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Forord

For att kunna genomfora denna studie har vi fétt hjélp av flera personer. Forst och
framst vill vi rikta ett stort tack till de respondenter pa Volvo Personvagnar AB som
stdllt upp och avsatt dyrbara tid for att hjélpa oss att genomfora studien.

Vi vill dven tacka var handledare Gudrun Baldvinsdottir samt vara opponenter som
har hjélpt oss genom att kritiskt granska och ge betydande tips och kommentarer
under studiens ging.

Slutligen vill vi tacka véra familjer och vénner for allt stod under uppsatsens ging. Vi
vill dven tacka varandra for ett gott samarbete.

Goteborg, januari 2010

Linlin Wang Magnus Wester
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Sammanfattning

Examensarbete i foretagsekonomi, Handelshogskolan vid Goteborgs Universitet
Fordjupningskurs redovisning, Kandidatuppsats, HT 2009

Forfattare: Linlin Wang & Magnus Wester

Handledare: Gudrun Baldvinsdottir

Titel: Styrningsmetoder i interorganisatoriska relationer — En fallstudie pa Volvo
Personvagnar

Bakgrund och problem: Under de senaste aren har foretag dndrat grundkoncepten
inom verksamheterna, genom att bara fokusera pd sin kdrnverksamhet.
Affarsrelationer har blivit av storre vikt da koncept som outsourcing tillimpas, vilket
har lett till att integrationen mellan foretagen Okar. Ekonomistyrningsmetoder har
darfor blivit av storre intresse da foretagsgranserna flyter ihop med varandra. Inom
bilindustrin har trycket okat, vad giller effektivisering och kostnadsreducering i
viardekedjor. Det kan vara de krav kunden stéllt och de behov som finns for att skapa
en slutprodukt. Studier kommer att géras angdende, vilken effekt relationer har, samt
vilka styrmedel som anvidnds for att effektivisera processer, vilket leder till
kostnadsreducering.

Syfte: Syftet med studien dr att undersoka om och hur en relation kan paverka for att
skapa effektivisering for att uppna kostnadsreducering, sett utifrdn kundens perspektiv.

Avgrinsning: Vi har lagt storst fokus pé att undersoka relationer mellan leverantor
och kund dér det finns ett avgdrande samarbete. Vi avgransar oss genom att bara
undersdka Volvo PV:s syn pa relationer. Inom Volvo PV har vi bara fokuserat pa
inkopsavdelningen. Vi begridnsar oss genom att bara titta pd den industriella
branschen dér det utmirks att 14nga relationer &r att foredra.

Metod: Studien genomfordes pa en kvalitativ grund. Studien innefattar tva intervjuer
vars respondenter sitter inom samma ledningsgrupp for inkopsavdelningen pa Volvo
PV. Insamlingen av referensramen har gjorts av litteratur samt forskningsartiklar
inom det aktuella &mnesomradet.

Resultat och slutsats: I fallforetaget foredras och efterstrdvas en 6ppen, érlig, och
langsiktig relation med sina leverantdrer. De anvédnder sig av bade formella och
oformella styrningssitt. Aven en kombination av olika styrningsmetoder for
interorganisatoriska relationer, bade av hard karaktdr och mjuk karaktdr tillimpas.
Genom god relation och Ildmpligt styrmedel, har Volvo PV effektiviserat
verksamheten i1 virdekedjan, d.v.s. bade for Volvo och leverantorer, vilket har lett till
kostnadsreduceringar. Efter en kvalitativ fallstudie pa foretaget har vi kommit fram
till att bade formella samt oformella styrningssitt krdavs for att bibehalla fortroende
och en god relation med leverantorer. Fortroende kan byggas pd en hogre niva vid
oformella styrningssitt. Att hitta balansen mellan en ldmplig grad av transparensen
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och fortroende i relationen dr ocksa ett moment som kan tillféra mervéirde for
samarbetet. Vi anser att det dr dven av stor betydelse att kombinera ldmpliga
styrningsmedel till lamplig grad i syfte att uppfylla foretagets egna specifika behov.
Pa sa sitt kan foretaget uppna effektiviseringar som leder till kostnadsreduceringar.

Forslag till fortsatt forskning: Denna studie har visar hur en kunds syn pé relationer
till leverantor kan se ut. Men ocksa vilka tillvigagangssitt kunden anvénder sig av for
att forsoka effektivisera och kostnadsreducera.

Vidare skulle vara av intresse att se hur relationen ser ut fran leverantorens perspektiv
och hur de gar tillvdga for att hjélpa till att effektivisera i virdekedjorna. Detta kan
skapa en Overskadlig bild, hur en bra relation mellan kund och leverantor bor vara, for
att ett samarbete ska fungera.
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1 Inledning

I detta kapitel kommer en presentation att goras angdende det bakomliggande
problemet som kommer ligga till grund for studiens fortsatta utforming. I
problemdiskussionen kommer problemet belysas, vilket mynnar ut till en
problemformulering och ett syfte. Sist beskrivs struktuern for arbete med en
disposition.

1.1 Bakgrund

Under flera decennier har foretag statt pa egna ben, d& deras verksamhet utfort
produktion savil som forskning och utveckling. Manga foretag har emellertid &dndrat
grundkoncept i sin verksamhet, genom att endast specialisera sig pa organisationens
kdrnverksamhet. Detta har lett till att olika idéer har vuxit fram for att underlétta for
foretagen. Outsourcing &r ett av de koncept som har fatt stor genomslagskraft, vilket
har pévisats genom studier som utfordes redan under slutet av 1990-talet. Darefter har
utvecklingen stadigt gétt framat.'

Genom att outsourcing anvands 1 storre utstrickning, medfor det att
interorganisatoriska relationer skapas alltmer utanfor foretagets grénser. Detta gor att
foretag tvingas lagga storre fokus pa omgivningen runt omkring verksamheten, och
inte bara organisationens inre struktur. For att f4 en fungerande relation mellan kopare
och séljare kridvs det att en integration mellan parterna uppstar, vilket behdvs for att
fortsidtta verka konkurrenskraftigt pa marknaden samt uppnd ytterligare
kostnadsreduceringar. Dessutom far samarbetspartner en 6kad kompetens som skapar
mdjligheter for vidare utveckling, likasd att relationen mellan foretagen kommer att
tillfora mervirde.

Utgéngspunkten 1 interorganisatorisk styrning &r att en afférsrelation skapas mellan
kund och leverantor, vars behov ér att tillhandahalla information och kunskap av
motparten. Samarbetar parterna och utbyter kunskap mellan varandra kan de
gemensamt effektivisera och vidare utveckla processer.” Att skapa fortroende mellan
varandra kan leda till mgjligheter att fordndra stora steg i viardekedjorna. Ett argument
som ofta tas upp ér att:

“Féretagen blir mer villiga att delge information om den egna verksamheten, ndr de
kénner fortroende for sin motpart.”

Samuelson, 2004, sid 102 Controllerhandboken

Om det uppstér ett dmsesidigt fortroende och ett nidra samarbete underléttar det nér
man ska ta tillvara pa forbittringsméjligheterna under samarbetets forlopp. *
Interorganizational Cost Management (IOCM) har som huvudsyfte att reducera

' Samuelson 2004

? Pfohl & Buse 2000
* Samuelson 2004

* Ibid
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kostnaden genom interaktionen mellan det kopande foretaget och leverantdren.” Ett
beroende méste daremot klargdras for att IOCM ska kunna anvindas.® Fortroende ar
dven en faktor som kommer att ha en stor inverkan.’

For att forma en relation kravs det atskilliga faktorer for att sammangjuta ett
partnerskap exempel pd faktorer kan vara omsesidig forstaelse, anpassningar och
uppoffringar. Desto ldngre en relation utvecklas, desto svérare kan de bli att avbryta
den, vilket kan leda till en mycket tidskrdvande och kostsam process for att hitta en
annan samarbetspartner. Dock har det blivit uppenbart att organisationer vill anvinda
sig av lénga och nira samarbeten.® Ekonomistyrning ér en viktig process for att fi en
forstaelse for vilka effekter och roller styrningen tillfor mellan képare och siljare.’

1.2 Problemdiskussion

Alla foretag ar beroende av leverantorer, att outsourcing sker dr dock inte garanterat.
Dé outsourcing sker kan det bero pa saknad av kompetens 1 foretaget, en dverldgsen
kostnadseffektivitetsfunktion hos leverantor, forméga att skapa nya teknologier inom
strikta tidsmallar eller en speciell teknik som har stor slagkraft pd marknaden.'®
Problem som uppkommer i interorganisatoriska relationer det vill sdga mellan kund
och leverantor, kan skapa stora storningar i vardekedjor. Studien kommer att fokusera
pa interorganisatoriska relationer och hur viardekedjor effektiviseras.

Studier har utforts pa foretag som visar att produktkostnaden har blivit allt storre hos
underleverantérerna, samt en mindre av andelen av kostnaderna sker i egna
foretaget. '' Detta har lett till att foretagen har behdvt ligga storre fokus pa
processerna hos leverantérerna.'> Informationsasymmetrin anses som ett problem, det
vill sdga vart ifran direktiven kommer och hur integrationen sker for att komma till
bista mojliga resultat. Det dr dven av intresse att studera hur foretagen gar tillvaga for
att erhdlla mer kunskap om varandra for att underlitta i relationen.” D4 tv4 parter ér
inblandade blir styrningssdttet mer komplicerat, vilket létt leder till konflikter. Det
kan exempelvis vara brister mellan parternas arbetssitt, skilda asikter pa material,
annorlunda foretagskulturer eller att intressena skiljer sig 4t etc.'* Detta visar att det
finns ménga aspekter inom kund- och leverantdrs relationer dir det kan uppsté
problem. Sett utifran denna problemdiskussion har ett intresse véckts vilket har lett till
att tva problemformuleringar har formats.

> Cooper & Slagmulder 1999
% Berry m.fl. 2005

7 Coad & Cullen 2006

¥ Cooper & Slagmulder 1999
? Samuelson 2004

12 Cooper & Slagmulder 1999
" Samuelson 2004

" Seal m.fl 1999

1 Samuelson 2004

' Berggren & Lindkvist 2001
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1.3 Problemformulering
e Hur gér en kund tillvdga for att skapa en vilfungerande relation med sina
leverantorer?

e Vilka styrmedel anvéinder de sig av for att uppné effektivisering som kan leda
till kostnadsreducering?

1.4 Syfte

Syftet med studien &r att undersbka om och hur en relation kan paverka
effektiviseringen och kostnadsreduceringen sett utifran kundens perspektiv.

1.5 Avgransning

Vi har lagt storst fokus pa att undersoka relationer mellan leverantdr och kund dér det
finns ett avgdrande samarbete. Vi avgrdnsar oss genom att bara underséka Volvo
PV:s syn pé relationer. Inom Volvo PV har vi bara fokuserat pa inkdpsavdelningen.
Vi begréinsar oss genom att bara titta pa den industriella branschen dar det utmérks att
langa relationer &r att foredra.

1.6 Disposition

Under dispositionen presenteras en overblick av uppsatsens struktur for att skapa en
bdttre bild for ldsarna.

Kapitel 1: Inledning

Inledningskapitlet presenterar bakgrunden och problemdiskussionen inom omrédet,
som sedan mynnar ut till en problemformulering. Direfter formuleras syftet med
uppsatsen samt de avgransningar som gjorts.

Kapitel 2: Metod

I metodkapitlet beskrivs hur vi har gitt tillvdga genom insamling av data, det vill sdga
litteratur, artiklar samt hur den kvalitativa studien genomforts. I slutet kommer dven
en diskussion om tillforlitligheten av materialet att genomforas.

Kapitel 3: Teoretisk referensram

Teori avsnittet kommer att innehalla de mdojliga metoder/verktyg som kommer att
vara relevanta utifrdn var bakgrund samt problemdiskussion.

Kapitel 4: Empiri

Hér presenteras undersdkningen som gjorts pa fallforetaget och hur foretaget
tillimpar deras metoder/verktyg i1 praktiken.

Kapitel 5: Analys

Under analyskapitlet kommer en jimforelse géras mellan de teorier som presenterats
samt den insamlade empirin.

