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Sammanfattning

Denna uppsats amnar lagga ytterligare en bit i det pussel som ar forskningen kring leverantorsbe-
domning. Med utgangspunkt i en rad artiklar som handlar om forvandlingen av globala leverans-
kedjor till mer langsiktigt 16nsamma sadana. Tva fragestéllningar presenteras, en handlar om
langsiktiga leverantorsforhallanden och den andra om vilka kriterier som ar viktigast vid utvéarde-
ring av nya leverantorer. Med fokus pa langsiktiga relationer och Iénsamhet har fem mellanstora
svenska tillverkningsforetag utvarderats genom semistrukturerade intervjuer. Genom en deskrip-
tiv metod har resultaten fran dessa intervjuer jamforts med det befintliga teoretiska ramverket. De
framsta slutsatserna inkluderar stort fokus pa totalkostnad istallet for det smalare perspektivet pris
per enhet. Vidare beréttar alla intervjuade foretag att de jobbar mer eller mindre systematiskt med

att forbattra och forstirka sina leverantorsforhallanden.

Abstract

This thesis aims on adding another piece to the puzzle that is the supplier relationship research.
Taking its base in a series of articles regarding the transformations of global supply chains into
more long-term profitable ones. Two research questions are presented, one regarding long-term
supplier relationships and one regarding the main criteria’s while evaluating new suppliers. With
an emphasis on the long-term relationship and profitability are five medium sized Swedish manu-
facturers examined through semi-structured interviews. Through a descriptive method the results
from the interviews has been compared with the existing theoretical framework. The main con-
clusions include a focus on Total Cost of Ownership rather than just the more narrow view of
price per unit. Furthermore, all interviewed companies disclosed that they worked more or less

systematically to improve and strengthen supplier relationships
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1. Inledning

1.1 Bakgrund

| takt med att globaliseringen Okat i vérlden har stora delar av foretagens affarsverksam-
heter flyttats till 1aglone- och tillvaxtlander. Beslutet att forlagga produktion i geografiskt
avlagsna laglonelander som Kina och Indien definieras som offshoring och motsatsen, att
placera verksamhet i geografisk nérhet till kdrnverksamheten bendmns nearshoring skri-
ver Bock (2008). Att lagga ut processer utanfor de egna aktiviteterna i inom foretaget ar
idag en naturlig del av foretagandet i syfte att nd kostnadsfordelar och vinstmaximera
verksamheten (Zirpoli och Becker 2011). Quinn (1999) poédngterar i sin artikel Strategic
Outsourcing: Leveraging Knowledge Capabilities de dkade mojligheterna till ekonomisk
tillvaxt och lénsamt foretagande som outsourcing medfort. Laga I6ner, billiga transporter
och teknologiska framsteg har fram till idag gjort offshoring till en sjalvklarhet for véster-
landska foretag. | takt med att tillvaxtlander utvecklats och I6nerna 6kat har kostnadsfor-
delarna minskat. Kostnaderna for transporter har stigit samtidigt som medvetenheten
kring riskerna med en utdragen forsorjningskedja har 6kat (Minter 2009). Samtidigt har
roster hojts kring tanken att vélja leverantorer och tillverkare narmare slutmarknaden och
produktionen i syfte att skapa varaktigav och néra relationer med foretagets leverantorer.
Goel et al. (2008) skriver i McKinsey Quarterly om detta amne och att de fordelaktiga
langvéga relationerna inte langre ar sa fordelaktiga. Publikationer likt dessa gor att vi som
skriver denna uppsats skonjer en ny tid dar langsiktiga vinster prioriteras dver att jaga

kortsiktiga vinster pa andra sidan jorden.

Kannan och Choon Tan (2002) poangterar att valet av leverantor okar i betydelse da pri-
serna pressas och foretagen hela tiden soker alternativa I6sningar och kostnadsbesparande
atgarder. Leverantoren ar idag inte langre en utomstaende tredje part utan snarare, genom
partnerskap och allianser, en viktig samarbetspartner som inkluderas i strategiska beslut
sa som affarsstrategi och produktutveckling. Da leverantorerna spelar en allt viktigare roll
har ocksa behovet av trovardiga leverantorsutvarderingar 6kat for att pa ett effektivt sétt
hitta passande leverantorer som uppfyller foretagets kravspecifikationer samt bidrar till
att uppfylla kundkraven fran marknaden (van Weele 2010). Vid denna typ av leveran-



torsbedémning specificeras de kriterier som foretagen staller pa sina underleverantorer

och som utgor foérutsattningarna for ett samarbete parterna emellan (Rosell 2006).

1.2 Problemdiskussion

Foretagande bygger pa att driva en verksamhet vars huvudsakliga malsattning &r att gora
ekonomisk vinst. Detta vinstmal uppfylls idag i allt hdgre utstrackning genom att verk-
samheten drivs utifran en hallbarhetsstrategi, bade ur saval ekonomisk och ekologisk som
social synpunkt. Den ekonomiska hallbarheten rangordnas som éverordnad och kritisk i
relation till ekologisk- och social hallbarhet som &r av sekundar betydelse och enbart en
strategi mot ekonomisk I6nsamhet. (Elkington 1997)

For att uppna en valfungerande och I6nsam verksamhet kravs vanligtvis en hog grad av
kommunikation i forsorjningskedjan mellan foretaget och andra parter i kedjan s& som
underleverantorer, aterforséljare och slutkund. En 6kad globalisering har inneburit mer
utdragna forsorjningskedjor, nagot som tillsammans med ¢kade krav fran kunderna och
en storre variation pa marknaden inneburit en storre risk och darmed hogre kostnader for
aktorerna i kedjan (Chen 2013). Forstaelsen kring forsorjningskedjans inverkan pa verk-
samheten har 6kat betydande och supply chain management ar idag en strategiskt viktig

fraga for manga stora foretag (Thun och Hoenig 2011) (Khan och Burnes 2007).

Tidigare tycks beslut om outsourcing préaglats av kortsiktighet och kostnadsminimering,
nagot som via 6kade risker och kostnader blivit ett problem for allt fler foretag. Valet av
leverantorer grundas vanligtvis i en avvagning mellan laga personal- och produktions-
kostnader i relation till ett kat risktagande. Lange har laga personalkostnader i tillvaxt-
lander gjort beslutet att lagga ut produktion enkelt men stigande l6ner, hégre ekonomisk
tillvaxt, stigande drivmedelspriser, forbattrad utbildning och 6kad know-how i tillvéxt-
lander haller pa att forandra foretagens prioriteringar och beslut (Goel et al. 2008). Risk-
problematiken kring outsourcing innefattar ocksa risker gallande bristande kommunikat-
ion i forsorjningskedjan, forsamrad flexibilitet, forsamrad formaga att agera vid variation
i konsumentbeteende samt langre ledtider och stigande transportkostnader. For att minska
risken kravs en flexibel och anpassningsbar forsorjningskedja som kan anpassas mot
marknadens behov och kundernas efterfraga (Chen 2013). Ytterligare utmaningar och

faktorer som pa senare tid lyfts fram som viktiga beslutsvariabler vid outsourcing &r kul-
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turella skillnader i olika delar av varlden, sprak- och kommunikationssvarigheter samt
administrativa problem (Beasty 2006). Istallet for kortsiktiga leverantorsrelationer och
kortsiktig osaker vinstmaximering kan nu en motreaktion skonjas dar mer langsiktiga
relationer prioriteras(Minter 2009). Foretagen hoppas att langsiktiga relationer mellan
parterna ska bidra till ndrmare och mer strategiska samarbeten mellan leverantor och ko-
pare, nagot som ofta leder till synergier (van Weele 2010). Ett nytt langsiktigt tankande
bor dven innebéra att de faktorer som spelar roll vid utvardering av nya leverantorer for-
andras. Vilka kriterier ar det som prioriteras i svenska foretag och kan deras inkdpsarbete

ses som langsiktigt?

Vi vill med anledning av detta identifiera de viktigaste kriterierna vid leverantdrsutvérde-
ring sett ur ett langsiktigt perspektiv. Vi har till denna uppsats valt att fokusera pa att
identifiera generella kriterier som ligger till grund for valet av en passande leverantor.
Aven strategierna kring hur langsiktiga leverantérsforhéllanden byggs upp kan te sig pa
manga olika satt och darfor vill vi identifiera skillnader och likheter i detta. De omvalv-
ningar som vi tidigare i stycket har redogjort for har fatt oss att vilja underséka hur det
verkliga arbetet med leverantorsforhallanden ser ut bland foretag och nedan féljande fra-
gestallningar har formulerats for att beskriva hur foretag verkligen arbetar med sina leve-
rantorer. Vi har valt att fokusera pa svenska foretags attityder och forutsattningar for pro-

duktion utomlands.

1.3 Fragestallning
1. Finns det langsiktiga ambitioner med foretagens arbete med leverantérer? Hur
arbetar foretagen med att sakerstélla och utveckla relationerna?
2. Vilka ar de faktorer som ur ett langsiktigt perspektiv ar avgorande vid val av le-

verantor for varor?

1.4 Syfte

Genom denna uppsats avser vi att redogora for de kriterier foretag tar i beaktning vid
beddmning av en ny leverantdr samt identifiera prioriterade beslutskriterier. Genom iden-
tifiering av dessa nyckelkriterier 6nskar vi belysa nyckelfaktorerna vid val av leverantor.
Vi vill ocksa bidra med insikter i hur ambitionerna kring langsiktiga relationer med fore-

tagens leverantorer ser ut.



2. Metod

2.1 Metodval

Uppsatsen ar utformad deskriptivt da vart mal ar att pa ett tydligt och Gverskadligt satt
identifiera och beskriva de viktigaste kriterierna vid outsourcing av produktion. Detta val
gjordes da vi vill undersoka och forsta foretagens handlingar vid produktionsoutsourcing.
Malsattningen med arbetet ar saledes att det kommer leda fram till ett beskrivande slutre-

sultat, ndgot som spelat in i utformandet av vara fragestallningar.

2.2 Datainsamling

Vid datainsamlingen stélldes vi infor en rad olika val, bland annat val av forskningsme-
tod, ett val som foll pa en kvalitativ forskningsmetod. Detta pa grund av att djupare och
mer vélutvecklade svar med motiveringar och egna tankar fran respondenterna kan bidra
till att analysen utvecklas och for att ingdende belysa fragorna kring leverantorsbedom-
ning. Empirin i arbetet bestar i huvudsak av primarinformation som vi samlat in genom
enkater och intervjuer fran utvalda tillverkningsforetag. Valet av att basera empirin pa
primarinformation f6ll sig naturligt da vi amnar studera ett omrade och en grupp foretag
som oss veterligen inte studerats forut. Insamlingen av empiri har skett i form av semi-
strukturerade intervjuer dar respondenten getts ett visst matt av frihet nar denne besvarat
vara fragor. Vid frdgor med begransade svarsmojligheter, exempelvis enkater med be-
gransade svarsalternativ ar risken hdg att viktig information utelamnas och svarens kvali-
tet paverkas negativt pa grund av felformulerade eller bristande svarsalternativ. Detta
ledde till att vi uteslot en helt strukturerad metod, en dnnu friare metod var ocksa uteslu-
ten sedan tidigare da vi vill kunna jamfora svaren pa ett tydligt sétt. Intervjufragornas
utformning och den kvalitativa metoden dar respondenterna getts mojlighet att svara 6p-
pet pa fragorna har valts for att vi anser att detta mojliggor sa precisa och korrekta svar
som mojligt. Det har ocksa bidragit till en djupare insikt i foretagen da respondenterna
har getts mojlighet att forklara sina svar. Genom motiverade ramar och fragor samt frihet
for respondenterna i form av 6ppna fragor hoppas vi vidare att de undviker schablonbe-
skrivningar och koncentration till aspekter som endast ger en positiv bild av foretagets

atgarder. De semistrukturerade intervjuerna har vidare mojliggjort for respondenterna att



utveckla sina svar samtidigt som alla intervjuer fortfarande forblivit relativt likartade vil-

ket inneburit att vi haft mojlighet att jamfoéra, dra slutsatser och analysera svaren.

2.2.1 Intervjuforfarande
For att systematisera var insamling av primarinformation skapades en intervjumall. Detta

for att ge stod till de intervjuer vi gor sa de bade kan ge mojlighet for fria och utveck-
lande svar men samtidigt kunna struktureras och jamforas pa ett smidigt satt. Intervju-
mallen som vi anvéander oss av (se bilaga 1: Intervjumall) har for att fa en tydlighet i mal-
lens struktur samt kvalitet i svaren delats in i tre sektioner: foretagsinformation, leveran-
torsutvardering och leverantorens lamplighet som langsiktig partner. Mallen har utfor-
mats sa att sektion tva och tre behandlar fragestallning ett respektive tva dven om svar
givetvis kan anvéandas for att besvara bada fragestallningarna. Denna uppdelning &r aven
gjord i enlighet med vart teoretiska ramverk som delar in i organisatoriska och strategiska

kriterier.

