”.

Aven Hakansson och Linds (2004) studie visade att interna styrmedel i en interorganisatorisk relation,
i detta fall 6verlappande resultatansvar, kan leda till en 6kad grad av samarbete. Litteraturen visar
slutligen att daven de problem som beror rattvis fordelning av relationens positiva effekter kan
hanteras med hjalp av dessa styrmedel. Ett exempel pa detta &r Mouritsen och Thrane (2006), som
visar hur man med hjilp av bestamda avgiftsstrukturer kunde uppna en forutsdgbarhet i de
finansiella flédena inom ett natverk och pa sa satt undvika opportunism. Det ar dock viktigt att
podngtera att styrningen ej uteslutande byggs upp pa enbart ett av de styrmedel som ndmnts ovan.
Exempelvis visar Hakansson och Linds studie (2004) att de tre kontrollmedlen inte framtradde
atskilda fran varandra utan att de snarare anvandes i olika kombinationer baserat pa aktiviteternas
karakteristika.

Forfattarna menar att finanskrisen kan amplifiera de kontrollproblem som diskuterats ovan. | en
situation dar en part upplever hog press fran motparten pa prisreduceringar och
produktivitetsvinster kravs en tydlighet i hur dessa vinster skall fordelas. D& den egna 6verlevnaden
satts framst kan detta leda till opportunism och risken fér 6kad malinkongruens ar éverhdangande. En
orattvis fordelning av de relationsspecifikt genererade vinsterna kan dessutom skapa incitament till
mindre informationsdelning, och darmed resultera i samarbetssvarigheter och ytterligare
koordineringsproblem.

H: Samtliga kontrollproblem amplifieras i en finansiell kris.

Tidigare har det dock diskuterats att en svag leverantér inte vagar motsatta sig krav ifran en stark
kund i farhagan att forlora kunden. Ett alternativt scenario skulle med detta kunna tankas vara att
Okad press fran en stark kund resulterar i att leverantéren blir an mer man om att uppfylla de krav
som stalls utav kunden, oavsett hur detta paverkar den egna organisationen. Emellertid har
leverantéren incitament till att endast forse kunden med exakt den information som denne
efterfragar. Detta kan innebéara att informationsasymmetrin trots allt 6kar da leverantéren inte
nédvandigtvis visar alla aspekter av situationen. Kunden maste darmed vara tydlig i sina
informationskrav for att bibehalla kontroll 6ver utbytet.

H: En svag leverantér kan férvéntas férskéna dess finansiella situation for
att undvika att kunden bryter samarbetet.

2.3 Faktorer som inverkar pa den interorganisatoriska styrningens

utformning

| en studie av renoverings- och underhallsarbete inom olje- och gasindustrin, presenterar van der
Meer-Kooistra och Vosselman (2000) ett ramverk for faktorer som inverkar pa den
interorganisatoriska styrningens struktur. De utdkar transaktionskostnadsteorin och menar att tre
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faktorer inverkar pa valet av styrmedel: transaktionernas sardrag, miljon i vilken transaktionerna sker
samt de olika parternas egna karakteristika. Dessutom lyfts transaktionens risk och parternas
riskattityd fram som paverkande faktorer. Studien visade att tva relativt lika projekt utformades
valdigt olikt vilket kunde forklaras av de initierande parternas skiljda organisatoriska arv, projektens
tidshorisont samt miljon kring projekten dar valet av samarbetspartner i den ena fallstudien
paverkades av internationell lagstiftning medan det i det andra fallet inte existerade nagra sadana
institutionella krav (van der Meer-Kooistra & Vosselman, 2000).

Detta &r intressant da det i en finanskris darmed kan argumenteras for att samtliga dessa faktorer
paverkas. Som redan diskuterats medfor en kris en 6kad transaktionell risk, i form av potentiellt lagre
frekvens, osdkra betalningar och dnnu langre draget, parternas 6verlevnad. Likasd forandras den
omvarld dar transaktionerna uppstar. Forutom minskad orderingang, paverkas parterna i forsta laget
av strypta krediter och forédndrade rantenivaer. Vidare rader det dven, pa den svenska marknaden,
en osdkerhet kring vilka statliga atgarder som kommer att realiseras och vilka parter som kommer
omfattas av eventuella raddningspaket. Givetvis kommer alla dessa faktorer paverka de olika
parterna, och detta pa olika sdtt beroende pa riskattityd och organisatoriskt arv. Sammantaget kan
darmed anas att relationens dynamik, pa grund av extern paverkan, vasentligt kommer att férandras
vilket foranleder en total 6versyn och férandring av den interorganisatoriska styrningen for att
hantera den 6kade osdkerheten.

H: Finanskrisen har inverkan pG samtliga ovan ndémnda pdverkansfaktorer
och féranleder ddrfér en foérdndring av den interorganisatoriska styrningen.

Akademiska artiklar framhaver dven andra faktorer, sdsom relationens kontinuitet och utveckling,
som paverkande av styrprocessen. Hakansson och Lind (2004) poangterar att den
interorganisatoriska relationen inte ar statisk, och att kombinationen av styrmedel kommer att
forandras i takt med att relationen, och dven aktiviteterna, férdndras. Aven Langfield-Smith och
Smith (2003) menar att kombinationen av styrmedel férdndras over tiden. Deras resonemang utgar
ifran att fortroende och informella kontroller inledningsvis ar viktiga faktorer da man i borjan av en
relation inte har tillrdcklig kunskap om vilka processer, rutiner samt finansiella krav som ar
gynnsamma. Nar relationen starks och kunskap sprids mellan organisationerna kan sedan mer
byrakratiska styrmedel med fordel anvandas (Langfield-Smith & Smith, 2003).

Med ovanstdende resonemang som grund kan man sluta sig till att finanskrisen medfort en
osdkerhet som idag paverkar transaktionsmiljon och som darmed har lett till en 6kad risk i alla
transaktioner. Vidare medfér finansiella trangmal hos bada parter 6kade krav pa effektivisering och
intern kostnadsreducering, potentiellt med férdandrade aktiviteter som féljd. Detta kan leda till
opportunistiskt beteende hos de olika parterna da den egna Overlevnaden maste sattas framst.
Vidare kan effektiviteten i relationen anstrangas vytterligare av den vikande efterfragan pa
marknaden, vilket medfér svarigheter vid prognostisering och inkdpsplanering genom hela
vardekedjan. Detta kan slutligen potentiellt leda till malinkongruens och samarbetssvarigheter.

2.3.1 Fortroendes roll som styrmedel

Langfield-Smith och Smith (2003) menar att det finns ett reciprokt férhallande mellan fértroende och
mer formell styrning, vilket innebar att relationen kan stérkas ytterligare nar formella styrmedel
implementeras och att dessa kan inféras tack vare det fortroende som relationen initialt byggts upp
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pd. Aven Tomkins (2001) menar att det finns ett férhdllande mellan formella styrmedel och
fortroende. Da kontrakt omaijligt kan tacka in alla eventualiteter, menar han att det maste finnas en
viss grad av fortroende mellan parterna for att man 6verhuvudtaget skall inga en interorganisatorisk
relation. Vidare pekar han pa att fortroende, forutom som ett komplement, kan ses som ett substitut
till formell styrning, pa grund av att informationsbehovet minskar i takt med att fértroendet parterna
emellan okar. Likasa Dekker (2004) och van der Meer-Kooistra och Vosselman (2000) menar att
uppbyggandet av fortroende i en relation kan minska behovet av mer formella styrmedel.

Viss litteratur har dock en annan ansats och menar att fértroende snarare spelar en viktig roll for att
kunna inféra mer avancerade styrtekniker, sasom till exempel open-book accounting avtal (Cooper &
Slagmulder, 2004; Dekker, 2003). Vidare visar Seal et. al. (1999) att inférandet av gemensamma
styrmodeller kan starka fortroendet i relationen och att samstammighet rorande vald styrmodell kan
bista skapandet av gemensamma varderingar och fortroende. Detta ar dven en podng som Tomkins
(2001) lyfter fram, da informationsbehovet i tidiga stadier av relationen 6kar for att sedan minska da
formella styrtekniker bidragit till att skapa ett fortroende mellan parterna.

Synen pa fortroende inom interorganisatoriska relationer tar sig sdledes manga olika uttryck. Ett satt
att sarskilja olika typer av fortroende har beskrivits av bland andra Bachmann (2001) och Seal et. al.
(1999). De olika typerna av fortroende innefattar; contractual trust, competence trust och goodwill
trust (Bachmann, 2001; Seal et. al., 1999). Den forstnamnda berér fortroende for att avtalets innehall
skall uppfyllas av motparten. Aven om viljan att prestera i enlighet med kontraktets innehall finns,
maste dessutom finnas tillit till att parten faktiskt har kompetens att gora detta (Seal et. al., 1999).
Den sistndmnda typen av fortroende innebar tillforsikt om att parterna véljer att agera i relationens
intresse framfor sitt eget (Dekker, 2004). Da kvaliteten i informationsflédet kan antas minska med
tanke pa den stora osdkerhet som rader, kan fortroende och informella kanaler formodas fa en 6kad
betydelse. Bland andra visar Cdker (2008) pa vikten av personliga kontakter for att uppna 6kad
koordination. | det finansiella lage som rader kan dock en hypotes ldaggas fram kring att saval
contractual som competence trust paverkas negativt, och informella styrmedels effektivitet kan
darfor i viss man ifragasattas. Saval motpartens formaga att fullfélja kontraktet som dess befintliga
resursers tillracklighet kan ha forsamrats i krisens kolvatten. Likasa har parternas franvaro av
opportunistiskt beteende under rddande forutsattningar redan tidigare ifragasatts. A ena sidan kan
man baserat pa ovanstaende litteratur, sluta sig till att fortroende i dagens situation kan ha en
utokad betydelse som komplement, alternativt substitut, till formell styrning. A andra sidan kan dess
mojlighet till detta ifragasattas. Fortroende pa en operativ niva, mellan parterna i de olika
organisationerna, paverkas formodligen inte i samma utstrdackning som contractual och competence
trust, da personliga relationer som bestatt éver en tid kan antas paverkas mindre av en finanskris.
Denna typ av goodwill trust kan saledes komma att bli den enda majliga typen av fortroendebaserat
styrmedel. Sammanfattningsvis menar forfattarna darfor att styrprocessen mdste férandras, men
oavsett hur detta sker finns stora utmaningar vilka bor beaktas for att kunna uppratthalla en
gynnsam relation.

H: En finanskris kan medféra en minskning av sdvdl contractual som
competence trust, vilket endast Idmnar goodwill trust som mdjligt
fértroendebaserat styrmedel.

13



) Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

2.3.2 Asymmetriska beroendeférhallanden

Tidigare har diskuterats vilka faktorer som inverkar pa valet av interorganisatorisk styrning. Bland de
faktorer som lyfts fram ingar transaktionens karakteristika, risk, miljo, organisatoriska arv och
relationens mognad. Daremot har forfattarna hittills endast insinuerat ytterligare en faktor som ar av
betydande art for vilken styrning som ar praktiskt tillampbar; namligen vilket beroendeforhallande
som foreligger mellan parterna.

Parterna i dyadiska relationer har sallan lika stora majligheter att paverka den andra parten. Detta
har sin forklaring i att ett asymmetriskt beroendeférhallande, dar en part besitter resurser eller
kompetens som den andra efterfragar, kan foreligga. Detta beroendeférhadllande kan starkas
ytterligare ifall substituerande samarbetspartners med liknande resurser saknas (Hart & Saunders,
1997). Da en part utvecklar ett beroende medféljer naturligt ett maktovertag for den starkare
organisationen. Hart och Saunders (1997) visar att denna styrkeposition kan anvandas exempelvis for
att infora férandringar i den svagare organisationen.

Likasa Provan & Gassenheimer (1994:1) poéangterar den starkare partens mojlighet att styra
relationen:

“The basic idea is that highly dependent organizations will be subject to the
influence attempts of those organizations that control critical
contingencies.”

De satter upp hypotesen att den starkare partens faktiskt utévade makt ar mindre dan den potentiella
makt som innehas om det finns ett langsiktigt engagemang i relationen. Deras studie pa
mobelindustrin bekraftar delvis hypotesen. Till skillnad fran Provan och Gassenheimer sarskiljer dock
Hart & Saunders (1997) tva olika typer av utévad makt; évertalande och tvingande. | en studie som
behandlar inférandet av EDI-system visar de att 6vertalande makt kan réna stora framgangar da man
istallet for att tvinga fram férandring visar pa argument for bada parters nytta av denna investering.
De menar att detta maktutdvande ar mer effektivt for att skapa och visa langsiktighet, vilket pa sikt
medfor 6kad interorganisatorisk koordination. Detta ar i linje med Langfield-Smith och Smiths (2003)
resonemang vilket betonar att langsiktighet och skapande av fortroende kan bana vag for okad
anvandning av formella styrmedel, vilket ytterligare bidrar till att starka relationen.

| en av fa artiklar som behandlar kontroll i dessa relationer har Donada och Nogatchewsky (2006)
utvecklat ett ramverk fér hur styrningen kan ta sig uttryck. Deras resonemang liknar Hart & Saunders
sa till vida att en stark kund karakteriseras av att kunden har fa tillgangar som ar specifika for den
enskilda relationen (lag tillgangsspecificitet), att tillgdngen pa leverantdrer ar stor samtidigt som
antalet kunder for leverantorerna ar litet, samt att vikten av transaktionsutbytet ar stoérre for
leverantéren an for kunden, genom att till exempel kunden star fér en stor del av leverantorens
omséttning (Donada & Nogatchewsky, 2006).

Av de styrmedel som tidigare presenterats visar Donada och Nogatchewsky (2006) att en stark part
kan anvanda sig av alla dessa mekanismer, och ofta i kombination med varandra. Daremot kan en
svag part inte i samma grad inféra byrakratiska styrmedel (outcome och behavior controls) utan far
istallet forlita sig till mer informella styrmedel, social controls, genom att till exempel bygga upp
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personliga band till individer inom den starka kundens organisation och saledes utéva paverkan pa
detta vis (ibid).

| artikeln ”Intertwined Coordination Mechanisms in Interorganizational Relationships with
Dominated Suppliers” (2008) studerar dven Caker ett asymmetriskt férhallande mellan en stark kund
och dess relativt sett svagare leverantérer. Den starka kunden tillampade en stram styrning av
leverantorerna dar kunden hade tillsatt en tjanst dedikerad till att ta fram nya initiativ for att 6ka
effektiviteten i vardekedjan. P& grund av resursbrist hos leverantéren stannade dock dessa initiativ
tidigt i leverantorskedjan. Situationen medforde endast ett effektiviserat transaktionsutbyte mellan
kunden och dess leverantor (first-tier), men uppstroms hammades vardekedjans totala effektivitet
och ddrmed kunde inte optimala kostnadsreduceringar realiseras (nagot som givetvis dven paverkar
kunden). Emellertid valde leverantérerna att finna sig i kundens krav, trots avsaknad av kapacitet att
vidare implementera styrmodellerna bakat i leverantérskedjan, da motstand kan signalera en ovilja
att fortsatta samarbetet med den viktiga kunden (Caker, 2008). Detta kan ses som typiskt for denna
typ av relationer da leverantoren inte har rad att forlora kunden, vilket leder till att egna
effektivitetsforbattringar inte prioriteras utan istdllet fokuseras fortsatt kontinuitet i relationen.
Foljden blir att den starka kunden ensam kan satta agendan for den interorganisatoriska styrningen
(Céker, 2008).

Med hansyn till denna studies fokus, kan man darmed se att en stark kund i finansiellt svara tider har
mojligheten att satta agendan och anvanda sig av stramare styrning, och mer tvingande
maktutovning, for att uppna okad effektivitet och ytterligare kostnadsreduceringar. | enlighet med
transaktionskostnadsteorin kan man dock, pa grund av begridnsad rationalitet, inte tiacka in alla
eventualiteter med byrakratiska styrmedel. De sociala relationer som byggts upp mellan
organisationerna kan i det radande ldget darmed antas fa en okad betydelse for att vidhalla
koordination och samarbete. P3 detta satt kan saledes foretagens byrakrati undkommas och genom
informella kanaler uppvags de svarigheter med exempelvis informationsasymmetri som diskuterats
ovan. Dessutom kan ett mer tvingande utdvande av styrkeposition underminera det fértroende som
byggts upp, och snarare hamma koordinationen parterna emellan, vilket far konsekvenser for saval
kostnader som effektvitet.

H: Sociala relationer far i en finanskris en 6kad betydelse for att bibehdlla
koordination och samarbete.

Vidare maste betdnkas att relationsspecifika investeringar tidigare kan ha genomforts, vilket i sddana
fall har lett till en 6kad tillgangsspecificitet och foljaktligen har antalet potentiellt substituerande
leverantérer minskat. Saledes kan asymmetrin i forhallandet antas ha reducerats. De uttradeshinder
som kan ha uppstatt forsvagar mojligheterna till hardare styrning, dels genom minskningen av
alternativa leverantorer, och dels genom den potentiella risken for forlust av relationsspecifika
investeringar om hardare styrning skulle medféra konkurs for leverantéren. Dessutom maste beaktas
att det, i den finansiellt anstrangda situationen, kanske inte finns resurser att tillga for att bygga upp
en ny relation, vilket ytterligare férstarker de befintliga uttradeshindrena.

H: Den finansiella krisen kan medféra ett mer jimlikt beroendeférhdllande
vilket férsvagar kundens méjligheter till hardare styrning.
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2.4 “The make or buy decision”: andra tappningen

Valet mellan marknad, hierarki eller interorganisatorisk relation ar for den starka kunden i dagens
finansiella ldge en &n mer central fraga. Som visats ovan racker dock inte den rena
transaktionskostnadsteorin till for att hantera detta val utan teorin maste utokas till att dven beakta
fortroende, effektivitet, kostnadsstruktur dver tiden och olika styrmedels komplikationer.