Kapitel 6: Slutsats



I slutsatsen kommer vara tankar och funderingar att summeras samt en diskussion om
det analytiska resultatet som redovisats. Kapitel 6 avslutas sedan med forslag till
fortsatta studier vad géller vart problemomrade.
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2 Metod

Under metodkapitlet kommer en genomgdende beskrivning géras hur studiens
tillvigagangssdtt har gjorts genom insamling av bade primdr- och sekunddrdata.
Varfor en specifik forskningsmetod har anvints samt om materialet som samlats in dr
tillforlitligt eller ej. Slutligen kommer en diskussion kring kdllkritiken att faststdllas.

2.1 Metodval

2.1.1 Kvalitativ forskningsmetod
Kvalitativ forskningsmetod kan definieras pa foljande sitt:

“Med kvalitativ inriktad forskning menar man forskning ddr datainsamlingen
fokuserar pd "mjuk’” data, som exempelvis i form av kvalitativa intervjuer och
tolkande analyser samt verbala analysmetoder av textmaterial.”

Patel och Davidson 2003 Sid 14

Syftet med kvalitativ undersokning ar att skapa en helhetsbild och fa en djupare
forstaelse for en foreteelse som undersoks, vilket redovisas i ord och satser istéillet for
siffror.'> Mojligheter for oppenhet for ny information och 6kad insikt skapas vid
anvindning av kvalitativ forskningsmetod dé flexibiliteten r hog.'® Denna karaktir
bidrar till att kvaliteten och tillforlitligheten av empiriska datan forbittras.'’

Vér forhoppning for denna studie ar att i full insyn och en djupare forstaelse av de
interorganisatoriska relationerna som Volvo har med sina leverantorer. Darfor anser
vi att en kvalitativ metod ar bast ldmpad for att kunna {2 tillricklig information pa ett
utforligt sétt for att kunna besvara fragestillningen samt uppfylla syftet.

2.1.2 Fallstudie som forskningsmetod

Fallstudie som forskningsmetod anvénds 1 syfte att fa en helhetsbild och djupgaende
insikt om en enda foreteelse eller enhet samt att fa inblandade personers ‘[olkningar.18
Fokus ligger mer pa att upptéicka detta under studiens ging &n att bevisa det 1 resultat
efter studiens slut. Fallstudie innebédr att man systematiskt studerar en foreteelse.
Undersokningen inriktas pa utvalda faktorer eller samtliga variabler som ingar i den
undersokta foreteelsen, genom att samla in sd tickande information som mojligt for
det utvalda objektet.'” Denna metod innefattar inte enbart en intensiv beskrivning av
fenomenet, utan dven en grundlig analys som i sin tur leder till ett
forskningsresultat.”’ Fallstudie foredras vid situationer dd undersokningen ar aktuell

15 Patel & Davidson 2003
16 Nyberg 2000

17 Petel & Davidson 2003
'8 Merriam 1994

" Ibid

20 Bell 2006

10
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eller i nutida skeenden, under forutsittningar att det inte dr mojligt att manipulera
relevanta variabler.”'

Vid fallstudie av kvalitativ form, ligger utgdngspunkten mer at insikt, upptiackt samt
tolkning istéllet for hypotesprovning. Detta sétt anvéinds for att kunna koncentrera sig
mer pa en foreteelse eller situation, genom att belysa samspelet mellan faktorerna som
anses viktiga for att beskriva foreteelsen eller situationen som avspeglas. Da en
definition gors anvénds ordet kvalitativ, det vill sdga att fallstudien ar en process da
mélet dr att analysera och forklara ett objekt i helhetsinriktade, komplexa och
kvalitativa termer.*

Vi gjorde tidigt ett vigval da vi ansag att kvalitativ forskningsmetod var det enda val
som skulle gora studien utforbar. Anledningen var att kvalitativ fallstudie graver i
djupet for att f4 en bra forstéelse, men ocksa for att tillvigagingssittet ger ett storre
informations utbyte. Detta skapar d& en Oppenhet mellan respondenterna och
forfattarna. Metoden kidndes mest relevant dé& vi ska undersoka hur en relation skapas
och utformas mellan tva foretag, diar fokus bara ligger pa en av parterna. Men dven
vilka styrmedel som anvénds samt vilka effekter som uppkommer.

2.2 Val av bransch, foretag och respondenter

2.2.1 Bransch och foretag

Da vi redan fran borjan var relativt sdkra pa vad studien skulle handla om, var det inte
alltfor svart att spekulera i vilket omradde som var mest ldmpat. Tanken var att vi ville
undersoka hur kund arbetar for att effektivisera och ddrmed kostnadsreducera i
virdekedjorna gentemot leverantorer. Detta dppnade vdra 6gon for den industriella
marknaden, vilket utmirker att linga affirsrelationer foredras.” D4 vi tittade vidare
inom branschen, mérkte vi att bilindustrin ofta anvénder sig av fardiga komponenter
frén sina leverantorer, det vill sdga outsourcing. Detta gor att ett ndrmare samarbete
kravs for att far processen att fungera effektivare. Darfor blev det av intresse att
undersoka hur Volvo Personvagnar ser pa ekonomistyrningen gentemot leverantorer.

2.2.2 Val av respondenter

Vi har anvédnt oss av tvd intervjuer vars bada respondenterna &r frén
inképsavdelningen, och sitter 1 samma ledningsgrupp. Den forsta respondenten é&r
Purchasing Director som ansvarar for Team Value Managemant. Detta dr ett begrepp
for materialkostnadsoptimering som &dr en metod/process/arbetssdtt for att optimera
materialkostnader. Den andra respondenten som vi intervjuade var Purchasing
Director for Electrical, Interior & Extrior, som lopande jobbar med hantering av
leverantorsrelationer samt effektivisering och kostnadsreducering. Anledningen till
valet av respondenter var pa grund av att deras arbetsuppgifter matchade studiens
undersokningsomradet, det vill sdga hur de arbetar mot leverantorer och relationernas
betydelse for effektivisering mellan dem.

2 Merriam 1994
22 Merriam 1994
2 Samuelson 2004
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2.3 Datainsamlingsmetod

2.3.1 Primar datainsamling — Personliga intervjuer

Intervjuerna kan kategoriseras i strukturerad, ostrukturerad samt semistrukturerad
form. Vilken typ som dr lampligast for den utfoérande studien, beror pa graden av
struktur som man vill &stadkomma. 1 den strukturerade formen &r
frageformuleringarna och ordningen pa intervjuerna redan forutbestimd. En
ostrukturerad intervju &ar mer flexibel Oppen och situationsanpassad. Detta
tillvigagangssétt ar mest anvdndbarast ndr forskare inte har tillrackligt mycket
kunskap om en foreteelse for att kunna stélla relevanta fragor till respondenterna

Med tanke pa att vi ska genomfora en kvalitativ fallstudie, har vi valt att tillampa ett
tillvigagangssétt som dr en kombination av de ovannimnda formerna. Denna form
kallas semistrukturerad intervju. Anledningen till valet dr det ska finnas mojligheter
for respondenterna att beskriva fritt om de olika processerna och foreteelserna i
foretaget, for att kunna utveckla de djupgaende fragor som kommer att stillas av
forfattarna.”* Vi har formulerat fragor i forvdg som har skickats till respondenterna
innan intervjuerna har tagit plats, for att skapa en struktur for tillvigagangssattet.
Under intervjuerna har vi dock haft foljdfragor som flikats in under intervjuernas
gang, for att fa sa uttdbmmande svar som mojligt for att minska risken for
missuppfattningar.

Intervjuerna har utforts pa Volvo PV:s kontor i PVH byggnaden i1 Torslanda. Bada
intervjuerna har spelats in for att underlitta bearbetning med data i efterhand.

2.3.2 Sekundardata insamling — referensramen

Data definieras som en representation av text etc. som &dr lampad for bearbetning,
tolkning och 6verforing gjorda av maskiner eller minniskor.*” Data bérjade samlas in
genom sOkningar i bibliotekets databas GUNDA. Hér hittade vi mycket av den
information som ligger till grund for den teoretiska referensram som ansags relevant
for var studie. Databasen Business Source Premier har anvints for att ta fram mer
forskningsinriktade artiklar, for att f4 en bredare och tillforlitligare bild. Databaser
som Affarsdata och Media-arkivet har dven anvénts for att skapa en mer omfattande
bild av problemet sett ur ett mediaperspektiv inom studiens omrade. Vid sdkningar pa
databaserna har nyckelord som: interorganisatoriska relationer, supply relationship,
ekonomistyrningsmetoder/verktyg samt olika begrepp som kan kopplas samman till
leverantdrsrelationer anvénts.

2.4 Studiens tillforlitlighet och trovardighet

Tillforlitlighet 1 en unders6kning skapar vetenskapligt virde i forskningsresultat nér
validitet och reliabilitet uppfylls.

Validitet visar om undersokningen verkligen miter det som &r avsett att mdtas.
Begreppet ar uppdelat i inre validitet och yttre validitet. Inre validitet forklarar hur

** Merriam 1994
** Nationalencyklopedin
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sannolikt resultatet &r fran studien samt om det dverensstimmer med verkligheten.
Yttre validitet handlar om hur generaliserbarheten skulle vara for resultaten 1 andra
situationer 4n den undersokta.

Reliabilitet definieras som i vilken utstrackning forskningsresultatet kan upprepas, det
vill sdiga om samma resultat fis vid upprepandet av undersokningen. Med andra ord
borde resultatet inte paverkas av tillfalligheter och vara oberoende av vem/vilka som
utfor undersokningen. Faktorer sdsom subjektivitet hos forfattarna och de intervjuade
individerna och misstolkningar i teorier kan ha en negativ inverkan pa studiens
reliabilitet.”’

Tillvdgagingssitt som vi har anvint oss av for att forsoka astadkomma en hog
trovardighet och tillforlitlighet 1 den gjorda studien &r enligt foljande. En stor del av
kéllorna dr hamtade fran vetenskapliga artiklar som har granskats av experter inom
dmnesomradet innan de publicerats. I och med att innehallets kvalité¢ i artiklarna
forsikras, tillfors en styrka i studien och skapar dirfor en storre trovérdighet. Vi har
dven undvikit att anvdnda oss av Internetkdllor for informationsinsamling.
Anledningen till detta &r att det inte anses tillrackligt tillforlitligt for att anvéndas i en
vetenskaplig studie for att man inte riktigt vet vem upphovsmannen dr, som ligger
bakom uttalandet samt vad det underliggande syftet 4&r med publiceringen.

For att uppné en hog validitet i var studie, har vi skapat intervjufrdgor som vi anser
relevanta for problemomradet samtidigt som vi tar hdnsyn till uppfyllandet av vart
syfte. For att inte intervjusvaren ska forvrangas, valde vi att spela in alla intervjuer for
att underlitta for en strukturerad renskrivning i efterhand. Detta har d4ven underlittat
dé vi 1 efterhand har haft mgjligheter att aterkomma till vara respondenter med fragor,
da problem eller svérigheter har uppkommit med tydandet av intervjuerna. Detta har
aven lett till att missforstdnd och risk for subjektivitet har minimerats.

2.5 Kallkritik

Vi har inte kunnat gora direkta observationer inom organisationen, utan vi har bara
kunnat forlita oss pa informationen som vi har fatt med hjilp av intervjuerna. Nar det
ar fragan om kvalitativ undersdkning kan det vara problematiskt att uppna en hog
reliabilitet. Forskningsresultaten dr nimligen vildigt beroende av vilka respondenter
som valts for intervjuerna samt vilka individer som tolkar svaren.”® Informationen
som erhallits av de tva intervjuerna ska vi ha en mer kritisk syn pé. Det finns svar som
kan baseras pé respondenternas egna vérderingar och darfor kan vi inte undvika
subjektiva tolkningar som i sin tur kan péverka studiens slutresultat.

Utover detta kan studien brista 1 intervjuareffekten, vilket innebér att respondenterna
paverkas av vi som intervjuar, som medvetet eller omedvetet, gor att respondenterna
vet vad vi forviantar oss av dem. Detta kan resultera 1 att de inte svarar pa
intervjufragorna pa ett sanningsenligt sitt for att skonmdla verkligheten och dolja
eventuella svagheter” Det dr omdijligt att eliminera risken for missuppfattningar som
mdjligtvis har lett till feltolkningar i analysen och slutsatsen. Men vi forsoker alltid

% Merriam 1994

*" Merriam 1994

8 Eriksson & Wiedersheim-Paul 2006
¥ Patel & Davidson 2003
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minimera risken samt vara sd objektiva som mojligt under arbetsgédngen. Da vi i
intervjuerna har fatt liknande svar frdn bada respondenterna ser vi det som att de inte
har forsokt skonmala verkligheten och dolja eventuella svagheter i foretaget. Vi har
bara anvint oss av tva respondenter, men utifran syftet med var studie har de tva
respondenter varit goda referenser och kunnat fullgora var undersékning.
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3 Teori

Under teoriavsnittet kommer de berdrda teorierna inom problemomradet att
presenteras. Inledningsvis kommer en framldiggning av relationernas uppbyggnad
mellan foretagen att forklaras. Efter det introduceras de styrningsmetoder som
kommer att vara relevanta for vdrt problemomrdde.