Intervjuerna skedde med var intervjuguide som underlag per telefon och/eller mailkon-
versationer beroende pa vad respondenterna foredrog. Att intervjuerna skedde pa de satt
som de gjorde och inte personligen berodde pa bristande resurser i form av tid. For att
sékerstélla tillforlitligheten och objektiviteten i tolkningarna av respondenternas svar spe-
lades samtliga telefonintervjuer in. Vid oklarheter uppmanades de respondenter som givit

svar via mail att aterkomma och fortydliga.

2.2.2 Urval av respondenter
Sokandet efter respondenter genomfordes genom att vi, med utgangspunkt fran sma och

medelstora svenska tillverkningsforetag mailade ut en presentation av oss och vart arbete
samt en forfragan om eventuellt intresse for att stalla upp. Har stalldes vi ocksa infor pro-
blemet att vélja respondenter. Vi valde att fokusera pa respondenter som representerade
tillverkande foretag pa det sétt vi ansag tjana uppsatsens syfte. Inget foretag ar det andra
organisatoriskt likt och darfor sattes inget annat krav &n att de personer vi tog kontakt
med inom foretagen skulle befinna sig i beslutsfattande inkdpspositioner. De foretag som
intervjuats i uppsatsens och vars svar ligger till grund fér analys och slutsats ar de kon-
taktade foretag inom tillverkningsindustri som gatt med pa att svara pa vara fragor. Till
en borjan arbetade vi med de sex respondentforetagen LMV Lidképing, IFO Sanitdr,
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Roxtec, Ejendals, Vaderstad-Verken samt Karl Hedin Bygg AB. Efter att vi genomfort en
telefonintervju med bygghandlare Karl-Hedin AB som var det sjétte foretaget att stélla
upp insag vi att deras verksamhet fokuserades mot inkdp och vidareforséljning av fardiga
produkter snarare an tillverkning. D&rfor lyftes foretaget ut ur undersokningen. Beslutet
om att exkludera foretaget Karl-Hedin AB ur undersékningen grundades i att Karl-Hedin
ABs verksamhet skiljde sig sa pass mycket fran évriga respondenters verksamhet. | och
med att Karl-Hedin AB &r ett handelsforetag och inte ett tillverkande foretag skiljer sig
deras affarsmodell och d&drmed inkOpsarbete mycket mot 6vriga respondenter. Detta hade
medfort svarigheter i att genomfora jamfora foretagen och risken for att analysen skulle
bli snedvriden hade varit betydande. De insamlade svaren summerades sedan i uppsatsens
resultatdel, dar samtliga intervjuade foretags svar som anvéants som underlag har ett eget

resultatavsnitt.

2.3 Analys och slutsats

Analysen tar avstamp i den tabell som avslutar och sammanfattar resultatavsnittet. Sam-
manfattningen av resultatavsnittet anvands for att pa ett lattéverskadligt satt jamfora de
svar som vi anser skiljer foretagen at pa tydligast satt. Tabellen far ses som ett fundament
till analysen men maste dven kompletteras med den mer utférliga information som pre-
senteras i resultatavsnittet. Analysen utarbetades genom att teorin stalls mot den empiri
som vi samlat in for att kunna besvara vara fragestallningar. De i teoriavsnittet beskrivna
beslutsvariablerna belystes och jamfordes med de svar vi har fatt in fran vara intervjuob-
jekt. Respondenternas svar jamfordes och vagdes mot varandra for att upptécka skillnader
och likheter mellan foretagen. Utifran dessa jamforelser och avvagningar drog vi slutsat-
ser som besvarar vara fragestallningar. Personer som arbetar med fragorna dagligen riske-
rar att hamna i ett tunnelseende, nagot vi hoppas undvika och darmed kunna se pa omra-
det med ett mer dvergripande perspektiv. Genom att se pa omradet fran andra infallsvin-
kar och utifran hoppas vi kunna sammanstalla en tydlig bild 6ver vad foretag inom till-
verkningsindustrin prioriterar vid val av leverantorer samt vid relationsbyggande med
befintliga leverantdrer. Vi har valt att, precis som i teoriavsnittet, dela in analysavsnittet i
tva olika delar for att darmed pa ett mer strukturerat vis kunna besvara vara fragestall-

ningar. Den analys som gors i analysavsnittet utmynnar sedan ut i slutsatser som far anses
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vara en sammanfattning och avslutning av uppsatsen i allménhet och analysen i synner-

het. | slutsatsavsnittet besvaras dven de bada fragestéllningarna pa ett tydligt satt.

2.4 Kallkritik och kvalitetsarbete

Som grund till var teoretiska referensram anvander vi en rad bocker som skrivits i &mnet,
daribland delar av den kurslitteratur som vi anvant i tidigare kandidatkurser. Dessa fack-
bocker kompletterades sedan med artiklar fran olika tidskrifter funna i Géteborgs Univer-
sitets Bibliotek samt bibliotekets elektroniska databas Business Source Premier. Det
amne vi valt & mycket aktuellt vilket innebér att det finns stora méngder ny forskning.
Stora delar av de kallor och det material som vi anvant oss av i utformandet av den teore-
tiska referensramen ar darmed mycket vél uppdaterat och skrivet under de senaste aren
vilket underlattar insamlingen av aktuellt och dédrmed anvandbart material. En nackdel
med all den nya litteratur som skrivs ar att dess kvalitet och trovardighet ar svar att saker-
stélla. Vi har darfor lagt mycket tid och stort fokus vid att hitta trovéardiga och frekvent
citerade kallor for att sakerstélla dess kvalitet och for att i sa hog utstrackning som moj-
ligt sakerstalla att det material vi grundar var uppsats pa ar palitligt. Teoriavsnittets dis-
position baserade vi med viss modifikation pa en artikel om leverantorsforhallanden skri-
ven av Sarkis och Talluris (2002). Modifikationer har gjorts i dispositionen for att an-
passa den teoretiska referensramen mot vara forutsattningar samt fragestallningar. Nar

dessa modifikationer gjorts har stod tagits fran ytterligare litteratur.

Vi har arbetat hart med att standigt sakerstalla en hog kvalitet pa arbetet och har i detta
arbete valt att utgd fran Bryman et al. (2005) vars forskning kring kvalitetssékring och
kvalitetsarbete haft stor betydelse for denna uppsats. Tva anvandbara kvalitetsmatt akthet
och trovardighet existerar vilka kan anvandas vid bedémningen. Akthet kommer i uppsat-
sen att garanteras genom ett nara samarbete med vara respondenter i processen som leder
fram till analysen. Genom en l6pande dialog med respondenterna dar de ges mojlighet att
lasa arbetet och tycka till under skrivprocessen har vi arbetat for att sdkerstélla att en ratt-
visande bild presenteras. Vi tror ocksa att den aktiva och kontinuerliga dialog som forts
med respondenterna lett till att uppsatsen berikats och att fel och brister upptackts och
korrigerats 1 ett tidigare skede & om detta arbetssatt inte tillampats. Samtidigt som vi

varnar om en 6ppen dialog har vi varit noga med att inte ge foretradarna for de olika fore-
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tagen som deltar i den empiriska undersékningen for stort inflytande da det kan ge en

snedvriden bild av verkligheten och paverka trovardigheten av denna uppsats.

Trovardighet &r ndgot vi noggrant har arbetat med da vi vardesétter denna typ av
kvalitetssakring. Genom att kontinuerligt under skrivprocessen lata personer med bred
akademisk erfarenhet ldsa samt granska arbetet under skrivprocessen hoppas vi séker-
stélla tillforlitligheten i arbetet. Vi tror dven att den kontinuerliga granskningen har lett
till att kriterierna géllande dverforbarhet, palitlighet och mojlighet till att styrka och kon-
firmera uppsatsens innehall uppfylls. Respondenterna kommer ocksa underréttas om
vilka slutsatser som dras och hur analysen utformats kring de svar som lamnats. Detta
kommer att goras nér arbetet ar slutfért men innan det lamnas in fér granskning och be-
démning fran handledare och andra intressenter. Pa sa sétt ges majligheten att korrigera
eventuella felaktigheter vilket ytterligare starker kvaliteten pa arbetet genom hdg akthet
och trovardighet. Att arbetet far utsta granskning fran savél akademiker som fran perso-
ner i naringslivet ser vi som nagot valdigt positivt. Detta pa grund att vi da sékerstaller att
slutresultatet uppfyller bade de krav som stalls gallande uppbyggnad, utformning samt
sprak och samtidigt &r relevant ur ett innehallsmassigt perspektiv vilket sakerstallts ge-

nom granskning fran naringslivet via respondenterna.
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3. Teori

3.1 Inledning
Vid valet av leverantor for outsourcad produktion stélls foretaget infor en rad val och

tvingas gora bedomningar som alla spelar in i det slutliga valet av leverantor. Pa vilka
grunder en leverantor véljs framfor sina konkurrenter skiljer sig kraftigt fran fall till fall.
Manga forfattare forsoker lista de grundlaggande kriterierna och rangordna dessa. Hur
kriterierna anvénds och vad som bedéms beror enligt Monczka et al. (2009) uteslutande
pa vilken situation det kdpande foretaget befinner sig i. Monczka et al. (2009) har vidare
identifierat tre grundldggande kriterier (kostnad, kvalitet och leverans) som forfattarna
bryter ner i bestandsdelar for att fortydliga de olika beslutskriterierna. Dessa bestandsde-
lar utgdrs bland annat av leverantérens langsiktiga mal och foretagets kostnadsstruktur
samt finansiella stallning. Saunders (1997) skiljer i sin teori om leverantérsbedémning pa
harda och mjuka bedémningskriterier dar harda kriterier utgdrs av exempelvis kostnader
och leveranssakerhet. Mjuka kriterier hos foretaget som utvérderas kan & andra sidan vara
faktorer sa som personkemi och organisatoriska mal och stéllningstaganden. Rosell
(2010) lagger stor vikt vid de mjuka kriterierna som han menar ska prioriteras framfor de
harda beslutskriterierna vid externa inkop fran utlandet. Rossel (2010) belyser vidare
kommunikationens betydelse for ett valfungerande samarbete mellan det kdpande foreta-
get och dess underleverantorer dér bristande eller felaktig kommunikation riskerar kvali-
teten pa samarbetet och darmed slutprodukten. Sarkis och Talluris (2002) véljer att dela
in kriterierna for leverantdrsbedémning i organisatoriska och strategiska kriterier. Till de
organisatoriska kriterierna hor mojligheten till kommunikation vilken &r avgorande for att
den kopande och saljande organisationen kan samarbeta pa ett effektivt satt och uppna
fordelar av partnerskapet. De strategiska faktorerna inriktas mer mot transaktionen i sig
och kan exempelvis utgoras av kostnader eller leveranssakerhet. Vi har valt att utga fran
uppdelning av strategiska och organisatoriska kriterier vid leverantérsbedémning nér vi
utformat det teoretiska ramverk som ligger till grund for var uppsats (Sarkis och Talluris
2002). Denna uppdelning har slutligen anpassats for att 6verensstimma med det syfte och
de fragstallningar som uppsatsen baseras pa. De strategiska kriterier som belysts i den
teoretiska referensramen &r pris, kvalitet, tid och flexibilitet. Vi har som van Weele
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(2010) valt att behandla kriterierna tid och kvalitet tillsammans i begreppet leveranssa-
kerhet. Andra delen av teoriavsnittet omfattar de organisatoriska kriterierna och behand-
lar i tur och ordning &mnesomradena kommunikation och kultur, teknologi och relationer.
Slutligen tillkommer ett kapitel om investeringsbeddmning som komplement till tidigare