Cooper och Slagmulder (2004) har visat att valet kring positionering mellan extremerna marknad och
hierarki drar at olika hall beroende pa ett antal faktorer som delvis har sina rotter i
transaktionskostnadsteorin. | en studie kring Interorganizational Cost Management lyfter de fram
fem olika typer av relationer, dar tva av dem representerar de rena extremerna. De tre dterstaende
placeras ut pa skalan, i form av interorganisatoriska relationer, bland annat beroende pa graden av
tillgdngsspecificitet och behov av relationsspecifika investeringar, informationsdelningsbehov och
vardet pa produkten i fraga. | en relation som karakteriseras av hoga varden pa alla dessa faktorer far
leverantdren en status som family member, vilket ar den narmaste formen av samarbete. Vid lagre
varden kan leverantoren istdllet klassificeras som major supplier eller subcontractor, dar den
forstnamnda fortfarande har klart hierarkiska drag medan den senare ligger narmare
marknadssituationen (Cooper & Slagmulder, 2004).

Denna klassificering ar intressant, da den medfor tva tankbara riktningar for relationsstrukturens och
den interorganisatoriska styrningens utveckling i hanteringen av den osdkerhet som framkallats av
dagens finansiella situation. Styrningen kan antingen bli mer byrdkratisk, det vill sdga att den
interorganisatoriska relationen drivs till att bli mer hierarkisk, eller sa kan styrningen dra at att bli
mer marknadsmadssig. | det forstndmnda alternativet hanteras den férhojda risken genom att 6ka
graden av samarbete och parternas 6msesidiga beroende for att pa sa vis, over tiden, minska
transaktionskostnaderna i utbytet. Detta alternativ har Dyer (1997) visat vara framgangsrikt for
japanska biltillverkare. | alternativet dar styrningen blir mer marknadsanpassad skulle istallet
relationerna karakteriseras av ett mindre beroende, dar farre relationsspecifika investeringar gors,
och marknadsmekanismer i form av fri konkurrens och pris blir den dominerande styrtekniken. |
enlighet med Babiaks (2009) resonemang, forséker man darmed hantera osdkerheten genom att
undvika relationsspecifika investeringar som innebar switching costs.

Da relationsspecifika investeringar i vissa relationer redan gjorts foreligger det emellertid en
tillgangsspecificitet som redan i dagslaget kan medféra switching costs. En mdjlig utveckling ar
darmed, med Cooper och Slagmulders (2004) resonemang i botten, att relationer med ett néara
samarbete kommer utvecklas till att bli an tdtare, medan losare relationer kommer att bli mer
marknadsanpassade. Med detta menas att relationer med hog grad av tillgangsspecificitet och behov
av informationsutbyte, med andra ord family members och vissa major suppliers, av den starka
kunden kommer att dras narmare med Okad grad av interorganisatorisk styrning. Relationer med
lagre varden pa de ovan namnda faktorerna, vissa major suppliers och subcontractors, kan istéllet
antas, i hogre grad, utsdttas for ren marknadskonkurrens. Figur 4 sammanfattar ovanstaende
resonemang.
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Sub- Major Family

contractor supplier member Hierarki

- Tillgangsspecificitet

—> Behov av
informationsdelning

- Produktvarde

Figur 4 Hypotes kring “make or buy” i finanskris

H: Néra samarbeten kommer i en finansiell kris utvecklas till att bli dnnu
tétare medan Idsare relationer istéllet utvecklas mot en ren
marknadssituation.
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3. Metod

I detta kapitel redogér férfattarna fér de metodiska val som gjorts under arbetets gdng. Inledningsvis
presenteras studiens forskningsansats och forskningsmetod. Ddrefter féljer en utldggning kring val av féretag
och respondenter samt tekniker f6r datainsamling. Ddrpd resonerar férfattarna kring kéllkritik och
resultatframstdlining fér att slutligen diskutera uppsatsens giltighet i form av reliabilitet och validitet.

3.1 Forskningsansats

Den befintliga forskningen kring interorganisatorisk styrning fokuserar, som ovan namnts, pa statiska
tidpunkter och negligerar den dynamik i omvarlden som kan paverka de interorganisatoriska
relationernas utveckling. Med utgangspunkt i dessa befintliga teorier kring paverkansfaktorer i
statiska forhallanden, har forfattarna tagit fram hypoteser kring hur styrningen kommer férandras i
och med den finansiella krisen. Med andra ord syftar denna studie till att utvidga den existerande
teorin kring detta omrade genom att formulera hypoteser kring hur styrning av interorganisatoriska
relationer forandras i finansiellt svara tider, for att sedan genom en fallstudie préva dessa hypoteser.

Med denna forskningsansats antar forfattarna en deduktiv metod, vilket innebar att hypoteser
formuleras utifran existerande forskning och att dessa teorier sedan prévas gentemot verkligheten
(Molander, 1988), eller som Bryman och Bell (2007:11) uttrycker sig:

“The researcher, on the basis of what is known about a particular domain
and of theoretical considerations in relation to that domain, deduces a
hypothesis (or hypotheses) that must then be subject to empirical scrutiny.”

En studie kan falsifiera den uppsatta hypotesen, om studien finner att hypotesen inte stammer
overens med verkligheten. Dock kan inte studien verifiera hypotesen, da det inte gar att sdkerstalla
att ingen framtida forskning kan komma att falsifiera hypotesen. Med andra ord syftar en deduktiv
ansats endast till att "prova ett antagande genom vad som foljer fran antagandet” (Molander,
1988:164).

Den deduktiva ansatsen medfor att forfattarna utifran befintlig litteratur inom omradet formulerar
hypoteser, vilka sedan prévas genom en fallstudie. Om denna studie skulle falsifiera de uppsatta
hypoteserna, kravs en revidering av teorier kring interorganisatorisk styrning i asymmetriska
beroendeférhallanden for att dessa dven skall vara giltiga i en finansiell kris.

Viktigt att beakta under en deduktiv ansats ar att forfattarna vid insamling och analys av data,
omedvetet kan sOka efter ett resultat som bekraftar de uppsatta hypoteserna. Det ar darfor vitalt att
halla Molanders (1988:163) uttalande i atanke om att det:”[...] aldrig frGga om att komma frdn
iakttagelserna till den allménna hypotesen [..]”. Ett, fran forfattarnas sida, forutsattningslost
forhallningssatt gentemot studien har darfor synnerligen stor betydelse och diskuteras vidare under
”Datainsamling”.

3.2 Forskningsmetod

3.2.1 Kvalitativ metod
Studiens empiri bygger pa en kvalitativ fallstudie. D& uppsatsens fokus ar att férklara hur en stark

kunds interorganisatoriska styrning forandras i kristider, och denna relation kdannetecknas av hog
komplexitet ddar manga olika variabler inverkar, krdvs en narhet till informationskallan. Denna narhet
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ar ett maste for att informationen skall kunna bearbetas pa djupet och forstas i sitt sammanhang.
Kraven pa narhet och djup motiverar sammantaget en kvalitativ studie val (Holme, 2001; Merriam,
1998).

Vidare har forfattarna med denna studie ingen ambition att generalisera utifran resultatet, utan
studien syftar till att ta fram och prova hypoteser i ett specifikt fall. Studien kan ddarmed anses vara
teoribildande, da den amnar férklara hur en stark kunds styrprocess kan paverkas i en finansiell kris.
Forfattarna lamnar darfor till framtida forskning att préva dessa teorier i ett vidare sammanhang
genom kvantitativa och/eller ytterligare kvalitativa studier.

3.2.2 Fallstudie som metod

Som visats i den teoretiska referensramen praglas interorganisatoriska relationer av hog grad av
komplexitet med manga variabler som inverkar pa dess struktur och styrning. Vidare har situationen
ytterligare komplicerats av radande finansiella ldge. Da fallstudier ar att foredra nar svarigheter att
sarskilja de inverkande variablerna fran den omgivande situationen foreligger (Merriam , 1998) anser
forfattarna att en fallstudie ar lamplig som forskningsmetod. For att kunna behandla alla relevanta
aspekter 6ver hur relationer kan fordndras kravs en holistisk men samtidigt djupgaende forstaelse av
forhallandet. En fallstudie bidrar till att skapa denna helhetssyn da kunskapen fas fran olika hall och
kontextuella faktorer kan beaktas (Merriam, 1998). Dessutom menar Merriam (1998) att fallstudien
manga ganger nyttjas for att systematiskt studera en foreteelse och detta ansag forfattarna
ytterligare motiverade valet av en fallstudie for att hantera ovan ndmnda komplexitet.

Den intervjuguide som har anvants i studien kommer att diskuteras utforligt nedan. Emellertid kraver
studiens problemformulering att fragorna i guiden éppnar upp for exemplifieringar och forklaringar.
Fallstudier lampar sig val for denna typ av ”pa vilket satt”- och “varfor”-fragor (Merriam, 1998).

3.3 Datainsamling

3.3.1 Val av foretag

Fallstudien i denna uppsats bygger pa intervjuer med representanter fran tva stora féretag, Kund Alfa
och Kund Beta. Bada foretagen ar multinationella, tillverkande féretag som historiskt sett haft, och
fortfarande har, framstdende positioner pa sina respektive marknader. Kund Alfa och Kund Beta
verkar i industrier med liknande strukturer och har ett jamforbart styrkeforhallande gentemot sina
leverantorer. Dessa likheter mojliggdr en ansats dar bade Kund Alfa och Kund Beta kommer att
behandlas som en fallstudie.

Saval Kund Alfa som Kund Beta har ett starkt maktévertag i en del av sina leverantérsrelationer, da
de férstndmnda i manga fall ar betydligt storre dn sina respektive leverantorer och det existerar ett
stort antal potentiella leverantorer. Vidare verkar vara foretag i industrier som ar utsatta for hog
konkurrens, och tidigare litteratur har visat att en Overblick av hela vardekedjan &r central for att
skapa kostnadsfordelar, varfor relationer mellan kund och leverantér ar viktiga och relationsspecifika
investeringar ar vanligt forekommande.

Da dessa industrier dessutom ar kapitaltunga har de koncerner, som Kund Alfa och Kund Beta ingar i,
drabbats hart av radande finanskris, vilket var ett grundkrav for valet av foretag. Bada foretagen har
sett en nedgang i férsdljning under det senaste aret, och som en féljd av dagens situation har Kund

19



>

5

¥ Handelshogskolan
l;’/ :‘w 5

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Alfa annonserat om stora varsel om uppsagningar, vilket dven har haft effekter pa deras
leverantorer. Likasa har koncernen som Kund Beta ingdr i varslat om stora uppsdgningar.
Sammantaget foranleder detta krav pa férandringsarbete och omformning av leverantérsrelationer
for att uppna ytterligare kostnadsbesparingar. Med detta som bakgrund finner forfattarna bada
foretagen lampliga for denna studie.

For att erhalla en mer nyanserad och objektiv bild av hur leverantorsstyrningen har férandrats till
foljd av finanskrisen har forfattarna vidare genomfort intervjuer med en leverantér, Leverantor Delta,
samt en branschorganisation, Branschorganisation Gamma. Leverantor Delta ar leverantor till Kund
Alfa och har en langvarig relation till densamma. Foretaget har klarat sig battre an den
genomsnittliga leverantoren i finanskrisen pa grund av en &dgarstruktur som inte ar kopplad till
finansiella marknader och genom till stérsta delen organisk tillvaxt. Inom det produktomrade Dennis
(se nedan) ar ansvarig for, har Delta 100 % marknadsandel gentemot Kund Alfa och féretagen éar
diarmed i hog omfattning integrerade med varandra. Branschorganisation Gamma for
leverantérernas talan i vissa drenden och forfattarna menar darfor att denna intervju utgor ett gott
komplement till kundernas uppfattning kring hur dessa relationer ter sig.

3.3.2 Val av respondenter

| teorikapitlet presenteras flertalet faktorer som paverkar den interorganisatoriska styrningen, och
dessa faktorer upptrader olika starkt beroende pa vilken hierarkisk niva som fokuseras. Forfattarnas
ambition har darfor varit att genomfoéra intervjuer med respondenter pa olika nivaer for att pa sa satt
fanga ett vidare perspektiv pa relationen och dess styrning. Detta skapar en majlighet att for det
forsta forsta det strategiska tankandet kring relationers utveckling och hur relationerna bor utformas
i form av styrmedel och formell kontakt. For det andra medfér denna ansats mojlighet att fanga upp
mer informella perspektiv pa relationen, sasom personliga band mellan kund och leverantor, samt ge
forstaelse for hur relationen faktiskt fungerar och utvecklas pa en mer operativ niva.

Valet av respondenternas roll foll naturligt pa inkdpspersonal inom de bada kundféretagen da dessa
ar ansvariga for, och handhar, avtalen med leverantoérer. | den man att beslut om policyférandringar
kring leverantodrsrelationer tas pa hogre ort, kommer likval inkdpspersonal vara medvetna om detta
och hogre inképschefer har dven varit delaktiga i dessa diskussioner.

Inom Kund Alfa har intervjuer med respondenter fran tva olika inképsavdelningar, Alfa 1 och Alfa 2,
genomforts. Respondenten inom Alfa 1, Arvid, ar inképschef for sin avdelning med ansvar for tre
inkdpsgrupper och hanterar ett stort antal leverantorsrelationer. Vad galler respondenterna inom
Alfa 2, ar Axel strategisk inkdpare och rollen innefattar utvardering av framtida alternativ, strategier,
leverantorer och hur marknaden kommer att utveckla sig. Astrid ar inkdpare for ett antal produkter
inom samma grupp som bestar av fem inkdpare. Denna roll innebar daglig kontakt med leverantorer
och kan sagas vara den som ser till att relationen fungerar pa en operativ niva.

Inom Kund Beta har intervjuer med respondenter pa tva olika nivaer genomforts. Bosse &r
inkdpsdirektor for Kund Beta och har sdledes ett strategiskt synsdtt pa leverantorsrelationer.
Dessutom samarbetar han med inkdpsavdelningar i andra delar av koncernen. Kontakten med
leverantorer bestar framst av moéten med hogsta ledning hos leverantérerna for att diskutera
strategier samt delaktighet i forhandlingar som strandat. Berit ar globalt inkdpsansvarig for ett
segment. Den dagliga kontaken med leverantorer handhas av lokala inkdpare vid varje fabrik.
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Emellertid kontaktas var respondent av de lokala inkdparna nar problem i relationen till
leverantérerna uppstar, och respondenten &r dessutom involverad i upphandlingen av nya
leverantorer, vilket innebar att respondenten &r val fortrogen med fragor som ror relationen till Kund
Betas leverantorer.

Inom Leverantor Delta har Dennis intervjuats. Han ar marknad-, utveckling- och forsaljningsansvarig
for en specifik produkt gentemot Kund Alfa. Denna roll innebér saval forhandlingar med kunden som
produktutveckling efter kundens krav och respondenten anses darmed av forfattarna som val lampad
for studien.

Inom Branschorganisation Gamma har Gabriel intervjuats. Respondenten ar VD for organisationen
och har god insyn i forhallandet mellan kund och leverantér i dessa industrier.

Samtliga foretag och respondenter som har beskrivits ovan har tilldelats pseudonymer.

3.3.3 Primirdata

Vid insamling av data maste beslutas vilken typ av kéllor som skall anvandas. Det forsta alternativet
ar att forfattarna sjalva samlar in data, exempelvis genom intervjuer eller enkater. Data som samlas
in av personen som sedan anvander den kallas for primardata, och denna bendmning syftar med
andra ord pad avstandet mellan insamlaren och anvadndaren. Alternativet till primardata ar
sekundéardata, som enligt definition ar allt som inte ar priméardata (Patel & Davidson, 2003). Exempel
pa sekundardata kan vara arsredovisningar, artiklar och webbsidor.

| denna uppsats har forfattarna valt att anvanda sig utav primardata, vilken samlas in via kvalitativa,
personliga intervjuer med de respondenter som ovan beskrivits. Fordelen med kvalitativa intervjuer
ar att de i en deduktiv studie som denna, dar det inte finns nagra férutbestamda svar, ger en
mojlighet att tolka respondenten utifran tal, ordval och kroppssprak (Jacobsen, 1993). Det
matinstrument som togs fram till intervjuerna var i form av intervjuguider som utformades efter den
teori och forfattarnas egna hypoteser som presenterats i kapitel tva. Intervjuguiderna anpassades
efter respondenterna, vilket resulterade i tre olika guider: en for kundféretagens respondenter, en
for leverantorforetagets respondent och en for branschorganisationens respondent (se bilaga 1, 2
och 3).

Bryman och Bell (2007:11) menar att vid en deduktiv ansats maste forfattaren inte endast skapa
valformulerade hypoteser utan de maste dven lyckas Oversatta dessa till relevanta och forstaeliga
intervjufragor: “The social scientist must both skillfully deduce hypothesis and then translate it into
operational terms.”. FOr att uppna detta valde forfattarna att omformulera de teoretiska begreppen
till lekmannatermer och strukturera en guide med 6ppna fragor inom ett antal huvudomraden.

Med tanke pa studiens kvalitativa art passar en semistrukturerad intervjumetodik med 6ppna fragor
val, da mojlighet ges till saval respondent som intervjuare att fordjupa sig i intressanta resonemang
(Kvale, 1997). Dessutom minskas risken for att forfattarna medvetet eller omedvetet styr
respondenten i dennes svar pa grund av fragornas utformning, utan denne ges istallet maojlighet att
uttrycka sig fritt (Holme, 2001). Valet av semistrukturerade intervjufragor kan darmed &ven
motiveras utifran den deduktiva ansatsen, da det ar viktigt att undvika att styra respondentens svar
for att passa hypotesen.
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Intervjuguiden skickades ut till respondenterna innan intervjuerna for att de skulle kunna férbereda
sig och kanna sig bekvdma i den diskussion forfattarna ville féra. Samtliga intervjuer genomfordes pa
plats hos respondenterna foér att ytterligare oka respondentens bekvamlighet (Hager, 2001).
Respondenten uppmanades att uttrycka sig fritt kring intervjuguiden, men under intervjuerna med
kundféretagen medforde forfattarna dven en mer utforlig guide (se bilaga 4) for att sdkerstalla att
viktiga omraden tacktes in.