3.1 Relationer

3.1.1 Relationernas samverkan utifran den industriella marknaden

Definitionen pd en relation dr att det antingen finns ett forhdllande eller ett
kinslomissigt forhillande mot tva eller flera foreteelser/personer. *° Studiens
utgangspunkt dr att granska forhallandet mellan tva foretag, dar fokus ligger pa
kunden inom den industriella branschen. Att inga i en relation kan bade skapa fordelar
samt nackdelar sett ur bada foretagens perspektiv. D& en relation skapas ar det svart
att undvika att dmsesidigt beroende uppstdr. Olika hdndelse kan under tidens géng
skapa ett starkare beroende mellan parterna men det kan &ven ses som ett verktyg for
att hantera beroendet. Nér en relation har bekréftats sett utifran ett affarsperspektiv,
leder det ofta till gemensamma Gverenskommelser. Trots begrdnsningarna skapar
dven relationen méjligheter for bada parterna att exempelvis vidareutvecklas.”'

Nir ett foretag viljer att ingd en relation med en underleverantor, beror det oftast pa
att produkten ifrdga inte kan utvecklas sjilvstindigt av fOretaget. Déarfor behover
foretaget en leverantdr som kan bidra med kunskap for att sammanstdlla den
slutgiltiga produkten. Vad som bor beaktas &r att det alltid finns tvéd olika perspektiv
ndr tva parter ingar en relation, dels hur leverantoren ser pd relationen dels hur
kundens synsitt ar.>> Vad som bor belysa i en relation 4r att parterna dven kan
paverkas av ett storre ndtverk, det vill séga att en héndelse i1 en relation kan orsakas av
en tredje part.”® Exempel pa detta kan vara att en ny teknik har uppstétt genom en
relation, da den teknologin viljs att utvecklas av en helt annan leverantér.

Inom den industriella marknaden har foretagen intresse av att skapa ldnga relationer
gentemot en eller flera underleverantorer.®” Sett utifrin bade kund och leverantor,
onskas interagering mellan parterna. Anledning till att intresset for interagering okat
kan exempelvis bero péd forenklad distributionsprocess, minskning av finansiella samt
andra aktiviteter som krdver samverkan mellan bada parterna. Vid integreringen
uppstar mojligheter for foretagen att eliminera kostnader 1 viardekedjorna. Detta blir
dnnu mer lukrativt mellan parterna dé relationen nar en hogre niva, det vill sdga hogre
lojalitet mellan parterna och sndvare samarbete. Detta kan leda till exempelvis ldgre
materialkostnader, hogre vinster, hogre marknadsandelar, béttre kvalité inom
produktionen samt bittre service.”> Genom en studie gjord av Mouritsen m.fl. (2001)
visar det pa att foretagen som studerades fick ett positivt resultat da interaktionen

3% Nationalencyklopedin

3! Hikanson & Snehota 1995
2 Ibid

3 Mouritsen & Thrane 2006
3* Samuelson 2004

% Zineldin 1997
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mellan foretag och underleverantdr skapades. De positiva resultaten som pédvisades
var lagre kostnader och starkare marknadsandelar.

Sett utifrén ett beroende eller maktperspektiv kan det litt forekomma obalans mellan
parterna i en relation, vilket parterna oftast &r medvetna om. Da finns det alltid
mojligheter att jdmna ut dessa grianser. En bra balans bor bidra till ett bra samarbete
med sunda konflikter, det vill sdga konflikter som har en positiv inverkan pa
relationen. Uppfylls detta bidrar det till en mer utvecklad och djupare relation.

Afférsrelationen mellan ett foretag och en leverantor dr oftast inte den enda relationen,
utan den dr en del av ett storre nitverk.’® Nir det sker fordndringar i en specifik
relation kan detta dven péverka Ovriga vérdekedjor, det vill sdga en kedjereaktion
uppstar och skapar problem for andra leverantdrer. Vad géller investeringar sa
indikerar det pa att relationerna bor vara langsiktiga sa att de positiva bidragen kan
utnyttjas gentemot varandra. Samma sak géller for den teknologiska utvecklingen.
Foretag binder ofta upp sig mot sina leverantdrer pa en lingre tid. Detta kommer att
visa sig bade pa kort och lang sikt nir det giller framfarten av utvecklingsstadiet for
leverantéren.®’

Konkurrenskraft dr en viktig faktor for foretagen, darfor klarar inte foretag av att
isolera sig. Det krévs att foretag stravar efter att etablera effektiva viardekedjor. Om de
lyckas att uppfylla detta mellan parterna kan det medfora att en win-win situation kan
uppsta. Det vill sdga bada parterna tjanar pa det. Vertikal integration har dvergétt till
en mer utprdglad och ndrmare horisontell integration. Detta kan ses som en fordndring
da mer flexibla organisationssystem utvecklats. Forklaringen kan vara att relationen
samt samarbete mellan foretagen och underleverantdren har etablerat starkare band,
viket kan bero pé att leverantoren 1 manga fall producerar fardiga system till kunden.
Relationen som formas pa det viset r oftast aktiva inom den industriella branschen
och framhdver otydligare grinser mellan parterna men ocksd nidr de interna och
externa funktionerna integreras blir utfallen annorlunda. Detta leder till ett kat flode
av information mellan parterna.’® Lind (2004) papekar dven att nir forindringar
uppstér externt, skapas ett storre intresse for de styrmedel som underléttar vid
integration.”

3.1.2 Relationernas karaktéar

Enligt vad som framgér inom litteraturen bygger relationer pa fyra karaktdrsdrag:
symmetri, kontinuitet, informell karaktir och komplexitet. I afféarsrelationer brukar
det finnas en forhallandevis jdmn balans mellan tillgdngar och kompetens. Daremot
har koparna pd den industriella marknaden ofta ett Overlige gentemot
underleverantérerna. Overlag forekommer resurser och initiativ symmetriskt over
tiden mot de involverade parterna. Kontinuitet bygger péa langa relationer som startar
med ytterst lite kontakt som sedan successivt byggs upp for att bli ett ndra samarbete.
Relationens alder ar visentlig for att skapa en storre bredd mellan parterna. En god
kontinuitet gynnar &ven utveckling och fordndring. Detta kan ses som ett

36 Hammarkvist m.fl. 1982
37 Bickstom & Lind 2000
3% Robert & Chenhall 2008

39 Samuelson 2004
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forhandlingsvillkor.” Relationer kan vara komplexa pé olika sitt, exempelvis antalet
involverade parter, typen av relation eller kontaktmonster mot de individuellt
involverade. Problem kan uppstd da exempelvis antalet parter skiftar, eller att det
finns olika synsidtt pa hur relationerna ska utformas. De bista relationerna uppstar
oftast vid inblandning av informella faktorer. Anledningen till detta dr att relationer
ofta bygger pa upplevelser som intréffat tidigare, som exempelvis ett vél underbyggt
fortroende.

Ytterligare element som ndmns i litteraturen dr: beroende, investeringar, dmsesidighet
orientering och bindningar. D& det finns flera kdpare och séljare pd4 marknaden kan
beroende ses som ett val gentemot den part som viljs. Dock blir det annorlunda da det
bara finns en part. Andra aspekter inom beroende dr makt och kontroll, det vill sédga
om inte dessa tvd faktorer dr balanserade kan relationen paverkas. Investeringar
genomfors oftast vid framtida bruk, exempelvis vid skapande, byggande eller vid
forvirv av nya tillgangar. Investeringar kan dven ske inom kunskapsomradet,
manniskor och tid sd som anpassningar gentemot den andra parten. Vid omsesidig
orientering anses det nddvéndigt att ingd 1 ett samarbete, det vill siga integrationen
med varandra blir d& 6msesidig. Skapandet av relationen kan bero pé olika skal, till
exempel att fa ta del av information eller brist p4 kompetens inom ett aktuellt omréade.
Bindningar @r svart att definiera men kan ses som den kraft som skapas i relationen
som motverkas negativa effekter, sé att relationen inte bryts.*

Den bésta interorganisatoriska relationen ér ékta partnerskap, det vill siga de som
uppfyller vissa kriterier. Bada parterna méste kunna ge ett utbyte i relationen for att
det ska bli individuell fortrdfflighet. Det dr viktigt att bada parterna inser relationen
betydelse och att bdda parterna har langsiktiga mal som strdvas efter att uppnas.
Omsesidigt beroende, innebir att bada parterna behdver varandra for att uppnd en
slutprodukt. Investering, innebdr att bada parterna har ett intresse av att forbittra
relationen och investera i varandras verksamhet. For att relationen ska fungera krivs
en Oppen kommunikation. Foretag delar med sig av information for att underldtta att
genomfora mal, konflikter eller forandringar. Integration gor sa att relationen mellan
parterna fungerar smidigare. Detta sker genom att linka samman foretagen samt
utveckla arbetssdtt som liknar varandra. For att underlitta integrationen mellan
parterna dr det viktigt att fler personer deltar i processen, pa sé sétt kan de anstélldas
kunskapa spridas vidare. Institutionalisering innebér att relationen fir en formell
status, dédr beslutsprocesser och ansvar definieras. Infegritet 1 detta sammanhang
innebér att parternas beteende mot varandra dr dmsesidigt, det vill sdga missbruk av
information och nedvirderingar fran respektive part forekommer inte.*

3.1.3 Kommunikation

Utgingspunkten for effektiv kommunikation ar att forst klargora hur budskapet ska
framstillas for att mottagaren ska tyda informationen pa bésta mojliga sétt.
Information kan forekomma i mer komplicerad form och d& boér en lattare
kommunikationens form anvindas for att budskapet ska kunna tydas. Beroende pa hur
vél parterna kénner varandra bor det beaktas att enkla former kan anvdndas vid

4 Hakanson & Snehota 1995
“ ' Hakanson & Snehota 1995
“2 Easton 1992

* Moss-Kanter 1994
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komplex information, exempelvis e-mail. I produktionsfasen har studier visat att
kommunikationen har fordndrats under processen. Detta kan bero pa att parterna
upplever effektiv kommunikation pa olika sitt.**

Det forkommer tva faser i kommunikationen mellan kund och leverant6r. Den forsta
fasen dr vid forberedelserna av affiren. Har anser leverantdren att de ska bli
introducerade 1 produktionsprocessen samtidigt som offerter med vérdefull
information ska delges. Kunden wvill att leverantéren ska vara foretagsam i
produktionsfasen dd forbattringar kan komma pa tal. Leverantdren ddremot anser att
helhetsansvaret ska dverldamnas till dem sd de kan utfora de forbattringar som behdvs
som de anser rimliga. Den andra fasen dd leveranserna ska klargoras, stdlls det
liknande krav, till exempel: om fordndringar méste goras ska det finnas arbetssétt som
snabbt och effektivt 16ser problemen. Vad géller vérdering, &r det viktigt att foretaget
tydligt uttrycker hur de ser pa leverantorsrelationer genom policys och strategier. Vad
som bor beaktas dr att den effektivaste kommunikationen sker di det bara finns ett
fatal leverantorer som ér involverade i relationen.®

Sett utifran Lind (2004) sa dr det ett strategiskt beslut att bestimma vilket foretag som
ska fa vilken information samt att det handlar om att koncentrera sig pa ett fatal
leverantorer och skapa en nédra relation med dem. Andra faktorer som har betydelse
for kommunikationen dr foretagskulturen och det geografiska laget. Nir olika
problem uppstér ar det viktigt att foretag har klargjort regler 1 avtalen. Om detta har
gjorts kan det leda till att parterna blir mer villiga att dela med sig av konfidentiell
information. Projektstyrning dr ocksd ett verktyg som ldggs stor vikt pa for att
underldtta informationsflodet genom exempelvis databaser for gemensamt bruk.
Kompetens ar dock en grundlidggande faktor, da det ar av stor vikt att parterna &r vél
pélista pa motpartens produkt och bransch.*

3.1.4 Fortroende mellan foretag och leverantor

Fortroende har sedan ménga artionden varit en central betydelse 1 afférsrelationer.
Sett utifran dagsldget dr att bibehélla samt utveckla relationer de faktorer som utmirks
starkast. Darfor kravs det 1 relationer att fortroendet dr omsesidigt fran bada parterna
for att just kunna utveckla relationer till en hogra niva.

