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Sammanfattning

Foretag i allmanhet lagger idag en allt storre andel av sin omséttning pa inkop. | takt med detta okar
vikten av leverantdrerna for foretagens maojligheter att erhalla hallbara konkurrensfordelar. For att
forsakra sig om att en leverantor presterar i niva med den standard som det kopande foretaget kraver
kan leverantorsutveckling tillampas. Trots att forskningen inom omradet ar omfattande har pa senare
tid fa studier valt att diskutera hur foretag arbetar med leverantorsutveckling i praktiken. Snarare tar
manga forskare for givet att kopande foretag idag arbetar med leverantérsutveckling pa samma sétt
som de traditionellt gjort. Mot bakgrund av detta gors i denna studie ett forsok till att undersdka hur
en specifik grupp av foretag valjer att utveckla sina leverantérer, ndrmare bestdmt svenska
fordonstillverkare. Resultaten visar att svenska fordonstillverkare i en del avseenden dvergett de
traditionella vésterlandska arbetssétten, kdnnetecknande av bland annat hdg press och tuffa krav,
medan de i andra avseenden fortfarande lever kvar i dessa tankebanor. Resultaten visar &ven att de
strategier for leverantdrsutveckling som svenska fordonstillverkare tillampar varierar med olika typer
av produkter och olika inbdrdes maktforhallanden mellan fordonstillverkaren och leverantéren.
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1 Inledning

1.1 Bakgrundsbeskrivning

Manga foretag spenderar idag mer an halften av sin omsattning pa inkop av material, komponenter,
varor och tjanster (van Weele, 2014). Vidare hardnar konkurrensen kontinuerligt, vilket innebar att
foretagens mojligheter att véxa minskar dver tiden. Tillsammans har dessa faktorer bidragit till en
forandrad syn pa inkopsprocessen. Fran att tidigare ha betraktats som en uppsattning operationella
aktiviteter, som inte ansetts strategiskt kunna bidra till den évergripande organisatoriska effektiviteten
(Monczka et al., 1993), inser allt fler foretag idag den strategiska vikten av inkdp (Glock et al., 2017).

Mojligheten for inkopsfunktionen att bidra till foretagets langsiktiga konkurrenskraft ar extra tydlig
nar marknaden i fraga kannetecknas av forhallanden sasom oligopsoni (fa leverantorer i relation till
antalet kdpare) eller oligopoli (fa kopare i relation till antalet leverantorer), eftersom aktorerna pa
marknaden da inte har samma forutséttningar (Mol, 2003). Ett foretag som “koper in” konkurrens-
fordelar fran sina leverantorer 16per darfor inte lika stor risk att se konkurrenterna félja efter och
erhalla exakt samma nytta, en risk som ar betydligt stérre pa de 6ppna marknaderna (Ramsey, 2001).

Om det nu gar att konstatera att inkop fyller en strategisk viktig roll, hur ser da denna egentligen ut?
Det strategiska vardet i inkop ligger framst i att utveckla en leverantérsbas som haller en hogre niva
an konkurrenternas (Monczka et al., 1993). Att identifiera de konkurrenskraftigaste leverantdrerna
och utveckla effektiva relationer med dem &r darfor en viktig angelédgenhet for alla foretag (van
Weele, 2014). Effektiva leverantorsrelationer uppnas nar relationerna hanteras pa ett satt som ar i linje
med foretagets Overgripande affarsstrategi och som innebadr att foretagets affarsbehov tillgodoses. Den
strategiska rollen som inkdp har belyser saledes vikten av att hitta de basta leverantérerna och

integrera dessa med foretagets affarsprocesser.

1.1.1 Leverantorernas kritiska roll

| takt med att den strategiska betydelsen av inkép kontinuerligt 6kar blir &ven leverantorerna alltmer
avgorande for foretagens framgang (Prahinski och Benton, 2004). For att starka sin konkurrenskraft
med avseende pa bland annat kostnader, kvalitet och teknologi tvingas foretag forlita sig pa sina
leverantorer (Monczka och Morgan, 1992). Ett foretag ar dérfor inte att se som en isolerad enhet,
opaverkad av vad som pagar utanfor granserna for dess verksamhet. Perspektivet bor snarare breddas
och aven inkludera externa aktorer. Harifran ar steget inte langt till det som benamns supply chain

management, vilket dr ett tankesatt dar det enskilda foretaget ses som en del i ett storre natverk



(Simchi-Levi et al., 2008). Det handlar om att anta ett helhetsperspektiv och styra verksamheten med

forsérjningskedjans totala varde i fokus.

Som en del av supply chain management lagger manga foretag ut aktiviteter som inte tillhor
karnverksamheten pa specialiserade leverantérer (van Weele, 2014). Aktiviteterna varierar i betydelse
sett ur ett strategiskt perspektiv, men klart &r att dven strategiskt viktiga aktiviteter laggs ut pa
leverantorerna (Nagati och Rebolledo, 2013). Denna forskjutning av aktiviteter forstarker ytterligare
beroendet av leveranttrerna for ett foretags egna prestationer. Det finns dérfor all anledning for

kdpande foretag att se 6ver sina leverantdrers prestationer.

I de fall en leverantor inte bedoms kunna tillgodose det kdpande foretagets kort- och langsiktiga
affarsbehov (Krause och Ellram, 1997) har det kdpande foretaget tre alternativ: att byta leverantor, att
tillverka produkten i fraga sjalv eller att utveckla den befintliga leverantoren (Wagner, 2006). Det
tredje alternativet blir idag allt viktigare. Detta da det forsta alternativet kan vara svart att genomfora
pa grund av en lag tillganglighet till alternativa leverantorer eller hoga byteskostnader, samtidigt som
det andra alternativet ofta kraver storskaliga investeringar och dessutom gar emot trenden att fokusera
pa karnverksamheten. Om beslutet tas att utveckla leverantoren anvander det kdpande foretaget sig av

det som benamns leverantdrsutveckling.

1.1.2 Leverantorsutveckling

Leverantorsutveckling kan definieras pa flera olika satt. Pa ett dvergripande plan innefattar begreppet
alla anstrdngningar som gors av ett kdpande foretag i syfte att utveckla och forbéattra en leverantors
formagor och prestationer (Humphreys et al., 2004). Enligt Krause et al. (2007) anvandes begreppet
for forsta gangen av Leenders (1966) for att beskriva tillverkande foretags anstrangningar for att oka
antalet samarbetsdugliga leverantorer genom att forbattra deras prestationer. Det satt att arbeta pa som
leverantorsutveckling forknippas med stracker sig dock annu langre bak i tiden. Framférallt ar det till
Japan som tidiga och tydliga kopplingar har identifierats. Exempelvis gick det redan ar 1939 att i
Toyotas inkopsfilosofi tyda en vilja att arbeta néra leverantérerna och hjalpa dem att utvecklas (Sako,
2004). Ett satt som denna stravan tog sig i uttryck var genom att gora forelasningar, kurser och

traningsprogram avsedda for Toyotas anstéllda tillgangliga &ven for foretagets nyckelleverantorer.

Generellt har leverantdrsutveckling mycket gemensamt med de klassiska japanska management-
filosofierna, till exempel kaizen, en filosofi som fokuserar pa kontinuerlig forbattring (Sako, 2004).
Vidare syftar typiska japanska leverantdrsrelationer till att ge leverantdrerna incitament att lara sig av
och erhélla organisatoriska formagor fran sina kunder, nagot som dven ar centralt inom leverantors-

utveckling.



Idag ar leverantdrsutveckling dock inte lika koncentrerat till Japan som tidigare, utan ar sedan 1990-
talet aven utbrett i vastvarlden (Hines, 1994). Detta da allt fler foretag har insett det strategiska vardet

av inkop och utvecklandet av effektiva leverantdrsrelationer (Nagati och Rebolledo, 2013).

1.2 Problemdiskussion

Leverantorsutveckling ar ett omrade som varit foremal for ett stort antal tidigare studier (Glock et al.,
2017). 1 en del av dessa utvecklas modeller for hur foretag i olika avseenden bor arbeta med
leverantorsutveckling (Routroy och Pradhan, 2014; Hahn et al., 1990), och i andra undersdks
effekterna av olika former av leverantorsutveckling (Nagati och Rebolledo, 2013; Arroyo-L6pez et al.,
2012). Hur foretag arbetar med leverantdrsutveckling verkar dock inte ha fatt lika stor

uppmarksamhet, atminstone inte pa senare tid.