Vidare anvandes ingen form av diktafonutrustning da Merriam (1998) menar att olika former av
inspelning kan hamma respondenten och saledes paverka resultatet negativt. Med tanke pa studiens
kdnsliga art, och da konfidentialitet ar centralt, foll detta val sig naturligt for forfattarna. Saledes
forde bada forfattarna anteckningar under intervjuerna. Detta kan vara negativt da forfattarna kan
lagga mer fokus pa att skriva dn att faktiskt lyssna pa vad respondenten sager (Kvale, 1997).
Emellertid menar Hager (2001) att intervjuns kvalitet kan 6ka da tempot dras ner nar man maste
anteckna och ger hogre koncentration under intervjun. D& bada forfattarna antecknade gav detta
ocksa mojlighet till att jamfora utskrifterna efter intervjun och direkt utreda eventuella missforstand.
De fordelar som tappats pa grund av att diktafon inte anvdndes, det vill sdga att allting finns inspelat,
uppvagdes av att forfattarna omedelbart efter varje intervjutillfalle tillsammans sammanstallde
anteckningarna med respondenternas svar farskt i minnet. Darutover |at forfattarna skicka utskriften
av intervjun till respondenten for att denne skulle kunna korrigera eventuella missforstand.

Forfattarna avsatte en till tva timmar for varje intervjutillfalle, i avsikt att ha val tilltagen tid for att
mojliggora fordjupning i intressanta resonemang utan att riskera att inte hinna tédcka in alla
frageomraden. Forfattarna ansag det dn viktigare att ha val tilltagen tid for intervjutillfallena med
tanke pa att intervjuerna var av semistrukturerad karaktar.

3.3.4 Kallkritik

Med tanke pa den deduktiva ansatsens forsta steg, teori, inledde forfattarna med att ga igenom den
befintliga litteraturen inom omradet. Forfattarna beslutade sig for att framst lasa akademiska artiklar
eftersom dessa bidrar med den senaste forskningen. De tidskrifter dessa artiklar har publicerats i
genomfér omfattande granskningar och kvalitetskontroller, vilket medfér en hoég grad av
trovardighet och det dr anledningen till varfor forfattarna uteslutande anvant denna typ av artiklar
som grund for den teoretiska referensramen.

For att hitta artiklar, relevanta fér omradet, har forfattarna framst anvant sig av fulltextdatabasen
Business Source Premier, samt sokmotorerna GUNDA och Google Scholar. De sékord som anvdnts
har framfér allt wvarit "interorganizational relations”, "asymmetric dependence” och
"interorganizational control”, i olika kombinationer. Vidare har forfattarna anvant sig av intressanta
referenser i dessa artiklar for att pa sa satt fordjupa resonemanget och skapa en holistisk syn pa
litteraturen inom detta omrade. Forfattarna menar att detta tillvdgagangssatt okar tillforlitligheten i
den teoretiska referensramen och darmed sakerstélls att hypoteserna upprattas pa ratt grunder.

Slutligen har viss information, relaterat till dagens finansiella lage, inhdamtats fran affarssidor sdsom
Dagens Industri och E24. Forfattarna inser att det kan finnas underliggande politiska asikter i dessa
medier, men da informationen endast anvands i begransad utstrackning, och da enbart for att
illustrera dagens finansiella situation, anses inte dessa kéllor paverka studiens tillforlitlighet.
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Forfattarnas intention har i den teoretiska genomgangen varit att lyfta fram en holistisk bild av det
nuvarande forskningsldget inom behandlat omrade. For att starka argumentationen har darutover
forfattarnas ambition varit att i uppsatsen anvanda sig utav fler an en kalla som referens till ett
pastaende. Inom omradet finns det dessutom tva eller flera synsatt kring vissa teorier och forfattarna
har darfor, for att aterigen hoja tillforlitligheten och undvika partiskhet vid hypotesformulering, valt
att inte endast illustrera en standpunkt.

3.3.5 Resultatframstillning

Resultatframstallningen i denna uppsats ar uppdelad pa tre kapitel, kapitel fyra till sex, och i dessa
kapitel sammanvavs empiri och analys. Kapitel fyra utgor den forsta analysnivan och behandlar
Overgripande ingdendet av en interorganisatorisk relation samt hur styrningen av denna tar sig
uttryck i en finansiell kris. En djupare analysniva presenteras i kapitel fem, dar de framsta
paverkansfaktorerna av den interorganisatoriska styrningen som framstallts och hypotiserats kring i
den teoretiska referensramen, stalls emot det empiriska materialet i ett djuplodande resonemang.
Slutligen nas i kapitel sex den tredje analysnivan, vilken lyfter fram de viktigaste punkterna ifran
tidigare kapitel. | detta kapitel for dven forfattarna en diskussion kring hur studiens resultat férhaller
sig till uppsatsens huvudsakliga hypotes rérande valet av positionering emellan marknad och hierarki.

Forfattarna har valt att presentera studiens resultat enligt ovanstdende da detta framstallningssatt
mojliggor att det empiriska materialet kontinuerligt kan kopplas till den teoretiska referensramen
och de formulerade hypoteserna i denna. Genom att kontinuerligt, och pa olika analysnivaer, knyta
an till uppsatsens teori menar forfattarna att den roda traden bibehalls och genom detta forfarande
kan dven upprepningar av respondenters uttalanden undvikas.

3.4 Reliabilitet

For lasaren av en studie ar det av stor vikt att veta hur uppsatsens reliabilitet ser ut, det vill sdga hur
troligt det ar att nagon skulle kunna géra om undersékningen och komma fram till samma resultat,
da detta ger en uppfattning om hur tillforlitligt resultatet ar (Strémquist, 2003). Vid insamling av data
via intervjuer foreligger alltid en osdkerhet huruvida respondenternas svar ar tillforlitliga. Med tanke
pa studiens kansliga natur, och att det darmed kan foreligga incitament till att inte svara
sanningsenligt, skulle detta kunna paverka reliabiliteten negativt. Forfattarna har emellertid i storsta
mojliga man forsokt undvika detta genom att forse respondenterna och foretagen med
pseudonymer. Darutover har svarens tillforlitlighet starkts genom att intervjuer med flera olika
personer i jamfoérbara positioner genomforts. Vidare anvandes ingen form av inspelningsutrustning
vid intervjutillfallena och respondenterna uppmanades att exemplifiera och férklara intressanta
pastaenden for att sanningshalten i pastaendena pa sa satt skulle kunna sadkerstallas. Dessutom har
intervjuer med en leverantdér samt en branschorganisation som for leverantérernas talan
genomforts, i avsikt att fa en sa reell bild som majligt av situationen.

Vid en fallstudie skall man dock vara medveten om att det &r personliga asikter som presenteras och
att svaren darfor kan variera beroende pa vem respondenten ar. Leverantor Delta har tack vare sin
dgarstruktur klarat sig battre genom finanskrisen 4n manga andra leverantorer och detta kan ha
paverkat respondentens svar. Forfattarna menar dock att respondentens position hos leverantéren
och den kontakt med kunden denna medfér motiverar valet av respondent. Dessutom menar
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forfattarna att reliabiliteten starks genom intervjun med en branschorganisation, da denna bistar
med en bild som tdcker in alla leverantorer.

Intervjuguiden bestod utav ett antal 6ppna fragor vilka foljdes av diskussioner och foljdfragor
beroende pa respondenternas svar. Med detta i atanke kan aterskapandemojligheten av
undersokningen ifrdgasattas, men a andra sidan starks tillforlitligheten i svaren da férfattarna pa
detta satt kunde undga att missuppfatta vissa uttalanden. En grundlig teorigenomgang fore
intervjuernas genomférande bidrog ocksa till att behalla fokus under intervjuerna tack vare den
kunskapsbas som byggts upp. Efter intervjuerna sammanstillde forfattarna svaren och dessa
skickades till respondenterna for att de skulle kunna upptdcka eventuella missuppfattningar, och i
sadana fall korrigera dessa, for att darefter godkdnna utskrifternas anvandning.

Dessutom forklarades studiens syfte som inledning till intervjutillfdllena, i avsikt att ge
respondenterna forstaelse for vad forfattarna ville uppna med studien. Detta kan dock anses negativt
for reliabiliteten da det skulle kunna pastas styra respondenterna i deras svar, men da intervjuguiden
bestod av 6ppna fragor vilka ledde till diskussioner kring @mnet, menar forfattarna att risken for att
leda respondenterna i deras svar minimerades.

Forfattarna maste dock slutligen papeka att ett fullstandigt djup och forstdelse fér hela situationen
inte kan uppnas genom endast ett fatal intervjuer, da alla dimensioner av de mjuka aspekterna av
styrning i dessa relationer maste observeras pa plats under ett langre tidsperspektiv for att kunna
forstas fullstandigt. Detta inverkar givetvis pa studiens reliabilitet, men forfattarna har a andra sidan
burit med sig denna insikt under intervjuernas gang.

3.5 Validitet

Det &r likasa viktigt att faststélla i vilken grad studiens validitet har sdkerstallts, med andra ord i vilken
utstrackning som uppsatsens undersékning mater det som forfattarna avsett att mata (Stromqvist,
2003). Validitet kan delas upp i yttre och inre validitet. Forfattarna menar att den yttre validiteten
starkts da de for studien utvalda féretagen innehar typiska karakteristika for tillverkande industrier
men dven for foretag inom sin egen bransch. Detta ar av stor vikt eftersom den teoretiska
referensramen till stor del berér tillverkande industrier och darmed kan hypoteserna tankas vara
irrelevanta fér andra industrier. Utover detta har de studerade foretagen paverkats av finanskrisen,
vilket var ett urvalskrav med tanke pa studiens problemformulering.

Den inre validiteten behandlar a andra sidan hur val matinstrumentet, i detta fall intervjuguiden,
mater det som studien avser att mata. For att binda tillbaka till Bryman och Bells resonemang: “The
social scientist must both skillfully deduce hypothesis and then translate it into operational terms.”, ar
det viktigt att intervjuguiden utformas och formuleras pa ett forstaeligt och tydligt satt val kopplat till
de hypoteser som satts upp. Héri foreldg en viss problematik dd en uppsjo begrepp behdvde
omformuleras i lekmanstermer. Vid formuleringen av intervjufragor foreligger alltid en risk att
respondenten inte uppfattar fragorna pa det satt som forfattarna avsett. Risken for att
respondenterna skulle feltolka fragorna under intervjutillfallet maste dock i detta fall anses vara
forsumbar; for det forsta bestod guiden av 6ppna fragor och for det andra rérde det sig om
personliga intervjuer vilka mojliggjorde fortydande och forklaring av fragorna. Forfattarna anser att
den inre validiteten starkts da fragorna har prévats pa forsokspersoner innan intervjutillfallena.
Utifran dessa tester har intervjuerna reviderats for att minska risken for missuppfattningar.
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4. Styrning av leverantorsrelationer i finanskris

Kapitel fyra utgér den férsta analysnivan och i detta kapitel presenteras hur interorganisatoriska relationer
uppréttas samt hur styrning och kontrollproblem har férdndrats i och med krisen. Kapitlet dr huvudsakligen
empiriskt, men kopplas till, fér kapitlet, relevanta delar av den teoretiska referensramen och formulerade
hypoteser.

4.1 Ingdende av leverantorsrelationer

Vid ingdende av leverantorsrelationer foljer de bada studerade féretagen en liknande rutin.
Forfarandet inleds med att produktutvecklingsavdelningarna tar fram ett forsta tekniskt underlag.
Darefter gors en marknadsundersdkning for att identifiera potentiella leverantorer, till vilka sedan en
allman forfragan skickas ut. Axel papekar att detta skapar en mojlighet for leverantéren att ge
feedback angdende den tekniska l6sningen och eventuellt addera specifikationer.

Kunden beaktar leverantorens forslag och fardigstaller darefter en fullstandig kravspecifikation som i
nasta steg skickas till leverantérerna i form av en Request for Quotation (RFQ). Med detta inleds en
utvdarderingsfas av de leverantérer som svarar. Ett fullstandigt business case for varje potentiell
leverantor stélls upp dar alla faktorer som kan paverka relationen under avtalsperioden beaktas och
analyseras. Bland annat sker en finansiell genomlysning av leverantoren for att sdkerstalla att den
inte befinner sig i ekonomiska trangmal. Axel berattar vidare att det beaktas hur leverantoren
forhaller sig till miljofragor och méanskliga rattigheter. Bade Kund Alfa och Kund Beta betonar vikten
av att se Over leverantorens nuvarande kundbas. Pa sa satt kan upptdckas om leverantoren redan har
ett samarbete med den egna koncernen och om kostnadsférdelar genom 6kad produktionsvolym kan
uppnas i och med ett uttkat samarbete. Darutéver menar Arvid att det &r meriterande for en
leverantdr om denne har eller har haft samarbete med en annan stor kund inom samma industri.

Vid utvarderingen av leverantorer understryker aven Berit vikten av att se till sammanséattningen av
leverantérens nuvarande kunder, men hon motiverar det istdllet med att Kund Beta inte vill att
leverantoren skall vara specifikt beroende av den enskilda relationen. Bosse tilldgger att det ar
fordelaktigt for en leverantoér att ha nagra olika kunder, da varje kund bidrar med sin specifika
kunskap vilken kan féra med sig fordelar dven till 6vriga relationer. Arvid ser en ytterligare anledning
till att kunden vill ha insyn i hur leverantérens kundbas dr sammansatt. Han menar att det ar en
fordel om leverantoéren sprider sina risker genom relationer med ett antal kunder, vilka helst dven
verkar i olika branscher.

Vid det slutgiltiga valet av leverantor beaktas framst den tekniska 16sningen, kvaliteten och priset.
Foretagen vill ligga langt fram innovationsmassigt och de staller krav pa sina leverantérer om att de
skall ha kvalitetscertifieringar. Berit framldgger att en del i beslutet om leverantor rér graden av
innovation som leverantdren pavisar i den tekniska I6sningen, men dven téankbar framtida utveckling
vags in.

For att kunna analysera kostnadsstrukturen och uppskatta framtida produktivitetsokningar kraver
bada kunderna kostnadstransparens av leverantéren. Gemensamt for foretagen &r att de har
expertavdelningar som noggrant bryter ner och analyserar kostnadsstrukturen for att identifiera
moijligheter till att, i alla led, ytterligare reducera kostnaderna utan att ge avkall pa kvaliteten. Pa
detta satt kan kunden i det slutliga avtalet stélla krav om produktivitetsforbattringar som skall tillfalla
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denne i form av prisreduceringar under avtalstiden. Axel ndmner &dven att dessa
produktivitetsforbattringars omfattning kan omférhandlas under avtalets giltighetstid om
forutsattningarna forandras pa grund av yttre omstéandigheter.

En annan faktor som spelar stor roll vid utvardering av leverantorsalternativ ar vilka investerings- och
utvecklingskostnader som kravs vid upprattande av en relation. Dessa krav ar en direkt del av den
totala kostnaden och maste tillsammans med detaljpriset darfér beaktas for att
kostnadsjamférbarhet mellan leverantorerna skall uppnas.

Slutligen beaktas i hog grad leveransprecisionen och Berit betonar att fabriken aldrig far sta still. Det
ar darfor aven viktigt att leverantéren ar global och finns dar kundens produktion faktiskt sker. Detta
ar en tanke som Arvid dven lyfter fram som viktig inom Kund Alfa.

Som kan urskonjas fran ovan ar urvalsprocessen och dven den efterféljande relationen av iterativ art;
diskussioner mellan kund och leverantér férs och parterna forvantas komma med forslag till
|6sningar. | Kund Beta leder exempelvis utvarderingsprocessen fram till att en atgardslista for
leverant6rerna skapas.

4.2 Styrmedel och kontrollproblem

Som illustrerats i saval teorikapitlet som i ovanstaende avsnitt ar interorganisatoriska relationer
mycket komplexa och manga faktorer maste vagas in nar det galler val av styrning. Vid ingdendet av
en relation kan i denna studie observeras en hég anvandning av byrakratiska styrmedel, det vill siga
behavior och outcome controls.

Den kostnadstransparens som bada kunderna kraver i denna fas tar sig uttryck som bade outcome
och behavior control. Vid ingdendet studeras leverantérens kostnadsstruktur vilket ger kunderna
insyn i vilka mojligheter att krdava kostnadssankningar och produktivitetsférbattringar som foreligger,
bade vid kontraktsupprattandet och under avtalstiden. Astrid menar att kostnadstransparensen dven
kan verka for att sdkerstalla att leverantéren inte forsoker “prisa in sig”, for att sedan komma med
kostnadsokningar.

Detta forfarande ar en tydlig anvandning av ensidig open-book accounting dar kunden med hjalp av
att krdva in information fran leverantérer kan satta upp tydliga mal vilka maste uppfyllas av
leverantdren for att relationen skall inledas. Inom Kund Beta anvands emellertid denna information
till att genomfora forandringar av leverantdrens processer, da utvarderingen av leverantdren leder
fram till en action list. Bosse menar att i denna utvardering ses faktorer sasom koncept, material,
tillverkningsland, automatiseringsgrad och kvalitet 6ver. | den man det finns férdelar att hamta, kan
kunden bistd leverantéren i férandringsarbetet. Aven i Kund Alfa verkar detta férekomma. Astrid
berdttar att Kund Alfa har sa kallade lean team som de kan skicka till sina leverantérer for att hjdlpa
dem forbattra sina processer. Saledes bidrar kostnadstransparens inte endast till att utforma
resultatkrav utan kan dessutom i hog grad anvandas som handlingsstyrning, vilket dven Munday
(1992) konstaterar i sin artikel.
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4.2.1 Byrakratiska styrmedel
Under relationen ar avtalet det framsta styrmedlet och det kan uttydas att det framfor allt ar
avvikelser ifran kontraktet som uppmarksammas i styrningen. Berit illustrerar detta da hon papekar
att leverantorer som har natt hoga poang under utvarderingsfasen kraver mindre uppmarksamhet
eftersom problem séllan uppstar i dessa relationer. Likasa beskriver Astrid arbetsgangen som reaktiv
pa de problem som uppkommer.

Astrid menar att finanskrisen har medfort ett okat fokus pd kostnader och ddrmed &ven pa
inkOpspriser. Flera av respondenterna poangterar att man som kund inte tillater detaljprisékningar.
Foljaktligen kraver kunderna produktivitetsokningar ocksa idag. Ett genomgdende tema hos
respondenterna ar att finanskrisen medfort att kunden har mindre buffert och att suboptimeringar
darfor inte kan tilldtas. Darmed kan konstateras att den starka kundens krav har blivit hégre vid
anvandandet av outcome controls. Arvid menar att detta ar naturligt i en relation av denna karaktar
och sager att da vinsterna delas i goda tider skall dven bérdan béras lika i sémre tider. Han utvecklar
med att konstatera att kunderna och leverantorerna faktiskt verkar i samma bransch och att risken
férenad med marknadssituationen darmed bor delas lika.