delar av referensramen.
3.2 Strategiska Kriterier

3.2.1 Pris

En av de storsta kostnadsposterna hos en slutprodukt ar kostnaden for ink0p av produkten
eller det material fran underleverantérer som kravs for produktion av slutprodukten.
Denna kostnad innebaér att inkOpspriset for material eller delprodukter &r en av de tyngsta
faktorerna att ta hansyn till vid val av leverantdr och vidare det som till stor del avgor
priset pa den fardiga varan mot slutkund (van Weele 2010). Innan beslut om ink6p tas bor
foretaget utvardera om mojligheten finns att till en lagre kostnad tillverka produkten
sjalva. Om utvarderingen visar att det ar mer fordelaktigt for foretaget att kdpa in aktivi-
teten och darmed produkten &n att producera in-house och ett beslut om outsourcing fatt-
tas maste en kartlaggning samt bedémning av potentiella leverantorer utforas. Vid denna
leverantdrsbedémning &r det viktigt att inte i ett for tidigt stadie utesluta leverantérer en-
bart pa grund av geografisk placering eller landstillhorighet. Rosell (2010) menar att vid
en leverantdrsbeddmning bor kdparen sétta sig in i pris- och konjunkturléget i de lander
dar potentiella leverantorer ar lokaliserade samt begéra in offerter fran dessa leverantorer.
Prisnivaerna samt den ekonomiska utvecklingen i de aktuella leverantorernas respektive
lander bor noggrant analyseras och vid inkOpsbeslutet bor detta véagas in i helhetsbeddm-
ningen. Inte for &n detta gjorts kan ett kvalificerat val goras och slutligen den leverantor
véljas som anses vara mest passande utifran den utforda leverantdrsbedomningen.
Degrave (2005) skriver att inkopspriset for produkter fran underleverantérer kan utgora
upp till 50 procent av de totala tillverkningskostnaderna for den fardiga slutprodukten.
Inkopspriset per enhet ar saledes mycket viktigt vid valet av underleverantér men det bor
samtidigt poangteras att inkopspriset inte &r den enda faktor som paverkar kostnaden for
ett inkop. Valet bor istéllet baseras pa en avvagning mellan flera faktorer som laggs ihop

till en helhet. Nar ett foretag utvarderar potentiella underleverantorer utifran pris- och
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kostnadsbild bor en utvirdering goras utifran ett helhetsperspektiv dér totalkostnaden for
produkterna och det eventuella samarbetet beaktas. Totalkostnadsbegreppet omfattar uto-
ver kostnaden for inkdp, det vill sidga priset for produkten dven alla efterfoljande kostna-
der som ir forenade med dgandeskapet av produkten under hela livscykeln skriver Shank
och Govindarajan (1992) samt Degrave (2005). Exempel pa ovriga kostnader som maste
adderas till enhetspriset dr kostnader for service och underhall samt logistik- och transakt-
ionskostnader forknippade med kopet av varan. Van Weele (2010) poédngterar dven total-
kostnaden som en viktig faktor att kontrollera for kopande firmor di de annars riskerar att
bli utnyttjade av den séljande parten som kan ldgga pa ytterligare kostnader som ej bor
inkluderas. Kort sagt bor foretagen enligt van Weele (2010) ga fran ett prisorienterat for-

hallningssatt till ett totalkostnadsorienterat dito.

3.2.2Kvalitet

Van Weele (2010) definierar kvalitet som den grad leverantéren uppfyller de kravspecifi-
kationer som leverantér och kopare kommit Gverens om i kontraktet. Liknande &r den
definition som American National Standards Institute (2008) anvander dar kvalitet defi-
nieras som de samlade egenskaper hos en produkt eller tjanst som tillgodoser ett givet
behov hos koparen. Manga foretag arbetar aktivt med kvalitetsbegreppet i form av kvali-
tetsprogram dar foretagen vill paverka kundernas attityd till kvalitetsbegreppet och defi-
nitionen av kvalitet. Detta arbete kallas kvalitetsstyrning. Inom kvalitetsstyrningen ingar
aven arbetet med att sakerstélla att de kvalitetskrav som stalls fran kunderna uppfylls
samt arbetet med att mojliggora att foretaget pa ett objektivt sétt kan bevisa att dessa kva-
litetskrav uppfyllts. Utover de fysiskt tekniska egenskaperna hos produkten inkluderas
ofta dven mjukare attribut s3 som anvandarvanlighet, servicemdjligheter och leverans-
villkor i kvalitetsbegreppet dar arbetet kring dessa faktorer bendmns total quality mana-
gement (van Weele 2010). F6r manga organisationer innebar detta ett inforande av stan-
dard i ISO 9000-serien enligt Karlsson (1997). 1SO 9001 &r den nyaste 1SO-standarden
och vidare den som kontrollerar inkép och produktion skriver van Weele (2010). Fortsatt
skriver Karlsson (1997) att ett inférande och tillampning av kvalitetssystem likt ISO 9000
ar [6nsamt i cirka 60 % av fallen, da forbattringar kan ske bade pa kostnads- och intéktsi-

dan.
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Utover kontrollen av ISO-certifiering finns det ytterligare tre typer av kontroller som bor
genomforas av det kdpande foretaget i arbetet av kvalitetssakra sina leverantérer. Dessa
kontroller representerar olika nivaer av leverantorsforetaget dar kontroll pa produktniva
ar den enklaste och ytligaste typen. Att kontrollera kvaliteten pa produktniva innebar till
exempel att varuprover kontrolleras. Nasta nivad benamns processnivd da processerna
bakom produkten granskas. Koparen kan darmed fa en djupare insikt i leverantorens
framtida leveransformaga och kvalitetsarbete. Den sista och mest grundlaggande nivan
gar under namnet systemniva dar en djupare granskning av organisationen i stort genom-
fors och fokus laggs pa hela verksamheten och inte bara de processer som foranleder pro-
dukten. (van Weele 2010)

Att mata kostnaden for kvalitet har tidigare varit svart varfor Crosby (1988) definierar att
det inte ar varans kvalitet i sig som kostar pengar utan snarare bristen pa kvalitet. Arbetet
med kvalitetskontroll bor darfér omorganiseras mot att innefatta kvalitetssakring. Detta
innebar att resurser riktas mot att forebygga kvalitetsbrister och problem innan de intraf-
far, snarare an att kontrollera ankommande gods och fardiga varor samt atgarda fel och
kvalitetsbrister i senare led av forsérjningskedjan, sa kallad felsokning. Skiftning i kvali-
tetsarbetet har intraffat for att mojliggéra matning av kostnaderna for kvaliteten. Foretag
har tidigare inte haft mojlighet att mata kostnaden for kvalitet men genom att férebygga
kvalitetsbrist och problem kan nu de resurser som laggs pa omradet matas vilket konkre-

tiserar kostnaderna. (Croshy 1988)

3.2.3 Leveranservice

Leveransservice ar ett samlingsnamn for den samling processer som sker fran den tid-
punkt da det kopande foretaget lagger en order tills det att det séljande foretaget fardig-
stéllt produkten och levererar den till slutkunden. Leveransservice delas vanligen in i fem
olika delar vilka &r lagerservice, leveransprecision, leveranssakerhet, leveransflexibilitet
samt ledtid for leverans. Vid utvardering och bedémning av potentiella leverantorer me-
nar Jonsson och Mattsson (2005) vidare att dessa kriterier bor prioriteras och ligga till

grund for val av leverantor.
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Lagerservice pekar pa tillgangligheten hos produkten vid en specifik tidpunkt och satts i
relation till produktens efterfraga i samma tidpunkt. Leveransservice daremot ar ett matt
pa leverantdrens mojlighet att leverera den efterfragade produkten direkt fran lager i
samma tidpunkt som produkten efterfradgas. Som ett komplement till mattet for leverans-
service anvands leveransprecision som mater i vilken utstrackning leverantoren haller
leveranstidpunkten och levererar inom dverenskommen tidsintervall. Vidare tas leverans-
sakerheten upp som matt for i vilken utstrackning leverantoren uppfyller de krav som
forbestamts angaende produktens egenskaper och kvalitet. Leveranssakerhet beror fragor
kring varans beskaffenhet, kvalitetskrav samt kvantitet och paverkas saledes av leveran-
torens arbete gallande kvalitetssdkring samt samspelet mellan kdpare och leverantor
(Storhagen 2003).

Jonsson och Mattsson (2005) beskriver leveransflexibilitet som leverantdrens mojlighet
till for&ndring och anpassning inom befintliga orders samt mojlighet till produktforand-
ringar. Van Weele (2010) skriver att for att hantera den risk som finns inom globala och
komplexa leveranskedjor maste det finnas flexibilitet hos leverantorerna. Choi och Hart-
ley (1996) listar kort stélltid, konflikthantering, formaga att hantera forandringar i volym
och en bra kundservice som viktiga indikatorer pa leverantérens flexibilitet. En flexibel
supply chain innebdr ofta att en rad ekonomiska avvégningar som exempelvis orderstor-
lekar, orderfrekvens och val av transportmedel maste goras skriver Mangan et al. (2012).
Kundservice beskrivs som centralt for att utveckla en leveranskedja och delas in i pre-
transactional, transactional och post-transactional beroende pa nar under transaktionen
som servicen utfors. Genom ett ndra samarbete med sina leverantérer kan foretag under-
latta manga av dessa avvagningar. Ett bra exempel pa hur det kan ga till rent praktiskt ar
ett VMI-system dar leveranttren helt enkelt hanterar kopande parts lager, nagot som dock
krdver ett nara samarbete och god kommunikation mellan parterna. Vidare beskriver
Mangan et al. (2012) en varld dar grdnserna mellan olika akttrer suddas ut for att mynna

ut i flexibla och transparanta leveranskedjor.

Ledtiden paverkas av leverantorens geografiska placering och narhet till det kopande
foretaget. En langre ledtid innebdr for det kopande foretaget ett ©kat risktagande vilket

maste tas i beaktning vid valet av leverantor. Tid ar en nyckelfaktor i ett lyckat langsiktigt
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leverantorsforhallande skriver Choi och Hartley (1996). Langa ledtider dkar bade kapi-
talbindningen och osédkerheten i leveranskedjan och darfor ar det av stor vikt att halla
ledtiden sa kort som majligt(van Weele 2010). En kort ledtid minskar risken och gor att
foretaget snabbare kan svara pa forandringar och storningar i efterfragan. En sadan stor-
ning som tas upp ar pisksnartseffekten som reduceras kraftigt vid forkortade ledtider.
Christopher (2011) poangterar att bade kunder och marknader blir alltmer tidskansliga
och att det blir allt vanligare att foretag konkurrerar med hjalp av tidsférdelar. Att samar-
beta med leverantGrer som kan erbjuda korta ledtider genom exempelvis geografisk néar-
het, stora lager eller snabba processer anses vara avgorande for ett foretag pa den globala
marknaden. Vidare podngteras vikten av att leverantéren maximerar andelen utférda vér-

deadderande tjanster i forhallande till den totala kostnaden (Christopher 2011).
3.3 Organisatoriska Kriterier

3.3.1 Kommunikation och kultur

Rosell (2010) skriver att kommunikationen ar den enskilt viktigaste faktorn att ta hansyn
till nér en leverantdrsbedémning utfors. Han beskriver vidare kommunikationen som den
grundlaggande faktorn for att ett samarbete ska fungera och bli framgangsrikt. Att leve-
rantéren exempelvis besitter tillrackliga sprakkunskaper nar leverantorsavtal sluts med
leverantorer fran andra lander &r en absolut nodvandighet for att undvika missforstand
och 6kade risker skriver Rosell (2010). Jandt (2001) delar upp begreppet kommunikation
i de tva delarna sprak och kultur. Sprak innebar bade ett hinder och en majlighet och han-
syn maste har tas till att 6versattning mellan olika sprak kan leda till missforstand da
samma typ av ord kan ha olika innebdrd inom olika sprak. Vidare skriver Jandt (2001)
att det kopande foretaget maste vara mycket noggranna nar de utvéarderar kommunikat-
ionsmojligheterna hos de olika leverantorerna da risken minskar betydligt om goda moj-

ligheter finns att kontinuerligt kommunicera med sin leverantor.

Kultur paverkar hur personer agerar i affarssituationer samt hur foretagen organiseras.
Kulturella skillnader kan paverka foretagens mojligheter till ett Ionsamt samarbete och
darfor bor kultur och foretagskultur utredas. Denna utredning bor ta kulturen i det land
dar leverantoren ar lokaliserad i beaktning for att sedan applicera denna kultur pa det ko-

pande foretagets verksamhet och darmed utreda mojligheten till ett framgangsrikt leve-
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rantorsval. Ellram (1990) skriver hér att det ar viktigt att alla nivaer inom bade de sal-
jande och kdpande parterna ar kompatibla och att det infinner sig en kénsla av tillit mel-
lan de tva organisationerna. Vidare namner Ellram (1990) ledningens attityd, manage-
mentstruktur och framtidsvisioner for verksamheten i respektive organisation som en

nyckel till framgang.