Studier som pa djupet diskuterar hur foretag véljer att utveckla sina leverantorer &r till stor del relativt
gamla (Dyer och Ouchi, 1993; Galt och Dale, 1991; Monczka et al., 1993). Trots detta valjer manga
forskare att hanvisa till dessa studier pa ett satt som far det att framsta som om att studiernas resultat
ar aktuella an idag (till exempel Krause och Terpend, 2015), nagot vi menar ar riskabelt. Genom att
utga fran att foretag idag arbetar pa samma satt som for flera artionden sedan riskerar namligen
forandringar som skett éver tid att missas. Att forandringar faktiskt har skett ar tydligt, inte minst
inom fordonsindustrin dar manga fordonstillverkare blivit alltmer medvetna om den strategiska vikten
av sina leverantorer, och darmed borjat tinka om angaende hur relationerna med dessa leverantorer
hanteras (Ghijsen et al., 2010). Férandringar som dessa understryker vikten av att inte ta for givet att
foretag idag arbetar med leverantorsutveckling pa samma satt som tidigare. Men da vi anser manga
forskare i sina studier fortfarande gora detta, riskerar man som lasare av dessa studier fa en felaktig
uppfattning om hur foretag idag arbetar med att utveckla sina leverantorer. Behovet av att uppdatera

bilden av hur leverantdrsutveckling tillampas i praktiken bedémer vi darfér som stort.

Vidare finns det tidigare studier som undersoker hur olika faktorer paverkar de former av leverantors-
utveckling som det kdpande foretaget valjer att tillampa. Exempel pa faktorer som undersoks ar
hastigheten pa den teknologiska utvecklingen inom branschen, det kopande foretagets lednings syn pa
inkdpsfunktionen (Krause, 1999) och tilliten som finns mellan det képande foretaget och leverantdren
(Arroyo-Loépez et al., 2012). Vi finner dock ingen tidigare studie som tar hénsyn till hur den specifika
produkten som kops in paverkar valet av leverantorsutvecklingsstrategi. Med tanke pa att bland andra
Kraljic (1983) betonar produkten, och de faktorer som &r forknippade med den, som avgérande for

vilken inkdpsstrategi som bor tillampas, anser vi darfor detta vara av stort intresse att undersoka.

Fordonsindustrin anses av manga ligga i framkant nar det kommer till leverantorsutveckling (Wagner,

2006). Naturligt har darfor tidigare studier inom leverantérsutvecklingsomradet framst inriktat sig pa



foretag inom fordonsindustrin (Krause, 1997). Vi har dock inte funnit ndgon studie inom omradet som
undersoker svensk fordonsindustri. Istallet ar det andra landers fordonsindustrier som varit foremal for
undersoékningarna, exempelvis Japans (Dyer och Ouchi, 1993), Tysklands (Ghijsen et al., 2010) och
Mexikos (Arroyo-Lopez et al., 2012). Vi anser det darfor vara intressant att uppmarksamma hur

leverantorsutveckling ser ut inom den svenska fordonsindustrin.

Mot bakgrund av diskussionen ovan har vi valt att i denna studie kartlagga sattet som svenska
fordonstillverkare idag arbetar med att utveckla sina leverantdrer. Dessutom undersoker vi om, och i
sa fall hur, produkten som kops in och faktorerna forknippade med den paverkar valet av leverantérs-
utvecklingsstrategi. Med svenska fordonstillverkare syftar vi framst pa de stora svenska tillverkarna
av tunga fordon och personbilar, det vill sdga Volvo Group, Scania och Volvo Cars. Tillsammans med

sina leverantdrer utgor dessa svensk fordonsindustri, sett till hur vi definierar det i denna studie.

1.3 Syfte

Syftet med denna studie &r att oka forstaelsen for hur foretag arbetar med leverantorsutveckling.
Forstaelsen kan sagas 6ka pa tre satt. For det forsta uppdateras bilden av hur foretag arbetar med
leverantdrsutveckling genom att de traditionella tillvagagangssétten, vilka det tas for givet anvands &n
idag, jamfors med de sétt som svenska fordonstillverkare idag faktiskt arbetar med leverantors-
utveckling. For det andra understks bakomliggande faktorer till varfor arbetet med leverantors-
utveckling ser ut som det gor. For det tredje undersoks en, enligt var personliga bedémning,

ouppméarksammad grupp av foretag inom omradet, det vill saga svenska fordonstillverkare.

1.4 Forskningsfragor

For att uppfylla syftet med studien besvaras foljande fragestéllningar.
e Hur arbetar svenska fordonstillverkare med leverantorsutveckling?

o Vilken betydelse har typen av produkt som kops in for sattet som svenska fordonstillverkare

arbetar med leverantorsutveckling?

1.5 Disposition

Hérnést foljer kapitel 2, i vilket den teoretiska referensramen presenteras och diskuteras. Kapitel 3
innefattar en redogdrelse for de metoder som anvants och motivering av de metodval som gjorts. |
kapitel 4 redovisas studiens resultat, vilka i kapitel 5 analyseras i forhallande till den teoretiska

referensramen. Avslutningsvis presenteras vara slutsatser i kapitel 6.



2 Teoretisk referensram

Detta kapitel ar uppdelat i fyra avsnitt. Till en borjan presenteras ett antal olika strategier for
leverantorsutveckling. Darefter foljer en diskussion kring vilka faktorer som &r viktiga att ta hansyn
till innan beslut om att tilldmpa leverantdrsutveckling fattas. Vidare redogors for hur képande foretag
bor anpassa sina forsok till leverantdrsutveckling efter typen av produkt som kops in. Avslutningsvis
beskrivs hur foretag i allménhet och fordonstillverkare i synnerhet traditionellt har arbetat med

leverantorsutveckling.

2.1 Strategier for leverantdrsutveckling

Ett kopande foretag kan arbeta med att utveckla sina leverantorer pa flera olika satt. Litteraturen inom
omradet for leverantorsutveckling kan generellt sagas dela in olika leverantorsutvecklingsstrategier i
tva breda kategorier (Nagati och Rebolledo, 2013). Kategoriseringen baseras pa storleken pa de
investeringar som det kdpande foretaget &r villig att genomfora i syfte att utveckla sin leverantdr samt
till vilken grad det kopande foretaget ar involverat i utvecklingsarbetet. De tva kategorierna ar indirekt
leverantérsutveckling och direkt leverantérsutveckling (Wagner, 2006), och med dessa som utgangs-
punkt presenteras i detta avsnitt méjliga tillampningar av leverantdrsutveckling. Presentationen syftar
till att ge lasaren en Overblick dver hur ett képande foretag kan arbeta med leverantérsutveckling, hur

strategierna skiljer sig at och dven vad de har gemensamt.

2.1.1 Indirekt leverantorsutveckling

Indirekt leverantorsutveckling innebar att inga eller endast smaskaliga investeringar genomfors i syfte
att utveckla en leverantor (Nagati och Rebolledo, 2013). Strategierna som ingar i denna kategori
fokuserar till stor del pa att utnyttja den externa marknadens krafter, i synnerhet den radande

konkurrensen mellan leverantérerna, for att motivera till utveckling (Krause et al., 2000).

Det kanske mest grundlaggande sattet som ett kdpande foretag kan arbeta med indirekt leverantors-
utveckling ar genom att anvanda sig av flera leverantdrer for en och samma produkt eller tjanst
(Krause et al., 2000). Det kdpande foretaget kan sedan valja att fordela ut den totala inkdpsvolymen
baserat pa hur val leverantorerna presterar i forhallande till varandra (Modi och Mabert, 2007). P&
detta satt motiveras de sdmre presterande leveranttrerna att utvecklas samtidigt som den priméra

leverantdren pressas att uppratthalla sina goda prestationer for att inte riskera forlora affarer.

En annan strategi dr standardisering av produkter (Sanchez-Rodriguez et al., 2005). Ju mer
standardiserad en produkt &r, desto fler leverantorer kan tillverka den. Genom att standardisera en

produkt ger darfor det kdpande foretaget sig sjélv ett storre utbud av leverantorer att véalja mellan,



vilket i sin tur kan utnyttjas genom att stalla leverantérerna mot varandra och pa detta satt motivera till

utveckling.