Bosse tillagger att leverantorer generellt sett skall ”vara anstrangda men ma bra”. Han menar att det
i dagens lage ar an viktigare att gbra en avvagning da det ar resurskrdvande om en leverantor skulle
ga i konkurs. Vidare menar Bosse att eftersom 60-70 % av kundens kostnad fér en produkt utgors av
inkdp av material ar det i dagens finansiella situation naturligt att alla parter ser 6ver sina
kostnadsbaser och forsoker fa lagre inkdpspriser. Den stramare utformningen av kundens outcome
controls i finanskrisen kan darmed ocksa harledas till den befintliga industristrukturen.

Gabriel menar att sjalva utformningen av styrningen inte har férandrats namnvart till foljd av det
finansiella laget, utan havdar att de befintliga styrteknikerna snarare foérstarkts. Med detta menar
han att kunderna staller dn hogre krav pa leverantérerna om produktivitetsokningar och sankta
priser trots lagre inkdpsvolymer. Vid krav pa prissdankningar aterkommer leverantéren med forslag pa
hur detta skall kunna uppnas. Gabriel menar dock att processfordndringar hos leverantoren dven
innebdr behov av forandringar hos kunden, men han berattar att kunder i dagens situation inte har
tillrackliga resurser for att implementera dessa forandringar. Fran detta kan uttydas att den starka
kunden i sken av finanskrisen utnyttjar sitt maktévertag och tillimpar stramare styrning. Den svaga
leverantorens redan begriansade mdjlighet att anvdnda sig utav byrakratiska styrmedel (Donada &
Nogatchewsky, 2006), har darmed reducerats ytterligare pa grund av finanskrisen.

Inom saval Kund Alfa som Kund Beta podngterar respondenterna att det ar en marknadssituation och
att “money talks” i relationen till leverantérerna. Bade Kund Alfa och Beta betonar vikten av att
regelbundet se dver leverantdrernas kostnadsstrukturer. Axel menar att det ar extremt viktigt att fa
ratt pris och att ett for hogt pris kan vara ett skal till att byta leverant6r. Stora kostnader dr dock
forknippade med byte av leverantor och det &r en tidskrdavande process. Axel uttrycker att kunden av
denna anledning fokuserar pa att fa ratt pris av nuvarande leverantérer. Eftersom det vore alltfor
resurskrdavande att gora ingaende kostnadsnedbrytningar fér varje leverantorsrelation, fokuseras
framfor allt de leverantorer som forser kunden med betydelsefulla produkter. Dessutom berattar
saval Astrid som Berit att marknaden kontrolleras med jamna mellanrum for att se om det finns
andra leverantérer som kan erbjuda ett lagre pris. Om sa ar fallet ges den nuvarande leverantéren en
mojlighet att mota det priset.

27



Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

Detta ar ett tydligt exempel pa hur de starka kunderna anvander marknadsinformation for att utéva
outcome controls. Berit menar vidare att i dagens lage ar alla leverantorer mana om att fa nya och
dven behalla befintliga affarer. | enlighet med Donada och Nogatchewskys (2006) asikt att en kunds
maktovertag okar da en leverantors beroende av att ett transaktionsutbyte sker forstarks, bidrar
denna situation till att utoka kundens mdjlighet att tillampa outcome controls. Vidare beskriver
Gabriel att affarsklimatet till stor del ar uppbyggt pa hot om avbrutna samarbeten. Han menar dock
att detta inte ar specifikt for finanskrisen, men som diskuterats ovan kan det argumenteras for att
mojligheten till ett sadant maktutdvande forstarkts. Astrid podngterar dock att den
kostnadstransparens som finns vid avtalets ingang ofta minskar under relationen. Darmed reduceras
kundens insyn i leverantorens kostnadsstruktur under avtalstiden, vilket minskar kundens mojlighet
till att fa igenom ytterligare kostnadsreduceringar under periodens gang.

Den finansiella krisen, och den ekonomiska anstrangdhet som kommit med denna, har medfort ett
Okat behov av kostnadsreduceringar for bade Kund Alfa och Kund Beta. Eftersom resultatkraven pa
inkdpsavdelningarna i Kund Alfa ar lika hoga trots krisen, har betydelsen av att kontinuerligt se 6ver
kostnaderna relaterade till inkdép o©kat. Bade Berit och Bosse berdttar om att det
kostnadsbesparingsprogram som drivs inom Kund Beta har fatt stérre betydelse under finanskrisen.
Exempelvis dr Kund Beta, enligt Bosse och Berit, betydligt mer restriktiva vad galler resor och
forsoker ersatta dessa med videokonferenser. De berattar ocksa att diskussioner fors om att minska
totala antalet leverantérer, for att pa sa vis uppna kostnadsfordelar genom 6kade inképsvolymer fran
varje leverantor.

Bade Kund Alfa och Kund Beta poangterar att det med tanke pa finanskrisen har blivit viktigare att
Overvaka leverantorernas finansiella stéllning. Berit fortydligar detta med att leverantérerna maste
ha rad med sina inkop for att kunna forse kunden med avtalade leveranser. Inom Kund Alfa finns det
sarskilda avdelningar som granskar leverantorernas finansiella stdllning, Overvakar ravaru- och
artikelkostnader samt logistikkostnader. Aven detta resonemang styrker det faktum att sdval Kund
Alfa som Kund Beta idag anvander sig av outcome controls for att hantera det finansiellt svara laget.
Det faktum att kostnadstransparensen minskar over tiden forsvarar dock detta arbete, men da
avvikelseanalys anvands i hog grad kan dessa uppgifter vid behov inkrdvas. Astrid menar just att om
en leverantor inte klarar av att mota avtalskraven gors en utredning och kontinuerliga utvarderingar
av den leverantoren.

Vad géller de kostnadsreduceringar som kravs kan Kund Alfa i viss man anvanda sin expertis for att
hjdlpa leverantorerna i sina beaktanden kring deras underleverantérer. Axel menar att man kan styra
valet av underleverantér om det finns kunskap om komponenten och det finns billigare leverantérer
av denna. Han menar ocksa att kunden kan ifragasatta vissa logistiska val som innebar merkostnader
for leverantdren. Arvid menar att en stark kund dven kan bidra med drivkraft langre bak i kedjan
genom den marknadsmakt som faktiskt innehas. Han menar ocksa att kunden, i enstaka fall, kan vara
behjalpliga i forhandlingar mellan leverantdr och dess underleverantér om underleverantdren redan
levererar till kunden och att man pa sa satt kan na skalférdelar och volymrabatter.

Har kan alltsa forstas att Kund Alfa har ett mer direkt angreppssatt och de facto har méjlighet att
handlingsstyra sina leverantorer kring hur de hanterar sin vardekedja. Utifran detta kan skonjas att
det finns en intention att forsoka paverka en stérre del av vardekedjan, men detta ar endast i ytterst
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begrdnsad utbredning och ar i enlighet med Kraus och Linds (2007) resonemang ej tillrdckligt. Astrid
och Berit menar att det ar leverantoérernas ansvar att skota sin egen vardekedja och garantera
leveranser. Generellt sett ar Bosse tveksam till effektiviteten och den strategiska medvetenheten hos
inkdpssidan hos manga leverantorer. Trots detta har inte finanskrisen medfért nagon utdkad
behavior control foér att starka kontrollen av vardekedjan. Forfattarna menar att detta kan bero pa
det stora informationsbehov utékad styrning av hela vardekedjan skulle medféra. Kostnaderna
forenade med denna typ av styrning skulle formodligen, pa kort sikt, Gverstiga nyttan av densamma.

Axel visar ett ytterligare exempel pa hur Kund Alfa anvdnder sig av handlingsstyrning. For att
sakerstalla kvaliteten genomfors personliga besok hos leverantorer vilket medfor mojlighet att
identifiera problem och ta fram tids- och handlingsplaner for hur dessa skall atgardas. Detta &r dock
inte nagot som har fordandrats med avseende pa finanskrisen.

4.2.2 Informella styrmedel

Astrid erkanner det faktum att det kravs en bra personlig relation for att fa utbytet att flyta pa den
operativa nivan. Hon foérsoker involvera sig tidigt i urvalsprocessen da det sallan finns tid att lara
kdnna varandra nar avtalsperioden val inleds. Vidare pekar hon pa kulturella skillnader hos vissa
leverantérer, exempelvis japanska tillverkare, som medfor att det ar an viktigare att snabbt bygga
upp personliga band.

Berit menar att kommunikationen mellan kund och leverantor ar extremt viktig. Genom att investera
i goda relationer kan man forsta varandra battre. Likasa Astrid menar att en 6ppen kommunikation
och en god relation idag dr nédvandigt da industrin idag bygger pa sa tighta system att kunden inte
kan gora allting sjdlv. Hon understryker dock vikten av att ha en kontaktperson med mandat att fatta
beslut om att genomféra forandringar sa att problem faktiskt atgardas.

Enligt Axel forsoker Kund Alfa visa leverantorer att de ar mana om relationen och vill behalla
leverantéren. Under 2009 har férhandlingarna blivit speciellt tuffa med tanke pa situationen, men
han menar att utanfor forhandlingsrummet maste man sldappa det och istéllet fokusera pa att varda
relationen. Astrid instammer i att férhandlingarna blivit tuffare och tillagger att det darfor ar mycket
viktigare att reda ut konflikter omedelbart nar de uppstar. Bade Kund Alfa och Beta ger intryck av att
faktiskt varna om relationerna i dagens finansiella klimat. Berit beskriver att en dppen dialog ger
Okade forutsattningar att hantera problem som uppstar i och med krisen, till exempel maste Kund
Beta informeras ifall en leverantoér inte kan leverera i tid for att pa sa satt kunna stdlla om
produktionen eller forséka 16sa problemet. Enligt Berit sker diskussioner med befintliga leverantorer
om hur de ar drabbade och hur de tillsammans kan hjalpas at. Om kunden dessutom &r arlig i
kontakten med leverantorer menar Bosse att mojligheten till att bli prioriterad av leverantoren 6kar
och det ar ocksa da troligare att leverantoren ar villig att ta risker for kunden.

Ifran detta kan ses att det finns klara incitament till att uppratthalla god kommunikation i relationen.
Astrid menar att informella kontakter ar ovarderligt for att fa insyn och kunna upptacka tecken pa
ohélsa hos en leverantor. Detta pastaende instdmmer Bosse i da han sager att det ar lattare att dela
kdnslig information ”off the record”, utanfér konferensrummet. Han menar att denna
kommunikation fungerar at bada hall och genom att ocksa dela med sig av information kan en 6kad
kontroll av leverantérerna uppnas. Det galler dock att vara uppmaéarksam for det informella
informationsutbytet. Astrid menar att hon emellanat i kontakten med leverantéren kan fa en kansla
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av att foretaget skulle kunna ha vissa kassaflodesproblem. Hon kan vid sadana tillfallen |ata granska
leverantdéren och pa sa satt okar mojligheten till att agera i tid. Likasa Axel menar att
kommunikationen kan medféra att man far indirekt information om problem hos leverantérerna och
att man sedan kan skicka detta vidare till en speciell avdelning som granskar leverantorer i riskzonen.
Pa detta satt kan informella informationskanaler leda till att atgdrder kan séattas in i ett tidigare
stadium an vad som annars vore mojligt. Flera respondenter menar att kontakten mellan kund och
leverantor har blivit frekventare. Berit menar att avstamningar idag sker tatare till féljd av det
finansiella laget och Gabriel menar att den 6kade kommunikationen &r pa bada parters initiativ.
Likasa har motesfrekvensen okat enligt Axel. Pa operativ niva menar dock Astrid att frekvensen inte
Okat ndmnvart utan havdar snarare att innehallet i diskussionerna har férandrats.

Utifran detta kan ses att i dagens finansiella ldge har informella styrmedel, i form av informellt
informationsutbyte, fatt en okad betydelse for kunden. For att snabbt bli varse om problem hos
leverantorerna anvander saval Kund Alfa som Kund Beta i hogre utstrackning sig av social controls
med syfte att pa sa satt hantera den 6kade osakerheten i viardekedjan.

Axel menar dock att bra relationer inte enbart behdver vara positivt d&d detta kan leda till att
suboptimeringar inte upptacks eller att andra alternativ inte utvarderas i lika omfattande grad. Enligt
Bosse maste relationen hallas nagot distanserad for att gora det lattare att stdlla krav pa
leverantéren. Han menar vidare att kunden maste vara beredd att ldmna en relation om detta
behdvs, och dar skall inte personliga relationer utgora ett hinder. Likasa menar Arvid att en bra
relation inte ar tillrackligt for att uppratthalla en relation utan att det &r marknadssituationen, priset,
som maste avgora. Det ldnga samarbete och den vidlmaende relation som Leverantor Delta har haft
med Kund Alfa har emellertid, enligt Dennis, medfért att Delta har haft storre mojlighet att fa nya
affarer. Detta menar Dennis har sin forklaring i att Delta har visat sig palitliga, erbjudit hog kvalitet
och l6st de problem som har uppstatt, vilket har uppskattats av kunden.

Sammantaget kan har uttydas att den starka kunden 6kar anvdandandet av social controls for att
hantera den 6kade osdkerheten samtidigt som relationen maste hallas nagot distanserad for att inte
utbytet skall bli ineffektivt.

4.2.3 Kontrollproblem i finanskrisen

Om avtalet utgor den formella biten av relationen sa menar Arvid att det dven finns en kommersiell
dimension dar palitlighet och att leverantéren faktiskt |6ser problem under avtalets gang varderas.
Under det I6pande arbetet dr det ofta i denna dimension man kan harleda de kontrollproblem som
presenterats av Caglio och Ditillo (2008) och som diskuteras i den teoretiska referensramen.

Respondenterna ar eniga om att finanskrisen har orsakat stora svarigheter vad galler prognostisering.
Astrid menar att problemen med att férutsdga orderstorlekar kan orsaka stora problem for
leverantoérernas produktionsplanering och for att hantera detta krdvs kommunikation. Likasa
vidhaller Arvid att prognostisering i dagslaget har blivit 4n svarare eftersom ingen egentligen vet
huruvida botten av krisen dnnu ar nadd. Astrid menar dven att svarigheterna med prognostisering
forsvarar for leverantorerna att kunna kontrollera deras underleverantorer, da den information som
erbjuds till detta ar just prognoser och budgetar. Hon ar dock tydlig med att man inte absorberar
denna risk utan det ar upp till leverantorerna att forsdkra leverans. Dennis berattar att Leverantor
Delta, till foljd av att kunden andrar sina prognoser med kort varsel, maste uppdatera de egna
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prognoserna mer frekvent an tidigare. Han menar att kunden vill vara flexibel i dagens situation men
det har foranlett att prognoserna fran kunden dndras nara inpa leveranserna. Pa grund av detta gick
Leverantor Delta ihop med flera andra leverantérer for att sitta tryck pa kunden om att prognoser
maste dndras minst tva veckor i forvag. Dennis beréattar vidare att Delta i hogre grad har borjat folja
forsaljningsstatistik hos kunden och de har ocksa under samarbetets gang blivit battre pa att bedéma
efterfragad volym. Inom Kund Beta gor fabrikerna avrop utifran ordern i avtalet. Om leverantérerna
inte kan mota detta maste den svara inom 48 timmar sa att kunden i varsta fall kan stilla om
produktionen. Gabriel menar att delar av branschen tenderar att dverskatta prognoser vilket medfér
kostnadsineffektivitet hos leverantéren da de ar skyldiga att kunna tillhandahalla den kapacitet som
prognosen kraver. Han berattar vidare att om en leverantér stoppar produktionen hos kunden kan
denna kravas pa enorma belopp i ersattning.

Forfattarna menar att den finansiella krisen har amplifierat de koordinationsutmaningar som finns
inbyggda i interorganisatoriska relationer. For att hantera den informationsasymmetri som foreligger
kan ses att en stark kund i dagens lage vill ha utokad kommunikation med leverantérerna. Inom Kund
Beta finns dessutom ett inbyggt koordineringssystem i form av krav pa svar vid avrop om
leverantoren inte kan leverera enligt ordern. Daremot kan det ses att ett stort ansvar laggs pa
leverantorerna om att hantera de koordineringsutmaningar som har uppstatt i och med krisen. Da
dessa kan kravas pa ersattning om de inte har kapacitet att mota efterfragan, och en 6verskattning
av produktionen medfér kostnadsineffektivitet, har dessa blivit tvungna att forbattra sitt eget
prognosarbete. Dennis menar att Delta emellanat har haft hjalp av de informella kanaler som byggts
upp under relationen. Exempelvis medférde det faktum att Delta har personal som arbetar pa plats
hos kunden att Delta fick tillgang till kundens cykelplaner, vilket 6kade precisionen i Deltas
prognostisering. Sammantaget kan man darmed se att kunden tar en stark stdllning i krisen och
anvander sig av outcome controls for att stalla krav. Daremot har dven vikten av social controls fran
bagge parter fatt en mer framtradande roll for att uppratthalla koordination mellan parterna.

Som diskuterats ovan stdller avtalen krav pa produktivitetsokningar, och darmed
detaljprisreduceringar, hos leverantorerna. Arvid menar att en del av eller alla dessa vinster tillfaller
kunden och att detta inte ar nagot som férdandrats i och med krisen. Han illustrerar en balansgang
mellan att kunden inte far tjana for bra samtidigt som den maste tjana tillrackligt for att for det forsta
halla sig likvid och for det andra kunna aterinvestera i nya produkter. Emellertid menar Dennis att
leverantorer idag inte langre har mojlighet att klara av detaljprissankningar, mycket pa grund av de
minskade volymerna. Han menar att det maste finnas en dialog mellan kund och leverantér om vad
som ar rimligt.

Berit berattar att Kund Beta i dagsldaget undersoker mojligheten att férandra betalningsvillkoren
gentemot nagra leverantérer med kassaflodesproblem. Bosse beskriver dven majligheten att flytta
fler affarer till den leverantér som verkar mest livsduglig samt lagre produktivitetskrav i vissa fall.
Aven Kund Alfa undersoker tillsammans med leverantdrerna hur de skall kunna hjilpa varandra. Axel
beskriver att en mojlighet att hantera kassaflodesproblem ar att tidigareldagga vissa projekt och i vissa
fall, da det ror en stor leverantér, kan kortare betaltider 6vervagas. Han poangterar dock att
ingenting ar gratis och att relationen maste bygga pa tjanster och gentjanster. Gabriel menar
emellertid att manga kunder saknar resurser att forkorta betalningstiden och att trenden snarare gar
at andra hallet. Detta bekraftas av Dennis som menar att betalningsmoralen har sjunkit inom Kund
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Alfa under den finansiella krisen. Manga ganger férklarar kunden detta genom problem i de interna
processerna men Dennis drar slutsatsen att detta i dagslaget har blivit en medveten strategi.