3.3.2 Teknologi

Att utvardera potentiella leverantorers nuvarande teknologiska niva samt dess framtida
potential och mojlighet till 6kad teknisk kapacitet ar en nyckel till framtida framgang vid
inkdpsprocessen skriver Ellram (1990). | denna process inkluderas en utvérdering av
bade design- och produktionsfardigheter saval som utvardering kring huruvida leveranto-
ren star bra rustad infor framtida forandringar. | forsta hand handlar detta om att skaffa
sig en uppfattning om foretagets verksamhet. Har bor omraden sa som produktionsan-
laggningar och produktionsteknik, kunskap om produktionsprocessen och djupgaende
utvarderingar om hur foretaget drivs och styrs inkluderas. Har inkluderas éven ledtidsana-
lys och utvardering av hur snabbt foretaget kan reagera pa forandringar i efterfragan. Vik-
tigt &r att sakerstélla att de tva parterna kan samarbeta val kring teknologin. Det kdpande
foretaget bor analysera hur leverantdren ur ett tekniskt perspektiv ar vardeskapande for
deras verksamhet och &r ett battre alternativ an andra potentiella leverantorerna. Malet ar
att vélja den leverantér som anses addera mest varde till det kopande foretaget, aven un-
der ett langsiktigt tidsperspektiv. Genom att hitta en leverantor med framstaende fardig-
heter skapas stora mojligheter till vardeskapande inom foretaget. Monczka et al. (2009)
utvecklar vidare diskussionen gallande designsamarbeten och pekar pa att samarbeten
kring produktdesign och utveckling kan vara en viktig kalla till tids- och kostnadshespa-
ring och darmed Okad effektivitet. Sarkis och Talluris (2002) ndmner slutligen i sitt ram-
verk for leverantorsutvardering de tva parametrarna leverantérens utvecklingshastighet
samt tekniska kapabilitet som viktiga faktorer att jamfora vid leverantdrsutvardering ur

ett teknologiskt perspektiv.
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3.3.3 Relationer

Enligt Ellram (1990) ar mojligheterna till ett bra samarbete mellan képande och séljande
part en av nycklarna till vardeskapande, bade pa ett personligt och organisatoriskt plan.
Att ha matchande strategier, kompatibla inkdps- och férsaljningsfunktioner samt fore-
tagskulturer ar viktigt likval som personkemin mellan féretagens foretradare pa ett per-
sonligt plan. I grund och botten handlar allt om att bygga tillit organisationerna emellan.
Rosell (2010) instammer i detta och papekar att d&ven om inte personkemin stammer till
fullo ar det viktigt att denna inte kommer i vagen for foretagens relationer da bristande
personkemi kan vara en kélla till misstro och darmed leda till ett forsdmrat samarbete.
Monczka et al. (2009) betonar vikten av tillit vid delning av information mellan parterna
som ett fundament till att bygga langsiktiga relationer. Genom att fa tillgang till informat-
ion om leveranttrens kostnadsstruktur, innovation och framtidsplaner underlattar gemen-

sam planering, utveckling och utformning av gemensamma mal.

Informationsdelning kan dven leda till lagre lagernivaer och ett effektivare samarbete
genom exempelvis VMI samt en okad forstaelse for respektive foretags supply chain
skriver van Weele (2010). Pa grund av subjektiviteten i &mnet rekommenderas att en
checklista upprattas for att pa sa satt fa en struktur och jamforbarhet i resultaten. Van

Weele (2010) presenterar vidare fyra nivaer kring hur leverantdrssamarbeten kan vara

uppbyggda:

e Supplier &r den ytligaste formen av relation. Tidshorisonten &r inte langre an den
tid det tar att fylla en order och priset utgor huvudfokus for samarbetet. Generellt
sett sker interaktionen mellan kopare och séljare i begrénsad utstrackning.

e Preferred supplier har ofta en ren tidshorisont som stréacker sig cirka ett ar fram i
tiden. Relationen kan beskrivas som operationell och det sker viss interaktion
mellan de olika parterna framférallt inom ramen for kvalitetsarbetet. Standardise-
rade prislistor med rabatter ar ett vanligt inslag i denna typ av forhallande.

e Supply partner &r en mer taktisk form av samarbete dér parterna ofta fordjupar
samarbetet kring exempelvis logistiska processer. Kontrakt skrivs vanligtvis pa

mellan ett och tre ar dar leverant6ren far en djupare roll i kvalitetssékringsproces-
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sen. Samarbete sker dven i arbetet med att halla produktionskostnaderna nere och
gemensamma mal och beloningar satts.

e Design partner &ar den djupaste formen av samarbete och innebér ofta avtal pa upp
till fem ar. Denna typ av relation &r sapass langsiktig att den ofta ar av strategisk
karaktar for de bada parterna. Ett fordjupat samarbete sker inom bland annat
kvalitetssakring och produktdesign. | och med den langa tidshorisonten kan sats-

ningar pa EDI och andra typer av logistiksamarbeten implementeras.

Att ha palitliga leverantérer som man kan lita pa &r en forutsattning for en lénsam verk-
samhet. Mangan et al. (2012) skriver att relationen mellan det képande foretaget och dess
leverantor utvecklas Over tiden vilket gor att arbetsuppgifternas utformning och omfatt-
ning kan forandras i takt med att tilliten till leverantoren okar. Samtidigt minskar behovet
av kontroll fran det kopande foretaget mot sin leverantor vilket effektiviserar verksam-
heten och darmed gynnas de bada foretagen av ett langsiktigt samarbete dér de bada par-
terna kan lita pa varandra. Enligt Mangan et al. (2012) finns det fyra steg i relationen
mellan det kdpande foretaget och dess underleverantor. | det forsta steget (master-servant
stage) satts tydliga regler for samarbetet och leverantdrens uppgift ar enbart att leverera
efterfrdgade produkter i den omfattning och beskaffenhet som avtalats. Drivkraften i detta
forsta steg ar enbart kostnadsbesparing ur kortsiktigt perspektiv. | det andra steget (con-
sultative stage) liknas leverantdren vid en konsult och relationen anses vara likt den mel-
lan konsult och klient. Utdver kostnadsbesparing prioriteras har fragor kring kvalitet, tillit
och ansvarsfordelning. | det tredje steget (peer-to-peer relationship stage) 6kar samar-
betet och relationen resulterar nu i att synergieffekter uppstar. | detta steg anses leveran-
torsrelationen vara langsiktig och skapa fordelar och varde for de bada partnerna. | det
fjarde och sista steget (competitive stage) blir leverantdren istéllet en konkurrent och

konkurrear nu pa samma marknad som det kdpande foretaget.

3.4 Sammanfattning av teorigenomgang

Den teori vi gatt igenom visar tydligt att det finns tva typer av kriterier som tas i beakt-
ning vid leverantorsbeddmningen vilka dr strategiska och organisatoriska kriterier. De
strategiska kriterierna utgors ofta av hard data som relativt latt kan métas och jamforas.

Exempel pa strategiska kriterier ar faktorer sa som pris och leveranssakerhet. Dessa fak-
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torer &r de som lattast kan matas vid etableringen av nya samarbeten och de som lattast
kan stallas formella krav pa genom exempelvis 1SO-certifiering eller leveranssakerhet.
Vad géller de organisatoriska faktorerna ar de ofta mjukare och med vissa undantag sva-
rare att precisera. Krav pa till exempel EDI eller ett visst matt av sprakkunskap gar vis-
serligen att stalla men for att fa en djupare insyn kréavs vidare analys. Hur tva organisat-
ioner passar ihop maste undersokas pa fler plan och genom analys samt studier som &r
svara att gora bakom ett skrivbord. Framforallt de avsnitt som behandlar relationer och
kommunikation mellan parterna hoppas vi kunna anvanda oss av for att genomfora en

djupare analys kring de faktorer som bygger langsiktiga relationer mellan foretag.

Strategiska faktorer sasom pris och kvalitet torde passa bast for att besvara fraga ett av
var fragestallning da dessa faktorer ar lattast att mata och uppfatta for de anstéllda vid
foretagen. De organisatoriska faktorerna som relationer, teknologi och kommunikation
borde vara hogst behjalpliga vid arbetet med att besvara fraga tva i fragestallningen.
Detta pa grund av att organisationsavsnittet behandlar hur relationerna ar utformade och
hur organisationerna kan kommunicera med varandra, nagot som vi uppfattar som grund-
ldggande i en relation. Det ar dven viktigt att podngtera att dven om en del av teorin be-
namns Relationer bidrar dven andra kapitel med viktiga delférklaringar till hur langsik-
tiga relationer byggs upp. Aven om det gar att utldsa att de tva olika kategorierna ar lam-
pade for olika fragor i var fragestallning s& kommer faktorerna i de bada sektionerna att

behandlas och tillampas pa bada vara fragestallningar.

Avsnittet som tacker investeringsteori ger en bra éversyn éver hur forvantad avkastning
fran investeringar beréknas. Detta ger forstaelse for hur de foretag som aktivt satsar re-
surser pa att utveckla relationerna med sina leverantorer forvéantar sig avkastning fran

satsade resurser.

Utifran denna teoretiska bakgrund har vi utformat var intervjuguide som ligger till grund
for insamling av empiri. Vi har precis som teorin delat in denna i tva delar dar den forsta
delen fokuserar pa de strategiska faktorerna. Fragorna i forsta delen behandlar bland an-
nat kvalitetssakring och pris men ocksa mer allmanna fragor som om féretagen i fraga

anvander sig av en standardiserad mall vid bedémning av leverantorer. Den andra delen
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tar hansyn till de organisatoriska delarna samt hur langsiktiga relationer ska byggas och

prioriteras.
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4. Resultat

4.1 LMV Lidkoping

Intervjuperson: Lars Johansson, Produktionsansvarig

LMV eller Lidkdpings mekaniska verkstad som foretaget egentligen heter &r ett svenskt
tillverkningsforetag baserat i Lidkoping. Foretaget grundades 1875 och har sedan starten
varit en del av bade SKF-koncernen och Karolin Machine Tool AB som idag ager LMV
och systerforetaget Noremech. LMV ar verksamma inom tillverkning och slipning av
maskindetaljer. | foretagets maskinpark ingar bland annat CNC-maskiner, fleroperations-
svarvar, portalslipmaskiner och halslipar. LMV beskriver sig sjalva som ett hogteknolo-
giskt foretag som lagger stor vikt vid att alltid ligga i framkant genom att investera i sin
personal och maskinpark. | intervjun angav de sin hoga precision och sma avvikelser som
sin framsta konkurrensfordel. Foretaget har haft ett par svara ar under finanskrisen men
lyckades under det senaste rakenskapsaret vanda till svarta siffror efter att ha skurit ner
antalet anstallda fran 50 (2010) till 35. (LMV 2013)

Néar LMV utvarderar potentiella leverantorer finns det tre faktorer som spelar enskilt
storst roll; priset for komponenterna, leveranstiden och kvalitet. Av dessa tre ar priset den
enskilt viktigaste faktorn da stora prisskillnader kan forekomma och da ett hogt pris slar
hart mot foretagets konkurrenskraft. Priset i kombination med korta ledtider ar tva fak-
torer som skapar direkta kostnadsfordelar gemtemot konkurrenter enligt foretaget. For att
formalisera leverantdrsbedomningen och sékerstélla att dessa faktorer tas i beaktning har
foretaget upprattat en standardiserad mall som alltid ska anvandas. | den mallen ingar
dock inga krav pa nagon specifik standard for kvalitetssakring som t.ex. 1ISO 9000. Fore-

tagets leverantorer befinner sig idag huvudsakligen i Sverige men dven utomlands.

LMV har som uttalat mal att ha sina leverantorer sa nara sin verksamhet som mojligt.
Dels pa grund av forenklad kommunikation och dels for att minska ledtider, nagot som
tidigare angetts som en prioritet i arbetet med att bedéma leverantérer. De leverantorer
som vaéljs ut och som det skrivs kontrakt med kan fa olika relationer till LMV aven om
langsiktiga och aktiva relationer ar att foredra enligt de vi intervjuat pa LMV. En langsik-

tig leverantorsrelation specificeras som flerarig och for att relationen ska anses vara lang-
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siktig bor tidshorisonten for sammarbetet stracka sig 6ver minsta tva ar. Denna tidshori-
sont kravs for att parterna ska lara kanna varandra och forsta varandras behov, nagot som
ar grundlaggande for ett lyckat samarbete. Foretaget later garna leverantérer komma pa
besdk i sina fabriker och besoker garna sina leverantorer i syfte att utveckla forstaelse och
underlatta en aktiv diskussion. En stor vikt laggs vid personliga kontakter och relationer,
nagot som LMV ser som en viktig grundsten i arbetet med att utveckla langa relationer.
De séger dven att de personliga relationerna till leverantdrer motiverar dem att halla per-
sonalomsittningen sa lag som majligt. Langsiktighet i leverantorsrelationerna anses extra
viktigt da det nastan alltid uppstar strul och inkdrningsproblem med nya leverantorer vil-

ket medfor extra kostnader och dkar risken.