Att rutinmassigt utvardera en leverantor och tillhandahalla feedback &r en annan strategi som faller
under kategorin for indirekt leverantorsutveckling (Nagati och Rebolledo, 2013). En sadan strategi
innebar att det kopande féretaget mater och utvarderar leverantrens prestationer och formagor med
avseende pa kvalitet, kostnader, ledtider, serviceniva, teknologisk kompetens och andra aspekter som
bedoms viktiga (Prahinski och Benton, 2004; Krause och Wagner, 2009). Resultaten fran denna
process ger en indikation pa huruvida leverantoren ar kapabel att tillgodose det kopande foretagets
aktuella liksom framtida affarsbehov, information som sedan ar viktig att kommunicera ut till
leverantdren sa att denne blir medveten om hur den ligger till i férhallande till stallda forvantningar
(Prahinski och Benton, 2004). Det képande foretaget kan aven vélja att informera leverantéren om
dess prestationer i forhallande till konkurrenternas, och genom detta motivera till forbattring (Krause
et al., 2000).

Ett annat s&tt att motivera sina leverantorer att utvecklas ar genom att anvénda olika typer av
incitament (Modi och Mabert, 2007). Har kan det kdpande foretaget exempelvis beldna leverantdren
baserat pa hur val denne presterar i forhallande till sina konkurrenter (Krause och Terpend, 2015).
Beloningarna kan da géalla fornyelse av kontrakt, extra affarer eller storre inképsvolymer. Det ar
saledes ekonomiska faktorer som har driver leverantoren till att utvecklas och forsoka overtraffa
konkurrenternas prestationer. Alternativet ar att istéllet utga fran leverantorens och det képande
foretagets gemensamma prestationer. Uppnadda forbattringar, sasom kostnadsbesparingar eller 6kade
vinster, delas har mellan parterna och fungerar darmed som bel®ning fér denna typ av incitament.
Utover de uppenbara ekonomiska fordelarna drivs leverantéren har aven av positiva sociala effekter,

sasom att identifieras med det kopande foretaget.

Sammanfattningsvis kan de indirekta leverantdrsutvecklingsstrategierna konstateras framst rikta in sig
pa att pressa, motivera och uppmuntra det kdpande foretagets leverantorer att forbattra sina

prestationer pa egen hand.

2.1.2 Direkt leverantdrsutveckling

Direkt leverantrsutveckling innebdr att det képande foretaget ar direkt involverat i sin leverantors
utvecklingsarbete och genomfor specifika investeringar i dess verksamhet (Krause et al., 2000).
Kostnaderna internaliseras genom att det kopande foretaget sjalv star for en stor del av de nédvandiga
investeringarna, snarare n att endast forklara for leverantdren vad som behdver forbattras och

darefter Iamna det faktiska utvecklingsarbetet upp till leverantoren att sk6ta pa egen hand.



Att ett kopande foretag praktiserar ndgon form av direkt leverantorsutveckling innebar att de tillampar
ett mer proaktivt forhallningssatt till utvecklingen av sina leverantérer (Modi och Mabert, 2007).
Detta genom att framst fokusera utvecklingsarbetet pa leverantorens féormagor, snarare an dess
prestationer (Monczka et al., 1993). Kvaliteten pa en leverantdrs prestationer ar namligen starkt
beroende av leverantérens formagor, och genom att forbattra befintliga och utveckla nya formagor
minskar risken att leverantérens prestationer inte nar upp till det kdpande foretagets forvantade
standard. Istéllet for att eliminera brister i leveranttrens redan genomforda prestationer, innebar
saledes direkt leverantorsutveckling en stravan efter att forbattra leverantérens framtida prestationer
genom att utveckla dess formagor.

Direkt leverantorsutveckling kan ta sig i uttryck pa flera olika satt. Det kdpande foretaget kan bland
annat vélja att investera fysiska resurser i leverantorens verksamhet, sasom kapital, utrustning (Modi
och Mabert, 2007), verktyg (Ghijsen et al., 2010) och teknologi (Monczka et al., 1993).

Det kdpande foretaget kan aven investera manskliga och organisatoriska resurser for att utveckla en
leverantor (Modi och Mabert, 2007). Syftet med dessa investeringar ar att éverfora sa kallad tyst
kunskap fran det kopande foretaget till leverantéren (Krause och Wagner, 2009). Vid éverforing av
tyst kunskap erhaller det mottagande foretaget en stor mangd tekniskt avancerad och svartolkad
information. Dessutom kan tyst kunskap endast observeras genom praktisk tillampning och forvarvas
genom traning (Modi och Mabert, 2007). Processen ar darfor ofta komplicerad och tidskravande. For
att lyckas med en sadan strategi ar det viktigt att det kopande foretagets anstéllda ges mojligheten att
demonstrera sin tysta kunskap och pa individniva sprida den vidare till leverantérens personal, vilket
exempelvis kan ske genom att erbjuda assistans pa plats hos leverantéren eller trana och utbilda

leverantorens anstallda (Galt och Dale, 1991).

Utbyte av anstallda mellan det kdpande foretaget och leveranttren ar ytterligare en strategi som faller
under direkt leverantdrsutveckling (Newman och Rhee, 1990). Utbyte av anstallda &r beroende av en
betydligt hogre grad av social samverkan an vid exempelvis 6verforing av tyst kunskap (Dyer och
Nobeoka, 2000), och kan darfor sagas vara den strategi som staller hogst krav pa samarbetet mellan
de involverade parterna. Vidare betonar denna strategi mojligheten for bada parterna att dra nytta av
varandras kunskaper, snarare an att 6verfora kunskap i endast en riktning, det vill saga fran det
kopande foretaget till leverantdren. Ett exempel pa utbyte av anstallda ar nér det kdpande foretaget
tillsammans med en leverantor utvecklar en ny produkt genom att arbeta i team bestaende av anstéllda
fran bada foretagen (Monczka et al., 1993). Tillsammans kan det képande foretaget och leverantoren
bland annat uppna en produktdesign anpassad efter leverantorens produktionsprocess, vilket leder till

reducerade kostnader och nedkortade produktionstider.



Sammantaget kan de direkta leverantorsutvecklingsstrategierna konstateras framst rikta in sig pa att
utveckla leverantérens formagor genom néra samarbete och genom att genomféra specifika

investeringar i leverantdrens verksamhet.

2.2 Viktiga faktorer att ta hansyn till

Direkt leveranttrsutveckling innebdr ett betydligt narmare samarbete mellan det kdpande foretaget
och leverantdren an vid indirekt leverantdrsutveckling. Dessutom uppoffrar det kbpande foretaget mer
resurser for att utveckla leverantoren. Det ar darfor viktigt att det kdpande foretaget inte tillampar
direkt leverantdrsutveckling utan att forst ta ett antal kritiska faktorer i beaktande. Dessa faktorer
utgor nodvandiga forutsattningar for att bade leverantdren och det kopande foretaget 6verhuvudtaget
skall vilja paborja ett nara utvecklingsarbete. Faktorerna ar dven avgorande for att arbetet med direkt

leverantrsutveckling skall vara framgangsrikt.

For det forsta ar det av stor vikt att leverantdren kanner en stark kansla av engagemang fran det
kdpande foretagets sida (Prahinski och Benton, 2004). Nér leverantdren upplever att det képande
foretaget verkligen anstranger sig 6kar namligen leverantdrens eget engagemang, vilket utgér grunden
for att nagra forbattringar 6verhuvudtaget skall kunna astadkommas. Om en leverantor inte ar
engagerad uppstar stora svarigheter for det kopande foretaget att paverka leverantorens formagor och
prestationer. Anledning finns saledes for det kopande foretaget att sakerstalla leverantérens
engagemang innan initiativ till direkt leverantorsutveckling paborjas (Krause, 1999).

En annan grundldggande forutsattning ar att leverantéren kanner att den behandlas rattvist i relationen
med det kopande foretaget, oberoende av eventuella obalanser i maktforhallandet mellan parterna
(Ghijsen et al., 2010; Benton och Maloni, 2005). Om leverantdren ar missnojd i relationen kommer
det kdpande foretagets forsok till direkt leverantorsutveckling namligen inte fa full effekt eftersom

leverantdren da inte bidrar med sitt basta (Wong, 2000).

Vidare &r det viktigt att det kdpande foretaget och leverantdren kanner tillit till varandra (Arroyo-
Lopez et al., 2012). Vid direkt leverantdrsutveckling kommer leveranttren vara tvungen att dela med
sig av kanslig information, vilket exponerar leverantéren for en 6kad risk (Handfield et al., 2000). Om
leverantdren har anledning att tro att det kopande foretaget kommer att anvanda informationen pa ett
sétt som missgynnar leverantéren, kommer denne med storsta sannolikhet inte vara intresserad av att
paborja ett ndra samarbete. Pa motsvarande satt finns en risk att leverantéren utnyttjar faktumet att det
kopande foretaget aktivt investerar och tillhandahaller resurser, varfor det dven ar viktigt att det

kopande foretaget kan lita pa leverantoren (Wagner, 2006).