Fortroende kan delas in i1 fem olika dimensioner; tillforlitlighet, drlighet, kompetens,
kund orientering samt vianlighet. I dimensionen tillforlitlighet ingér sjdlvfortroende,
lojalitet, respekt, tilltro och sikerhet. Arlighet innefattar rittvisa, motivation for att
inte ljuga samt Oppenhet mot ledningen. I kompetens ingér forméga, integritet och
expertis. Kundorientering utmérks av osjdlviskhet, affarskénsla samt bedomning,
syfte och skél. Den sista dimensionen inom fortroende &r vanlighet som innefattar
acceptans, sympati och givmildhet. Dessa fem dimensioner kan maéta fortroende
utifran foretag och dess relation till deras underleverantdrer, det vill siga om det ar
hogt eller 1agt fortroende.”’

4 Ahnfalk & Lidstrém 1998
* Ibid

46 Samuelson 2004
47 Svensson 2004
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En anledning till att fortroende ar en viktig faktor dr foretagens benégenhet att dela
med sig av viktig information mellan foretag. Om det inte kan goras avtar den process
dir det handlar om att utveckla och effektivisera foretagen. Darfor bor det inte
undanhallas ndgon information av betydelse som é&r intressant for respektive part. For
att komma till en lédttare losning anvidndas ofta specifika arbetsgrupper dér fokus
ligger att skapa det nodvindiga fortroende i1 den interorganisatoriska interaktionen
som krdvs mellan foretagen. I detta sammanhang &r klanstyrning en styrningsform
som nimns for att gemensamt stadga virderingar och granser inom specifika ramar.*®
Utifrdn de fordjupningar som presenterats i teorin hittills &r det viktigt att belysa de
metoder/verktyg/styrningsmedel som kan péverka fOretagens integrering. De
metoder/verktyg/styrningsmedel som behandlar nedan anvinds bide frén kund samt
leverantdrens olika perspektiv.

3.2 Styrningsmedel

Styrmedel delas upp 1 tva kategorier, hard” kategori samt “mjuk” kategori. Den
hirda karaktiren innefattar metoder som exempelvis produktkalkylering,
malkostnadskalkylering (Target Costing) och Open Book Accounting. Den mjuka
karaktiren inrymmer sdsom beslut, foretagskultur och fordelning av arbete och

211’1SV3.I'.49

3.2.1 Styrningsmedel av hard karaktar

I inledningen ndmns négra metoder som kategoriserar sig under “hard” karaktir. De
metoder som har stor betydelse inom affdrsrelationer dr, produktkalkylering och
maélkostnadskalkylering, vilket gor att de kommer att behandlas i detta avsnitt. Open
Book Accounting som metod dr ocksd en viktig del av den interorganisatoriska
relationen.”

3.2.1.1  Produktkalkylering

Mingder av beslut méste fattas inom ett foretag, besluten skapar konsekvenser. De
ekonomiska konsekvenserna tas upp i produktkalkylerna dér en sammanstillning av
kostnader/intdkter gors. Nér kalkyler gors och i vilka situationer de anviands kan
variera, det kan exempelvis ske vid kostnadskontroll. De vanligaste kalkylerna &r
bidragskalkyler samt sjidlvkostnadskalkyl. Men det finns specialkalkyler for specifika
beslut. Anledningen till detta ar oftast for att de behdver anpassas till olika
situationer.”’

3.2.1.2 Malkostnadskalkylering (Target Costing)

Malkostnadskalkylering dr ett av de ekonomistyrningsverktyg som anvinds vid
styrning av affirsrelationer.”® Den har sitt ursprung i Japan och utgér grunden i
japansk  cost management. >  Cooper och  Slagmulder  definierar
malkostnadskalkylering som en teknik for att strategiskt driva ett foretag framat for
att det i slutindan ska generera vinster. Enligt forfattarna Ax & Ask ér

8 Samuelson 2004
* Ax m.fl 2009

50 Samuelson 2004
! Ax m.f1 2009

52 Samuelson 2004
> Ax & Ask 1995
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malkostnadskalkylering inte en metod, utan snarare en process dir manga strategier
involveras. Den japanska forskaren Kato definierar méalkostnadskalkylering enligt
foljande:

“Target Costing is an activity which is aimed at reducing the life-cycle costs of new
products, while ensuring quality, reliability, and other customer requirements, by
examining all possible ideas for cost reduction at the product planning research and
development, and the prototyping phase of production. But it is not just a cost
reduction technique, it is part of a comprehensice strategic profit management
system.”

Kato 1993 sid 36

Fokus riktas mest mot utvecklingsfasen for en ny produkt, men det kan dven anvindas
i samband med att existerande produkter ska vidareutvecklas.”* Vid implementering
av metoden, ska tvd centrala aspekter behandlas: funktionalitet och kostnad. ™
Malkostnadskalkylering kan tillimpas pa olika sétt beroende pa vilken
processkaraktir foretagen anvinder sig av.>

De grundliggande momenten som innefattas i processen inleds med att bedoma
forsiljningspriset (Expected Sales Price) som kunderna dr beredda att betala for den
framtida produkten, med hjdlp av specifika marknadsundersokningar. For att
underldtta beddmningen, anvinds vanligtvis prisséttningsmetoden “price by function”
som innebdr att man bryter ner produkten i olika funktioner/egenskaper, exempelvis
design, status och sdkerhet, dédr vi forslagsvis kan ta en bil som exempel. Utifran
analysen av de olika funktionerna/egenskaperna sétts ett uppskattat pris som kunderna
ar villiga att betala for varje enskild funktion/egenskap. Slutligen fir man genom
summering av alla dessa funktionspriser ett slutligt forséljningsvirde for hela
produkten. Direfter faststélls ett vinstkrav (Target Profit) utifran foretagets strategiska
vinstplanering.”’ I nista steg av processen erhalls mélkostnaden (Target Cost) genom
foljande formel.

Target Cost = Expected Sales Price — Target Profit

Mialkostnaden sitts alltid pa en kostnadsnivd som é&r lidgre dn foretagets nuvarande
niva vid tillverkning av en ny produkt. Sedan sitter foretaget fokus pa skillnaden
mellan mélkostnaden som faststillts och den framtagna kostnaden. Huvudsyftet med
att faststdlla en maélkostnad &r att forsoka uppnd en ldgre kostnadsnivd genom
forbattringsinsatser 1 processerna. Detta kalas for vdrdeanalys (Value Engineering)
och 4r uppdelat i tv4 olika moment.*®

= Kostnadsreduceringsmojligheter inom foretaget

Hir samlas foretagets samtliga berdrda avdelningar for att ifrdgasétta produkten med
hjdlp av att genomfora funktionsanalys, designanalys och tillverkningsanalys. I
funktionsanalysen identifierar foretaget vilka funktioner som ska elimineras och

> Ibid

5% Samuelson 2004
% Ax & Ask 1995

7 Ibid

% Ax & Ask 1995
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prioriteras med hdnsyn till virdeskapande for potentiella kunder. I designanalysen
strdvar man efter en béttre design som leder till lagre framtida tillverkningskostnad.
Tillverkningskostnadsanalys har som syfte att reducera tillverkningskostnaderna
genom applicering av varierande tillverkningssitt.”’

» Kostnadsreduceringsmojligheter genom samarbete med leverantorer

Det innebdr att foretag forsoker sdnka inkOpskostnaderna for material och
komponenter. Genom press pd leverantérerna, bidrar det till en stimulans av
forbattringsatgirder for potentiella kostnadsreduceringar fréan leverantdrens sida. Hér
sker d&ven samarbeten for att gemensamt driva arbetet med forskning och utveckling
(FoU) samt kvalité.*

Ett konstruktivt och interaktivt samarbete mellan foretag och dess underleverantor
kan skapas genom tillimpning av malkostnadskalkylering. For att uppna ett
fungerande samarbete 1 mdlkostnadskalkyleringsprocessen, finns det dock en
avgorande forutséttning, foretagen maste besitta tillrackligt god kunskap om sina egna
kostnader och kalkyler s4 att bada foretagen blir littforstaeliga.’

3.2.1.3 Open Book Accounting

Open Book Accounting dr en av de ekonomistyrningsmetoder som ofta anvéinds i
interorganisatoriska relationer. Definition av OBA, dr att foretag Oppnar upp sina
kalkyler for att dela med sig av konfidentiell- och strategisk information.
Informationen som utbyts kan antingen vara ensidig eller dmsesidig. 62 Nir utbytet
sker forekommer det ofta en Okad transparens mellan parterna 1 de
interorganisatoriska vdrdekedjorna. D& informationen utbyts avsldjas bada
verksamheterna ut mellan varandra, och den konfidentiella informationen blir synlig,
likasa foretagens resultat.®

Anvindningen av OBA ér en strategi for att skapa ett samarbete mellan foretagen for
att effektivisera 1 viardekedjorna. I huvudsak dr det tjanst- och produktfloden som
paverkar parterna, vilket gor att om strategin ska appliceras pa bdsta mdjliga sétt
kravs det vl utvecklade system for att informationen ska foras vidare i vardekedjorna.
Denna typ at informationsforsorjning skapar nya sitt att kostnadsstyra inom foretagen.
Fortroende dr dock en faktor som har en betydande roll for denna typ av styrning. Vid
anvindning av denna strategi skapas stora mojligheter for forhandling da
foretagshemligheter avsldjas. Huvudsyftet &dr dock att tillsammans skapa
kostnadsreducering mellan parterna.®*

Open Book Accounting anvédnder sig av tre faktorer vid implementering inom
verksamheter; endogena, exogena samt nitverksspecifika faktorer. Endogena faktorer
beror mycket pa hur stort samt vdlorganiserat foretaget dr, det vill sdga stora foretag
har svérare att applicera nya ekonomistyrningssystem. Sma foretag har betydligt
lattare att infora och utveckla system. Likasa vad géller kostnadsredovisningssystem

% Ibid

5 Ibid

%" Samuelson 2004

52 Ibid

% Mauritsen m.fl 2001
% Mauritsen m.fl. 2001
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ar graden pd avancerade system hogre i stora foretag &n i smi. Detta underlattar i
storre foretag vid anvindning av OBA da befintlig data blir mer specifik och svar att
missforstd. OBA grundar strategin pa Oppenhet gentemot samarbetspartner, dérfor
ligger det stor vikt pa konkurrenspolicyn inom foretaget. Exogena faktorer ldgger
storre fokus konkurrensen pd marknaden, vilket medfor att kostnadsreducering fér ett
storre fokus. Dock anses det att OBA inte bor implementeras dé foretag &r ute efter
snabba kostnadsminskningar. Nétverksspecifika faktorer pdverkar ldngsiktigheten i
foretagen. Finns det ingen tro pa langsiktighet mellan parterna minskar mojligheterna
att forma ett gemensamt fortroende och ett gynnsamt partnerskap.®

Alla ndtverk dr dock inte mottagliga for anvindning av Open Book Accounting
strategin. Mognad for de involverade parterna ar en viktig faktor samt produktens
utformning har en stor innebdrd. Vid de studier som gjorts d& OBA har
implementerats har produkten varit av funktionell art, det vill sdga att det finns
konkurrensfordelar vid reduktion av kostnad i védrdekedjorna. Dé foretag forstar och
kan behdrska denna strategi finns det stora mdgjligheter att kostnadsminimera.
Anledningen &r att vid 6ppnande mellan parterna kan det upptéickas saker som inte
hade kunnat upptickas utan OBA. Det kan &dven leda till komplikationen da mer
avancerade kostnadssystem kan behdvas implementeras hos leverantdrerna. Utifran
denna strategi rekommenderas att ett utvecklat samarbete har utformats redan innan
OBA ap%éiceras samt att det finns ett ndgorlunda balanserat maktforhéllande mellan
parterna.