De tillskansningsutmaningar som uppstar i interorganisatoriska relationer har ur denna synvinkel inte
forandrats namnvart pa grund av den ekonomiska krisen, vilket skulle kunna forklaras utav att vinster
fran relationen redan i normalfallet starkt regleras till kundens férdel. Daremot namner Axel att vissa
leverantorer ibland kan utnyttja sitt kompetensovertag for att genomfora for kunden ndédvandiga
specifikationsforandringar efter avtalets ingang, vilket leder till hégre pris for kunden. Detta kan ses
som opportunistiskt beteende och kan under finanskrisen vara ett satt att hantera okade krav pa
detaljprissankningar. Vidare namner Arvid ett problem som har uppkommit i och med krisen. Han
berattar att en del leverantorer vill behalla sitt intjaningsmonster trots att branschen lider, det vill
siaga att de ar ovilliga att dela bordan i dagens situation. Har foreligger saledes ett
tillskansningsproblem som har uppstatt till foljd av krisen.

Dessutom har krisen medfort grava kassaflédesproblem for alla parter och uppgifterna kring
kundernas hantering av detta ar motstridiga. De kostnader som ar forknippade med en
leverantorskonkurs skapar givetvis incitament till att erbjuda leverantorer hjalp, men da resurser
saknas maste detta anpassas till varje enskild situation. Forlangda betalningstider gentemot vissa
leverantorer ar onekligen ett tecken pad opportunism, och Dennis menar att Kund Alfa kdanner
leverantorerna pa pulsen for att se hur hart de kan trycka pa. Han menar dven att som leverantor
idag maste ligga pa kunden i hdgre grad for att faktiskt f& betalt. Aven Astrid har markt av att
leverantérer idag & mer mana om att kunden betalar i tid. Aterigen kan man se vikten av
kommunikation och social controls for att hantera dagens situation, men Dennis menar att detta
forsvarats da mojligheten till kontakt, pa grund av den 6kade arbetsbordan hos kunden i form av
konkurshot fran leverantorer, férsamrats.

Axel menar att Kund Alfa tillsammans med leverantorerna forsoker se vad som kan goras for att
hjdlpa varandra. En forsiktighet fran kundens sida erfordras emellertid da leverantdrerna enligt
respondenten kan éverdriva sin finansiella utsatthet. Aven Bosse menar att det ar viktigt att skapa sig
en kansla for hur allvarlig situationen verkligen ar, till exempel genom att besdka fabriken eller se hur
det gar for leverantorens andra kunder. Skulle kunden upptéacka att leverantéren har éverdrivit och
forsokt utnyttja situationen till sin fordel kan detta vara ett skal till att avbryta samarbetet. Likasa
menar Berit att Kund Beta diskuterar med leverantérer om hur drabbade de ar och hur de kan hjalpa
varandra. Enligt Bosse kan Kund Beta till exempel se 6ver koncept och materialkostnader hos
leverantéren. Gabriel ar 6vertygad om att leverantdrerna vdrnar om relationen och vill hjdlpa
kunden, eftersom en leverantér ar framgangsrik da kunden ar framgangsrik. Han berattar vidare att
vissa leverantorer har foreslagit varsel om uppsagningar och andra atgarder hos kunder da en ej
optimal produktionsprocess hos kunden dven innebar kostnader hos leverantdren. Dock menar han
att det finns en troghet inbyggd hos kunderna och nagra stora férandringar har inte skett.

For att hantera krisen kan idag en 6kad dialog mellan kund och leverantér observeras. Den ¢kade
dialogen verkar for att hoja samarbetsgraden parterna emellan. Studiens respondenter menar dock
att hur samarbetet tar sig uttryck beror pa varje enskild relation. Varje foretag maste i forsta hand se
till sin egen Overlevnad, och Arvid menar att, for att harddra det, ar det battre om leverantéren gar i
konkurs an om det egna foretaget gar i konkurs. Daremot ar samtliga respondenter 6verens om att
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stora kostnader &r forknippade med en leverantérskonkurs och malet ar darfor alltjamt att en
konkurs i stérsta mojliga man skall undvikas. Darmed kan inte malinkongruensen, och darfor inte
heller samarbetsutmaningarna, i relationerna anses ha 6kat i férvantad grad. Daremot menar Arvid
att kunden pa sikt lamnar relationer med leverantorer som i dagens lage inte ar beredda att andra
sitt intjaningsmonster for att tillsammans hantera krisen. Skulle tecken pa malinkongruens bli tydliga
ar detta darmed inget som kunden accepterar.

Studien visar att kunderna overvakar leverantorernas finansiella stallning for att inte bli drabbade av
kostnader som kan forknippas med att leverantéorer pa grund av malinkongruens utnyttjar
situationen och att kunden darfor erbjuder hjalp som inte ar nodvandig. Bosse ger ett tydligt
exempel pad att malinkongruensen i relationerna har o6kat da han beskriver att idag ar varje
forhandling viktigare och tenderar darfor att dra ut pa tiden da parterna &r mer mana om att fa sina
egna mal uppfyllda. Under relationen tenderar emellertid alla parter att fokusera hardare pa
samarbetet an tidigare.

4.2.4 Sammanfattning av styrmedel i finansiell kris

Studien bekraftar att kunden i dagens situation noga behdéver évervaga tillampningen av styrmedel i
leverantorsrelationer. Konkurshotet ar 6verhdngande hos manga leverantérer samtidigt som
kunderna sjalva inte har resurser att hjalpa leverantoérer i samma utstrackning som tidigare. Kunder
kan idag varken tillata ineffektivitet eller suboptimeringar, men samtidigt medfér minskade
ordervolymer precis detta hos leverantorerna. Anviandandet av outcome controls ar utpraglat och
det ar tydligt att kunden idag stéller forhdjda krav pa leverantorerna i avsikt att hantera krisen.
Samtidigt har social controls fatt en mer framtradande roll for att forse kunden med indikationer pa
problem hos leverantorer samt formedla kanslig information som inte kan diskuteras i ett
konferensrum. Vad som daremot inte kan skonjas utifran studien &r att finanskrisen skulle ha
medfort ett hogre fokus pa en storre del av viardekedjan, nagot som potentiellt skulle kunnat
reducera suboptimeringar och sankt kostnaderna.

Vidare styrker studien att vissa av kontrollproblemen forstarkts i och med krisen. Prognososdkerhet
har onekligen lett till koordineringsutmaningar som kunderna framst hanterat genom anvandandet
av informella styrmedel. Dock kan fortydligas att det slutgiltiga ansvaret att garantera leveranser
enligt avtalet ligger pa leverantdrerna och att leverantérerna till foljd av detta har ansett sig tvungna
att férandra sina interna processer. Den vaksamhet som Axel beskriver nar leverantorer ber om stéd
i krisen visar dven pa en medvetenhet om att leverantérerna i dagens situation har incitament till att
inte visa hela situationen. Snarare an att leverantorerna visar en tillrattalagd bild, for att uppfylla
kundens krav och varna om relationen, ser kunden med andra ord en risk att dessa visar en varre
situation an det faktiska fallet.

Aven om sjilva tillskansningsproblematiken generellt sett inte har férandrats, kan urskiljas att det
idag finns en osdkerhet i de finansiella flodena mellan kund och leverantér, vilket ar ett tecken pa
opportunism fran den forstnamnda partens sida. Vidare har den o6kade malinkongruens som
finanskrisen medfoért inte resulterat i 6kade samarbetssvarigheter under relationen. Snarare tyder
studien pa att alla parter idag insett vikten av samarbete for att klara krisen pa basta satt. Det faktum
att leverantorer kan visa pa en vérre finansiell situation dn vad som faktiskt rader kan dock bottna i
saval de tillskansningsutmaningar som diskuterats ovan som en 6kad malinkongruens som faktiskt
forsvarar samarbetet.
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5. Paverkansfaktorer av styrning i en finansiell kris

Kapitel fem inbegriper den andra analysnivdn och illustrerar hur en finansiell kris har inverkat pd de
paverkansfaktorer som diskuterats i den teoretiska referensramen och féljaktligen hur krisen har férdndrat
styrningen av leverantérsrelationer. De pdverkansfaktorer som lyfts fram dr fértroende, asymmetriska
beroendeférhallanden samt transaktionskostnader.

5.1 Fortroende

| den teoretiska referensramen lyfts fram att fortroende pa organisationsniva ar viktigt vid ingangen
av en relation, och att fortroendet ar en nédvandighet for att formella styrmedel skall kunna
implementeras (Cooper & Slagmulder, 2004; Dekker, 2003). | denna studie kan dock konstateras att
kunden &r valdigt stark gentemot manga av sina leverantorer och detta medfor att kunden kan stélla
krav pa leverantérerna om inférande av formella styrmedel, oavsett hur fortroendeférhallandet dem
emellan ser ut.

Trots detta, och det faktum att det formella kontraktet ofta framstalls som det viktigaste styrmedlet,
menar Arvid att det ocksa finns en kommersiell dimension i relationen, dar andra saker varderas. |
denna dimension betonar respondenten vikten av langsiktighet, strategi, palitlighet och tillit till att
leverantoren faktiskt [6ser de problem som eventuellt uppstar. Berit for ett liknande resonemang och
betonar det faktum att Kund Beta &r villig att investera i goda relationer, da detta bidrar till att
parterna i relationen forstar varandra béattre. Vidare menar Bosse att det ar viktigt att vara arlig i
leverantorsrelationen, eftersom det alltid finns ganger da fortroendet parterna emellan provas.

Utifran detta kan ses att den starka kunden inte enbart forlitar sig till formella styrmedel, utan
informella styrmedel, i detta fall fortroende fér den andra parten i relationen, &r ocksa
betydelsefulla. Detta foljer Hakansson och Linds (2004) diskussion om att styrmedel sallan framtrader
atskilda fran varandra, utan kombineras ofta beroende pa relation.

| den teoretiska referensramen redogors for tre typer av fortroende. Den forsta typen, contractual
trust, innefattar tillit till att motparten agerar i enlighet med kontraktsinnehallet och den andra
typen, competence trust, innefattar fortroende for att motparten innehar de kompetenser som kravs
for att uppfylla kraven fran kunden. Den tredje typen av fértroende ar goodwill trust som diskuteras
vidare nedan. De tva forstnamnda typerna av fortroende framtrader mellan organisationer och kan
darfor i viss man jamféras med fortroende pa organisationsniva. Med hansyn till definitionerna av
dessa bada kan forstas att contractual trust utvecklas 6ver tiden i takt med att parterna visar att de
foljer kraven i kontraktet, samt att en viss grad av competence trust maste foreligga for att
relationen 6verhuvudtaget skall ingds. Arvid konfirmerar att fortroende mellan organisationerna i
relationen véxer fram under samarbetets gdng. Aven betydelsen av competence trust vid ingdngen
av en ny relation bekraftas av Arvid, som menar att det ar fordelaktigt for leverantéren om denne har
eller tidigare har haft en relation till en annan stor kund inom samma bransch. Om sa ar fallet
indikerar detta att leverantoren besitter de kunskaper och férmagor som kravs for denna typ av
relation, och detta bidrar till med andra ord till att uppna den grad av competence trust som &r
nodvandig for att en relation skall ingas. Detta foljer Tomkins (2001) resonemang kring svarigheten
att tacka in alla eventualiteter i ett kontrakt och att en viss grad av fortroende ddrmed ar en
nodvandighet for att en relation skall ingas. Alla respondenterna papekar dessutom att
upphandlingsprocessen av en ny leverantor ar valdigt noggrann och omfattande (presenteras
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utforligt i Ingdende av leverantorsrelationer), och detta ar saledes ocksd ett satt for kunden att
utreda huruvida leverantérens férmaga ar tillrdcklig for att uppfylla de krav som stélls i relationen.

Arvid papekar att fortroende mellan parterna pa organisationsniva ar viktigt fér samarbetet. Dock
podngterar respondenten att det fortfarande ror sig om en affarsrelation och att en god relation inte
ensamt kan avgéra huruvida relationen skall fortskrida. Dennis menar dock att det langsiktiga
samarbetet mellan Leverantor Delta och Kund Alfa har skapat ett fortroende, vilket gor att Alfa
emellanat frangar den vanliga principen om fullstandig upphandlingsprocess och ger nya affarer
direkt till Delta. Detta upplever Dennis som ett tecken pa det fortroende som Alfa har for Delta.
Detta starker Dekkers (2004) och van der Meer-Kooistra och Vosselmans (2000) argumentation kring
att fortroende kan minska behovet av formell styrning i en langvarig relation. For att relatera vidare
till den teoretiska referensramen kan i denna situation dven konstateras att uppbyggandet av en
langsiktig relation verkar som ett skyddsnét, vilken reducerar transaktionskostnaden fér kunden dver
tiden (Dyer, 1997).

Betydelsen av fortroende parterna emellan illustreras ytterligare av Arvid. Han menar att ett
kortsiktigt, opportunistiskt beteende fran leverantorens sida, vilket medfor att de vill behalla sitt
intjdningsmonster dven i kristider och att detta i sa fall sker genom att krava prishdjningar av kunden,
leder till att fortroendet for leverantoren reduceras. Respondenten sager att den héar typen av
beteende fran leverantorens sida nastan alltid leder till att samarbetet avslutas. Fran detta kan tydas
att bristen pa fortroende for att motparten skall uppfylla kontraktskraven, det vill sdga brist pa
contractual trust, kan vara en anledning till att ett samarbete avbryts.

| studien kan dessutom ses att contractual trust har paverkats negativt s3 till vida att kunden
upplever en osdkerhet kring hur deras leverantorers finansiella status ser ut. Bade Kund Alfa och
Kund Beta uttrycker att det under den finansiella krisen har vuxit fram en lista med leverantérer som
de har under 6vervakning. Kund Alfa berattar dessutom att det i Europa har utvecklats ett informellt
natverk mellan stora kunder inom samma bransch, dar information om leverantérers finansiella
status delas. Denna Overvakning ar ett tydligt bevis pa att fortroendet for att leverantéren skall
kunna fullfélja kontraktet har minskat.

Detta pastaende galler dock inte for alla kundens relationer. Leverantor Delta menar exempelvis att
den langsiktiga relation som de har med Kund Alfa har skapat ett dmsesidigt fortroende, som ar
ofdérandrat trots finanskrisen, men menar samtidigt att detta formodligen ar till stor del beroende pa
den relativa finansiella stabilitet som Leverantdr Deltas dgarstruktur medfér. Aven Gabriel menar att
fortroendet pa organisationsniva ar nagorlunda bestandigt trots finanskrisen.

Trots Leverantor Delta och Branschorganisation Gammas uppfattning om att fortroendet pa
organisationsniva ar opaverkat av den finansiella krisen, menar forfattarna att kundforetagens
agerande talar sitt tydliga sprak. Ddrmed anser forfattarna att studien kan pastas stdrka hypotesen
att fortroende for att motparten kommer uppfylla kontraktet minskar i en finanskris, och det
minskade fortroendet for kontraktet behdver ersattas med annan formell styrning. | denna studie har
den 6kade anvandningen av formell styrning framfor allt varit i form av 6vervakning av finansiellt
kritiska leverantérer, och detta illustrerar en regression i Tomkins (2001) relationsutvecklingsteori.
Studien har dock inte lyckats bekrafta att competence trust reduceras som foljd av den finansiella
krisen.
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Fortroende pa individniva kan i viss man likstéllas med goodwill trust och denna typ av fértroende
brukar framfor allt avse operativ niva och skulle i sa fall innefatta personliga relationer i forhallandet.
Astrid havdar att personliga relationer &r betydelsefulla i dessa forhallanden, sarskilt d& det handlar
om leverantorer fran ldnder med annan kultur &n kunden. Respondenten papekar att exempelvis
japanska leverantérer lagger stor vikt vid personliga band och att "lara kdnna varandra”. Pa grund av
detta brukar Astrid forsoka skapa kontakt redan innan hennes egentliga ansvarsomrade boérjar, da
det finns ont om tid nar avtalsperioden har inletts. Det sker vanligen pa sa satt att respondenten
foljer den person som upprattar relationen till leverantéren, for att pa sa vis skapa en forsta kontakt.

Arvid menar ocksa att fortroende pa individniva ar betydelsefullt fér kommunikationen foretagen
emellan. Personliga relationers betydelse har dessutom, enligt respondenten, dkat i och med den
finansiella kris som rader, eftersom det i dagens situation i mangt och mycket handlar om att kunna
tala klartext med sina leverantérer. Aven Berit betonar betydelsen av att kommunikationen &r s& rak
och arlig som mojligt for att underlatta interaktionen parterna emellan i den redan svara situationen.
Bosse accentuerar ocksa hur personliga relationer underlattar samarbete och informationsdelning.
Han menar att interaktion med leverantorer alltid handlar om att tanka i termer av vad den andra
parten vill ha och vad den egna organisationen behdver i utbyte, och denna typ av interaktion
underlattas i hog grad da en personlig relation har utvecklats. Vidare anser respondenten att en hel
del bra information utbyts via informella kanaler. Han podngterar denna informella informations
betydelse och hur det kan underlatta for relationen att information som inte skulle kunna delas pa
ett mote med protokollférning anda kan nd motparten. Dock ar Bosses asikt att dd omvarlden &r s
turbulent som den ar i dagens situation 6kar vikten av att dokumentera moten for att kunna ha pa
prant vad som egentligen har uttryckts.