Innan utvecklingsarbetet paborjas ar det dven nodvandigt att det kopande foretaget sakerstaller att det
Overhuvudtaget finns utvecklingspotential som kan realiseras med hjalp av direkt leverantors-
utveckling (Modi och Mabert, 2007). En del leverantdrer saknar namligen den grundldggande
formagan att uppna hogklassiga prestationer, alternativt att vagen dit bedoms alltfér kostsam, medan

andra redan &r dar (Monczka et al., 1993).

Dé alla dessa forutsattningar langt ifran alltid ar pa plats ar det tydligt att direkt leverantorsutveckling
ibland inte ar den ratta vagen att ga. Vidare har inget foretag oandligt med resurser, varfor direkt
leverantorsutveckling helt enkelt inte &r majligt att tillampa dverallt (Monczka et al., 1993). Képande
foretag maste darfor omsorgsfullt vélja var de skall fokusera sina forsok till direkt leverantors-
utveckling. An viktigare blir detta d& direkt leverantérsutveckling ar forknippat med ett antal risker
for det kdpande foretaget (Humphreys et al., 2004). Utéver vad som redan berdrts ovan, det vill sdga
att investeringar i en leverantors verksamhet riskerar utnyttjas av leverantoren pa ett satt som
missgynnar det kopande foretaget (Wagner, 2006), utgor direkt leverantorsutveckling dven en risk pa
grund av att de investeringar som genomfors ar transaktionsspecifika (Krause, 1999). En investering
som ar transaktionsspecifik har lite eller inget véarde utanfor den specifika relationen inom vilken
investeringen genomfors (Lohtia och Krapfel, 1994). Den kan inte angras eller 6verforas till nagon
annan relation, varfor investeringens eventuella nyttor uteblir om relationen mellan det kdpande
foretaget och leverantéren av nagon anledning bryts upp (Krause et al., 2000). Direkt leverantors-
utveckling innebdr darfor att det kpande foretagets beroende av leverantéren okar, vilket ytterligare

betonar vikten av att inte besluta om att inga nara samarbete utan noggrant évervagande.

2.3 Kraljics inkdpsportfdlj

Innan ett foretag bestammer sig for att tillampa en viss inkopsstrategi for en specifik produkt eller
leverantor &r det nodvandigt att géra en bedomning Gver foretagets situation i forhallande till tva
faktorer: den specifika produktens inverkan pa foretagets resultat samt risken forknippad med inkop
av produkten (Kraljic, 1983). Den specifika produktens inverkan pa foretagets resultat kan exempelvis
matas i termer av inkdpt volym, andel av den totala inkdpskostnaden eller produktens betydelse for
slutproduktens kvalitet. Ju hdgre volym och ju mer pengar involverade, desto storre dr paverkan pa
foretagets resultat. Risken forknippad med inkdp av produkten kan i sin tur bedémas mot bakgrund av
bland annat produktens kort- och langsiktiga tillganglighet, antalet tillgangliga leverantorer och
storleken pa byteskostnaderna. Ett exempel pa en hog risk ar nar foretaget koper in en viss produkt
fran endast en leverantor utan att sakerstélla tillgangligheten till alternativa leverantérer. Tvéartom ar
risken Iag nar en standardiserad produkt kan kopas in fran flera olika leverantorer, samtidigt som

byteskostnaderna &r laga.



Baserat pa huruvida produktens inverkan pa foretags resultat och risken forknippad med inkGp av
produkten dr hog eller 1ag, kan produkten delas in i fyra olika kategorier (se Figur 1): rutinprodukter,
havstangsprodukter, flaskhalsar samt strategiska produkter (Kraljic, 1983). Var och en av dessa

kategorier kraver sina egna inkopsstrategier, vars komplexitet 6kar med produkternas strategiska

betydelse.
Kraljics ink&psportfol;
Hog
Produktens Pressa priser, sprid risker Utveckla partnerskap
inverkan pa
foretagets
resultat
Minimera administativ och Sikra produktens tillgéinglighet
logistisk komplexitet
Liten

Liten Risk forknippad med inkdp av produkten Hog

Figur 1. Egen tolkning av Kraljics inkdpsportfolj.

Rutinprodukter kannetecknas av en relativt 1dg ekonomisk paverkan och av att det ofta finns manga
alternativa leverantorer tillgangliga, varfor den strategiska betydelsen av dessa produkter ar liten
(Kraljic, 1983). Inkopsstrategierna som tillampas for foretagets rutinprodukter bor darfor fokusera pa
att reducera den administrativa och logistiska komplexiteten, exempelvis genom standardisering av
produktsortimentet. Viktigt r att det kopande foretaget inte binder upp sig till leverant6rerna da detta
riskerar leda till att det kdpande foretaget forlorar sitt maktovertag. Kopplingen till indirekt
leverantérsutveckling ar har tydlig. Att halla sig pa avstand fran sina leverantorer och sprida sina

risker har ndmligen mycket gemensamt med de indirekta leverantorsutvecklingsstrategierna.

Havstangsprodukter dr produkter som utan storre svarigheter kan kopas in fran flera olika leverantorer
till liknande kvalitet (Kraljic, 1983). Vidare star de for en relativt stor andel av slutproduktens

totalkostnad och kops ofta in i stora volymer, varfor en liten skillnad i enhetspriset kan ge betydande

10



utslag pa den totala inkGpskostnaden. Att pressa priserna bor darfor vara huvudfokus for de strategier
som tillampas gallande foretagets havstangsprodukter. Foretagets stora maktévertag gentemot sina
leverantorer &r avgérande for mojligheten att satta press, och bor darfor inte riskeras genom att
exempelvis binda upp sig till en specifik leverantdr. For att sprida risken bor istallet den totala
inkdpsvolymen delas upp mellan flera olika leverantdrer. Genom att gdéra detta ser foretaget dven till
att utnyttja leverantorernas inbordes konkurrens. Aven har finns uppenbara kopplingar till indirekt

leverantorsutveckling.

Flaskhalsar har ett tamligen begransat ekonomiskt varde men &r & andra sidan forknippade med en
hog risk sett till tillgangligheten (Kraljic, 1983). Produkterna kan namligen ofta endast kopas in fran
ett fatal leverantorer, ibland endast en. Viktigt for det kopande foretaget blir da att sakra bade den
kort- och langsiktiga tillgangligheten av produkten, d&ven om det skulle innebéra hoga kostnader. En
strategi med detta som fokus kan exempelvis innebéra att det kdpande féretaget binder upp sig till en
specifik leverantdr genom att koncentrera hela sin inkdpsvolym till denne. For att reducera beroendet
av den enskilda leverantéren bor det képande foretaget dock samtidigt soka efter alternativa
leverantorer. Kopplingen till leverantorsutveckling ar hér inte lika sjalvklar som for 6vriga produkt-
kategorier. Att binda upp sig till, och ddrmed utveckla en néra relation med, en specifik leverantor
talar visserligen for direkt leverantorsutveckling. Men da det kopande foretaget samtidigt bor soka
efter alternativa leverantdrer tycks inte alltfor omfattande investeringar i leveranttrens verksamhet
vara att foredra. Klart ar i alla fall att det kopande foretaget inte har nadgot maktovertag att utnyttja

genom att pressa leverantdren att sénka sina priser.

Strategiska produkter ar produkter som ofta tillverkas enligt det képande foretagets specifikationer
(Kraljic, 1983). De &r ofta tekniskt avancerade och kdps in i stora volymer, och far darfor en
betydande inverkan pa det kopande foretagets resultat. Pa grund av att strategiska produkter ofta
skraddarsys efter det kopande foretagets behov ar antalet tillgangliga leverantorer lagt. Det ar
vanligen endast en leverantor som tillverkar den unika produkten, vilket innebér att det képande
foretaget ar starkt beroende av leverantoren. A andra sidan ar &ven leverantoren i ett beroende-
forhallande da en relativt stor andel av dess intakter hanger pa att den specifika produkten saljs till det

kopande foretaget. Beroendet ar saledes émsesidigt mellan parterna.