3.2.2 Styrningsmedel av mjukkaraktar

Inom den mjuka styrningen ligger mycket fokus péd att forsoka decentralisera
organisationer och sitta individens kompetens samt foretagskulturen i centrum.
Foretagskulturen bygger pé traditioner hur medarbetarna ska téinka och hur saker och
ting ska utforas samt en gemensam forstaelse. Men ocksd stor vikt pd gemensamt
uppsatta mal. ¢’ Vad som #r viktigt inom fOretagskulturen #r att forsoka fa
medarbetarna foljsamma till den uppsatta affarsidén. Viktigt dr att forsta innebdrden 1
affarsidén och att fullfolja den tills mélet ar avklarat.

Vad giller strategier och sjélva verksamheten pdpekas att samma syn dr av stor
betydelse. For att medarbetarna ska folja de uppsatta normerna framhivas vikten av
informationsupplysningar samt utbildningar sa det blir littare att folja foretagets
tankesitt.® For att ldrandet inom organisationer ska lyckas krivs det att det finns en
stark foretagskultur, det vill siga medarbetarna maste vilja dndra arbetsséttet till det
battre och vilja hitta béttre 16sningar pa problemen. Lirandet fordndras stindigt, da
erfarenhetsbaserad anses vara lampligast. Detta for att det bygger pé erfarenheten som
de anstillda besitter.®

55 Kajiiter & Kulmala 2005
% Ibid

%7 Jacobsen & Thorsvik 2000
8 Samuelsson 2004

% Ax m.fl 2009
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4 Empiri

[ detta kapitel kommer det empiriska resultatet for studien presenteras. Inledningsvis
kommer en presentation av foretaget ske for att sedan foljas upp av en beskrivning pd
Volvo PV:s syn pd relationer till leverantorer samt hur de gar till viga for att stirka
banden.

4.1 Foretagspresentation

Volvo AB grundades 1927. Volvo Personvagnar dr en personbilstillverkare som
ingick 1 Volvokoncernen och blev uppkopt av den amerikanska koncernen Ford
Motor Company 1999. Volvo PV:s forsdljningsnitverk ticker 120 ldnder. De storsta
marknaderna foretaget har dr i USA, Sverige, Storbritannien, Tyskland, samt
Ryssland. I Sverige har Volvo en marknadsandel pé cirka 20 procent. Den totala
forséljningen uppgick till 374 297 bilar och omsittningen var pa 14 679 miljoner
USD under 2008, vilket var en minskning med 18 procent jamfort med foregaende ér.
Nedgangen berodde pa finanskrisen samt ldgkonjunkturen som hela bilindustrin
utsattes for kraftigt under 2008.”°

Volvo PV:s vision &r att vara virldens mest framgangsrika, eftertraktade och
hogklassiga bilmérke. De jobbar stéindigt med en hallbar utveckling som innefattar tre
delar: ekonomi, milj6 och socialt ansvar.

e Sikerhet prioriteras forst och ér foretaget ledord. Sedan 2008 har Volvo PV en
tydlig formulerad langsiktig vision om att skapa krocksédkra bilar. Efter ér
2020 ska ingen skadas allvarligt eller avlida i en ny Volvo.

e “Drive Towards Zero” ar Volvo PV:s miljovision for framtiden. Det
langsiktiga maélet dr att utveckla bilar som ar fria fran skadliga emissioner
samt utslapp som har en negativ inverkan pa miljon

e Volvo PV:s malsittning &r att sdlja bilar med 16nsamhet i premiumsegmentet.
Nyckeln till malet &r att stindigt anpassa sig till fordndringar 1 omvérlden samt
att sitta kunderna i fokus. Lonsamheten ska vara langsiktig for foretaget,
kunde, samt samhdllet.”!

Volvo Personvagnar anvinder sig av tvd pyramider som tillsammans illustrerar hur
hallbarhetsperspektivet dr integrerat i sin verksamhet, varumérkespyramid och
arbetskulturpyramid. ”Omsorg om ménniskan” utgér den viagledande tanken, dér inte
bara deras intressenter sdsom medarbetare, leverantérer och kunder beroérs, utan dven
medtrafikanter och miljon ska tas till hinsyn. Foretagets 16fte dr: Vi skapar bilar for
ett battre liv”, vilket innebér en 6kad livskvalitet som framjas av arbetet pa ett héllbart
foretag.”

" Volvo Personvagnar AB, 2008/09, Foretagsrapport med hallbarhet
"' Ibid
" Ibid
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Modern
skandinavisk
design

Premium- Kund- Korgladje
kvalitet upplevelse

Utifrdn pyramiden sa utgdr Volvo ifran sina nyckelvarden.

¢ Som det visas 1 pyramiden sa ligger sikerhet hogst upp. Det menas att vi ska vara
ledande med nyheter och vara de som dr innovativa inom omrddet. Kunderna ska
alltid forknippa Volvo med sdkerhet och det anser vi vara Volvos absoluta
nyckelvirde.

¢ Andra segmentet innefattar modern skandinavisk design, vilket menas att Volvo ar
en “primer player” det vill sdga folk bedomer att Volvo &r ett alternativ att vélja
mellan. Inom denna kvot ligger 4ven miljoomsorg dér tanken &r att Volvo ska ha ett
tdnk som just inriktar sig pd miljon. Volvo menar att de ska anvinda sig av unika
angreppssitt och unika sitt att sirskilja Volvo fran konkurrenterna.”

e Som basen finner man grundkraven som maste uppfyllas for att tillfredsstilla
kunders krav 1 premiunsegmenet: premiun kvalitet, kundupplevelse och korgladje.
Premium kvalitet innefattar kvalitets palitlighet, klar uppfattning av material val, det
vill sdga att det finns tanke och kénsla bakom allt. Kundupplevelse handlar mest om
intrycket hos handlarna och i service hdnseende. Sista dr korgladje dé bilen ska vara
modern och bilen sak kdnnas kvick att kora. Vid val av leverantorer krévs det att
dessa omraden uppfylls. Starkare relationer finns exempelvis inom sédkerhet dir det
finns vilkénda leverantorer. Likasa vad géller miljdomsorg dir det handlar om att
forsoka knyta bra partnerskap inom den nya tekniken som dr under framfart.
Exempel ar hybridteknik och ny batteriteknik. Med dessa specifika leverantorer
utform%r Volvo ett ndrmare samarbete med for att uppfylla pyramiden och tekniken
ifrdga.

7 TVM Director pi Volvo PV 2009-12-15
™ TVM Director pi Volvo PV 2009-12-15
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Tillit,
Utveckling &
Relationer

Hogklassigt utférande

Arbetsstrukturen pa Volvo Personvagnar kan forklaras av ovanstaende pyramiden.

¢ De grundldggande kraven for att uppna framgangar ligger i hogklassigt utforande
for hogsta kvalitet, engagemang samt ansvar.

¢ Ett hogre stadium dér Volvo Personvagnar samt alla medarbetare utmérker sig av
ar de varderingar. Tillit, utvecklingsmojligheter och goda relationer dr tre moment
som ingar i mellandelen av pyramiden.

® Den hogsta nivan finner man styrkan i1 ”vi”, vilket innebér framgangsrikt resultat
av ett samarbete baserat pa integritet, mod och ett mingsidigt tinkande. Engagerade
medarbetare sitts i fokus och anses vara en betydande resurs och nyckeln till
framgang.”

” Volvo Personvagnar AB, 2008/09, Foretagsrapport med hallbarhet
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4.2 Relationen

I detta avsnitt kommer de gjorde intervjuerna att redovisas. Svaren som har fatts
kommer att delas upp kategorivis. Forst kommer en redovisning goras hur Volvos syn
pa relationer &r, for att sedan f& Volvos perspektiv pd relationens vikt vad géller
kommunikation och fortroende.

Volvo Personvagnar har ett langsiktigt samarbete med leverantorer runt om 1 vérlden
som &r betydelsefulla for foretagets framgang och utveckling. Sammantaget kommer
cirka 70 procent av bilens véirde fran leverantorer, som &r ett klart tecken pa att
foretaget har en hog grad av outsourcing. Volvo Personvagnar har cirka 400
leverantorer som tillhandahaller komponenter till bilarna och ytterligare cirka 3 200
forser foretaget med andra produkter och tjénster. For att uppna effektivitet och
enhetlighet samordnas Volvo Personvagnars inkép med Ford Motor Company.
Manga av leverantdrerna ér involverade tidigt redan pa konstruktionsstadiet av nya
bilmodeller, vilket kan positivt leda till forkortade ledtider i1 utveckling och
produktion. En stor andel av leverantdrerna ér etablerade nira Volvo Personvagnars
fabriker for att minska transporttid, lagerhallning, och diarmed uppnas en minskad
kostnad for foretaget.

"Det dr mdngfasetterat vilka som dr viktiga leverantérer, det
hénger ihop hur storleken pd system och grad av interaktion
mellan leverantor och Volvo.”

(TVM Director)

Alla leverantorer ar lika viktiga for Volvo, annars skulle inte bilarna bli fullindiga.
Dock ér det ett fital underleverantdrer som det blir storre fokus pa vad géller
relationer och samarbete. Dessa leverantorer har Volvo dock arbetat med under
manga ar och fér sjilvklart en storre plats. '°

4.2.1 Volvo Personvagnars syn pa relationer

Inom Volvo finns det olika sorters leverantorer. Globalt beldgna samt leverantorer
som &r lokaliserade runt om kring fabriken 1 industriparken i Goteborg. Anledningen
till att de har lagt sig s ndra beror pa att de levererar 1 sekvens till fabriken, det vill
sdga de far en leveranstid pd 3-4 timmar da bilen som tillverkas fortfarande rullar pa
tillverkningsbandet. Detta kan vara stora komponenter som ska lackas i en specifik
farg, da det blir omstdndigt att transportera ldngre striackor, samt inredningssystem
som siten etc. Fordel med detta ar att det blir en effektivisering i produktionskedjan.
Resterande leverantorer levererar alla i princip med metoden Just-in-time.”’

I manga fall utvecklar Volvo tekniken tillsammans med sina leverantdrer och ibland
koper de hela systemldsningar som det bara dr att “plug-and-play” nir de anldnder till
fabriken. Vad giller inom teknikutvecklingsperspektiv handlar det om att skapa goda

76 TVM Director pi Volvo PV 2009-12-15
och Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior pa Volvo PV 2009-12-22
"7 TVM Director pi Volvo PV 2009-12-15
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relationer med de som besitter rétt teknik och har bra tillgdng till utvecklingsstod
78
etc.

"Vissa leverantérer vill vi knyta i utvecklingsfasen for att de
ska kunna hjilpa oss med led tidslinga system.”

(TVM Director)

Volvo har en genetisks process som kallas GPDS, Global Product Development
System, som specificerar exakt vad och ndr saker och ting ska utforas i de olika
faserna. Det &dr en process som Volvo har forsokt att leva pa, det vill sdga vilka system
som arrangerar leverantorerna och vilka faser som leverantdrerna ska arrangeras i.
Kraven pa leverantdrernas arrangemang i de olika faserna ar ocksa av stor vikt. Det ar
en viktig del for Volvos syn pé relationen att leverantorerna efterhdller de riktlinjer
som finns.” Om det visar sig att leverantorerna inte uppfyller de krav som stillts, kan
det bli allvarliga konsekvenser fran Volvos sida. Det kan leda till att Volvo maste
stilla hardare krav for att 10sa problemet. I vérsta fall kan det komma till en 16sning
da affirsrelationen maste avslutas.™

Volvo sitter agendan i relationerna, men i vissa fall kan leverantdren vara av
dominerande karaktér, nir exempelvis leverantoren ligger pa framkanten vad géller
hog/ny teknologi:

"I en relation mdste man ge och ta.”

(Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior)

Vid uppkommande av sddana fall blir det att forsoka forma kraven s& mycket som det
gar till Volvos favor. Da leverantdren har fastslagit vad de vill sd far man helt
enkelt “gilla ldget”, vilket menar att man helt enkelt far acceptera kraven. Volvo far
helt enkelt anpassa sig, utfallet av detta blir oftast att relationen mynnar ut till en
annan sorts av relation. Anledningen ar att det oftast &r tunga teknikforetag som har
resurser och kan investera och skapar nya tekniker som ofta blir en nykommande
trend. Huvudsaken 4r att relationen gagnar och méter var kravbild.®

Déremot nér det dr fragan om kvalitetsarbete, méste leverantéren folja standarder och
kontrollmetoder som Volvo stiller krav pa for att erhélla en garanterad kvalitet.®

Historiskt sdtt har Volvo varit en spénstig partner for ménga leverantdrer. Med detta
menas att Volvo har varit ett intressant foretag for manga leverantorer, och vi har
legat i framkanten i ménga fall, tillexempel teknikutvecklingen. Ett annat utmérkande
exempel pa detta dr som intervjuperson 1 siger ér att:

® TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15

7 Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior pd Volvo PV 2009-12-22
och TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15
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%2 Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior pd Volvo PV 2009-12-22
och TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15
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”Vi har varit tuffa men rittvisa vid behandling av vira
leverantorer, anstindiga med vdr kravbild och erbjudit bra
relation i form av goda lyssnare och litit leverantérerna vara
delaktiga i processerna.”