4.2 IFO

Intervjuperson: Sven Lundgren, Inképschef

If6 sanitar(1FO) &r nordens ledande tillverkare av VVS-produkter i porslin, plast och me-
tall for badrum och kok. Vattnet anses sta i centrum och speciellt kant &r foretaget for
tillverkning av tvattstall, toalettstolar och badkar. Foretaget grundades 1887 i Bromdlla
dar de fortfarande har en tillverkningsenhet for porslin och plast. Produkter av metall
produceras vid en anlaggning i Morrum. Bada dessa produktionsanlaggningar anses vara
valdigt centrala i foretagets kultur och stora investeringar har gjorts i desamma. Foretaget
séger sig kombinera en gedigen hantverkartradition med de modernast tdnkbara teknolo-
gierna. Denna produktionsfordel i kombination med en bra, etablerad och vélkénd pro-
dukt utgor IFOs konkurrensfordel gentemot dess konkurrenter. IFO ingér idag i Sanitec-

koncernen som i sin tur ags av riskkapitalbolaget EQT. (IFO Sanitar 2013)

Vid val av leverantorer spelar en mangd faktorer in for IFO. Stort fokus laggs pa hur
lampligt det séljande foretaget ar att leverera den specifika varan och i sarskilda fall, da
det kravs utvecklingsarbete, dven vilka ingenjorsresurser som finns att tillgd. De enskilt
viktigaste faktorerna &r dock i de flesta fallen pris, kvalitet och leveranssakerhet dar dessa
laggs ihop till ett totalpris. Urvalsprocessen gar till sa att nar samtliga grundlaggande krav
har kontrollerats och uppfyllts jamfors totalpriset pa de olika alternativen. Val dar maste
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det foreligga sarskilt goda skal till att inte vélja det alternativ med lagst pris. | de grund-
laggande kraven ar kvalitetssédkring och certifiering. 1SO 9001-certifiering och ett visat
kontinuerligt kvalitetsarbete &r det vanligaste séttet att uppfylla detta krav men i special-
fall kan andra satt godtas. FOr att utvardera dessa krav och kriterier finns det en enklare
form av mall som ska foljas och i denna mall gors ingen skillnad beroende pa var leve-
rantoren befinner sig rent geografiskt. IFOs leverantorer idag befinner sig huvudsakligen

i Europa men det finns dven ett par i Kina.

IFO arbetar alltid for att etablera Iangsiktiga relationer med sina leverantérer och lagger
stor vikt vid detta. Med langsiktiga relationer menar IFO minst fem ar. Att langsiktiga
leverantorsforhallanden &r nagot som det satsas pa beror pa att leverantorsbyten ofta in-
nebér stora forluster i tid, pengar, kvalitet och trovérdighet. Dessa kostnader upplevs som
svara att kvantifiera och innebér saledes en risk. Da det & mojligt vill man dven ha en
aktiv och dynamisk relation men sina leverantorer for att kunna paverka varandra och
skapa samforstand. For att stimulera till langsiktiga och aktiva samarbeten med leveranto-
rerna halls regelbundna moten dar tydliga instruktioner och forslag till forbattringar fram-
fors samtidigt som en Gppen dialog kan hallas. IFO gor ocksa regelbundna besék hos sina
leverantorer i syfte att sakerstalla att de 16pande uppfyller de krav som IFO stallt samt att

fa en béttre bild av de forbattringsforslag som de kommer med.

4.3 Roxtec

Intervjuperson: Henrik Stenholm, Global Sourcing Manager

Roxtec &r ett svenskt foretag som saljer och tillverkar ror och kabelgenomforingar till
telekom, tillverknings, byggnads, varvsindustrin samt kraftbolag. De ror och kabelfortét-
ningar som foretget séljer &r sakerhetsprodukter som skyddar ménniskor och produkter
mot yttre paverkan. Roxtec grundades som ett patentféretag 1990 och &r idag ett multi-
nationellt féretag med huvudkontor i Karlskrona och till koncernen tillhér 21 dotterbolag
som servar ca 70 marknader. Foretaget ar privatagt av Mellby Gard med industrimannen

Rune Andersson i spetsen. (Roxtec 2013)

Fokus laggs till stor del pa att satta kunden i centrum, tillhandahalla anvandarvénliga

produkter samt att erbjuda en god kundservice. Dessa tre ataganden jamtemot kund fram-

27



halls som foretagets konkurrensfordelar. Foretaget anger ocksa att deras val av leverantor
paverkar dess formaga att konkurrera pa framforallt tva satt. Dels da deras produkter &r
sakerhetsprodukter och att kvaliteten pa desamma ar av hogsta vikt. Flexibiliteten ar en
annan egenskap som det stalls hoga krav pa hos Roxtecs leverantorer da foretaget vaxer
snabbt och snabbt tappar affarsmdjligheter om en leverant6r inte hinner med. Foretagets
leverantorer finns i dagslaget huvudsakligen i Europa men aven i USA och Asien. Var
leverantorerna befinner sig beror till stor del pa var Roxtecs kunder vill ha produkten

levererad.

Vid utvardering av leverantorer finns det en fardig checklista som ser pa foljande satt:

« Bidra till att 6ka var konkurrensformaga

o Leverera enligt O-fels principen

« Halla hog leveransprecision

« Halla leveransberedskap och leveranskapacitet

o Kiara korta och sékra leveranstider

« Utveckla effektiva administrativa system och upplagg

o Logistiskt hanterbara sekundérleverantorer

o Leverantdrens produkter skall klara kraven i RoHS (2002/95/EC)

« Vid val av leverantor da pris och kvalitet ar likvéardiga hos de olika leverantorerna
ska man vélja den leverantdr som &r miljocertifierad eller som aktivt arbetar med

miljofragor

Vid en vidare jamforelse mellan olika potentiella leverantorer framstar kvalitativa pro-
dukter, korta ledtider och flexibilitet hos leverantdren som de viktigaste faktorerna som
Roxtec tar i beaktande. Priset méts i form av totalkostnad dar aven faktorer som kvalitet,
ledtid, flexibilitet, frakt kostnad, resekostnader for besok och kommunikation med leve-
rantdren vags in. Manga av dessa faktorer kan vara svara att kvantifiera och berékna och
darfor anvander Roxtec ett for andamalet egenutvecklat system dar de kan jamfora olika
leverantorers totala inkopskostnad. De forlitar sig dven i vissa fall pa egna erfarenheter.
Gallande kvalitetsmérkning &r l&gsta krav ett kvalitetssystem enligt 1ISO 9001. For leve-
rantorer av en del specialprodukter finns det dven krav pa andra kvalitetssystem. De har
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aven krav pa att leverantorerna ska vara miljocertifierade enligt ISO 14001 alternativt ha
en miljopolicy som kan godtas som seridst. Samma krav stalls &ven oavsett var i vérlden
som det séljande foretaget befinner sig.

De representanter som vi talat med fran Roxtec framhaller att de lagger en stor vikt vid
att uppratthalla langa och tata relationer till sina leverantorer. Alla inkopsrelationer som
inleds @mnas finnas i minst ett flertal ar. Stort fokus laggs vid 6ppenhet och arlighet med
sina partners samtidigt som en tat dialog ska hallas. Foretaget haller utvecklingsmoten
med sina 10 storsta leverantérer. Dessa utvecklingsméten halls ca fyra ganger per ar och
leverantdr. Hos mindre leverantdrer gors det regelbundna besok och utvérderingar hos.
Roxtec patalar dven vikten av att trots fokus pa langsiktiga relationer alltid konkurrensut-
satta leverantorerna sa att marknadsmassiga priser och villkor uppratthalls. Nar val leve-
rantorshyten ska ske ar Roxtec noga med att ha en strategi bakom bytet da ogenomténkta

byten pga. lagt pris ofta leder till hogre kostnader langre fram.

4.4 Ejendals

Intervjuperson: Mats Andersson, Supply Director Gloves

Foretagskoncernen Ejendals bestar av tre bolag, Ejendals AB, Ejendals Soumi OY samt
Ejendals Jalas GmbH vars verksamhet bygger pa att utveckla, tillverka och marknadsfora
skyddshandskar och skyddsskor av hog kvalitet. Ejendals AB ar ett familjeféretag som
grundades 1949 i Leksand och som idag &r en av de ledande aktorerna pa den europeiska
marknaden. Foretaget har cirka 300 anstallda och omsatte enligt senaste arsredovisningen

strax under 1.5 miljarder kronor. (Ejendals 2013)

Enligt Mats Andersson, Supply Director Gloves pa Ejendals AB ar det foretagets hoga
kvalitet pa produkterna samt ett vélkant varumarke som &r de framsta faktorerna till att
Ejendals &r konkurrenskraftiga pA marknaden. Detta i kombination med en tydlig nar-
varo, hog tillganglighet mot sina kunder och ett stort fokus pa kundservice har bidragit

till att Ejendals nu &r en av de ledande aktorerna pa markanden inom omradet.

Ejendals tydliga fokus pa produkter av hog kvalitet innebar ocksa att alla led i forsorj-
ningskedjan av material maste uppratthalla en hog kvalitet for att slutprodukten med

Ejendals namn skall vara av sa hog kvalitet som majligt. For att uppna den hoga kvalitet
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som efterstavas poangterar Mats Andersson att underleverantrer spelar en viktig roll.
Ejendals jobbar med en aktiv kvalitetssakringsprocess vid val av leverantdrer men staller
inga krav pa specifika certifieringar sa som 1SO 9000 eller liknande hos sina leverantorer.
Istallet prioriterar man QA-proceser i den dagliga verksamheten och lagger stor vikt vid

samspelet med leverantorer och ett kontinuerligt forbattringsarbete.

Da Ejendals beslutar om att scka efter nya leverantorer gors en leverantdrsbedomning dar
en rad faktorer spelar in i valet. Leverantorens storlek och position pa markanden spelar
en stor roll i beslutet liksom att leverantdren &r ekonomiskt stabil och inte riskerar likvidi-
tetsproblem och eventuell framtida konkurrs. Leverantorerna ska alltsa driva sin verk-
samhet ur ett [angsiktigt perspektiv. Aven geografiska faktorer och foretagets lokalisering
spelar in i beslutet da en geografisk narhet underlattar vid leveranser och kommunikation.
Ejendals véager ocksa in faktorer sa som transparens, kvalitetssakring, arbetsmiljo, mana-
gement, utvecklingspotential samt materialkunskap och pris innan de beslutar om ny le-
verantor. Allt detta vags in till ett helhetsintryck som avgor vilken leverantér som ar
lampligast att inga ett samarbete med. Det &r alltsa inte de enskilda faktorer s som pris
som paverkar valet utan ’det sammanlagda intrycket av samtliga kriterier” och helheten

av faktorerna som namnts ovan.

Att bygga langsiktiga relationer med sina leverantdrer dar nagot som Ejendals tar pa
storsta allvar menar Mats Andersson. Hur langt lang sikt innebér vill foretaget inte satta
nagon siffra pd men foretaget framhaller att de fortfarande handlar med foretag i Asien
dar relationen inleddes pa 80-talet, nagot som far ses som lang sikt. Langsiktighet innebar
for Ejendals att bygga partnerskap, handla transperent och att skapa vinster for bada par-
ter i bade med och motgang. Det innebér ocksa att ingen tidshorisont sétts for ett samar-

bete nar det inleds.

Vikten av att vélja ratt leverantérer ar avgorande for Ejendals verksamhet da avtal med
’fel” leverantdrer eller befintliga leverantorer som inte klarar av att uppfylla de krav och
overenskommelser som avtalats leder till att Ejendals tappar konkurrenskraft pa markan-
den och riskerar att forlora markandsandelar till konkurrenter. | sadana fall riskerar Ejen-
dals varumaérke att skadas och kunderna tappar fortroende for varumarket och dess pro-
dukter. For att undvika detta stravar Ejendals mot att skapa langsiktiga relationer med
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sina leverantdrer dar leverantdrerna ar delaktiga i arbetet kring kvalitetssakring och pro-
duktutveckling. Vidare innebar langsiktigheten att hoga kostnader i samband med byte av
leverantor undviks. | dagslaget aterfinns majoriteten av Ejendals underleverantorer i lag-
I6nelander sa som Kina, Korea, Malaysia, Pakistan och Indonesien. Ejendals har ingen
uttalad strategi om att etablera leverantdrsrelationer i laglonelander men ett lagre pris och
kostnadsbesparingar i samband med god kvalitet pa produkterna gor leverantorer fran

dessa omraden till ett attraktivt alternativ.