Detta starker den hypotes som forfattarna formulerade i den teoretiska referensramen om att
goodwill trust knappast paverkas negativt av finanskrisen. Dock maste podngteras att om krisen
skulle besta kommer troligen dven fortroende pa individniva att provas. Studien tyder emellertid pa
att personliga relationer far en 6kad betydelse i sken av finanskrisen, med tanke pa att kvaliteten i
informationsdelande kan antas minska som en konsekvens av att osdkerheten okar. D3 den
transaktionella osdkerheten dar hog, det vill siga att det foreligger osdkerhet kring en framtida
transaktions omfattning eller i extrema fall till och med existens, komplicerar detta givetvis
prognostiseringar och darmed koordinationen parterna emellan. | denna typ av situationer, dar det
ar omaijligt att i god tid presentera en officiell prognos, kan personliga relationer, och den méjlighet
till informellt informationsutbyte som dessa medfor, i enlighet med Cakers (2008) resonemang spela
en betydande roll. Detta ar nagot som bekraftas av Dennis som ger ett exempel pa ett tillfdlle da
Delta har fatt ta del av informella planer, vilket hjdlpt dem i deras produktionsplanering. Tillgdngen
till dessa informella planer var enligt respondenten en effekt av att leverantdren vid tillfallet hade
personal placerad hos kunden. Det ar dock viktigt att podngtera att personliga relationer dven ar av
vasentlig betydelse pa strategiska nivaer, nagot som bekrdftas av Arvid och Bosses uttalanden i
ovanstaende stycke.

Sammanfattningsvis kan uttryckas att da contractual trust minskar i och med finanskrisen, kravs
tillampning av andra styrmedel. Fran denna studie kan uttydas att goodwill trust, som foljd av att
osakerheten pa marknaden 6kar, far en okad betydelse. Darmed finns en majlighet for kunden att
hantera 6kade kontrollproblem, exempelvis koordinationssvarigheter kopplade till prognostisering,
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genom att investera i langsiktiga relationer dar fortroende pa individniva underlattar samarbete och
koordination genom framfor allt nyttjande av informella kanaler.

5.2 Det asymmetriska beroendeforhallandet

Som diskuterats ovan i avsnittet “Styrmedel i finansiell kris” har de starka kunderna, i dagens
situation, de facto tillampat en stramare styrning i form av outcome controls for att na sa stora
kostnadsreduceringar som mdjligt. Gabriel menar att kunder begdr prissdnkningar trots lagre
inkdpsvolymer och detta sammanfaller vdl med Cakers (2008) resonemang att en stark kund kan
satta agendan for att skapa effektivitet i relationen mellan kund och leverantér utan att beakta
effektivitetsforluster internt hos leverantoren och langre bak i vardekedjan. Flera respondenter,
daribland Bosse, menar att det i dagslaget hela tiden maste ske en avvagning kring hur hart en
leverantor belastas. Det ar dock, med tanke pa de hot om avbrutna relationer som diskuterats
tidigare, tydligt att kunden framst utévar det Hart och Saunders (1997) bendmner som tvingande
makt istallet for 6vertalande dito.

Avsnittet belyser dven informella relationers 6kade betydelse for att bibehalla koordination och
samarbete genom krisen. Studien visar tecken pa att fortroendet har paverkats negativt, da bada
kunderna idag overvakar leverantorerna i storre utstrackning an tidigare. Pa grund av den
prognostiseringsproblematik som idag foreligger maste parterna &dven samarbeta i hogre
utstrackning. Axel identifierar dock ett generellt problem med hantering av leverantorsrelationer,
vilket inte ar kopplat till finanskrisen. Han menar att den strama styrning som Kund Alfa har tillampat
pa sina leverantorer faktiskt kan ha hammat leverantorerna i deras produktutveckling och effektivitet
da de endast gor det som kunden faktiskt ber om. Detta ar ytterligare ett tydligt tecken pa att en
stark kund, genom tvingande maktutovande, kan satta agendan i relationen och att
effektiviseringskrav snarare kan medféra suboptimeringar.

Arvid menar att relationsspecifika investeringar tillsammans med en hog leveransfrekvens idag kan
motivera hjalp till leverantorer. Daremot menar Astrid att de relationer som investeringar gors i ofta
ar sa betydelsefulla for kunden, bland annat pa grund av att dessa produkter ar specifika , att ett byte
av en sadan leverantér redan pa grund av detta ar forknippat med hoga kostnader. Darmed inverkar
inte de relationsspecifika investeringarna direkt pa beslutet kring hjalp eller byte av en leverantoér.
Axel instammer i att relationsspecifika investeringar inte inverkar nagot namnvart pa beslutet
huruvida en leverantor skall stodjas eller bytas ut, och motiverar detta med att kunden ager de
verktyg investeringar har gjorts i och att dessa kan hiamtas fran leverantéren vid ett eventuellt byte
eller konkurs. Han menar dock att alla kostnader forknippade med bytet beaktas for att pa sa satt
avgora vilket alternativ som ar férenat med den lagsta kostnaden. Liknande tankar finns hos Kund
Beta dar dven Berit menar att de kan hamta verktyg hos leverantéren i de fall avtalet inte fortskrider.
Hon menar dock att det kan uppsta passformsproblem hos en ny leverantdr och att detta i dessa fall
maste beaktas. Gabriel menar emellertid att det langtifran ar sjalvklart att kunden kan hamta sina
verktyg hos en konkursande leverant6ér. Han papekar att kunder idag maste ha varit i besittning av
verktygen for att kunna havda dganderatt om en leverantor gar i konkurs.

Aven Bosse belyser passformsproblematiken men en skillnad i resonemanget kan har urskiljas
beroende pa de skilda organisationsnivaerna. Han menar att passformsproblematik kan vara ett
faktiskt skal till att forsoka radda leverantdren och att dessa investeringar gor kunden mer |ast i
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relationen. Likasa beaktas pa Bosses niva vilka investeringar som gjorts av andra delar av den
koncern som Kund Beta ingar i nar stod till leverantorer 6vervags. Om en annan del pa grund av
relationsspecifika investeringar ar hart knuten till leverantoren beaktas detta och det anses olampligt
att dra ner pa antalet affarer till denna da koncernen i helhet skadas om leverantéren pa grund av
detta hamnar i ekonomiska trangmal.

Utifran detta kan konstateras att en hog tillgangsspecificitet inte ar det framsta skalet till att héga
uttradeshinder existerar. De switching costs som &ar forknippade med byte av leverantoérer dar
investeringar ar aktuella, &r redan sa hoga att investeringarna i sig inte vager sarskilt tungt. Dock kan
ses att asymmetrin minskar i relationer dar det finns relationsspecifika investeringar, med tanke pa
att kunden blir mer bunden till leverantoren, och att det pa grund av detta kan bli aktuellt med stod
for att klara av finanskrisen. Likasd medfor problematiken med passformsproblem och vilken ratt
som kunden faktiskt har till verktyg vid en konkurs att relationsspecifika investeringar skapar ett mer
jambordigt beroendeférhallande da det potentiella antalet substituerande leverantorer minskar.
Detta styrker Hart och Saunders (1997) resonemang om att beroendeférhallandet paverkas av
antalet alternativa partners. Arvid menar att det just ar de leverantorer som har 6verlevnadsformaga
eller som kunden ar specifikt beroende av som det ar aktuellt att hjadlpa i en finansiell kris. En
intressant aspekt av de relationsspecifika investeringarnas roll vid beslut om hjalp till leverantérer i
dagens situation, ar dven att studien visar att det inte behéver vara investeringar direkt kopplade till
kundens relation utan dven av andra delar av den koncern kunden ingar i.

Berit menar att leveranssidkerhet ar det absolut viktigaste och ur den synvinkeln dr kunden beroende
av leverantoren. Gabriel menar att det finns ett starkt 6msesidigt beroende mellan parterna i dessa
relationer och Dennis tillagger att kund och leverantor lever i en symbios och att kunden av denna
anledning i viss man beaktar leverantérens finansiella situation. | en diskussion med Gabriel framkom
att pa grund av det 6msesidiga beroendet kan férvantas att leverantérerna skulle utnyttja mer utav
sin makt. Axel visar &dven pa en situation dar leverantdren i viss man utnyttjar det
informationsdvertag som dess hogre kompetens innebar. Axel berdttar att det inom den egna
organisationen kan saknas viss teknisk kompetens som gor att den tekniska specifikationen kan
behdva kompletteras efter avtalsingangen. Han sager att en del leverantérer emellanat utnyttjar
detta genom att lata kunden korrigera specifikationerna efter avtalets ingang, till hdgre priser an vad
kunden formodligen hade accepterat vid en forhandling innan kontraktsupprattandet. Detta tyder pa
att leverantorerna faktiskt har en viss makt i relationen, men Gabriel menar att férekomsten av
alternativa leverantoérer pa lang sikt fortfarande ger kunden 6vertaget i relationen. En utveckling av
Provan och Gassenheimers (1994) resonemang, kan saledes gbras da den utévade makten hos en
stark kund hérleds till potentiell makt som harror fran en framtida situation. Bosse tillagger att de
krav som stalls pa leverantorer faktiskt 6kar deras konkurrenskraft i andra relationer, vilket dven kan
vara ett skal till att leverantorerna finner sig i en undergiven situation. Detta resonemang bekraftas i
tidigare avsnitt da forsok fran leverantorerna att forséka handlingsstyra kunderna har misslyckats.

Som diskuterats ovan minskar antalet potentiellt substituerande leverantérer till foljd av
relationsspecifika investeringar. De kostnadsbesparingsprogram som Kund Beta idag bedriver har
dock enligt Berit medfort att leverantorsbasen ses over for att utreda huruvida alla leverantorer
verkligen behovs. Likasa beskriver Arvid och Axel att det inom Kund Alfa idag pagar ett arbete att
minska antalet leverantoérer. | enhetlighet med Donada och Nogatchewsky (2006) 6kar detta saledes

38



, ':
5

W\ e /8

. Handelshogskolan

VID GOTEBORGS UNIVERSITET

det dmsesidiga beroendet ytterligare vilket kan férsvara stramare styrning. Arvid ar dock tydlig med
att man onskar tre globala leverantorer till varje produktsegment for att pa sa satt minska beroendet
av en enskild. Likasa menar Bosse att da leveranttren dven har andra kunder kan Kund Beta ta del av
kunskap fran leverantérens andra relationer. | finanskrisens sken menar han dessutom att det ar
fordelaktigt att dela en affar pa tva leverantorer for att pa sa satt minska risken. Det kravs dock hela
tiden en avvagning mellan alternativkostnad och risk.

Bosse menar att den finansiella krisen kan medféra en tveksamhet till att byta leverantor pa grund av
den osdkerhet som forknippas med en ny relation. Har leverantoéren dverlevnadspotential vill kunden
darfor i manga fall stanna hos nuvarande leverantor. Axel menar att det framst ar tiden att byta en
leverantér som ar det storsta problemet i dagens situation, men vid en konkurs menar Astrid att
kostnaderna blir sa stora att stod till en leverantor kan motiveras. Det handlar dock som ovan namnts
om oOverlevnadspotential och Astrid menar att for att ge efter for leverantdrernas krav maste de
kunna motprestera.

Studien bekraftar att asymmetrin i relationerna idag kan minska. Daremot ar detta inte gallande for
alla relationer och respondenterna pa hogre niva, Arvid och Bosse, illustrerar bada metoder for att
minska beroendet av leverantdrer saval i finanskris som i en normalsituation. De uttrdadeshinder som
existerar i en relation vags mot 6verlevnadspotential vid beaktande av hjalp till leverantoren.
Daremot har inte det 6msesidiga beroendet generellt sett férsvagat kundernas majligheter till hard
styrning, utan varje situation beaktas enskilt och varje eftergift krdaver motprestation fran
leverantoren. Inte heller har studien kunnat visa pa att uttradeshindrena har okat pa grund av
bristande resurser. Kostnaden i tid och pengar for byte av leverantor har alltid varit hég, och darfor
undviks konkurser och avbrutna samarbeten i storsta mojliga man. Samtliga respondenter &r
emellertid 6verens om att samarbetet kan avslutas om situationen kraver det.

5.3 Transaktionskostnader

| den teoretiska referensramen presenteras fyra olika typer av transaktionskostnader; kostnader
relaterade till uppsdkande och kontraktering av en leverantér, kostnader for att Gvervaka och
forsakra att leverantéren uppfyller kontraktets olika krav samt eventuella omférhandlingar och
sanktioner om motparten inte kan uppfylla kontraktet (Dyer, 1997). | denna studie har forfattarna
kunnat uttyda att den finansiella krisen inverkar pa transaktionskostnaderna pa ett antal olika vis.

Med avseende pa den finansiella situation som rader ar alla respondenter nastintill helt 6verens om
att det varsta som kan hdnda ur ett kundperspektiv ar om en leverantor gar i konkurs. Arvid menar
att en konkurs ar ohyggligt dyrt att hantera och han far medhall av Astrid som havdar att en konkurs
hos en leverantdor medfér enorma kostnader. Arvid uttrycker dessutom att antalet konkurser har
blivit fler, vilket dven bekraftas av Axel som sager att Kund Alfa tvingas hantera nya konkurser varje
dag, antingen hos en direkt leverantor eller hos en underleverantor till denna. Dennis haller ocksa
med om att det ar forenat med stora kostnader om en leverantor skulle ga i konkurs. Han berattar
att Leverantor Delta manga ganger har fatt ta over affarer fran andra leverantérer som har gatt i
konkurs, och menar att kunden i dessa situationer kan fa betala hogre priser. Detta ar dels beroende
pa att risken i denna typ av affarer ar stor for leverantéren och dels ar kunden beredd att betala mer
for en snabb och flexibel 16sning. Arvid uttrycker ocksa att de inledningsvis kan fa acceptera hogre
priser nar de avtalar med en ersattande leverantor.
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Utifran detta kan ses att ett oOkande antal leverantérer som gar i konkurs o&kar

transaktionskostnaderna for kundféretagen, eftersom en leverantérskonkurs medfor stora kostnader
relaterade till uppsokandet av en ny leverantor och kontraktering av denna. Det hela problematiseras
ytterligare av att kunden ar beroende av att leveranserna inte upphor med tanke pa att ett
produktionsstopp &r valdigt kostsamt. Det finns saledes starka incitament for att undvika en
leverantorskonkurs, men det hela kompliceras av att kundféretagen ocksa paverkas utav krisen.
Gabriel menar att kundféretagen idag har valdigt begransade resurser for att bista leverantorerna
med stdd, vilket bekraftas av Astrid som uttrycker att Kund Alfa idag inte har samma mdjlighet att
stodja sina leverantérer och Arvid menar att det darfér endast ar i undantagsfall som stod till
leverantorer kan bli aktuellt. Vidare berattar han att om en leverantor vander sig till Kund Alfa for att
fa stod vill Kund Alfa forst veta huruvida leverantoren har begéart nagon form av statligt stod.

Trots betoningen pa hur stora kostnader en konkurs for med sig, menar Arvid likval att det storsta
problemet med en konkurs dnda inte ar transaktionskostnaden férknippad med bytet av leverantor,
det vill sdga uppsdkande- och kontrakteringskostnader, utan det storsta problemet ar de kostnader
som uppkommer i den tidsperiod som forflyter innan en ny leverantdr kontrakterats. Med andra ord
ar tidsaspekten central vid beslut om en leverantor skall stottas eller bytas ut.

En ytterligare faktor som kan motivera stod till en leverantor ar enligt Arvid en hog frekvens av
leveranser fran leverantoren. Dessutom anser han att Kund Alfa & mer bendgna att stddja
leverantérer som &r viktiga for produktionen sa till vida att en konkurs skulle resultera i
produktionsstopp. Detta haller Astrid med om. Hon menar att produktens betydelse for
produktionen kan vara direkt avgérande for huruvida kunden skall erbjuda stod till leverantéren.
Arvid menar dven att relationsspecifika investeringar beaktas i beslutet, eftersom investeringarna
skulle g& forlorade vid en konkurs. Ett liknande resonemang for dven Bosse som anser att
investeringarna vags in i beslutet. Diskussionen utvidgas av Astrid som haller med om att det far ga
Iangt innan man avslutar ett samarbete dar det har skett relationsspecifika investeringar. Hon
betonar dock att de relationer som det gors investeringar i ofta ar valdigt betydelsefulla for Kund Alfa
och att ett byte fran denna leverantor darfor redan ar forenat med stora kostnader, varvid
investeringarna i sig inte vager sarskilt tungt. Hon menar vidare att det inte enbart ar den forlorade
investeringen som skall beaktas, utan noterar att viktig kunskap ocksa gar férlorad vid en konkurs.

Utifran detta kan ses att transaktionskostnaderna oOkas av det faktum att relationsspecifika
investeringar existerar. De flesta respondenter ar 6verens om att forekomsten av dessa investeringar
minskar kundens flexibilitet och oOkar osdkerheten i relationen, vilket stimmer 6verens med
Williamsons (1985) diskussion. Bosse uttrycker att Kund Beta i dagsldget ar mer restriktiva gallande
relationsspecifika investeringar da det ar svart att ha fullstdndig insyn i leverantorers finansiella
situation. Trots detta ar investeringar i leverantorsrelationer hogst nédvandiga da dessa ar del av
utvecklingskostnader av nya produkter men dven investeringar i verktyg som leverantorer behéver
for att producera till kunden. Dock papekar Arvid och Bosse att investeringar endast gors i verktyg
som leverantdren enbart kan anvdnda i den specifika relationen.

| den finansiella kris som idag rader ar alla respondenter i denna studie samstammiga kring att det
framfor allt ar kassaflodet, bade den egna organisationens och leverantérens, som ar det kritiska.
Axel uttrycker det som att den framsta kallan till osdkerhet i dagens finansiella situation ar
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leverantorernas finansiella status och detta ar nagot som ytterligare accentuerats under slutet av
2008 och borjan av 2009. Bade Kund Alfa och Kund Beta ar rérande overens om att konkurser till
varje grad skall undvikas och detta har, vilket redan har diskuterats, lett till att en lista som samlar
alla kritiska leverantorer har vaxt fram. Leverantérerna som finns upptagna pa dessa listor ar sedan
foremal for 6vervakning och analys. Arvid beskriver hur Kund Alfa varje manad kraver in uppdaterad
finansiell information om det hundratal leverantérer som finns pa deras lista. Han berattare vidare
att de har veckomoten om det dussin mest kritiska leverantérerna, samt de leverantérer som &r pa
vag att bli riktigt kritiska.