I en situation ndr beroendet mellan parterna ar 6msesidigt rekommenderas inképsstrategier som
bygger pa partnerskap (Kraljic, 1983). Malet med ett partnerskap &r att uppna gemensamma nyttor,
exempelvis genom att uppratta utvecklingsprogram som hjélper leverantdren att reducera kostnader,
forbéattra kvaliteten eller utveckla sina processer. Kopplingen till direkt leverantorsutveckling &r har
tydlig. Kénnetecknande for direkt leverantorsutveckling &r ndmligen att det kopande foretaget och

leverantéren utvecklas tillsammans och pa néra hall.
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Sammanfattningsvis kan det konstateras att kopande foretag i en maktposition i relation till sina
leverantorer bor maximera sin vinst och minimera sina risker genom att utnyttja denna makt (Kraljic,
1983). | den motsatta situationen, det vill saga nér tillgangligheten av produkten &r lag och det
kdpande foretaget darmed inte langre har ett maktdvertag, bor det kopande foretaget istallet sékra
kontinuiteten i forsdrjningen av produkten. Detta kan krava att det kdpande foretaget binder upp sig

till en specifik leverantdr eller betalar ett premiumpris.

Viktigt att papeka ar att en snabbt foranderlig omvarld pakallar kontinuerliga uppdateringar av ett
foretags inkopsportfolj (Kraljic, 1983). Over tid kan en produkt som tidigare tillhért en viss kategori
forflyttas till en annan, exempelvis genom att tillgangligheten pa produkten 6kar i takt med att fler
leverantorer kan tillverka den. Eftersom de rekommenderade strategierna for de olika produkt-
kategorierna skiljer sig at avsevart ar det darfor viktigt att det kopande foretaget haller koll pa i vilken

kategori en viss produkt hér hemma.

2.4 Leverantorsutveckling i praktiken

Hur képande foretag arbetar med leverantérsutveckling i praktiken varierar. En del valjer att halla
leverantdrerna pa avstand, medan andra anammar de mer kooperativa strategierna (Monczka och
Trent, 1991). Fran tidigare empiriska studier, av vilka nagra berors i detta avsnitt, ar det tydligt att

detta &ven stammer dverens med hur fordonstillverkare arbetar med att utveckla sina leverantorer.

| detta avsnitt forklaras varfor utvéardering och feedback kan ses som en grund for évriga former av
leverantorsutveckling, och darmed varfér denna strategi kan forvantas anvandas av de flesta kdpande
foretag. Dessutom redogors for vilka satt att utveckla sina leverantdrer som traditionellt &r vanligast

forekommande inom fordonsindustrin i olika delar av varlden.

2.4.1 Utvardering och feedback - en grundpelare

Utvardering och feedback uppvisar i manga fall inte nagra positiva effekter pa utvecklingen av
leverantérens férmagor och prestationer, men ar trots detta relativt vanligt forekommande bland
kdpande foretag (Arroyo-Lopez et al., 2012; Krause och Wagner, 2009). Forklaringarna till hur detta
kan komma sig &r flera. Den kanske mest uppenbara &r att det kdpande foretaget alltid har nytta av att
sakerstalla att leverantoren héller en acceptabel prestationsniva, oavsett om leverantoren utvecklas i
processen eller inte (Arroyo-Lopez et al., 2012). En andra forklaring ar att kdpande foretag ofta tror
sig kunna fa leverantoren att utvecklas genom att forklara for den vad som behover forbattras. Men da
leverantdren sallan far reda pa hur den skall gora for att lyckas med detta uppstar uppenbara
svarigheter. Avslutningsvis kan den frekventa anvandningen av utvérdering och feedback forklaras av
att denna strategi fungerar som en katalysator (Prahinski och Benton, 2004) och méjliggérare

(Arroyo-Loépez et al., 2012) for de mer direkta formerna av leverantérsutveckling. Genom utvérdering
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kan det kopande foretaget namligen identifiera omraden inom vilka leverantorer behéver, och
overhuvudtaget kan, utvecklas (Modi och Mabert, 2007), och baserat pa denna information fatta béttre
beslut angaende vilken form av leverantérsutveckling som bor tillampas (Sanchez-Rodriguez et al.,
2005). Dessutom &r det av stor vikt att under tiden leverantorsutvecklingsarbete pagar kontinuerligt
overvaka processen (Glock et al., 2017). Om ett visst forsok till leverantdrsutveckling inte visar sig fa
de forvantade effekterna kan det kopande foretaget ndmligen behdva foréndra eller avsluta
utvecklingsarbetet.

Utvardering och feedback &r dock inte den enda indirekta strategin som har en koppling till direkt
leverantorsutveckling. Generellt tenderar namligen képande foretag att tillampa dven andra former av
indirekt leverantorsutveckling som ett forsta forsok till att utveckla sina leverantorer, for att sedan ga
over till de mer kooperativa strategierna (Monczka et al., 1993; Sanchez-Rodriguez et al., 2005).
Detta da indirekt leverantorsutveckling kraver betydligt mindre involvering och investeringar fran det
kdpande foretagets sida. Problemet med att folja dessa steg ar dock att de indirekta strategierna
riskerar forsvaga relationen mellan det kopande foretaget och leverantéren, och darmed reducera
mojligheten for ett eventuellt forsok till direkt leverantdrsutveckling att vara framgangsrikt (Ghijsen
et al., 2010). Trots detta ar det alltsa vanligt forekommande att kdpande foretag borjar med de
indirekta och mindre krédvande strategierna.

Fran diskussionen ovan &r det tydligt att de olika formerna av leverantdrsutveckling inte ar oberoende
av varandra (Sanchez-Rodriguez et al., 2005). Snarare kompletterar de varandra och &r ibland direkt
nodvandiga att anvanda tillsammans for att uppna de storsta positiva effekterna (Prahinski och
Benton, 2004). Att tala om leverantorsutveckling som ett val mellan att antingen distansera sig fran
eller involvera sig i det faktiska utvecklingsarbetet ar darfor inte rattvist (Krause och Terpend, 2015).
Som framgar av den resterande delen av detta avsnitt ar det dock majligt att urskilja var i varlden
kdpande foretag traditionellt tenderar att arbeta mer indirekt respektive mer direkt med att utveckla

sina leverantorer.

2.4.2 Indirekt leverantorsutveckling - traditionellt vasterlandskt

Direkt leverantorsutveckling ar, traditionellt sett, svart for manga vasterlandska foretag (Monczka et
al., 1993). Att tillhandahalla direkt support till externa, sjalvstandiga leverantorer har namligen aldrig
varit en central del av den vasterldndska traditionen. Vidare strider direkt leverantdrsutveckling mot
de klassiska vasterlandska affarsrelationerna, karaktariserade av att parterna haller sig pa ett behorigt
avstand fran varandra och haller sig borta fran att blanda sig i varandras verksamheter. | sddana
relationer ses dessutom leverantéren ofta som en motpart, snarare &n som en forlangning av det egna

foretaget (Monczka och Trent, 1991). Bristen pa narhet och tillit mellan parterna som detta leder till
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utgor ett stort hinder for bade anvandandet och den eventuella framgéangen av direkt leverantors-
utveckling (Monczka et al., 1993).

Istéllet talar de traditionella vésterlandska affarsrelationerna for mer indirekta satt for kdpande foretag
att utveckla sina leverantorer, nagot som bekraftas av bland andra Dyer och Ouchi (1993), vilka
menar pa att amerikanska fordonstillverkare lange har forsokt halla nere sina inképspriser genom att
dela upp inképen pa flera olika leverantorer och utnyttja den inbérdes konkurrensen som existerar
mellan dem. For att tilldelas affarer maste leverantorerna reducera sina kostnader och erbjuda ett lagre
pris an konkurrenterna. Ett sddant agerande av fordonstillverkarna ar i linje med Kraljic (1983) som
menar pa att foretag i en maktposition gentemot sina leverantorer bor utnyttja denna makt for att
maximera sin vinst och minska sitt beroende av enskilda leverantérer. Da fordonsindustrin
kannetecknas av en stark maktobalans med ett fatal stora fordonstillverkare och tusentals leverantorer
och underleverantérer (Benton och Maloni, 2005; Ghijsen et al., 2010) ar det darfor kanske inte

Overraskande att det ar sa vasterlandska fordonstillverkare traditionellt valt att arbeta.

Pa senare tid har dock vasterlandska fordonstillverkare blivit alltmer medvetna om vikten av sina
leverantorer for att uppna konkurrensfordelar, och darmed borjat téanka om géllande hur relationerna
med dessa leverantdrer hanteras (Ghijsen et al., 2010; Krause, 1999). Aven om méjligheten att sétta
en betydlig press fortfarande utnyttjas, har fordonstillverkarna dven insett vikten av intensifiera
relationerna med ett fatal strategiskt viktiga leverantorer (Ghijsen et al., 2010). Intressant nog tycks
den harda kampen om fordonstillverkarnas affarer leda till att leverantérerna uppvisar ett hogt
engagemang och en hdg toleransniva for att inte riskera forlora eller ga miste om affarer (Andaleeb,
1996; Maloni och Benton, 2000).