4.5 Vaderstad-verken

Intervjuperson: UIf lversen, Inkdpschef

Véaderstad ar ett familjeféretag som grundades i borjan av 60-talet av jordbrukarfamiljen
Rune och Siw Stark. Foretaget utvecklar och tillverkar lantbruksmaskiner inom sateknik
och jordbearbetning och har idag éver 1000 medarbetare i 12 lander. Det senaste decen-
niet har foretaget femdubblat omsattningen och 2012 nadde omsattningen tva miljarder
kronor. (Vaderstad 2013)

UIf Iversen, inkdpschef pa Vaderstad forklarar att en hog teknisk kompetens och kunnig-
het hos medarbetare dr vad som gor Vaderstad konkurrenskraftiga pa markanden for
jordbruksmaskiner. Leverantérsbeddémning och val av underleverantdrer baseras framst
pa de olika leverantorernas formaga att leverera de efterfrdgade produkterna/materialet
till ett konkurrenskraftigt pris och med tillfredstallande kvalitet. De tva faktorerna pris
och kvalitet samt leverantdrernas vardagliga rutiner samt hur féretaget drivs ar vad som i

forsta hand beaktas vid val av nya leverantorer.

Leverantérsbedomningen gors utifran en standardiserad bedomningsmall som Véaderstad
utformat specifikt for utvardering av leverantorer. Genom denna mall poéngsétts de po-
tentiella leverantrerna utifran ett poangsystem dar de leverantdrer som erhaller hogst
betyg prioriteras och forhandlingar inleds. Beaktning av priset gors ur ett totalkostnads-
perspektiv dar kostnaden for hela leverantdrsavatalet utvérderas. Totalkostnaden omfattar
aven kostnader for frakt, tullning, skatt och liknande vilket innebdr att den geografiska
placeringen av leverantéren kan komma att paverka totalkostnaden och darmed leveran-

torens lamplighet. Stora geografiska avstand mellan Vaderstad och foretagets leveranto-
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rer forsvarar relationen genom skillnader i kultur och sprak samt tidsskillnad och begran-
sade mojligheter till besok hos leverantoren. Darfor ar den geografiska placeringen av
leverantoren nagot som maste vagas in i bedémningen. Historiskt har leverantorer inom
Sverige varit éverrepresenterade men fokus har nu skiftat till leverantorer i lagkostnads-
lander i framforallt Asien men ocksd Osteuropa. Totalkostnaden jamfors mot leveranto-
rens leveranssakerhet och den produktkvalitet leverantoren kan leverera. Utifran denna
jamforelse tas beslut om Véaderstad ska inga avtal med leverantoren eller soka efter béattre
alternativ. Kvalitetssakringen mot leverantor gors inom tre omraden; leverantor, process
och produkt. Kvaliteten utvarderas alltsa forst mot leverantérens dvergripande verksam-
het och skalas sedan ner till de processer som foranleder produkten. Slutligen utvérderas
kvaliteten pa slutprodukten. For att VVaderstad skall inga ett samarbete med en leverantor
kravs fran leverantorens sida att alla tre omradena uppfyller de krav som Véaderstad stél-
ler pa sina underleverantorer. Vidare kraver Vaderstad att deras underleverantorer ar 1SO
9000-certifierade. Om leverantoren uppfyller kvalitetsséakringen inom samtliga omraden
men saknar 1SO-certifiering krévs att leverantdren utformar en plan och inleder arbetet
mot att uppna 1SO 9000-certifiering.

Véaderstad klassificerar sina leverantorer i tre klassificeringar, A-, B- och C-klass. Bero-
ende pa vilken typ av samarbete det ror sig om delas leverantérerna in kategori A, B eller
C dar A- och B-leverantorer ar strategiskt viktiga for Vaderstad ur ett langsiktigt perspek-
tiv medans leverantorer i kategori C ses som kortsiktigare och inte lika viktiga for Vader-
stads langsiktiga verksamhet och utveckling. For att leverantéren ska uppna A- eller B-
klassificering kravs ett samarbete som stracker sig over minst en femarsperiod. Véaderstad
arbetar aktivt med att forbéattra relationerna med sina leverantdrer genom leverantorscerti-
fieringsprogram, leverantorstraffar, beloningssystem samt genom att involvera leveranto-
rerna i idé- och produktutveckling. Leverantorer som klassificerats med A- och B-
klassificering bjuds regelbundet in till leverantorstréffar och samarbeten samt blir en del
av Vaderstads langsiktiga verksamhet da de aktivt deltar i produktutveckling och lik-
nande projekt. UIf Iversen menar att langsiktiga leverantdrsrelationer ar en grundpelare i
Véaderstads affarsstrategi da kostnaderna for leverantorsutvéardering och byte av leveran-

torer ar omfattande. Pa grund av detta stravar Vaderstad mot att skapa langsiktiga relat-
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ioner med sina leverantorer for att undvika de hoga byteskostnader som uppstar vid in-

kdrning och etablering av nya leverantorer.

4.6 Sammanfattning av resultat

Tabellen nedan visar en sammanfattning 6ver de svar fran de fem respondenterna LMV,

IFO, Roxtec, Ejendals och Vaderstad som presenterats i arbetets resultatdel ovan. tabellen

visar respondenternas prioriteringar kring kriterier for leverantérsbeddmning, huruvida

standardiserade verktyg for leverantorsbeddmning anvands samt om arbete kring

kvalitetssakring utfors. Tabellen tar vidare upp huruvida respondentféretagen satsar re-

surser och kapital pa att skapa och utveckla leverantorsrelationerna ur ett langsiktigt per-

spektiv. Slutligen visas en 6verskadlig bild 6ver var foretagens leverantorer

huvudsakligen ar lokaliserade.

Foretag

Tre viktigaste kriterier vid

leverantdrsbedémning

Anvéands standardiserad
beddmningsmall
Kvalitetssakring
(standard)

Satsas det resurser pa

langsiktiga relationer?

Huvudsaklig geografisk

placering av leverantdrer

LMV Lidks-
ping

Pris, ledtid och
kvalitet

Ja

Nej

Ja, genom besok

hos leverantorer

Sverige

IFO Sanitar

Pris, kvalitet och

leveranssakerhet

Ja

1SO 9001 samt kvali-
tetspolicy

Ja, regelbundna bestk
samt gemensamt

utvecklingsarbete

Europa, mindre del i
Kina

Kvalitet, ledtid
och flexibilitet

Ja

1SO 9001 och ISO
14001

(miljo)

Ja, utvecklingsmo-
ten och arlig ut-
vardering av leve-
rantorer

Europa men aven
USA och Asien

Ejendals

Helheten viktigast,
inga enskilda gar att
urskilja

Ja

Aktiv QA Kkrévs,
dock inga krav pa
certifiering

Ja, 6kad nérvaro och
samarbete i pro-
duktutveckling

Korea, Kina, Malay-
sia, Pakistan och

Indonesien

Tabell 1.1 Sammanfattning

av resultat.

Vaderstad-

verken

Pris, kvalitet och

vardagliga rutiner

Ja, poangmall

1SO 9000

Ja, certifiering av
leverantorer, be-
sOksdagar och
beldningssystem
Fokus pa lagkost-
nadslénder i Asien

och Osteuropa
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5. Analys

5.1 Inledning

Genom att ta avstamp i de olika kategorier som vi sammanfattat resultatet i vill vi analy-
sera svaren som vi fatt in | var undersokning och stalla det mot vart teoretiska ramverk.
De forsta tre kategorierna behandlar hur foretagen arbetar med leverantérsbeddmning och
ligger saledes till grund for avsnitt 5.2. Dessa ar utvalda for att ge en bra bild av hur for-
maliserat fOretagen arbetar for att valja ut leverantdrer samt hur deras arbete skiljer sig
eller liknar varandra. De sista tva kategorierna amnar ligga till grund for att analysera hur
respondentforetagen jobbar med sina leverantdrsrelationer, alltsa avsnitt 5.3. Dessa tva
kategorier anses vara viktiga for att besvara var fragestallning och ger en 6verskadlig bild
Over komplexiteten i leverantorsrelationerna och av hur seriost leverantorsutvecklingen

skots.
5.2 Leverantorsbedémning

5.2.1 Kvalitet

Flera av foretagen vi intervjuat tar upp kvalitet och kvalitetssédkring som avgdrande fak-
torer fOr deras val av leverantor. Detta ar med stor sannolikhet ingen slump utan torde ha
att gora med att de tva faktorerna pris och kvalitet samspelar och &r hogst bidragande till
totalkostnaden for produkten. De aktuella foretagens hoga fokus pa kvalitetsarbete och
vikten av hog kvalitet for de varor som foretagen baserar sin verksamhet pa ar nagot som
stdammer val dverens med den teori vi anvant oss av i detta arbete. Flera forfattare tar i
teorin upp kvalitetsarbetet som en nyckel till framgang déar bland annat van Weele (2010)
talar om total quality management som en viktig metod inom kvalitetsarbetet. Karlsson
(1997) tar vidare ett helhetsgrepp kring kvalitetsbegreppet och poéngterar att arbetet
kring kvalitet ocksa bor inkludera mjukare kriterier s3 som anvandarvénlighet, service-
mojligheter och leveransvillkor och hanvisar till det vanligt férekommande arbetet med
ISO-certifieringar som en bra mojlighet till ett effektivt och heltdckande kvalitetsarbete.
Karlsson (1997) pekar avslutningsvis pa att inforande av kvalitetsarbete likt 1SO-
certifiering &r I6nsamt i ca 60 % av fallen vilket motiverar respondentforetagens aktiva

kvalitetsarbete.
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Trots att samtliga respondentforetag undantaget LMV uppger att de staller krav kring
kvalitetssakring och kvalitetsprocesser pa sina leverantorer skiljer sig arbetet med
kvalitetssakring samt krav pa standarder at mellan respondenterna. Att foretag med langa
leveranser kraver en mer standardiserad kvalitetssakring ar logiskt da stora avstand for-
svarar besok och egna bedomningar. Att 1SO &r en kand standard 6ver hela vérlden un-
derlattar da andra definitioner kring kvalitet kan ha lokala variationer och innebdrder vil-
ket kan leda till missforstand och att en leverantor valjs pa felaktiga grunder. 1SO:s tyngd
i dessa sammanhang ar ocksa helt forenligt med det som tidigare studier har visat pa.

Roxtec, det foretag som till synes ar mest beroende av hdg kvalitet i sina produkter &r
ocksa det foretag som staller hogst krav pa 1SO-certifiering och liknande kvalitetssak-
ringsprocesser. Roxtec kraver bade 1SO 9001 och en miljocertifiering, ndgot som de ar
ensamma om i var undersokning. Hoga kvalitetskrav i kombination med att Roxtec ar det
foretag med mest geografiskt utspridda leverantorer gor deras harda krav pa certifieringar
forstéeliga. A andra sidan & LMV det enda foretaget utan krav pa kvalitetssakring. Att
LMV inte staller specifika krav i form av certifieringar kan bero pa att i stort sett alla
deras leverantorer befinner sig i Sverige dar kvalitetsarbetet antas vara mer utbrett &n i
mindre mogna ekonomier dar kortsiktigare lonsamhet star i fokus. Det kan ocksa bero pa
att en stor andel leverantorer pa nara avstand underlattar regelbundna besok hos leveran-
torerna vilket gor att foretaget pa egen hand kan skapa sig en bra bild dver leverantérens
processer. LMV gar darmed emot de teorier som presenteras av bland annat Van Weele
(2010) och Karlsson (1997) och som s&ger att arbetet med kvalitetskontroll och kvalitets-
styrning bor préaglas av ett tydligt och heltdckande kvalitetsarbete med hjalp av 1SO-
certifieringar eller liknande processer. LMV kan istallet anses lagga ett storre fokus pa de
organisatoriska kriterierna som presenterats i teoriavsnittet dar Ellram (1990) pekar pa
vikten av en god relation mellan parterna som avgdrande. Rosell (2010) belyser vidare
vikten av en valfungerande kommunikationsprocess och ett fungerande informationsut-
byte mellan parter som avgorande for ett fungerande samarbete. Ddrmed kan det anses att
LMV till viss del ersatt teorier kring strategiska kriterier sa som kvalitetsstyrning och
kvalitetscertifiering med organisatoriska kriterier i sitt kvalitetsarbete vilket alltsa skiljer
sig fran studerade teorier presenterade av bland annat Van Weele (2010) och Kalrsson

(1997) Denna typ av kvalitetsarbete kan darmed ersatta certifieringskravet och pa sa sétt
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hade ett krav pa exempelvis 1SO-certifiering varit dverflodigt for LMV da kvalitetskon-

trollen redan utfors av LMV.