(TVM Director)

Historiskt sett har dessa punkter varit av god karaktir. Att skapa en mentalitet dar
leverantorerna kénner sig sdkra kan vara avgorande dd intresset maste finnas att
utveckla nya idéer. Risk, dr ocksa en dimension som har varit till fordel for oss da
leverantorer har varit villiga att investera i Volvo. Detta kan bero pd att Volvo inte har
varit alltfor stort men inte heller for litet for att kunna ta risker. En ytterligare viktig
faktor &r att de saker som Volvo har ként att det varit av vikt, har leverantérerna ocksa
fatt ta del av 1 sin utveckling. Exempel pa detta dr Autoliv som blivit véirldsledande pa
sitt omréde genom gemensamt utvecklande samarbete.*

Volvo hjélper inte sina befintliga leverantorer med deras strategier for teknologin och
direkta investeringar ar heller inte nagot Volvo gor hos sina leverantorer 1 dagslaget.
Diremot diskuteras ofta hur leverantoren strategiskt bast kan kompletteras i1 affdrer sd
att utvecklingen kan vara si gynnsam som méijligt.* Volvo ger alltid feedback till
leverantorerna, utifrdn sin intelligens om fordndringstendenser pa marknaden.
Dessutom satsar de pa kvalitetsutvecklingen med leverantérerna.®

Volvo forsoker hitta bra samarbetsformer som gar att bygga vidare med 1 relationer.
Exempel ar att Volvo bjuder in leverantorerna till evenemang som ér viktiga for bada
parterna, likasa en tidig involvering i projekt.*® Volvo strivar efter en langsiktig och
Oppen relation mellan parterna. En leverantér som uppfyller de krav Volvo stéller ses
ingen anledning att gora sig av med. Daremot sd gor vi det for att vi maste ibland dels
for att visa att ingen gér siker och dels for att man inte kan misskota sig hur som helst
utan konsekvenser.®’

Beroende uppstar ofta da langsiktiga relationer har utformats mellan foretag och
leverantor. For Volvos del giller det att vara den utmanade kraften i1 foretaget sa att
det finns verktyg/metoder/analysmetoder att utmana leverantéren med, sa de tittar pa
de olika delarna i vérdekedjan:

”Leverantorerna dir medvetna om att Volvo lever under
stindig kostnadspress. Det dr inget nytt att vi forséker
utmana leverantérerna och diarmed soker ligre kostnader.”

(TVM Director)

% TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15

% Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior p& Volvo PV 2009-12-22 och TVM Director pé
Volvo PV 2009-12-15

% Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior pd Volvo PV 2009-12-22 TVM Director pa
Volvo PV 2009-12-15

* Ibid

¥ Ibid
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Detta tinkande ligger inbyggt i relationen, men det finns risk for att man blir for
bekvidm av sig, vilket kan leda till att pressen for effektivisering inte blir lika hard.

4.2.2 Kommunikation inom relationerna

For att behdlla en stark relation mellan parterna &r Volvo kontinuerligt ute och
kommunicerar med leverantdrerna, sa de far mgjligheter att presentera nya tekniker
och visa oss vad leverantorerna vill sélja. Volvo anvénder detta sétt for att forsoka fa
en overgripande syn, for att se vad som gar att forbéttra, gora billigare och léttare etc.
for att optimera produkterna.™

Nér Volvo tar fram en ny bil sa har de gjort grundliga analyser som gor att de vet
vilken produkt de vill skapa. Vilka egenskaper som behovs laggas mer fokus pé samt
vilken unik ”selling point” som de ska anvinda sig av for att lyckas pd marknaden.
Utifrén det borjar Volvo definiera de olika systemkraven och sjidlva nedbrytningen av
komponenterna. Ndr Volvo vil méter leverantorerna s stéller de olika krav pa dem.
Leverantorerna far ldgga fram forslag, direfter ser Volvo om leverantéren har nagot
som motsvarar de produkterna Volvo soker. Eller s har vi kommit léngre i
kommunikationen mellan varandra och vill {4 ut ett rimligt pris for de komponenterna
som ska siljas. Det ér upp till Volvo att vilja vilken grad av integration mellan dem
och leverantéren de vill utgd ifran:*

"Vi strdvar efter en hég grad av informationsutbyte.”
(Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior)

Volvo vill alltid ha en god kommunikation och hdg grad av informationsfléde mellan
alla leverantorerna dven de sma. Néar det sker fordndringar eller nér problem uppstar,
ska det snabbt gi att tgérdas, da det kan ha en inverkan i alla virdekedjor.

4.2.3 Fortroende i relationer

For fortroende mot véra leverantorer, har vi naturligtvis ett sekretessavtal mellan bada
parterna likasd kontrakt. S& ndr det kommer till exempelvis teknik s& kan varken
Volvo eller leverantorerna ta gemensamt utvecklad teknik hur som helst. Sen hoppas
man ju att det blir lite av en synergieffekt, det vill sdga av tva bra idéer kommer en
tredje. Det storsta fortroendet man bygger med en leverantér dr hur 16nsam affaren
blir i slutdndan. Exempelvis i svarare tider nér volymerna dyker och det &r svart att fa
avsittning for sina produkter slits fortroendet och det blir svarare att investera i
relationer. Dé giller det att hitta indikatorer som visar att det dr vért att satsa pd Volvo
och Véirn;ao om de relationerna som redan finns och hjilpa dem sa de klarar sig genom
kriserna.

Pa langsikt ar det sddant fortroende som visa var man har varandra. Lojaliteten mot
varandra och att de alltid stir vid vér sida. Ar leverantérerna dppna mot oss sa visar
Volvo 6ppenhet tillbaka.”' Arlighet 4r en betydande faktor for Volvo for att skapa ett
gott samarbete och ett storre fortroende.’”

** Ibid

% TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15

% TVM Director pi Volvo PV 2009-12-15

*! Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior pi Volvo PV 2009-12-22
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4.3 Styrmedel

Foljande avsnitt behandlas de metoder som Volvo anvénder sig av for att forsoka
forma och forenkla en béttre relation och ett godare samarbete mellan parterna.

4.3.1 Styrning av hard karaktéar

4.3.1.1  Produktkalkylering

Volvo har ett maldokument som bestar av en teknisk kravspecifikation. Da
leverantdren har tagit del av méldokumentet far leverantdrerna framstélla en offert,
samtidigt som Volvo oftast gor egna skuggkalkyler. Anledningen dr att Volvo vill
forstd resonemangen och se om det dr rimligt samt om leverantdrerna &r
konkurrenskraftiga i det de tillverkar. Det &r ett sdtt Volvo anvénder sig av for att
stimma av leverantorerna. For att sdkra var stillning dnnu mer gor vi skuggkalkyler
under hela processens gang dé fordndringar uppstar, for att sdkerstilla att &ndringarna
ar relevanta. Volvo har alltid ett forfarande dir leverantorer svarar mot ett tekniskt
underlag% som &r kostnadskonsekvent, det vill sdga de kontrollerar och forhandlar sig
framat.

Volvo anvénder en kombination av olika kalkyler som i slutdindan mynnar ut till en
bidragskalkyl. Volvo har en grupp av individer som har titeln ”Cost Estimators”. De
har en lang erfarenhet pd den industriella marknaden. De har budgeterat, offererat och
lett produktionsanldggningar hos leverantorer och 1 andra verksamheter, sa de vet 1
ménga fall hur kostnadsstrukturen ser ut. Detta underlittar for Volvo nér det géller att
motargumentera 1 forhandlingar och samtidigt se om leverantéren uppfyller Volvos
krav. Leverantdrerna vet att vi 4r paldsta inom omréadet.”*

Volvo utgér ifran att leverantoren ska ha en hilsosam vinst, inte en dverdriven vinst
pa var bekostnad. Vad som é&r intressant for en sddan relation, &r hur foretaget och
leverantéren hittar en kompromiss déremellan nidr man jobbar med motstridiga
intressen vad géller priset, men gemensamt syfte dr en “win-win” situation som &r ett
grundl9'a'5ggande villkor for en lyckad affir. Annars sd skulle det inte bli en affér
heller.

”Kostnad och pris har inget med varandra att gora.”

(TVM Director)

och TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15

” Ibid

% TVM Director pi Volvo PV 2009-12-15

** Ibid

% Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior pi Volvo PV 2009-12-22
och TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15
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4.3.1.2 Malkostnadskalkylering (Target Costing)

Volvo anvénder sig av en “Target”-princip, da de gér in med ett maélpris, vilket
fortfarande giller vid paborjad produktion.’® Vid utdkning av “Target”-principen
jobbar Volvo med tva sitt for att kostnadseffektivisera. Dels kommer de med
forbattringsforslag som i sin tur kan leda till kostnadsreducering frn leverantorens
sida. Detta kan vara att exempelvis flytta produktionen till ett annat geografiskt
omrdde for att fa kostnadseffektiviseringar. Det andra sittet &r att pressa
inkopspriserna genom kontroversiella diskussioner, vilket leder till minskat gap
mellan vad leverantdrerna erbjuder for pris samt vad Volvo ér beredd att betala nir de
har gjort sina skuggkalkyler. Volvo far da ett stérre medvetande om vad produkten
egentligen har for virde. D4 Volvo anvinder sig av “Target Costing” samarbetar
parterna dven for forskning och utveckling inom teknologin.’’

4.3.1.3 Open book Accounting

For ett antal ar sedan anvdnde Volvo vildigt mycket Open Book Accounting. I
dagsliget anviinds bara metoden till viss grad.”

”Det dr inte litt att erbjuda OBA i alla ligen for leverantiérerna.”
(TVM Director)

Anledningen till minskad anvéndning av OBA ir att krav i relationen saknas.

" Det blir for 6ppet och det finns inga krav i den relationen, utan man ska
alltid forséka gora sitt bista i den situation man dr i.”

(Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior)

Krav och tryck frdn motparten maste finnas i viss grad for att skapa en vélfungerande
relation, och inte minst en konkurrenskraftig prisniva.

"Vi forsoker jobba med en 6ppen, drlig och lingsiktig relation samtidigt som
vi alltid forsoker fa ett tryck i relationen for att det verkligen ska bli riitt
kostnad for oss.”

(Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior)

Exempel pa ndr Volvo anvénder sig av OBA é&r nidr de visar upp sina skuggkalkyler
for att jamfora med leverantorens kalkyler vid forhandlingarna.’

Bidrag fran Volvos sida vad géller information till leverantérerna dr begransad.

” Vi forséker alltid skriddarsy var information.”

% TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15
°7 Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior pi Volvo PV 2009-12-22
% Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior pi Volvo PV 2009-12-22
o och TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15

Ibid
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(Purchasing Director for Electrical, Interior & Extrior)

De ldmnar aldrig ut hela ”Business Case” till leverantorerna, vilket de inte heller
skulle ha nagon anvédndning av. Volvo forsoker att ge sa mycket information de gér
for att de ska kunna utfora sa bra jobb samt skapa ett s bra samarbete som mdjligt.
lyckas inte Volvo lyckas inte leverantorerna, det blir symbios mellan parterna. Vi
forsoker att vara sd transparent som mojligt mot vara leverantorer, samtidigt som vi
kraver transparens tillbaka. I respektive fall lyckas man dock inte fa transparens till
den graden som krévs. Det forekommer att Volvo anvédnder kostnadsmodeller, dér det
finns definierade kostnadsdrivare. Anledningen ar att vi vill veta hur produkten
fordndras om den r0r sig si eller sé, sett ur slutprisets synvinkel. Har vi full kontroll pd
detta har vi stor kontroll pa prisbilden vilket underléttar vid forhandlingarna mellan
parterna.'”’