Saledes har den finansiella osdkerheten inte endast lett till 6kade transaktionskostnader relaterade
till att hantera konkurser, utan den begrdansade rationalitet som diskuteras i den teoretiska
referensramen har i enlighet med Williamssons (1985) resonemang Okat osakerheten i relationen
och darmed lett till ett 6kat behov av 6vervakning av relationen. Saledes kan idag konstateras att den
friktion Hallikas et. al. (2002) beskriver som skapande av transaktionskostnader har 6kat. Detta har
lett till 6kade transaktionskostnader relaterade till 6vervakning av motparter i relationerna. Samtidigt
innebdr Kund Alfa och Kund Betas strdvan efter att minska sina leverantérsbaser att den totala
transaktionskostnaden for alla leverantérsrelationer skulle minska. Utifran det resonemang som
fordes angdende fortroende ovan, kan & andra sidan stod for Dyers (1997) diskussion kring att
uppbyggandet av ett langvarigt samarbete kan verka som ett skyddsndt och sdnka den
transaktionskostnad som kan relateras till uppsékande av en ny leverantor for kunden 6ver tiden
urskiljas.

Sammanfattningsvis kan konstateras att oavsett leverantorsrelationens karaktdar handlar det
slutgiltiga beslutet kring huruvida en leverantor skall fa stéd eller bytas ut till syvende och sist om att
stalla kostnaden for att stétta leverantéren genom krisen emot kostnaderna relaterade till att Iamna
den nuvarande leverantéren och ingd en ny relation. Detta &r nagot som betonas av alla
respondenterna i studien och kan ses som en direkt tillampning av transaktionskostnadsteorin.
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6. Sista tappningen: "The make or buy decision”

Uppsatsens ndst sista kapitel dterknyter till transaktionskostnadsteorin  och positioneringen av
leverantérsrelationer pd skalan mellan hierarki och marknad. | denna tredje analysniva redogér férfattarna fér
vilka grundkrav samt vilka pdverkansfaktorer som under en finansiell kris avgér relationens styrning. Kapitlet
avslutas med en redogérelse for ndgra av respondenternas énskningar till framtida riktning fér styrningen av
respektive kunds leverantérer.

Saval kapitel fyra som kapitel fem illustrerar, baserat pa van der Meer-Kooistra och Vosselmans
(2000) resonemang, en okad transaktionell risk i radande marknadslage. Volymminskningar,
osdkerhet i de finansiella flédena parterna emellan samt det Okade konkurshotet for samtliga
inblandade parter har onekligen bidragit till denna utveckling. Bosse pekar pa att ytterligare en av
van der Meer-Kooistra och Vosselmans (2000) paverkansfaktorer har forandrats till foljd av krisen.
Han ar tydlig med att osdkerheten i omvarldsmiljon har 6kat och att en fortsatt minskad efterfragan
kan leda till att verksamheten upphor. Detta féranleder en forsiktighet vid hantering av kassafléde
och hjalp till leverantorer. Likasa menar Arvid att den osdkerhet som ar forknippad med den industri
som Kund Alfa verkar inom, ar en av de framsta osdkerheterna att hantera i dagens finansiella lage.
Daremot ar Arvid den ende respondent som for en diskussion kring statliga rdaddningspakets
betydelse, vilket i sig ar signifikant da detta visar att saval Kund Alfa som Beta inte beaktar dessa
mojligheter vid hantering av leverantorsrelationer.

En skillnad i kundforetagens sardrag gar att urskilja da Bosse menar att koncernen Kund Beta ingar i
har en stor kassa, vilket inte ar fallet i Kund Alfa dar hela koncernen ar hart drabbad av krisen. Likasa
papekar Axel att kund Alfas dgarstruktur har medfort ett 6kat fokus pa kostnader och detta har i viss
man skett till bekostnad av relationstdnkande. Saledes skulle, utifran van der Meer-Kooistra och
Vosselmans (2000) resonemang, en skillnad i omformuleringen av styrningen mellan de bada
kundféretagen kunna férvantas, men pa grund av ovan namnda efterfrageproblem, i kombination
med en jamforbar riskattityd och att leverantdrernas finansiella status paverkats likartat, har istdllet
tydliga likheter kunnat pavisas.

Arvid lyfter fram att single sourcing, det vill sdga det uteslutande anvandandet av en enskild
leverantor till en viss produkt, bér undvikas och att konkurrens ar en naturlig del i att behalla
drivkraften hos leverantérerna. Aven Gabriel ser konkurrens som ett maste pd marknaden. Som dven
diskuterats ovan menar Bosse att affarer i dagens situation kan delas mellan tva leverantorer for att
sprida risken.

Fortroende mellan parterna ses av samtliga respondenter som en nddvédndighet for att en relation
skall fungera. Bosse exemplifierar detta med att en arlig och fortroendebyggd relation kan medféra
att kunden prioriteras av leverantéren. Detta ar ett forfarande som dven Gabriel pekar pa som
vanligt forekommande. Arvid och Bosse menar emellertid att féretagens olika intressen maste kunna
sarskiljas och att férmagan att stalla krav samt mojligheten att avsluta en relation inte far paverkas av
ett ndra samarbete. Ett visst avstand mellan parterna ar darfor nédvandigt.

Studien illustrerar tecken pa att samarbetet mellan parterna har blivit narmare da kommunikationen
har 6kat, men snarare an att minska transaktionskostnaderna har detta istallet 6kat dem. Den 6kade
restriktiviteten med relationsspecifika investeringar och erbjuden hjalp foljer saledes i hog grad
Babiaks (2009) resonemang om att relationsspecifika investeringar kan 6ka uttrddeshindrena i
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relationen. Dyers (1997) argumentation for att transaktionskostnaderna skulle minskas utav
investeringar i relationen finner studien inget stdd for. Detta understods ytterligare av det faktum att
kraven idag har blivit hogre pa leverantérerna och att desamma utsatts for hog priskonkurrens dven
under avtalsperioden. Dessutom visar Bosses resonemang kring riskhantering genom affarsallokering
mellan flera olika leverantorer, att kundens ambition &r att undvika relationer med hoga
uttradeshinder.

Med samtliga framlyfta resonemang i beaktande kan konstateras att styrningens riktning framfor allt
paverkas av leverantérernas Overlevnads- och motprestationsformaga samt bada kundernas
nuvarande eller framtida brist pa resurser. Dessa Overgripande faktorer &r primara
utvarderingskriterier for vilken hjélp en leverantor skall erbjudas. Utifran tidigare kapitel kan dven
konstateras att det finns ett antal mer specifika faktorer som inverkar pa hur kunden férhaller sig till
en leverantor som befinner sig i kris; tidshorisonten for ett leverantorsbyte, produktens betydelse for
kunden, relationsspecifika investeringar och leverantorens kunskap. Dessa faktorer &r nastintill
identiska med de faktorer som lyfts fram av Cooper och Slagmulder (2004) som avgorande for hur tat
en relation skall bli. Kopplingen mellan relationsspecifika investeringar och Cooper och Slagmulders
(2004) begrepp tillgangsspecificitet ar uppenbar, dven om forekomsten av relationsspecifika
investeringar i nuvarande relationer inte i férvantad grad har paverkat de uttrddeshinder som
existerar, da byte av dessa leverantorer redan ar forknippade med hoga kostnader.

Likasa har produktens betydelse, bendmnt av Cooper och Slagmulder (2004) som produktvardet,
visats influera styrprocessen. Forfattarna anser dock produktens betydelse vara ett battre uttryck da
inte enbart det monetara vardet ar avgérande utan aven frekvensen av leveranser samt produktens
roll i produktionen. Till dessa faktorer kan utifran studien dven tidshorisonten for ett leverantorsbyte
och leverantérernas kunskap adderas. Tidshorisonten for ett leverantorsbyte ar i manga relationer
lang och i studien har framkommit att denna aspekt faktiskt vager tungt. Likasa kan ett
leverantdrsbyte innebara stora kompetensforluster. Dessa tva faktorer kan anses korrelera val med
saval tillgangsspecificitet som produktens betydelse, men sambandet behdver inte vara reciprokt,
varfor forfattarna benamner dem som sjalvstandiga variabler. Daremot finner studien inte stod for
att behovet av informationsdelning skulle inverka i betydande utstrackning, vilket enligt forfattarna
kan forklaras av att kommunikationen i alla relationer har 6kat for att hantera dagens situation. Arvid
lyfter fram termen skadekontroll, damage control, som karakteriserande for dagens arbete.

Med detta som grund kan forfattarna darmed sluta sig till att transaktionskostnadsteorin, det vill
saga de business cases som byggs upp, for de studerade foretagen under en finansiell kris inte
anvands i beslutet kring om en relation skall bli mer hierarkisk eller mer marknadsmassig. Snarare
tyder de empiriska fynden endast pa ett anviandande som stdd for hur marknadsmassig relationen
skall vara. Generellt sett kan sdledes en likriktad utveckling mot marknadsstyrning urskiljas, dar
transaktionskostnadsteorin endast forklarar hur nara fullstandig konkurrens relationen kommer att
hamna.
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Figur 5 “Make or buy decision” i finanskris

Sammanfattningsvis ar grundkraven for att relationen skall kunna behallas pa nuvarande niva saledes
leverantorens overlevnads- och motprestationsformaga i kombination med kundens maijlighet att
allokera resurser till just den relationen. Paverkande faktorer som i varierande grad paverkar
forflyttningen mot marknad kan sammanfattas i produktens sardrag, i vilket innefattas dess
betydelse, kunskap for att tillverka den, tidshorisonten att byta leverantor och vilka investeringar
som kravs for att en ny leverantor skall kunna tillverka den (se Figur 5). Det ndrmare samarbetet, i
form av 6kad kommunikation, bor darfor inte ses som en bekréftelse pa att foretagen utvecklat
tatare samarbeten med leverant6rer utan endast som ett medel for att uppratthalla tidigare nivaer
av koordination.

Avslutningsvis kan man urskilja en diskrepans mellan hur respondenterna vill se framtida
leverantorsrelationer utvecklas. Arvid och Bosse, som bada befinner sig pa chefsniva, har ett tydligt
marknadstank da de menar att det maste finnas konkurrens mellan leverantérerna och att
relationerna inte far bli for ndra da detta kan innebdra hoga savdl monetdra som sociala
uttradeshinder. Respondenterna pa en lagre strategisk niva och rent operativ niva, Axel, Astrid och
Berit, ser dock klara férdelar med ett narmare samarbete, atminstone i de fall dar produktens
sardrag ar komplexa. Axel belyser det faktum att detta skulle medféra en 6kad tillgang till support
och hjalp, 6kat samarbete med teknisk utvardering och en vilja fran leverantorerna att gora det lilla
extra for kunden. Astrid papekar ocksa det faktum att ett mindre antal leverantérer skulle innebara
kostnadsbesparingar, nagot som faller val in med Dyers (1997) fynd fran den japanska bilindustrin.
Aven Gabriel menar slutligen att ett ndrmare samarbete skulle gynna samtliga parter. Ett nira
samarbete skulle enligt honom medfora lagre kostnader, battre prognoser och battre gemensam
teknisk utveckling. Emellertid staller han sig fragande om det faktiskt finns nagon komponent eller
produkt som inte ar komplex. Detta skulle i sa fall medfora ett ndrmare samarbete med samtliga
leverantorer vilket enligt forfattarna skulle innebara signifikant pafrestning pa kundforetagen. Detta
ar dock ett helt annat forskningsomrade.
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7. Slutdiskussion

Uppsatsen avslutas med forfattarnas slutdiskussion kring studiens fynd. Slutsatser presenteras kring hur en
stark kunds leverantérsstyrning pdverkas i en marknadssituation ddr savél dess egna, som leverantérernas,
overlevnad dr hotad. Forfattarna avslutar med att ge forslag till vidare forskning inom émnet och ger sina egna
reflektioner kring situationens uppmdrksammande i media.

7.1 Slutsatser

Interorganisatoriska relationer ar ytterst komplexa fenomen. Savil den teoretiska referensramen
som resultatframstallningen illustrerar de manga avvaganden som kontinuerligt maste goras. Den
finansiella krisen har ytterligare komplicerat situationen och den 6kade ekonomiska pressen pa alla
parter har i vissa fall medfort opportunistiskt beteende och koordinationssvarigheter men har aven i
viss man stimulerat samarbetet under relationen.

Trots att det finns tecken pa att finanskrisen i viss man har utjdamnat det asymmetriska
beroendeférhallandet, da risken for 6kade transaktionskostnader har accentuerats, har inte detta
inverkat pa kundernas mojlighet att tillampa en stram styrning. | dagslaget stélls snarare hogre krav
pa detaljprissankningar trots minskade inkdpsvolymer och varje eftergift till en leverantor kraver en
motprestation. Den stramare styrningen &r i dagens ldge en nodvandighet d& &dven kundens
finansiella stabilitet har paverkats negativt av krisen. Emellertid kravs hela tiden en forsiktig
avvagning, speciellt i relationer dar relationsspecifika investeringar har gjorts, da dessa ar
forknippade med hoga uttrddeshinder oavsett investeringens omfattning. Ett ytterligare
uttradeshinder som har kunnat identifieras i dagens situation ar den 6kande risk forknippad med en
ny leverantorsrelation. Av denna anledning kan kunderna vara bendgna att stanna i en befintlig
relation da begransad rationalitet d4r an mer framtradande vid ingdendet i en helt ny relation.

Den okade anvandningen av social controls som identifierats i studien, syftar till att bibehalla
koordination och samarbete mellan parterna i den dagliga driften. Denna typ av skyddsnats
betydelse har oOkat till foljd av de prognostiseringssvarigheter som idag foreligger. Da studien
dessutom kunnat visa att contractual trust har minskat, far personliga relationer och fortroende pa
individniva en framtradande roll. Sammantaget visar studien att informell styrning spelar en central
roll i hanteringen av 6kade kontrollproblem. Daremot har denna styrning visat sig otillracklig som
skyddsnat, da kunderna dven ser sig tvungna att dvervaka leverantorers finansiella status, vilket har
medfort 6kade transaktionskostnader.

Studien visar pa skal for leverantorsrelationer att utvecklas mot att bli mer marknadsmassiga. Den
Okade resultatstyrning som tillampas av kunder bottnar inte enbart i interna krav om
kostnadsreduceringar utan grundas dven pa omfattande marknadsundersokningar. Saval vid avtalets
ingang som under relationen ar leverantérerna darmed utsatta for marknadskonkurrens. Da en
befintlig leverantor inte kan mota lagsta pris pa marknaden, hotar kunden om avbrutet samarbete
for att pa sa vis satta press pa leverantoren.

De, i styrprocessen, nddvandiga avvdgningarna ar framfor allt relaterade till de omfattande
transaktionskostnader som kan forknippas med ett avslutat samarbete. Darmed kan tva
grundlaggande krav for huruvida en relation skall behallas pa nuvarande niva eller utvecklas till att bli
mer marknadsmassig harledas. Att erbjuda stdd i dagens situation kan likstdllas med att bevara
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relationens ursprungliga struktur, och for att detta skall bli aktuellt har studien funnit leverantorens
Overlevnads- och motprestationsformaga som direkt avgdérande. Dessutom maste kunden ha
mojlighet att allokera resurser till den specifika relationen. Kan inte dessa tva krav moétas, utsatts
istallet leverantoren for ren marknadskonkurrens och relationen bestar sdledes bara sa lange som
leverantdren kan moéta kundens krav.

Darutover identifierar studien ett antal faktorer som paverkar relationens relativa forflyttning mot
ett rent marknadsldage. Dessa faktorer kan sammanfattas i produktens sardrag, och innefattar
produktens betydelse i kundens produktion, vilken kunskap och vilka investeringar som kravs for att
tillverka den samt den tidshorisont ett byte medfor.

De paverkansfaktorer som namns i féregaende stycke inverkar pa den totala transaktionskostnaden
for relationen. Produktens sardrag har, som diskuterats i kapitel fyra till sex, direkt inverkan pa de
fyra typerna av transaktionskostnader samt de tre fundamentala antagandena som kan leda till
marknadsmekanismens misslyckande. Denna studie leder darmed till slutsatsen att varje enskild
relation, som moter de tva grundldggande kraven, utvarderas efter en ren tillimpning av
transaktionskostnadsteorin som sedan avgor den relativa forflyttningen mot ett marknadslage.

Det kan argumenteras for att finanskrisens relationer faktiskt har blivit tatare, dd samarbete idag
tycks fokuseras i hogre utstrackning. Daremot har det visats att detta enbart syftar till att bibehalla
transaktionell effektivitet i ett osdkert klimat. De 0kade transaktionskostnaderna som den finansiella
krisen har medfort, skulle enligt Dyer (1997) kunna hanteras genom byggandet av langsiktiga och
nara samarbeten. For att dessa samarbeten skall kunna verka foér att reducera
transaktionskostnaderna kravs dock att kundféretagen investerar langsiktigt i dessa, men det lamnar
den radande resursbristen hos kundforetagen inget utrymme for. Féljaktligen har kostnadskontroll i
form av marknadskonkurrens istdllet prioriterats i styrprocessen. | studien har det aven framkommit
att kunderna lagger stor vikt vid att behalla konkurrens i leverantérsbasen da detta anses oka saval
flexibilitet som kompetensniva.

Forfattarna kan darmed se att manga av de i teorin uppsatta hypoteserna, i denna studie inte har
kunnat falsifieras. Litteraturen kring interorganisatoriska relationer ar darmed i stor utstrackning
utifran denna studie dven applicerbar i en finansiell kris. Daremot falsifierades hypoteser kring dkat
hansynstagande till en storre del av vardekedjan, minskning av competence trust samt leverantorers
tillrattalaggning av finansiell information. Dessutom visar studien inga tecken pa narmare samarbete
med viktiga leverantorer. Att dessa hypoteser har falsifierats behdver inte tyda pa att tidigare teorier
inte ar tillampbara, utan snarare att det i dagens situation finns ytterligare omstandigheter som inte
beaktats. Att studien inte kunnat pavisa ett 6kat hansynstagande till en stoérre del av vardekedjan och
titare samarbeten, menar forfattarna bottnar i den resursbrist som rader hos kunderna. Likasa
grundar sig falsifieringen av leverantérernas framstallande av finansiell information som ar battre an
den faktiska situationen i deras egen resursbrist. Till sist har forfattarna inte kunnat pavisa en
minskning av competence trust, vilket mojligen kan bero pa att kunskap och férmaga hos
leverantoren inte paverkas namnvart éver en forhallandevis kort tidsperiod.
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7.2 Forslag till framtida forskning

Denna uppsats bygger pa en fallstudie av tva starka kundféretag. Redan i metodkapitlet klargors att
forfattarna lamnar till framtida forskning att testa uppsatsens resultat pa en stérre population genom
ytterligare kvalitativa studier eller statistiskt hallbara kvantitativa sadana.