Dessa resonemang stammer inte pa alla respondenter dar dven Ejendals kvalitetsarbete ter
sig nagot olikt 6vriga respondenters. Ejendals har sina leverantorer langt bort fran huvud-
kontoret, bade geografiskt och kulturellt och leverantérerna dr vidare utspridda over ett
storre geografiskt omrade. Ejendals tillampar en subjektiv metod vid arbetet med leveran-
torsutvardering och kvalitetssakring da de endast stéller krav pa aktiv QA och inte nagon
certifiering. De stéller som minimikrav att alla fOretagets leverantorer aktivt arbetar med
kvalitetssakring och kvalitetsarbete men har inga krav pa specifika certifieringar sa som
ISO eller liknande. Darmed riskeras att tid och pengar spenderas i onddan pa att utvar-
dera leverantdrer som egentligen inte uppfyller de krav gallande kvalitet som Ejendals
staller men som trots allt bedriver ett kvalitetsarbete i nagon form. Den typ av kvalitets-
arbete som Ejendals bedriver skiljer sig fran samtliga av de teorier vi studerat dar Ejen-
dals subjektiva kvalitetsbedomningar far anses vara raka motsatsen till Van Weele (2010)
och Karlsson (1997) presenterat dar kvalitetsarbetet bor praglas av certifieringskrav och
tydligt strukturerade processer kring arbetet med kvalitet. En kombination av certifie-
ringskrav for att salla ut lagkvalitativa leverantorer i ett tidigt stadie och krav pa aktivt

kvalitetsarbete hos leverantéren hade mojligen effektiviserat leverantérsbeddmningen.

5.2.2 Totalkostnad

Vid leverantorsval &r kostnadsbilden och darmed priset den absolut vanligast férekom-
mande faktorn som tas upp av respondenterna. Hur pris daremot definieras skiljer sig at
mellan foretagen idag. Vanligt bland vara respondenter &r att anvanda begreppet total-
kostnad. Totalkostnadsperspektivet ar nagot som vi tidigare i arbetet belyst i teoriavsnittet
och fran de svar vi fatt in framgar att foretagen &r betydligt mer kostnadsorienterade an
prisorienterade i sin beddmning av leverantorer. Detta innebdr att totalkostnaden tas i
beaktande framfor inkopspriset vilket ger en mer heltdckande bild av vad foretaget beta-
lar per enhet av produkten. Detta innebar vidare att andra kostnader an inkdpspris sa som
kostnader for produktkvalitet och logistiska aktiviteter tas med i kostnadsberdkningarna.
Forfattarna Shank och Govindarajan (1992) samt Degrave (2005) har genom tidigare

forskning pekat pa att totalkostnaden genom produktens hela livslingd bor beaktas sna-
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rare dn inkopspriset. I denna analys har ett totalkostnadsperspektiv végts in i analysen for
att f en rdttvisande bild av respondenternas svar kring prisfragan i enlighet med de teo-
rier som Shank och Govindarajan (1992) presenterat. Tva av de tillfragade foretagen,
Roxtec och Véderstad-verken, uppger att de direkt anvédnder sig av begreppet totalkost-
nad vid bedomning av kostnadsbilden under leverantorsutvardering. FOr Roxtec innebar
detta att kvalitet, ledtid och flexibilitet hos leverantdren végs mot det pris per enhet som
erbjuds. Ejendals poédngterar att helheten ar viktigare an enskilda faktorer vid utvérdering
av befintliga och potentiella leverantorer. Priset &r givetvis av stor betydelse men inte en
avgorande faktor som prioriteras framfor andra faktorer sa som leveranssakerhet eller
kvalitet. Liknande prioriteringar finner vi i IFOs tillvagagangssatt d&ven om deras svar
antyder ett nagot storre fokus pa enhetspriset. LMV listar daremot enhetspriset som den
enskilt absolut viktigaste faktorn bakom leverantdrsvalet och uppger &ven att ett for hogt
pris slar hart mot foretagets konkurrenskraft. LMVs inkOpsstrategi déar inkopspriset per
enhet prioriteras framfor totalkostnaden gar darmed emot de pastdenden som van Weele
(2010) presenterat dar han anser att foretag bor ga fran ett prisorienterat forhallningssétt
till ett totalkostnadsorienterat dito. LMVs inkOpstrategi stimmer diremot vil Overens
med vad Degrave (2005) papekar, namligen att inképspriset for produkter fran underleve-
rantorer kan utgora upp till 50 procent av de totala tillverkningskostnaderna for den far-
diga slutprodukten. P4 sa sétt motiveras LMVs fokus pa enhetspris framfor totalkostnad
och tar tydligt stod fran teorin vilket visar att flera olika strategier gallande inkdp kan

vara gangbara.

Att tidigare namnda kriterier kring totalkostnad hamnar hogt upp pa képarnas priorite-
ringslistor tyder pa att flera av respondenterna beraknar en totalkostnad for respektive
produkt men undantag likt LMVs inkopsstrategi visar ocksa att olika alternativ kan vara

framgangsrika.

Totalkostnadsbedomning kréver dock komplicerade berékningar vilket gor att foretagens
berakningar av totalkostnader inte alltid ar helt tillforlitliga pa grund av felaktiga berak-
ningar eller felaktiga tolkningar av resultaten. Detta kréver enligt Roxtec stor erfarenhet

och kunskap om inkopssituationen och Roxtec har som stdd till dessa berdkningar ett
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internt program som anvands for att uppskatta kostnaderna fran hela inkdpet och mini-

mera risken for felaktiga berakningar.

Samtliga fem foretag papekar att de tillverkar och séljer kvalitetsprodukter och att de
ligger i framkant pa marknaden nar det kommer till kvalitet. Pris och kvalitet tillsammans
med korta ledtider och hdg servicegrad hos leverantdren &r vanligtvis de viktigaste be-
standsdelarna i den totala kostnaden for en produkt. Vidare spelar leveranssakerhet och
leveransprecision en mycket stor roll for totalkostnaden. Detta pa grund av att osakerhet i
leveranserna Okar kapitalbindningen i form av storre lager och Okar risken for bristkost-
nader. For foretag som siktar pa att salja hogkvalitativa produkter torde brister i produkt-
sortimentet dven innebara en stor nackdel jamt emot dess konkurrenter. Av de svar vi fatt
in gar det aven att utlasa att kompatibla rutiner och processer samt en smidig kommuni-
kation ar nagot som prioriteras nar en ny leverantor ska valjas och redan befintliga leve-
rantOrer ska utvérderas. Problem och brister kring dessa kriterier tenderar enligt under-
sokningen att leda till héga kostnader och ar mycket tidskravande vilket innebér stora
tids- och effektivitetsforluster. Problem som uppstar i samband med forandring av dag-
liga rutiner och forandrad kommunikation vid exempelvis leverantorshyte framhalls dar-
for av flera respondenter som en av de viktigaste faktorerna till att langsiktiga relationer
foredras. Detta kan utldsas i stycket bendmnt kommunikation och kultur i teoriavsnittet
dar Rosell (2010) beskriver kommunikationen mellan ett foretag och dess leverantér som
avgorande for ett valfungerande samarbete dar bada parter kan dra nytta av samarbetet.
Det finns alltsa en tydlig koppling mellan den teori som tas upp inom omradet och hur
foretagen i praktiken arbetar med leverantérsbeddmning och val av leverantorer. Sam-
bandet bekraftas ytterligare genom de svar vi fatt in dar en vélutvecklad kommunikation
mellan foretaget och leverantoren ar nagot som prioriteras och ar centralt for att relationer

till leverantdrer ska fungera och vara effektiva.

5.3 Langsiktighet och relationsutveckling

Langsiktighet i leverantorsrelationerna ar nagot som prioriteras i saval teori som empiri.
Samtliga respondenter sager sig vardesatta och strava efter langa relationer med sina le-
verantorer och berdttar dven att de aktivt satsar resurser pa att astadkomma langvariga

relationer med ett stort antal av sina leverantorer for att pa sa satt effektivisera verksam-
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heten och forbattra kvaliteten i det dagliga arbetet. Detta tycks bero pa att manga foretag
ser betydande kostnader och kvalitetsrisker kopplade till ett byte av leverantor. Inkér-
ningsproblemen bestar ofta av kommunikationsbrister, olika syn pa vilka krav produkten
bor uppfylla samt vad parterna faktiskt atagit sig att leverera i samband med att avtal in-
gatts. Ett byte av leverantor innebar ocksa for manga att de investeringar i form av tid och
pengar som gjorts tillsammans med den tidigare leverantéren gar forlorade samt att det
fortroendekapital och den tillit som byggts upp mellan partnerna gar forlorad. Detta resul-
terar sa gott som alltid i 6kade kostnader for det kopande foretaget. For att fa till stand
langsiktiga och givande relationer tar alla de intervjuade foretagen bade tid och resurser i
ansprak. Mangan et al. (2012) beskriver relationen mellan képande foretag och dess leve-
rantorer som kritiskt for en framgangsrik affarsverksamhet. Relationen mellan parterna
utvecklas Gver tiden och arbetsuppgifterna kan forandras i takt med att parternas tillit till
varandra 6kar. En okad tillit till sin leverantor innebér alltsa ytterligare fordelar dar leve-
rantéren kan involveras dven i strategiskt viktiga processer och ta del av kanslig och kon-
fidentiell information. Samtliga av de tillfragade foretagen &r alltsa val medvetna om vik-
ten av vélutvecklade och med sina leverantorer vilket stammer val 6verens med de teorier
Mangan et al. (2012) presenterat kring omradet. Vidare gor tillit att foretagen kan invol-
vera leverantdrerna aven i kansliga fragor och processer i verksamheten som dr av strate-
gisk betydelse, vilket ytterligare kan leda till en effektivisering av verksamheten och
darmed Okad lénsamhet. Langsiktiga leverantorsrelationer &r nagot som samtliga fem
foretag efterstravar. Langsiktighet efterstravas i forsta hand for att minska kostnader for-
enade med leverantorsbyte samt for att skapa tillit till sin leverantor vilket darmed under-
lattar arbetet och pa langre sikt forbattrar I6nsamheten. LMV séger exempelvis att de
vardesitter de personliga relationerna sa hogt att det har hant att de har bytt leverantor pa
grund av att deras kontaktperson hos den tidigare leverantéren bytt arbetsgivare. Genom
en 6ppen dialog och regelbundna moten tycks alla de féretag vi pratat med strava mot att

uppna dynamiska samarbeten av langsiktig karaktar.

Hur foretagen resonerar ndr de sétter sin tidsram for vad som ar efterstrdvansvért i en
leverantorsrelation varierar ocksa kraftigt mellan de olika respondenterna. IFO och LMV

har till exempel ett uttalat antal ar som definition av langsiktighet medan andra foretag sa
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som Roxtec istéllet fokuserar pa relationens karakteristika framfor tidsramen for samar-
betet.

5.3.1 Kategorisering
I enlighet med de teorier vi presenterat gar det som tidigare namnts att utlasa att djupa

relationer ar nagot som foretagen stravar efter tillsammans med sina leverantorer ef-
tersom detta gynnar verksamheten pa lang sikt. Som analysverktyg och stdd till analysen
av de fem foretagen vi intervjuat har vi anvant oss av den fyrskaliga uppdelning av leve-
rantorsrelationer (van Weele 2010) som presenterats tidigare dar leverantdrerna delas in i
supplier, prefered supplier, supply partner samt design partner beroende pa samarbetets
djup och omfattning. Utifran den information vi hamtat in har vi applicerat dessa fyra
nivaer pa vart och ett av de fem foretagen.

Vaderstad-verken ser ut att stréva efter en relationsform mot sina leverantdrer som i teo-
rin kallas design partner da de har goda rutiner pa plats som bland annat omfattas av cer-
tifierings-, belénings- och besoksprogram for leverantérerna. Pa samma satt arbetar alla
intervjuobjekt undantaget LMV aktivt med sina leverantorer for att utveckla produkterna
och relationen. Roxtec, Ejendals och IFO uppger samtliga att de lagger stor vikt vid att
utveckla produkter och leverantdrens processer tillsammans men sina leverantorer i syfte
att skapa langa och effektiva relationer vilket gynnar de bada partnerna. LMV ar a sin
sida det foretag som ser ut att ha den ytligaste installningen till sina leverantorer da de
uppger att de endast gor enklare besok hos sina leverantorer ett par ganger per ar. Vidare
har LMV i dagslaget ingen uttalad policy for krav pa kvalitetssakring hos sina leveranto-
rer, nagot som ovriga fyra foretag uppger att de arbetar med. LMV skulle utifran detta
kunna sdgas strava efter en preferred supplier/supply partner-relation till sina leveranto-
rer dar det skrivs avtal pa olika langd men det saknas djupare interaktion mellan foreta-
gen i utvecklingen av produkten och processerna kring denna. IFO anger att de har regel-
bundna moten, leverantdrsrevisioner och att de aktivt kommer med forbattringsforslag.
Dérmed anses IFO arbeta med sina leverantorer ur ett supply partner-perspektiv. Detta
trots att de egentligen har en langre tidshorisont for sina leverantorsforhallanden, fem ar,
an de tre ar som anges som typiskt for kategorin i litteraturen. Vaderstad-verken anger att

de delar in sina leverantorer i tre kategorier beroende pa hur strategiskt viktiga de ar. A-
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och B-leverantorer, vilka dr de tva kategorierna for de leverantrer som anses viktigast
bjuds in till ndra strategiska samarbeten for gemensam utveckling. Detta i kombination
med de strukturerade programmen for bel6ningssystem, certifieringar och besok gor att
Véaderstad-verken far anses ha en design partner-relation med de flesta av sina leveranto-
rer. Roxtec som ocksa bedriver strategisk utveckling med sina storsta leverantorer far
precis som Véaderstad anses stréva efter design partner-relationer tillsammans med sina

leverantOrer.