2.4.3 Direkt leverantdrsutveckling - traditionellt japanskt

Att aktivt involvera sig i utvecklingen av sina leverantorer ar ett tydligt steg bort fran de traditionella
vasterlandska affarsrelationerna och indikerar en storre medvetenhet fran det kopande foretagets sida
om leverantdrernas strategiskt viktiga roll (Krause, 1999). Aven om dessa typer av relationer bérjar fa
storre uppmarksamhet fran vasterlandska fordonstillverkare (Ghijsen et al., 2010) ar de fortfarande
starkt forknippade med hur de japanska tillverkningsforetagen, inte minst fordonstillverkarna, ser pa

och arbetar med sina leverantérer (Krause och Terpend, 2015).

En typisk japansk affarsrelation ar ett langsiktigt partnerskap dar det kopande foretaget och
leverantdren arbetar néra varandra for att I6sa gemensamma problem (Dyer och Ouchi, 1993). Snarare
an att vidta atgarder som endast gynnar det egna foretaget ligger fokus pa bada parternas samman-
lagda vérde, nagot som dven aterspeglas i de kopande foretagens forsok till leverantorsutveckling.

Exempelvis innebéar det langsiktiga fokuset att leverantoren inte 16per samma hoga risk att forlora
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affarer baserat pa sina prestationer i forhallande till konkurrenternas, vilket annars ofta ar fallet
(Krause och Terpend, 2015). Pa grund av detta behdver leverantoren inte heller kanna sig tvingad att
standigt matcha sina konkurrenter genom att vidta kortsiktiga nodlGsningar, vilka pa lang sikt riskerar
skada bada parterna. Istéllet 6ppnas mojligheten for leverantéren att genomfora de investeringar som
ar nédvandiga for att pa langre sikt lyckas sénka sina kostnader och oka kvaliteten (Dyer och Ouchi,
1993).

Att de kdpande foretagen i de japanska partnerskapen kan utveckla sina leverantorer pa nara hall
underldttas av faktumet att de inte arbetar med ett lika stort antal direkta leverantdrer som
vasterlandska fordonstillverkare generellt gor (Dyer och Ouchi, 1993). Snarare &n att sprida ut sina
inkop pa flera olika leverantérer for att bland annat minska risken att hamna i en beroendestéllning,
koncentrerar de majoriteten av sina affarer till ett fatal hogklassiga leverantorer. Dessa leverantorer
binder de kopande foretagen sedan upp sig till, fraimst genom att uppratta langsiktiga kontrakt och
genom att genomfora transaktionsspecifika investeringar, vilka kan galla bade fysiska och manskliga

resurser.

De langsiktiga kontrakten och de transaktionsspecifika investeringarna som ar kannetecknande for
japanska partnerskap skapar omfattande byteskostnader, framst for det képande foretaget men aven
for leverantoren (Dyer och Ouchi, 1993). | sin tur leder detta till ett dmsesidigt beroende mellan
parterna som riskerar orsaka stora problem om de inte litar pa varandra, vilket de japanska foretagen
insett och traditionellt arbetat aktivt med. Exempelvis lagger japanska foretag stor vikt vid langtids-
anstéallning. 1 och med att det &r médnniskorna i féretagen, snarare an foretagen sjalva, som utvecklar
en relation med varandra, ar det viktigt att dessa individer inte byts ut for ofta. Det ar ndmligen
betydligt svarare att utveckla en stark relation med nagon som forvantas forsvinna efter ett antal
manader &n med nagon som forvantas vara kvar under en langre tid framover. Dessutom uppmuntras
ofta anstallda att ga 6ver fran det kopande foretaget till leverantoren och tvartom, antingen temporart
eller permanent. Da sannolikheten &r storre att lita pa nagon som tidigare arbetat hos en sjélv,

forstarker detta fortroendet mellan parterna.

Det traditionellt vasterlandska och det klassiskt japanska sattet att se pa och arbeta med sina
leverantOrer uppvisar tydliga skillnader. JAmforelsen i detta avsnitt visar att indirekt leverantors-
utveckling &r mer hanforbart till véastvéarlden, medan den japanska modellen har tydliga kopplingar till
direkt leverantorsutveckling. Mer specifikt tycks de vasterl&ndska fordonstillverkarna félja Kraljics
(1983) rekommendationer om att utnyttja leverantdrernas beroendestalining nar mojligheten finns,

samtidigt som de japanska fordonstillverkarna snarare stravar efter att uppna ett 6msesidigt beroende.
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3 Metod

| detta kapitel beskrivs forskningsprocessen som anvants i denna studie, fran insamling av teoretiskt
och empiriskt material till bearbetning och analys av materialet. Darefter foljer en diskussion kring
vikten av en hog validitet och reliabilitet samt en redogérelse for hur vi gatt tillvaga for att sékerstalla

detta i var studie.

3.1 Insamling av teoretiskt material

Sokning av relevant teoretiskt material har genomforts framst med hjalp av Goteborgs universitets-
biblioteks soktjanst Supersék samt Google Scholar. Sékningar har &ven genomforts direkt i olika
databaser, bland andra ScienceDirect, Business Source Premier (BSP) och Emerald Insight.
Nyckelbegreppet leverantérsutveckling har i huvudsak anvants som sékord, men da i den engelska
varianten supplier development. Begreppet har antingen anvants enskilt eller i kombination med andra
relevanta sokord, exempelvis strategies, models, programs och practices.

Sokningen efter det teoretiska materialet har genomforts i tva steg. For att erhalla en dvergripande
kunskap om leverantorsutvecklingsomradet togs beslutet att till en borjan enbart anvanda supplier
development som s6kord. Detta ledde fram till att ett tiotal studier valdes ut, undersoktes och
sammanstalldes. Studierna omfattade en rad olika aspekter inom omradet for leverantorsutveckling,
varfor en ytterligare, snavare sékning bedémdes nédvandig efter att fokus for var studie faststallts.
For att finna tidigare forskning som var mer inriktad pa hur foretag kan arbeta och faktiskt arbetar
med leverantdrsutveckling, valdes hér att inkludera fler sokord &n endast supplier development. Detta

andra steg resulterade i att ytterligare ett tiotal studier valdes ut, undersdktes och sammanstalldes.

For att minska risken att missa eventuell intressant och relevant tidigare forskning kompletterades
sokningen av teoretiskt material i soktjansterna och databaserna av en sa kallad omvénd snobolls-
sokning (Glock et al., 2017). Detta innebar att referenslistor i utvalda studier har undersokts i
forhoppning om att finna ytterligare intressant litteratur inom omradet. Vi bedomer anvandandet av
denna metod som framgangsrik da tidigare forskning som utgjort en central del i var studie troligtvis

inte hade uppmarksammats annars.

3.2 Insamling av empiriskt material

Det empiriska materialet som utgdr underlag till resultatkapitlet och som tillsammans med det
teoretiska materialet utgor grunden for analysen har samlats in genom ett antal kvalitativa intervjuer.

Att valet foll pa en kvalitativ metod beror pa var bedomning att kvalitativa intervjuer med ett antal
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noggrant utvalda personer har bast méjlighet att hjalpa oss besvara var fragestéllning och darmed

uppna syftet med studien.

Mer specifikt ger en kvalitativ metod mdjligheten till nyanserade beskrivningar av foreteelser i den
intervjuades varld (Patel och Davidson, 2011). | var studie innebéar detta en mojlighet for oss att ga in
pa djupet gallande hur det kommer sig att svenska fordonstillverkare arbetar pa ett visst satt med en
del av sina leveranttrer och pa ett annat séatt med andra leverantorer. Vidare ger kvalitativa intervjuer
mojligheten att anpassa fragor och foljdfragor baserat pa hur samtalen utvecklas, vilket kan leda till

att nya insikter erhélls (Bryman och Bell, 2013).

3.2.1 Val av respondenter

Snarare an att endast undersoka specifika foretag inom den svenska fordonsindustrin togs beslutet att i
huvudsak fokusera pa tva storre branschorganisationer: Vastsvenska Handelskammaren och
Fordonskomponentgruppen (FKG). Pa sina respektive hemsidor beskriver organisationerna sig pa
foljande sétt:

Vastsvenska Handelskammaren &r en privat partipolitiskt oberoende naringslivsorganisation
med 2800 medlemsforetag fran hela Vastsverige. Vi arbetar med att skapa tillvéxt och utveckla
framtidens Véastsverige genom att hjalpa foretagen gora fler och battre afféarer och genom att
paverka politiska beslut.