Till foljd av att flera av hypoteserna har falsifierats pa grund av den resursbrist som rader hos alla
parter, menar forfattarna att en studie dar kunden ar opaverkad av krisen, men leverantorerna ar
drabbade, kan rattfardigas for att utreda huruvida ett beaktande av narmare relationer i en sadan
situation skulle kunna pavisas. Da detta ar den forsta studien som genomférs inom omradet, har
forfattarna valt att forklara alla paverkansfaktorers forandring. En smalare studie 6ver en langre
tidshorisont kring nagon av dessa skulle kunna bidra med ett ytterligare djup. Intressant att studera
skulle exempelvis kunna vara utvecklingen av goodwill och competence trust. De diskrepanser mellan
de olika organisationsnivaerna som studien pavisat, foranleder dven behovet av en framtida studie
med fokus pa hur strategiska initiativ kopplade till leverantorsrelationer formedlas ner till
inképsnivan i verksamheten.

Utover denna studies slutsatser kring att interorganisatoriska relationer tenderar att bli allt mer
marknadsmassiga, kan dven konstateras att styrningen bade vad géller outcome, action och social
controls har blivit stramare, och dessutom av olika anledningar. Forfattarna menar att en framtida
studie skulle kunna fokusera djupare pa de interna processer dar behovet av stramare styrning i en
finansiell kris identifieras och darefter appliceras i den interorganisatoriska styrningen.

7.3 Studien i sin kontext

Den komplexitet som ar forenad med interorganisatoriska relationer har accentuerats ytterligare av
finanskrisen. | forfattarnas 6gon har detta varit tjusningen med denna studie dd mangden av
infallsvinklar &r nastintill oandlig och dessa sallan &r helt isolerade fran varandra. Den avvagning som
forfattarna redan fran borjan anade skulle vara en hogst ndrvarande faktor vid kundens anpassning
av styrprocessen, har ocksd i denna studie visats ha en betydande roll. Emellertid har den 6kade
ekonomiska pressen pa alla parter medfort ett, pa det hela taget, hardare affarsklimat.

Studien inleddes da krisen redan var ett omfattande globalt faktum. Daremot kan ingen dnnu saga
att botten ar nadd, varfor osidkerheten pa samtliga marknader bestar. Uppsatsen har forfattats
parallellt med medias rapportering kring finanskrisens foretagsekonomiska effekter. Forfattarna vill
darmed i detta sista avsnitt ta tillfallet i akt att visa pa nagra av de likheter mellan uppsatsens resultat
och den diskussion kring flertalet tillverkande industrier som fors i media.

Samtidigt ar férandringen av leverantorsstyrning endast en del i det stora sammanhanget kring hur
foretagen hanterar finanskrisen. Andra diskussioner som fors inbegriper, forutom intern
kostnadskontroll, till exempel leverantérsuppkdp, nyemissioner och statliga raddningspaket. Av
denna anledning presenterar forfattarna dven nagra citat for att illustrera detta.

Den resursbrist som flera ganger papekats i uppsatsen har ocksa frekvent diskuterats i media. Pa
grund av den minskade orderingangen har manga foretag tvingats till omfattande varsel om

uppsagning.
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“l  februari varslades 16 000 personer om uppségning, enligt
Arbetsférmedlingen. [...]Detta dr den hégsta februarinivd som uppmditts
sedan jamférbar statistik inférdes pa 1970-talet.” (www.e24.se, publicerad
2009-03-11)

Likasd politiker har wuttalat sig offentligt kring de varsel som drabbat den svenska
tillverkningsindustrin. | en kommentar kring Saabs varsel om uppsadgning sager
arbetsmarknadsminister Sven Otto Littorin:

"Det var vdl dessvdrre inte ovintat med tanke pa den kraftiga nedgdngen i
efterfragan, som har fortsatt" (www.e24.se, publicerad 2009-03-12)

Resursbristen tar sig dven uttryck i andra kostnadsbesparingsatgarder.

“Storféretagen drar ner sina annonsinvesteringar. Enligt Mediebarometern
var nedgdngen hela 21 procent i februari, jdmfért med samma mdnad i
fiol.” (www.dn.se, publicerad 2009-03-17)

Den minskade orderingang som diskuterats i uppsatsen har medfort ett behov av anpassning av
verksamhetens produktion och arbetsbeldggning. Dessutom illustrerar media val de
prognostiseringssvarigheter som foljer med krisen.

”LKAB har nu beslutat om kraftig produktionsminskning i sommar.
Jarnmalmgruvorna i Kiruna och Malmberget stdnger produktionen under
fem veckor.” (www.e24.se, publicerad 2009-03-03)

“Volvos forsdéljningsprognos for det férsta kvartalet har spruckit. Fler varsel
kan inte uteslutas.” (www.e24.se, publicerad 2009-03-04)

Media tar dven leverantorsperspektivet i manga artiklar och illustrerar hur allvarlig situationen for
dessa verkligen ar. Pa fragan om Gnosjoplast ar konkurshotat svarar Joakim Skantze, ordférande:

“Det dr vdl alla i den hdr branschen” (Dagens Industri, 2009-03-17)
| Svenska Dagbladet fors en diskussion kring fordonsindustrins leverantoérers utsatthet:

”SvD Nidringslivs pejling hos underleverantérer ger bilden av en allt mer
trdingd bransch med tunga varsel och dven konkurser.[...] G6ran Magnusson
tilldger att Volvo PV kréver 90 dagars betalningstider. Sa dven om bolaget
skulle bérja bygga bilar igen kommer underleverantérerna inte att fa
pengar férrén till sommaren.”

I medias rapportering kan urskiljas att kundféretagen har fordndrat sin leverantorsstyrning. Saval
Omsesidigt beroende och det 6kade 6vervakningsbehovet som narmare samarbeten illustreras.

“Ansvariga pa Volvo féljer konkurrentens Saabs éde minut fér minut. En
konkurs i Trollhdttan kan dven sl ut Volvos viktiga underleverantérer.”
(sydsvenskan.se, publicerad 2009-02-20)
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“Det dr enkelt att sdga vad som ligger bakom. Utvecklingen i virlden har ju
inte varit s@ underbar de senaste veckorna. Peab Industri dr en sd viktig
leverantér till Peab att vi mdste héra samman i ett sGdant hdr ldge. [...] Vi
har 17 000 anstdllda att tdnka pd och man mdste hédlla samman nér det
blaser.” - Erik Paulsson, Stordgare i Peab (www.e24.se, publicerad 2008-10-
15)

Till sist kan konstateras att finanskrisen har haft sa stor inverkan pa manga féretag att forandringar
av saval den interorganisatoriska som den interna styrningen ej har varit tillrdckliga. Kapitaltillskott ar
i dagslaget darfor nagot som efterfragas utav manga branscher.

”SEB har idag 678 miljoner aktier. Efter nyemissionen kommer antalet aktier
i SEB att vara 2,2 miljarder. Det dr mer dn tre gdnger sG mdnga aktier som
tidigare.” (www.e24.se, publicerad 2009-03-05)

“Ndr varken konsumenterna eller féretagskunderna vill handla star hoppet
till regeringarna.” — John Chambers, Koncernchef Cisco (www.e24.se,
publicerad 2009-02-06)

“Statens stéd till bankerna i form av Idn, kapitaltillskott och garantier
omfattar 669 miljarder kronor.” (www.e24.se, publicerad 2009-03-19)

Avslutningsvis kan forfattarna konstatera att den mediala rapporteringen ar ett tecken pa att den
diskussion som fors i uppsatsen i hogsta grad ar narvarande i féretagens dagliga hantering av
finanskrisen. Trots en stark teoretisk utgangspunkt kan darmed en klar verklighetsforankring havdas.
Huruvida dagens lage, som Ben Steil uttryckte det, ”[...] is a glorious moment to be an economist [...]”
later forfattarna vara osagt, men en forstaelse for de slutsatser uppsatsen resulterar i kan om inte
annat verka som vagledning for beslutsfattande féretagsorgan under finansiellt anstrangda perioder.
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Bilaga 1

Intervjumall - Kund

Allmént

Vad har du for roll och hur ser en vanlig dag ut?
Vilken typ av kontakt med leverantérer medfér din roll?

Syn pa leverantorsrelationer
Med dessa fragor vill vi skapa en férstdelse fér hur ni ténker och arbetar kring leverantérsfragor

Kan du beratta lite om hur ni tanker kring leverantérsrelationer och hur avtal satts upp?
Har detta forandrats med avseende pa finanskrisen?

Investering

Dessa fragor dmnar ge en uppfattning kring hur sjélva relationen byggs upp och vad som
karakteriserar samarbetet

Hur upprattas en leverantorsrelation och vilka krav stalls?

Pa vilket satt uppfattar ni att osdkerheten pd marknaden har forandrats under radande situation?
Vilka atgarder har ni tagit for att ta hansyn till den férandrade osdkerheten, bade vid ingang i nya
relationer och befintliga?

Vilka investeringar genomfors i leverantorer, bade i borjan och under relationen, och paverkar dessa
relationen?

Har synen pa dessa férdndrats i och med krisen?

Hur beaktar ni en 6kande risk vid investeringar i specifika leverantorsrelationer?

Utvardering

Denna punkt behandlar hur man sékerstdller att relationen faktiskt dr gynnsam och hur man i annat
fall tar beslut om férdndring

Kan du berétta lite om vilka krav/mal som satts pa leverantérer och hur regleras dessa?

Hur tas beslut kring hur relationen skall utvecklas? Strategiskt, effektivitetsmatt, sociala faktorer?
Hur fordelas effektivitetsvinster mellan parterna?

| vilken man beaktas vardekedjan bortom first-tier?

Har ovanstaende tre punkter férandrats i sken av finanskrisen?

Hur tar ni beslut om huruvida en relation skall fortga eller om man skall byta leverantor?

Har dessa faktorer blivit strangare i takt med att den finansiella pafrestningen 6kat?



Daglig kontakt

Med dessa fragor vill vi f en férstaelse fér hur samarbete och koordination uppnds i relationen samt
om synen pd relationen férdndras 6ver tiden

Hur sker den formella kontakten/informationsutbytet mellan er och leverant6r?

Har detta forandrats det senaste aret?

Finns det andra kanaler fér kommunikation? Har dessa fordandrats?

Pa vilket satt har samarbete och koordination i relationen forandrats pa grund av krisen?

Vilken roll spelar fortroende i era leverantérsrelationer? Har detta forandrats i och med krisen och i
sa fall hur?

Hur paverkar den dagliga kontakten relationens utveckling i dina 6gon?

Sammanfattning av forandring
Dessa fragor berér dagens situation ndr relationen férédndras

Hur mycket fokuserar ni pa den egna finansiella stdllningen néar styrningen av relationen férandras
idag?

Hur mycket fokuserar ni pa leverantérens finansiella stallning nar styrningen av relationen forandras
idag?

Hur paverkar relationsspecifika investeringar denna diskussion?

Vilka tar slutgiltiga beslut kring férandringar av leverantorsstyrning?

Vad har ni for syn pa statliga raddningspaket?

Vad ar din uppfattning om hur leverantorsrelationerna bor forandras idag?
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Bilaga 2
Intervjumall - Leverantor

Allmant

Vad ar din roll och vilken typ av kontakt med kunden medfor denna?

Hur har ni markt av finanskrisen i er relation till kunden?

Vad upplever ni som mest kritiskt i relationen till kunden i dagens situation?

Krav, 6vervakning och investering

Staller kunden andra krav idag? Har kunden gjort nagra justeringar av kontraktet/kontrakten?
Har ni stallt nagra krav pa kunden? Begart hjalp? | sa fall vilka krav och hur?

Upplever ni att kunden idag ar mer 6vervakande av er verksamhet? Hur forsakrar sig kunden om era
leveranser och er likviditet?

Har ni upplevt hot om avbrutet samarbete?

Hur sakerstaller ni att kunden ar palitlig som partner?

Har kunden gjort nagra investeringar i er?

Har ni upplevt minskad resurshjalp fran kunden i och med finanskrisen?

Daglig kontakt och samarbete

Har kontakten mellan er och leverantéren férandrats i och med krisen? Hur?

Upplever du att det forekommer 6kade samarbets- och koordinationssvarigheter i dagslaget?
Har ni fortroende for kunden? Har detta paverkats av krisen? (organisationsniva & individniva)
Upplever ni att kunden har fértroende for er? (organisationsniva & individniva)

Hur anser du att kunden beaktar er finansiella situation?

Har fordelningen av vinsterna fran era produktivitetsokningar forandrats i och med finanskrisen?
Avslutning

Vilken typ av relation skulle ni behova for att hantera finanskrisen?

Vilken typ av relation skulle ni vilja ha éver mer lang sikt?
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Bilaga 3
Intervjumall — Branschorganisation

Allmant

Vad ar din roll och vilken typ av kontakt med kund respektive leverantér medfér denna?
Hur har ni markt av finanskrisen i relationen mellan kund och leverantor?

Vad upplever ni som mest kritiskt i relationen i dagens situation?

Krav, 6vervakning och investering

Staller kunden andra krav pa leverantorer idag? Har kunden gjort nagra justeringar av
kontraktet/kontrakten?

Staller leverantoren nagra krav pa kunden? Begart hjalp? | sa fall vilka krav och hur?

Upplever ni att kunden idag ar mer 6vervakande av leverantérers verksamhet? Hur forsakrar sig
kunden om leveranser och likviditet hos leverantorerna?

Tror du leverantorer har upplevt 6kade hot om avbrutna samarbeten om de inte kan méta kundens
krav?

Hur sakerstaller leverantorer att kunden &r palitlig som partner?

Har ni upplevt att kunden ar mindre villig att erbjuda resurshjalp i och med finanskrisen?
Daglig kontakt och samarbete

Har kontakten mellan kund och leverantor forandrats i och med krisen? Hur?

Upplever du att det forekommer 6kade samarbets- och koordinationssvarigheter i dagslaget?

Har leverantorer fortroende for kunden? Har detta paverkats av krisen? (organisationsniva &
individniva)

Upplever ni att kunden har fortroende for leverantérerna? (organisationsniva & individniva)
Hur anser du att kunden beaktar leverantorernas finansiella situation?

Har férdelningen av vinsterna fran produktivitetsékningar hos leverantérer forandrats i och med
finanskrisen?

Avslutning
Vilken typ av relation skulle leverantérer behéva for att hantera finanskrisen?

Vilken typ av relation skulle de vilja ha 6ver mer lang sikt?
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Bilaga 4

Intervjumall — Kund (eget bruk)

Allmént

Vad har du for roll och hur ser en vanlig dag ut?
Vilken typ av kontakt med leverantérer medfér din roll?

Syn pa leverantorsrelationer
Med dessa fragor vill vi skapa en férstdelse for hur ni ténker och arbetar kring leverantérsfragor

Kan du beratta lite om hur ni tanker kring leverantérsrelationer och hur avtal satts upp?
Make or buy
For och nackdelar
Policies/handlingsfrihet
Rangordning (Langsiktighet, utbytbarhet och olika styrmedel, olika behandling
beroende pa produkt)
Kontinuitet bland inkdpare
Standardiserade kontrakt?
Vem ansvarig?
Har detta forandrats med avseende pa finanskrisen?

Investering

Dessa fragor émnar ge en uppfattning kring hur sjélva relationen byggs upp och vad som
karakteriserar samarbetet

Hur upprattas en leverantorsrelation och vilka krav stalls?

Pa vilket satt uppfattar ni att osdkerheten pa marknaden har féréandrats under radande situation?
Vilka atgarder har ni tagit for att ta hansyn till den férandrade osakerheten, bade vid ingang i nya
relationer och befintliga?

Vilka investeringar genomfors i leverantorer, bade i borjan och under relationen, och paverkar dessa
relationen?

Har synen pa dessa férandrats i och med krisen?

Hur beaktar ni en 6kande risk vid investeringar i specifika leverantorsrelationer?

Utvardering

Denna punkt behandlar hur man sékerstdller att relationen faktiskt dr gynnsam och hur man i annat
fall tar beslut om férdndring

Kan du berétta lite om vilka krav/mal som séatts pa leverantdrer och hur regleras dessa?
Effektivitetsokningar
Kostnadsreduceringar
Leveransprecision
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Kvalitet

Forandringsforslag/initiativ fran leverantorer
Hur tas beslut kring hur relationen skall utvecklas? Strategiskt, effektivitetsmatt, sociala faktorer?
Hur fordelas effektivitetsvinster mellan parterna?
| vilken man beaktas vardekedjan bortom first-tier?
Har ovanstaende tre punkter férandrats i sken av finanskrisen?
Hur tar ni beslut om huruvida en relation skall fortga eller om man skall byta leverantor?
Investeringar
Fortroende
Switching costs
Langsiktighet
Hur lang tid tar ett byte?
Har dessa faktorer blivit strangare i takt med att den finansiella pafrestningen 6kat?

Daglig kontakt

Med dessa fragor vill vi fa en férstdelse fér hur samarbete och koordination uppnds i relationen samt
om synen pd relationen férdndras 6ver tiden

Hur sker den formella kontakten/informationsutbytet mellan er och leverantor?

Har detta forandrats det senaste aret?

Finns det andra kanaler fér kommunikation? Har dessa forandrats?

Pa vilket satt har samarbete och koordination i relationen férandrats pa grund av krisen?

Vilken roll spelar fortroende i era leverantérsrelationer? Har detta forandrats i och med krisen och i
sa fall hur?

Hur paverkar den dagliga kontakten relationens utveckling i dina 6gon?
Sammanfattning av forandring
Dessa fragor berér dagens situation ndr relationen féréndras

Hur mycket fokuserar ni pa den egna finansiella stallningen nar styrningen av relationen férandras
idag?

Hur mycket fokuserar ni pa leverantérens finansiella stallning nar styrningen av relationen forandras
idag?

Hur paverkar relationsspecifika investeringar denna diskussion?

Vilka tar slutgiltiga beslut kring forandringar av leverantorsstyrning?

Vad har ni for syn pa statliga raddningspaket?

Vad ar din uppfattning om hur leverantorsrelationerna bor férandras idag?