De olika foretagen har saledes olika syn pa sina leverantdrer och lagger vidare olika stort
fokus vid att utveckla relationerna till dessa. Det bor podngteras att de fyra stegen av le-
verantorsrelationer som van Weele (2010) pratar om inte ar rangordnade dar vissa ar
battre &n andra utan snarare olika val i hur foretagen vill hantera sina leverantdrer och
relationerna till dessa. Samtliga fem tillfragade foretag har bevisligen en uppfattning om
hur man vill hantera och arbeta med sina leverantorer. Samtliga fem foretag arbetar ocksa
aktivt med att uppna langsiktiga samarbeten med sina leverantdrer som gynnar bada part-

nerna bade pa kort och langre sikt.

Aven Mangan et al. (2012) presenterar i teorin fyra nivéer av en leverantorsrelation vilka
ar Master-Servant stage, consultative stage, peer-to-peer samt competitive stage. Att leve-
rantéren blir konkurrent med det kdpande foretaget utgor sista steget i leverantorsrelat-
ioner (competitive stage). Trots de djupa samarbeten som vara intervjuobjekt ingar med
sina leverantdrer finns det ingen anledning att utifran de svar som vi fatt tro att foretagen

ar oroliga for att leverantdrerna ska borja konkurrera med dem.

Istallet gar det att se att samtliga foretag har en eller stravar mot en peer-to-peer-relation
dar synergier kan uppnas och vinsterna av relationen delas med varandra. Aven om det
finns skillnader i hur omfattande och aktivt arbetet ar sa finns det ett langsiktigt perspek-
tiv hos samtliga respondenter. Det gar som presenterats ovan tydligt att urskilja hur re-
spondentféretagen jobbar mot olika nivaer av leverantorsrelationer i enligheten med de
teorier som van Weele (2010) och Mangan et al. (2012) presenterat. Vart att notera &ar
dock att ingen av respondenterna anger att de anvander sig av till exempel VMI eller lik-
nande processer vilket tyder pa att relationerna mellan respondenterna och dess leveran-
torer bor kunna utvecklas ytterligare och att en 6kad integration fortfarande &r mojlig. Det
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kan darmed antas att det finns en outnyttjad potential gallande samarbetet mellan képare
och underleverantor varfor satsningar pa att utveckla leverantorsforhallanden aven i fram-

tiden forvantas utgora en bra investering for samtliga tillfragade foretag.
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6. Avslutning
For att besvara de fragestallningar som formulerats infor denna uppsats och vidare upp-

fylla syftet med uppsatsen tas den teoretiska referensramen samt resultatet fran den empi-
riska undersokningen i beaktning. Fragestallningarna besvaras av de slutsatser som fram-

kommit genom analysdelen av uppstasen vilka presenteras i uppsatsens slutsats.

6.1 Slutsats Fragestillning 1
Finns det langsiktiga ambitioner med foretagens arbete med leverantérer? Hur arbetar

foretagen med att sékerstalla och utveckla relationerna?

Det gar att urskilja en rad samband ur de svar som den empiriska undersékningen genere-
rat. Samtliga fem foretag anger att de aktivt jobbar med att skapa och utveckla langsiktiga
relationer med sina leverantorer. Detta gors framst genom leverantdrsbesok, gemensam
produktutveckling, kontinuerliga leverantérsbedémningar av befintliga leverantorer, leve-
rantOrscertifiering for att sakerstélla kvaliteten i leverantrens Overgripande verksamhet
samt genom podng- och beldningssystem dar leverantéren gynnas av att ligga i framkant
gallande innovation och produktutveckling. Utifran den empiriska undersokningenen kan
en generell slutsats dras géllande att tillverkningsforetag likt de vi studerat aktivt arbetar
med att utveckla sina leverantorsrelationer. Hur detta arbete ter sig skiljer sig at men klart
ar att langsiktighet efterstravas. Genom den empiriska undersokningen samt analysen
kopplad till denna undersokning kan det pavisas att respondentféretagen i manga fall age-
rar i enighet med de toerier som presenterats dar Iangsiktighet och koniuitet efterstravas.
Det rader enighet bland respondenterna att langsiktiga samarbeten med leverantorer &r
efterstravansvart vilket stdmmer vél 6verens med de teorier presenterade av bland annat
Van Weele (2010) och Kalrsson (1997) som tas upp i teoriavsnittet och som pavisar att
langsiktiga samarbeten mellan parter likt kopande foretag och underleverantér ar en

nyckel till Ibnsamt féretagande.

Vidare poéngteras vikten av kommunikation mellan képande foretag och leverantér som
en absolut forutsattning for att uppna ett lonsamt samarbete som genererar nytta for bada
parter dven Over ett langre tidsperspektiv. Att flera av respondentforetagen tar upp kom-
munikationsaspekten mellan parter som kritisk gor att de teorier Ellram (1990) och Rosell
(2010) tar upp kring kommunaktion och affarsrelationer bekréftas. | Informationen fran

43



de fem respondenterna framkommer i samtliga fall kriterier sa som kvalitet, leveranssa-
kerhet, flexibilitet, leverantorens dagliga drift av verksamheten och processer som fak-
torer som ar hogt prioriterade och i vissa fall till och med viktigare an priset pa varan.
Detta bevisar att foretag prioriterar ett samarbete med sina leverantrer som stacker sig
langre &n till enbart ett utbyte mellan varor och ekonomiska medel. Genom dessa svar dér
foretagen poangterar att de varnar om relationerna till sina leveranttrer och tar upp tyd-
liga exempel sa som kommunikation parterna emellan tydliggors att foretagen ofta arbe-
tar med sina leverantorer ur ett langre tidsperspektiv for att uppna ett samarbete som ge-
nererar ldnsamhet under en flerarig tidsperiod. Med hanvisning till de svar den empiriska
undersdkningen genererat kan en generell slutsats dras att foretag inom tillverkningsindu-
strin &r val medvetna om vikten av att ha en god relation och kommunikation med sina
leverantorer och att relationsaspekter mellan partnerna i manga fall & minst lika viktiga
som exempelvis inkopspriset per enhet eller ledtiden for leverans. Darmed bekréaftas
ocksa de aktuella teorier av Ellram (1990), Jandt (2001) och Rosell (2010) som belyses i

uppsatsens teorigenomgang.

Respondenterna har visat en vilja att involvera foretagen i sin verksamhet i storre ut-
strackning &n att enbart anvénda leverantéren som séljande motpart. Sammanfattningsvis
ser foretag en stor fordel i att tillsammans med leverantéren utveckla nya produkter och
arbeta med idéutveckling vilket ytterligare visar pa ett tydligt fokus mot langsikta relat-

ioner mellan respondentféretagen och deras underleverantorer.

6.2  Slutsats Fragestallning 2
Vilka &r de faktorer som ur ett langsiktigt perspektiv ar avgoérande vid val av leverantor

for varor?

Denna uppsats har visat en tydlig medvetenhet bland foretag om vikten av att valja ratt
leverantor. Foretag lagger stor vikt vid att skapa langvariga leverantorsrelationer vilket
praglar deras arbete med att vélja leverantérer. Ur den empirska undersokningen fram-
kommer en rad kriterier som prioriteras vid val av leverantor dar flertalet av de kriterier
som namnts kan sammankopplas med respondentféretagens malsattning att utveckla
langsiktiga samarbeten med sina leverantorer. Till en borjan namns manga av de kriterier

som Saunders (1997) samt senare Rosell (2010) i teorigenomgangen bendamner harda
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kriterier. Foretagen tar upp faktorer sa som inkdpspris per enhet och ledtid som viktiga
faktorer vilket stammer vél Overrens med de grundldggande faktorer Monczka et al.
(2009) tar upp i teorin. Nar helheten av undersokningen sammanstalls framgar dock att
andra faktorer, vilka Saunders (1997) och Rosell (2010) i teorin kallar mjuka kriterier
spelar minst lika stor roll. Emepel pa mjuka kriterier som flera av respondentforetagen tar
upp ar flexibilitet, leverantdrens dagliga processer, management och ledning samt hog
leveranssékerhet och darmed en hdg tillit partnerna emellan. Ytterligare ndmns kommu-
nikationen mellan parterna samt mojligheten till fysiska besok som viktiga faktorer som
kan avgdra om leverantdren ar att foredra eller inte. Generellt kan sdgas att foretag vager
in bade mjuka och harda kriterier i sin bedomning av en leverantor eller samarbetspart-
ner. I manga fall anser foretagen dessutom att mjuka kriterier sa som kommunikation
mellan parterna eller det satt ett foretag drivs pa ar minst lika viktiga som harda kriterier
vid val av leverantor. Det bor alltsa poangteras att for denna typ av tillverknings- och
industriforetag finns en tydlig medvetenhet om vikten av vad Saunders (1997) kallar for

mjuka kriterier vilka beaktas i hdg utstrackning av foretagen vid leverantdrsval.

Vidare verkar standardiserade bedomningsmallar for leverantdrsbeddmning vara norm.
Det ar &ven vanligt att ha specifika minimikrav géllande certifieringar kring kvalitetssak-
ring och miljdarbete. Darmed minimeras riskerna for att valja leverantorer som inte klarar
av att uppfylla de kopande foretagens krav vilket 6kar mojligheterna till ett langvarigt
samarbete dar leverantorer kan involveras i de kdpande foretagens verksamhet och ta del
av interna processer och strategiskt viktiga fragor av langsiktig karaktar.

En faktor som knappt behandlas i empirin men som &r en genomgaende viktig faktor i
den teoretiska referensramen ar teknologi. Huruvida denna faktor &r prioriterad hos fore-
tagen eller ej vid valet av leverantdr framgar inte av denna uppsats. Utredning kring tek-
nologiska faktorers inverkan vid leverantorsval ar darfor ett aktuellt omrade for vidare
studier och fortsatt forskning. Sammanfattningsvis &r det den totala kostnaden for varan
och inte enhetspriset som prioriteras nar kostnaderna for inkdp och leverantdrsval utreds.
Detta innebdr som tidigare namnts i uppsatsen att respondentforetagen ar kostnadsorien-
terade snarare an prisorienterade i sin bedémning av leverantorer. En generell slutsats kan

darmed dras grundad pa respondentforetagens svar vilken visar pa att tillverknings- och
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industriforetag likt respondentforetagen alltsa &r kostnadsorienterade snarare an prisorien-

terade i sin beddmning av leverantorer.
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Bilaga 1 Intervjumall

Foretagsinformation

Namn:

Roll i foretaget:

Bransch:

Konkurrensforel:

Leverantorsutvardering

Vilka faktorer spelar roll vid foretagets val av leverantor?

Vilka av dessa kriterier anser ni vara de tre viktigaste vid val av leverantor?

Hur stor variation ar det i dessa kriterier beroende pa vilken produkt som kops in?
Paverkar valet av leverantor foretagets konkurrenskraft? Hur da?

Finns det nagon form av standardiserad mall vid utvardering av leverantor?

Hur prioriterat ar ett lagt pris vid val av leverantor? Enskilt viktigaste faktorn eller en i
mangden?

Kraver ni att era leverantdrer arbetar med nagon typ av kvalitetssakring?

Kraver ni nagon typ av standard (ex 1SO 9001)?

Leverantérens lamplighet som langsiktig partner

Gor ni nagon skillnad vid bedémning av leverantérers lamplighet beroende pa leveranto-
rens geografiska position?

Vilka former av leverantdrsrelation ingar ni oftast med era leverantdrer?

Hur viktigt ar det for er att ha langsiktiga relationer med era leverantérer? Varfor?

Satsar ni aktivt resurser pa att utveckla era leverantorer och er relation till dem? Exem-
pel?

Har ni noterat nagra specifika kriterier som tenderar att forsvara langsiktiga relationer
med era leverantorer?

Upplever ni betydande kostnader férenade med att byta leverantor?

| vilka lander befinner sig huvudsakligen era leverantorer? Fokuserar ni aktivt pa nagon

specifik region?
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