Volvo kraver dock att leverantorerna skall bidra med detaljerad nedbrytning av deras
offerter, det vill sdga vad materialet kostar och var ifrdn det dr kopt, processtegen,
overhead-kostnaderna, och var de koper sina verktyg och komponenter.

”Anledningen dr att vi sjdlva vill kontrollera och verifiera att leverantéren
hiller en konkurrenskraftig nivd.”

(TVM Director)

4.3.2 Styrning av mjuk karaktéar

Utbildningar for leverantérerna dr dock inget Volvo gor formellt, men kurser inom
exempelvis arbetssitt samt hur Volvo beter sig och resonerar i GPDS och varfor vi
gOr pa det viset erbjuds. Det kan dven ske inom kvalitetsteknik, det vill sdga hur man
optimerar sin verksamhet samt var konkurrenskraften ligger hos leverantéren. Det
finns dock inget utpriglat program for det.'"'

De produktionsforutsittningar som vi vet om och kan berétta om gor vi. For att skapa
en bittre relation och starkare fortroende mellan bada parterna ansvarar Volvo ibland
for vissa delar av olika system vid inkdpsprocess. Anledningen kan vara att Volvo har
bittre mdjligheter att fa ett lagre pris pd komponenterna. Volvo deltar dven 1 att hjilpa
leverantorerna att hitta battre 16sningar, vilket leverantdren ocksa maste ansvara for
och vilja I6sa i det uppkomna problemet. I det 1dnga loppet blir det smidigare att fixa
problemet in att byta leverantér.'”

1% TVM Director pa Volvo PV 2009-12-15
101 :

Ibid
12 1bid
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5 Analys

Analyskapitlet kommer att belysa det syfte som presenterats i borjan av uppsatsen.
Utifrdn empirin som redovisats kommer teorin sammanflita svaren till en analys.

5.1 Relationer

5.1.1 Inledning

Att presentera vad en relation dr pa ett kort och koncist sétt, dr da tva parter samverkar
for att skapa en 6msesidig interaktion.'® I teorin papekas det att den industriella
marknaden har utvecklats till en mer samarbetsinriktad bransch dér partnerskap ar att
foredra. Detta borde leda till 6kat informationsutbyte samt otydligare granser mellan
foretagen. Nedan kommer Volvos syn pa relationer att analyseras, det vill sdga hur
deras syn pa hur de hanterar relationen med leverantdrerna samt vad de anvénder sig
av for att underlétta och forenkla relationerna. Tva relaterade aspekter som fortroende
och kommunikation kommer dven belysas utifran ett relationsperspektiv.

5.1.2 Integration och anpassning i relationer

Easton menar att det dr nodvéndigt att dmsesidig orientring bildas i relationer, det vill
sdga att parterna dr medvetna om att de kommer att ingd ett dmsesidigt samarbete
mellan varandra. '® Skapandet av relationen kan forekomma av manga olika
anledningar, exempelvis pd grund av nykommande teknik. Easton ndmner &ven
bindningar som motverkar negativa effekter i relationer, sa att den inte kan brytas
ner.'” Volvo kan kénnetecknas utifrin dessa tvd element i deras relationer till
leverantorerna. Volvo har startat manga relationer ddr Omsesidig orientering har
uppkommit exempelvis genom att de behdver en ny teknik eller ny kunskap. Da nagot
av dessa foretag har etablerat sig som leverantér for Volvo, det vill sdiga de kommer
att befinna sig minst dver ett nybilsprojekt, det dr en typ av bindning mellan Volvo
och den valda leverantéren. For att nimna nagra andra bindningar sa &r sa klart de
skrivna kontrakten en positiv bindning. Kontrakten visar ocksd vad Volvo kan
forvinta sig av den etablerade relationen.

Foretag har behov av relationer och samarbeten med leverantorer, inte minst nér det
kopande foretaget inte kan utveckla nya produkter sjdlvstidndigt. I Volvo
personvagnars utvecklingsprocess GPDS som ndmnts tidigare 1 empirin, dr ett stort
antal leverantdrer tidigt involverade i faserna for utveckling av nya bilar. Vad som
sdgs 1 teorin dr att det finns ett dmsesidigt beroende av samarbetspartner. Ar det
nddvindigt att bada foretagen anpassar sina aktivitetsstrukturer och resursstrukturer
till varandra for att samarbeten ska ske pé ett smidigt sitt.'® Aven Kanter papekar att
integrationen utgoér en smidigare funktion mellan parterna, genom att linka samman
samt skapa liknande arbetssitt mellan varandra.'”’ P& vért fallforetag dr det mest

103 Hékansson & Snehota 1995
104 Easton 1992

15 1bid

106 Samuelson 2004

107 Kanter 1994
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ensidiga anpassningar fran leverantdrens sida ndr leverantorers arbeten involveras i
Volvos utvecklingsprocess GPDS som specificerar vad och ndr olika moment ska
utforas. I detta fall krdvs det att Volvos riktlinjer efterhalls fran leverantorens sida.

Det finns ocksd fall dd@ Volvo maste anpassa sig till kraven pa ett genomgéende
tillvigagangssitt 1 produktprocessen da det dr leverantdren som &r dominerande och
stéller krav. Fenomenet kan forklaras med dominans i relationen som spelar stor roll.

5.1.3 Kommunikation - fordelning av information

Lind péapekar att fortroendet 4dr en grundliggande forutsittning for att
informationsutbytet ska ske pd smidigaste sétt. Nar informationen ska utbytas anvinds
olika tillvigagangssitt.'” Fortroendet mellan parterna kan ha en avgorande del i, hur
ofta informationen fordelas mellan parterna, vilket papekas bade av Lind och Ahnfalk
& Lindstrom. '” Volvo menar att informationen delas ut di mdoten sker med
leverantorer, dd Volvo papekar specifikt att de krdver grundlig uppdatering vid
tillfallen d& forandringar sker hos leverantdrer. Anledningen till detta ar att en
fordndring kan komma att skapa problem i 6vriga vardekedjor, vilket gor att Volvo
vill kunna atgirda felet med sd& snabb verkan som mojligt. Likasa forbéttras
informationsflodet om leverantdoren dr Oppen mot oss, vilket gor att Volvo visar
Oppenhet tillbaka.

Ahnfalk & Lindstrdm ndmner ocksad att det dr av vikt att kunna identifiera hur
informationsbytet ska utformas for att kommunikationen ska bli sa effektiv som
majligt. "'’ D& vilformade regler 4r uppsatta vid avtalen kan det skapa en storre
villighet for bade kund och leverantor att dela ut mer detaljerad information, speciellt
ndr det dr 1 frdga om kédnsligare information som till exempel teknologiutveckling. Det
kdnnetecknas av situationer da Volvo inte far ta en leverantors ritning och visa upp
for en annan leverantor for att fa produkten tillverkad billigare. Pé ett sddant formellts
bindningssétt, kan motparten kdnna sig mer skyddad och darmed ar mer villig att
delge mer information.

5.1.4 Langsiktighet i relationer & fértroende

Hakanson & Snehota och Zineldin ndmner att 1dngsiktighet ar en viktig faktor i den
interorganisatoriska relationen.''' Lind menar att det 4r av intresse att skapa langa
relationer pa den industriella marknaden.''” Zineldin papekar dven attraktionen att
skapa langsiktig relation mellan bada parterna dr av hogt intresse, for att exempelvis
minska de finansiella riskerna.'" Enligt bada respondenterna kinner Volvo PV
fortroende for sina leverantorer, vilket kan bero pa att de befintliga relationerna som
foretaget har, har pagatt i 10-20 &r, det vill sdga langsiktiga relationer, och 6msesidigt
fortroende har vuxit fram under resans gang. Att vara transparens, 6ppen och arlig &r
ocksa faktorer som Volvo viérdesitter for att skapa fortroende for motparten. Volvo

108 Samuelson 2004

109 Samuelson 2004, Ahnfalk & Lindstrom 1998
110 Ahnfalk & Lindstrom 1998

11 Hakanson & Snehota 1995, Zineldin 1997
112 Samuelson 2004

113 7ineldin 1997
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har ménga ldngsiktiga relationer med vélkdnda leverantdrer som pagétt under 10-20 ar,
vilket Hakansson och Snehota ocksa tar upp som en positiv bemirkelse for att skapa
en bredd i relationen.''* Enligt Volvo s kan det siklart vara av fordel da relationen
utvecklas till ett bra partnerskap. Under resan gang har Volvo lért sig vilka svagheter,
styrkor och utvecklingsmdjligheter som leverantdren har, samtidigt kénner
leverantdren till vad det finns for behov och krav frdn Volvos sida for att leverera
produkten eller tekniken som &r passande for Volvo-bilar. Det skapas dock ett
beroende mellan parterna som kan vara svart att bryta dd leverantdren inte uppfyller
de krav Volvo begir.

Da en leverantdr uppfyller kraven som stélls fran Volvo finns det ingen anledning att
eliminera den. Volvo menar att sa fort en leverantor dr godkénd stannar den under
hela processen tills livscykeln for bilen dr 6ver. Anser Volvo att den fortfarande
uppfyller kraven forblir den leverantor till Volvo under nistkommande projekt. Volvo
gor dock inga direkta investeringar i leverantorernas verksamheter. Det som kan
forekomma &r att Volvo skickar en grupp anstillda for att gemensamt forsoka
forbdttra konkurrenskraften i processerna. Dock pépekar Lind att det dr viktigt att
genomfora investeringar 1 anldggningstillgangar samt kunskap, vilket kan tillféra
mervirde for affirsforbindelsen.' "

5.2 Styrmedel

5.2.1 Inledning

Vad som gick att utldsa fran intervjuerna var att Volvo stiller krav pa att leverantorer
anvéinder sig av “hérda” styrningsmetoder s& som Target Costing och Open Book
Accounting till viss grad.

5.2.2 Styrning av hard karaktar

5.2.2.1 Produktkalkylering

Litteraturen pépekar att kalkyler kan oka effektiviteten mellan foretag''®. Enligt
Volvo finns det inga direkta krav pa att leverantdrerna ska anvidnda sig av ndgon
specifik produktkalkyl. Volvo anvénder sig diremot av bidragskalkyler. Volvo sétter
upp vildigt mycket skuggkalkyler for att underldtta vid forhandlingar mellan
leverantorerna. Detta gor att de kan ske en béttre dialog mellan parterna samt
utgangslaget for effektivisering okar.

5.2.2.2 Malkostnadskalkylering (Target Costing)

Leverantdrer involveras oftast nir Target Costing bryts ner till komponentniva.''” Tva
kostnadsreduceringsmdjligheter som ndmnts i1 teorin dr dels press sittande pa
inkopspriser, vilket kan bidra till en stimulans av forbattringsatgirder fran
leverantorens sida. Kostnadsreducering kan &ven nds genom samarbeten for att
gemensamt driva arbetet med forskning och utveckling samt kvalitetsarbete. Bégge

114 Hakanson & Snehota 1995

115 Samuelson 2004
16 Ax m.fl 2002
17 Thusuki & Kaminski 2007
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sétten stimmer bra 6verens med Volvos arbetssitt vad géller att kostnadseffektivisera
for att uppnd malkostnaden. De sitter stindigt kostnadspress pd sina leverantorer.
Enligt vdra respondenter dr det ndgot som é&r inbyggt i relationen. Alla foretag méste
stindigt jobba med kostnadseffektiviseringar for att vara konkurrenskraftiga, deras
leverantorer dr inget undantag.

Seuring ndmner att vid implementering av Target Costing finns det tendens att
pressen pa kostnadsreducering forflyttas “uppstroms” i1 en virdekedja, d.v.s. till
leverantorer, och vidare till leverantorers leverantorer o.s.v. "8 Dock kan en for hard
press pa leverantorerna leda till en negativ inverkan pé relationen, papekar Ax &
Ask.'” Det finns risk dé leverantdrer upplever att de domineras vid en alltfor hérd
kostnadspress fran det kopande foretaget sd att fortroende fOrsdmras. Ett sadant
samarbete &r inte héllbart pd 1dngsikt. Det kdpande foretaget méste hitta en balans
mellan efterstravandet av kostnadsreduceringar fran leverantorens sida och realistiska
forvintningar, det vill sdga vad som dr mojligt att uppna for leverantdren, sé att
fortroende inte tappas bort i samarbete.'? Detta kdnnetecknas dven pa Volvo dé de ér
hérda men rittvisa nédr de jobbar med leverantorer, vilket innebér att de stéller hirda
krav pa savél kvalitet som kostnadsreduceringar frén leverantorer, men samtidigt ar
de réttvisa vad géller att ha realistiska forvantningar.