FKG, Fordonskomponentgruppen, ar branschorganisationen for de Skandinaviska
leveranttrerna till fordonsindustrin. | snart 30 ar har vi hjélpt vara idag ca 350
medlemsforetag att utvecklas som leverantérer genom att aktivt arbeta som branschens
sprakror gentemot industri, politiker, myndigheter och media. Vi jobbar ocksa med att skapa

matesplatser, starka relationer och mojligheter till tillvaxt samt med branschens kompetens.?

Baserat pa organisationernas storlek och langa samlade erfarenhet, och baserat pa rekommendationer
fran var handledare, bedéms dessa organisationer besitta bade en bred och djup kunskap om

relationerna mellan képande foretag, daribland fordonstillverkare, och deras leverantorer.

Genom ett sa kallat snobollsurval (Bryman och Bell, 2013) har aven specifika foretag inom

fordonsindustrin kontaktats. Detta innebar att vi under vara inledande intervjuer med Vastsvenska

! vistsvenska Handelskammaren (u.d.). For ett véastsvenskt naringsliv i varldsklass.
https://www.vastsvenskahandelskammaren.se/om-oss/ (Hdmtad 2018-05-11)

2 Fordonskomponentgruppen (FKG) (u.4.). Vad ar FKG?.
http://www.fkg.se/om-fkg/ (Hdmtad 2018-05-11)
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Handelskammaren respektive FKG fick forslag pa foretag och specifika personer att ta kontakt med.
Snobollsurvalet ledde fram till att ett antal foretag aktiva inom den svenska fordonsindustrin
kontaktades. Med tva av dessa, Volvo Group Trucks Operations samt AP&T, ett féretag som utvecklar

och tillverkar produktionsverktyg, genomfordes sedan intervjuer.

3.2.2 Intervjuernas genomférande

Den initiala kontakten med samtliga intervjupersoner togs via telefon. Detta for att tydligt kunna
forklara syftet med en eventuell intervju och betona vikten av personens bidrag, nagot som ar viktigt

for att 6ka personens motivation att stélla upp (Patel och Davidson, 2011).

Totalt genomfordes atta intervjuer, varav tre genomférdes 6ver telefon och fem genom personliga
maten. De forsta tva intervjuerna som genomfordes var ostrukturerade i det avseende att de i stor
utstrackning liknande vanliga samtal (Burgess, 1984). Valet att ta sig an intervjuerna pa detta satt
baserades pa faktumet att de genomfordes under den inledande fasen av var studie, vid en tidpunkt da
vi annu inte hade erhallit den kunskap som bedémdes nédvandig for att formulera nagra direkta
fragor. Genom att lata intervjupersonerna rora sig fritt, utan att begransas av pa forhand definierade
fragor, gavs de dessutom mojligheten att beratta vad de sjalva uppfattar som intressant och viktigt
inom det aktuella omradet (Bryman och Bell, 2013). Ovriga intervjuer genomférdes efter att vi
fordjupat oss mer i &mnet och valt fokus for var studie, varfor en hdgre grad av strukturering pa
intervjuerna bedémdes lamplig. Detta resulterade i att semistrukturerade intervjuer genomférdes,
vilket innebér att ett antal vergripande frageomraden som hade forberetts pa forhand diskuterades
(Patel och Davidson, 2011). En lista 6ver de omraden som berdrdes under intervjuerna bifogas som

bilaga i slutet av studien.

Av de totalt sett atta intervjuerna genomfordes fyra med Vastsvenska Handelskammaren, tva med
FKG, en med Volvo Group Trucks Operations samt en med AP&T. Samtliga intervjuer genomfordes
under varen 2018. Att flera intervjuer genomfordes med representanterna for Vastsvenska
Handelskammaren och FKG beror framst pa att vi ansdg dem ha en bred och djup kunskap som vi
onskade fa ta del av &n mer. Aven om intervjuerna genomfordes vid olika tillfallen, hade de
karaktéren av ett ssmmanhangande, fortlépande samtal. N&r vi hénvisar till dessa intervjuer kommer

vi darfor inte specificera nagot datum.

Under intervjuerna var ett medvetet val att inte anvanda begreppet leverantdrsutveckling utan att forst
fortydliga hur vi definierat det i denna studie, eftersom begreppet kan tolkas pa olika satt. Pa
rekommendation av var handledare valde vi dessutom att fokusera pa hur svenska fordonstillverkare

arbetar med sina leverantorer i stort, snarare an specifikt med leverantorsutveckling. Detta da manga
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foretag arbetar med leverantdrsutveckling utan att sjalva definiera det som leverantorsutveckling. Fran

denna information har vi sedan forsokt urskilja tecken pa faktisk leverantorsutveckling.

Under intervjuerna fordes anteckningar, vilka efterat fortydligades for att minska risken for miss-
uppfattningar. Beslutet togs att inte spela in intervjuerna da en inspelad intervju riskerar hamma
spontaniteten i den intervjuades svar och fa personen att kanna sig tvingad att framsta som logisk och
fornuftig (Patel och Davidson, 2011).

3.3 Analys av insamlat material

Gallande analysen av det insamlade materialet kan denna delas in i tva delar, en for det teoretiska och
en for det empiriska materialet. Det teoretiska materialet, framst bestaende av vetenskapliga artiklar
inom omradet for leverantorsutveckling, har som ovan namnts studerats och sammanstéllts. Mer
specifikt noterades till en borjan allt fran artiklarna som bedémdes vara relevant for var studie. Detta
noterades i ett dokument, vilket utgor underlaget for var studies teorikapitel. Genom att granska och
jamfora dessa noteringar kunde sedan ett antal underrubriker formuleras i teorikapitlet. Dérefter
fordes noteringarna in under de olika rubrikerna beroende pa var de ansags bast passa in.

Avslutningsvis bearbetades materialet till en sammanhé&ngande och diskuterande text.

Det empiriska materialet har sammanstallts och analyserats pa liknande satt som det teoretiska. De
renskrivna anteckningarna fran genomforda intervjuer sammanstélldes i ett dokument, vilket ligger till
underlag for studiens resultatkapitel. Genom att noggrant studera dessa anteckningar och jamféra dem
med varandra kunde ett antal underrubriker formuleras. Under varje enskild rubrik férdes sedan
relevanta delar av anteckningarna in, vilket avslutningsvis ledde fram till det faktiska utformandet av

en sammanhéangande text som besvarar de aktuella fragestéllningarna och uppfyller studiens syfte.

3.4 Validitet och reliabilitet

I en kvalitativ studie syftar begreppet validitet inte enbart pa datainsamlingen, utan omfattar
forskningsprocessens samtliga delar (Patel och Davidson, 2011). En kvalitativ studies validitet ar
forknippad med den dvergripande kvaliteten pa studien. Eftersom varje kvalitativ forskningsprocess
ar unik ar det dock svart att formulera nagra generella tillvagagangssatt for att sakerstélla en hog
kvalitet, och darmed en hog validitet. Trots detta kan ett antal allméanna rekommendationer &nda sagas
bidra till en hog validitet, varav en &r triangulering (Bryman och Bell, 2013). Triangulering kan ta sig
i uttryck pa olika satt beroende pa i vilken del av forskningsprocessen det tillimpas. Applicerat pa den
empiriska datainsamlingen innebér triangulering att material samlas in fran flera olika kallor,
exempelvis olika personer. Genom att gora detta kan samma fenomen studeras i olika sammanhang

och eventuella variationer i resultaten diskuteras (Patel och Davidson, 2011). Denna form av
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triangulering har tillampats i den aktuella studien da vi undersokt hur svenska fordonstillverkare
arbetar med leverantérsutveckling ur olika perspektiv. Genom intervjuer med olika foretag har
fenomenet belysts bade ur fordonstillverkarens och leverantorens perspektiv. Dessutom star
branschorganisationerna for ytterligare ett perspektiv da de ar utomstaende parter som inte ar direkt

involverade i sjalva utvecklingsarbetet.

Da kvalitativa studier kdnnetecknas av en stor variation ar en noggrann beskrivning av forsknings-
processen bland det viktigaste som kan goras for att sékra en god validitet (Patel och Davidson, 2011).
Detta for att lasaren skall kunna bilda sig en egen uppfattning om de metoder som anvants. Allt fran
hur information har samlats in och intervjupersoner valts ut till hur analysen genomférts och resultatet
visats bor inkluderas. Aven om det alltid finns mojlighet att g in &n mer i detalj bedémer vi
beskrivningen av var forskningsprocess i detta kapitel som tillracklig for att lasaren skall kunna gora

en rattvis bedémning av studiens validitet.