5.2.2.3 Open Book Accouting

Open Book Accounting dr en metod som anvinds for att forma en mer 6ppen relation
mellan verksamheter for att skapa utvecklingsméjligheter.'?' Volvo pépekar i detta
sammanhang att de forsoker aktivt arbeta fOr att forbdttra leverantorernas
konkurrenskraft och hélla hog standard. Utifrén litteraturen ndmns dven att det finns
olika negativa sidor med OBA. Exempel pa detta ar implementeringen av
ekonomistyrningssystem eller obalans i maktforhallanden mellan parterna.'** Volvo
som oftast dr den dominerande parten 1 relationerna ar véldigt begriansad vad giller att
dela med inforation till leverantérerna. Déaremot stiller de hoga krav pa vad
leverantorerna ska dela med sig av deras information. Detta for att de ska kunna
jdmfora med sina egna kalkyler for att se om de héller en konkurrenskraftig niva. Vad
som podngteras av Volvo ar att de forsoker delge sa mycket information som &ar
mojlig for att hjélpa leverantorerna att utveckla bra komponenter.

Volvo ndmner ocksd att vid dominerande leverantdrer skapas en annan sorts av
relation dar de bara gér de som dr nddvéndigt for att de krav ska uppfyllas som de
stiller. Litteraturen namner 4ven att OBA inte kan appliceras i alla nitverk.'” Volvo
ndmner att alla leverantdrer inte behover information 1 storre utstrackning. Det dr bara
de tyngre foretagen som har en stor del i de olika systemen i bilarna. Vad som é&r
viktigt i utifrdn Volvo ar att den grad av OBA som finns, gor sé att virdekedjorna
effektiviseras for at leda till kostnadsreducering.

118 Seuring 2002

119 Ax & Ask 1995

120 [bid

2! bid

122 Kajiiter & Kulmala 2005
'3 Kajiiter & Kulmala 2005
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5.2.3 Styrning av mjuk karaktar

Inom mjuk styrning ndmner litteraturen att foretagskultur har en central funktion 1
styrningen.'** Detta pavisar Volvo genom dess ldnga foretagsmentalitet, d& Volvo har
varit tuffa men rittvisa vid behandling av relationer. Anstdndiga med kravbilden samt
erbjudit en bra relationsform genom att vara en god lyssnare och erbjuda en stor
delaktighet i processerna.

Lind och Ax m.fl. pdpekar att utbildning samt ldrandet inom relationer &r av stor
vikt.'® Detta gér Volvo genom kurser, hur arbetssittet inom GPDS ska g tillviga,
men ocksd hur man optimerar sin verksamhet for att bli s& konkurrenskraftig som
mdjlig. Volvo deltar &ven men med sin kompetens for att hitta forbéttringsmajligheter
hos leverantdrerna. Volvo ndmner dven att det dr leverantdrernas ansvar att vilja 16sa
problemet.

124 jacobsen & Thorsvik 2000
125 Samuelson 2004, Ax m.fl. 2009
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6 Slutsats

I detta kapitel kommer de slutsatser att presenterats som har dragits utifrdn
uppsatsen, da belysningen har legat pa problemformuleringen och syftet. Slutligen
kommer forslag om fortsatta studier att presenteras.

Syftet med denna uppsats var att undersoka om och hur en relation kan paverka
effektivisering 1 virdekedjorna som kan leda till kostnadsreducering. For att kunna
uppfylla syftet har uppsatsen utgétt ifrdn tva problemformuleringar.

e Hur gir en kund tillviga for att skapa en vilfungerande relation med sina
leverantorer?

¢ Vilka styrmedel anvinder de sig av for att uppna effektivisering som kan leda till
kostnadsreducering?

For att bibehalla fortroende och en god relation krdvs det bade formella samt
oformella styrningssitt. Det stimmer bra 6verrens med Volvos arbetssitt. Avtal och
kontrakt kan betraktas som ett lagskydd for varandra. Men oformella styrning &r dven
ett betydande moment som tillfér mervérde for relationen. Fortroende kan byggas pa
en hogre niva dn endast formella bindningar. Genom Volvos starka foretagskultur,
och deras rittvisa arbetssitt gentemot sina leverantorer, har fortroende forstéirkts
under resans ging, vilket leder till ett gott resultat pa langsiktiga relationer som bdda
samarbetspartnerna drar nytta av, bdde pa ett ekonomiskt perspektiv, d.v.s. win-win
situation, och pd ett marknadsstrategiskt perspektiv da bdda blir mer
konkurrenskraftiga genom gemensamma teknologiutvecklingar.

Utifran var fallstudie om Volvos arbetssitt for interorganisatoriska relationer med
sina leverantorer, inser vi att det dr av stor betydelse att hitta balansen mellan en
lamplig grad av transparensen och fortroende 1 relationen. D.v.s. tillrdckligt mycket
intern information delges till motparten for att leverantdren ska kunna utfora sitt
arbete pa bista mojliga sétt, under forutsittningen att inte avsldja foretagets
konfidentiella information mer dn nddvindigt. Dessutom &r det avsevirt att bete sig
pa ett sitt sa att samarbetsparten inte kdnner avsaknad av fortroendet, vilket kan leda
till en negativ inverkan pa relationen dessemellan.

I teorin finns det gott om ekonomistyrningsmetoder for interorganisatoriska relationer
med leverantorer, sdsom styrmedel av hard karaktdr och mjuk karaktir. Vad som
anses vara den bidsta metoden, behdver det inte vara den som &dr mest aktuell i
dagsliget. I praktiken dr det mycket komplex och det & manga faktorer som kan
paverka ett foretagsbeslut gillande val av styrningsmetoder. Varje foretag dr unik och
har sina egna behov. For att tillfredsstélla de specifika behoven och hélla pa en
konkurrenskraftig niva, har Volvo PV valt en kombination av olika styrningsmedel.
T.ex. Target Costing, Open Book Accounting endast till viss grad samt mjuka
styrningsmedel. Foretagskultur/foretagsledning, specifika behov av teknologin,
mycket hérd konkurrens for bilbranschen kan vara faktorer som ligger till grund av
valet. Genom en fallstudie av Volvo PV, anser vi att det &r av stor betydelse att
kombinera ldmpliga styrningsmedel till ldmplig grad for foretaget. Genom studiens
gang har det utméirkts att Volvo, genom god relation och ldmpligt styrmedel,
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effektiviserat verksamheten i vérdekedjan, d.v.s. bade for Volvo och leverantorer,
vilket har lett till kostnadsreduceringar.

Forbittringsforslag fran forfattarna:

e Mer tillimpning av Open Book med de leverantdrer som Volvo har ndrmast
relationer med. Lite mer Omsesidigt informationsutbyte i syfte att uppticka
potentiella utvecklingsutrymme for effektiviserings- samt
kostnadsreduceringsmdjligheter som leverantorer skulle kunna uppticka om de haft
tillgdng till mer information fran Volvos sida. Didrmed kan ett dnnu starkare
fortroende och relation skapas nédr samarbetsparterna har utvecklat varandras
verksamheter, utan att enbart sétta fokus pa sitt eget vinstsyfte.

e[ dagsliget gor Volvo Personvagnar inga investeringar 1 leverantorernas
teknologiutveckling. Vi anser att foretaget skulle kunna genomfora investeringar
géllande teknologiomradet i framtiden. Bada parterna gynnas genom att vara ledande
pa ett specifikt omrdde som t.ex. sdkerhet som Volvo redan dr kdnd for. Det ér
viktigt att stdndigt forsoka bibehdlla sina starka konkurrensfordelar for att
differentiera sig 1 den alltmer hardkonkurrerande bilbranschen. Volvos
sdkerhetsvision ar 2020 &r att ingen ldngre skadas allvarligt eller dodas i eller av en
Volvobil. Visionen bestér av tva delar, dels egen utveckling av sékerhetsarbetet och
dels partnerskap med andra nyckelaktorer i samhéllet. Vi foreslar att investeringar 1
leverantérer som tillhandahdller sdkerhetsteknologiska produkter dr en till
bestandsdel som kan hjélpa foretaget under vdgen till att uppnd den léngsiktiga
visionen 2020.

Forslag till fortsatta studier:

Denna studie har visar hur en kunds syn pd relationer till leverantor kan se ut. Men
ocksa vilka tillvigagangssitt kunden anvinder sig av for att forsoka effektivisera och
kostnadsreducera.

Vidare skulle vara av intresse att se hur relationen ser ut fran leverantdrens perspektiv
och hur de gér tillvdga for att hjélpa till att effektivisera i virdekedjorna. Detta kan
skapa en overskadlig bild pd hur en bra relation mellan kund och leverantor bor vara
for att ett samarbete ska fungera.
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Bilaga
Presentation:

Vi (Linlin & Magnus) ldser foretagsekonomi, redovisning pa kandidatnivd pa
Handelshogskolan 1 Goteborg. Uppsatsen handlar om hur foretag — underleverantor
interagerar med varandra for att skapa ett effektivare samarbete. Vilka
interorganisatoriska  styrningsmetoder som anvidnds av fOretaget gentemot
underleverantdren for att &stadkomma en stark relation samt varfor viljet foretaget att
skapa ett ndra samarbete vid outsourcing. Utifran intervjuerna s& kommer vi att utga
ifran er syn vad det giller samverkan med era underleverantdrer och vad ni anser vara
viktigt av utbytet. Ur vért perspektiv kommer en diskussion runt omkring fragorna
vara av betydande vird, men om fragorna dr kédnsliga sett ur foretaget synsétt, avstar
vi sjdlvklart fran dessa.

Underlag for intervjuer:

1. Vilken position besitter ni inom foretaget, och hur ldnge har ni arbetat pa er
position? Och vilka huvudsakliga arbetsuppgifter har ni?

2. Vilken ér er viktigaste underleverantdren? Varfor dr just den leverantdren
viktigast for ert foretag? (teknikbehov etc.)

3. Vilken form av samarbete har ni gentemot underleverantérer och varfor véljer
ni att inleda ett néra samarbete? (rétt tidpunkt, starkt beroende?)

4. Vilka interorganisatoriska styrningsmetoder anvénder ni er av for att forbéttra
och utveckla relationerna och didrmed skapa mervdrde béde for er och
underleverantdren? (t.ex. Target Costing, Open Book Accounting etc)

5. Anvinder ni olika ekonomistyrningsmetoder gentemot olika leverantorer?

6. Finns det ndgra generella normer i samarbetet?

7. Vad foredrar ni vad det giller relationerna mellan er och underleverantorerna,
foredrar ni langa eller korta samarbeten? Varfor? Fordelar och nackdelar.

8. Hur anser ni att ett bra samarbete skall vara?
e Varfor fungerar ert samarbete bra?
e Varfor fungerar inte alla samarbeten lika bra?

©

Hur skapar ni langsiktiga relationer?
¢ Hur gér ni tillvdga for att &stadkomma néra samarbeten?
¢ P4 vilket sétt anser ni fortroendet mellan parterna spelar for roll?

10. Hur reagerar ni om underleverantdrerna inte uppfyller de krav som stéllts,
och vilka pafoljder blir det?
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11.

12.

13.

14.

15.

Hur tillhandahaller ni information och kunskap om era underleverantrer? Ar
det ensidigt informationsflode eller dmsesidigt byte? Om ensidigt varfor?
(dominerande?)

Hur givmilda &r ni vad det géller att dela ut intern information samt kunskap
gentemot era leverantorer?

Utifrdn era metoder, tycker ni att ni fir ut allt som behdvs genom den
relationen ni har idag? I annat fall vad kan forbéttras for att uppna bittre och
effektivare samarbete?

Hur férdelar ni mervardet (vinsten av kostnadsreduceringen mellan kund och
underleverantor) gentemot underleverantérerna? Tillhandahaller
foretaget vinsten” som uppkommer inom sin egen verksamhet eller
fordelas “vinsten” jimnt dessemellan?

Hur anpassar ni er till de specifika krav som underleverantdrerna stéller?

Samt hur anpassar underleverantérerna sig till era specifika krav? Pa vilket
sétt paverkas ni av era leverantorer? (deras krav? deras tillvigagingssitt?)
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