En problematik avseende validiteten i kvalitativa studier r bristen pa generaliserbarhet, vilken
grundar sig i att urvalet ofta inte ar representativt for populationen (Patel och Davidson, 2011).
Eventuellt kan resultaten dverfdras till andra snarlika situationer, men inte appliceras i ett bredare
sammanhang. | var studie innebar detta att resultaten eventuellt inte kan appliceras pa svenska
fordonstillverkare av den mindre storleken eller svenska fordonstillverkare i allménhet. Bristen pa
generaliserbarhet behover dock inte innebara att studien i stort har en lag validitet (Bryman och Bell,
2013). Fragor géllande mojligheterna att generalisera resultaten ar namligen inte lika framtradande i
kvalitativa studier som nar mer kvantitativa inriktningar tillampas. Istallet ligger fokus pa att skapa en

djup och fyllig forstaelse av fenomenet.

Relaterat till validiteten &r studiens reliabilitet. En god validitet forutsatter ndmligen att aven
reliabiliteten dr hog (Esaiasson et al., 2017). Reliabilitet ar ett matt pa avsaknaden av slumpmaéssiga
och osystematiska fel, exempelvis missforstand, slarvfel, olasliga anteckningar, ouppméarksamhet och
skrivfel under datainsamlingen. For att minimera dessa typer av fel har vi bland annat lagt stor vikt
vid att fora tydliga anteckningar under intervjuerna och fortydliga dessa ytterligare omedelbart efterat.
Vidare har eventuella otydligheter klargjorts genom att kontrollera att vi uppfattat det som sagts
korrekt, antingen i samband med intervjun, vid senare intervjutillfélle eller i efterhand 6ver telefon.
Avslutningsvis har vi, for att minska risken att den intervjuade missforstar oss, bland annat varit

tydliga med att forklara hur vi definierar begreppet leverantdrsutveckling.
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4 Resultat

| detta kapitel presenteras studiens resultat. Resultaten baseras pa information som erhallits under de
intervjuer som genomforts under studiens gang, det vill saga under april och maj manad 2018. De
personer som intervjuats ar Peter Hellman, konsult export- och importteknik pa Vastsvenska
Handelskammaren (3 april, 19 april, 8 maj och 18 maj), Peter Bryntesson, senior project leader &
advisor pa FKG (9 april och 8 maj), Mikael Wennergren, project manager customs EMEA pa Volvo
Group Trucks Operations (7 maj) samt Christian af Petersens, purchasing and logistics manager pa
AP&T (12 april).

I de fall intervjuer genomfdérts med samma person vid fler &n ett tillfalle bedéms dessa olika tillfallen
som ett enda sammanhangande, fortldpande intervjutillfalle. Hanvisningar till dessa intervjuer gors
darfor utan att specificera datum. For att vara konsekventa valjer vi att géra detsamma for dvriga

intervjuer.

Utover att presentera hur svenska fordonstillverkare i stort arbetar med leverantorsutveckling kommer
vi i detta kapitel &ven anvanda oss av mer foretagsspecifika exempel. Manga av dessa exempel
kommer fran Volvos olika verksamheter. | intervjuerna har det dock inte alltid framgatt huruvida de
exempel som getts galler for Volvo i stort eller for endast en av dess verksamheter, och i sa fall
vilken. Pa grund av detta véljer vi att i de exempel som ges anvanda namnet pa den specifika

verksamheten nér denne ar kand, och i 6vrigt anvdnda VVolvo mer brett.

4.1 Bakgrund

Svenska fordonstillverkare lagger en allt storre andel av sin omséttning pa inkop (Hellman, 2018). Av
ett fordon tillverkar leverantdrerna idag uppskattningsvis 75 procent, medan fordonstillverkarna sjalva
endast star for de resterande 25 procenten (Bryntesson, 2018). Exakt vad som képs in och vad som
tillverkas internt varierar, men karossen och motorn ar nagra av fa delar av fordonet som de flesta
fordonstillverkare tillverkar internt. Faktumet att en sa pass hog andel av fordonets slutpris darmed
utgors av inkdp (Wennergren, 2018) talar for relationer som mer bygger pa samarbete an utnyttjande
av maktpositioner (Bryntesson, 2018). Som framgar av redogorelsen nedan for hur svenska fordons-

tillverkare arbetar med leverantorsutveckling ar detta dock Iangt ifran alltid fallet idag.

4.2 Indirekt leverantorsutveckling

Utvardering av leverantdrerna ar grundldggande for att sakerstalla att de har ett faktiskt véarde for
fordonstillverkaren (Hellman, 2018). Det ar dock inte alltid som utvérdering anvands i kombination

med feedback med det specifika syftet att hjalpa leverantdren att utvecklas. Om det genom
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utvardering visar sig att en leverantor inte uppfyller fordonstillverkarens krav, far namligen ibland
leverantdren inte ens en andra chans. Utvardering fungerar da istallet som ett satt att ta reda pa om
leverantoren bor behallas eller bytas ut mot ndgon annan. Vidare anvands utvardering ibland for att
bedéma om leverantdren ar vard att investera i. Visserligen kan utvardering i detta avseende foranleda
en mer direkt form av leverantorsutveckling, men ar ingenting som i sig utvecklar leverantéren. | en
del fall anvénds dock utvérdering och feedback specifikt for att indirekt utveckla leverantoren
(Bryntesson, 2018). Svenska fordonstillverkare besoker exempelvis ibland sina leverantorer for att
identifiera eventuella forbattringsomraden, for att sedan stélla krav pa leverantorerna att arbeta med
att forbattra dessa.

En annan indirekt strategi for leverantorsutveckling som anvands flitigt bland svenska fordons-
tillverkare &r att dela upp inkdp av vissa produkter mellan flera olika leverantérer (Hellman, 2018).
Né&r mojligheten finns forsdker fordonstillverkarna anvénda sig av fler &n en leverantor, ofta runt tre
stycken. Genom detta sprider fordonstillverkarna sin risk, och blir saledes inte bundna till en specifik
leverantor. Majligheten att anvanda en sadan strategi bygger pa den hoga tillgangligheten av
alternativa leverantorer samt de laga byteskostnaderna som i stor utstrackning kannetecknar fordons-
industrin. Nar leverantrerna ar manga och latta att byta ut &ar konkurrensen mellan dem hog, vilket
fordonstillverkarna utnyttjar genom att pressa priserna och vélja den leverantér som erbjuder det
lagsta priset.

Ibland &r dock inte de tillgangliga leverantorerna tillrackligt manga for att fordonstillverkaren skall
kunna sprida sina risker och pressa priserna. Svenska fordonstillverkare férsdker ibland komma runt
denna problematik genom att standardisera sina produkter (Wennergren, 2018). Genom detta 6kar
ofta antalet leveranttrer mojliga att kopa in fran och darmed konkurrensen leverantérerna emellan,

vilket sedan kan utnyttjas av fordonstillverkaren.

Avslutningsvis staller de svenska fordonstillverkarna i allméanhet tuffa och tydliga krav pa sina
leverantorer (Wennergren, 2018). Fordonstillverkarna vet att i princip alla de krav som stélls ocksa
kommer att uppfyllas eftersom leverantdrerna ofta ar i en stark beroendestallning. En form av krav
som stalls galler leverans av produkter (Hellman, 2018). Brist och stopp i produktionen dr kostsamt,
varfor det ar av stor vikt att produkterna levereras snabbt och i tid. Pa grund av detta staller
exempelvis Volvo Lastvagnar krav pa att deras leverantorer skall kunna leverera inom 48 timmar fran
och med orderlaggning (Wennergren, 2018). For att uppfylla ett sadant tufft krav kan leverant6rerna
vara tvungna att ha buffertlager i nérheten av Volvo Lastvagnars egen monteringsfabrik (Hellman,
2018). Ju langre bort leverantdren i fraga befinner sig, desto storre buffertlager kravs. Volvo

Lastvagnar kréaver till exempel att deras leverantor i Brasilien, fran vilken de koper in framaxlar, har
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ett buffertlager motsvarande en manads efterfragan i narheten av den egna monteringsfabriken i

Goteborg.

Yiterligare krav som svenska fordonstillverkare ibland stéller pa sina leverantorer ar att de uppnar en
viss omsattning eller skaffar sig fler kunder (Bryntesson, 2018). Genom att pressa leverantdrerna att
vaxa och som en foljd av detta uppna skalfordelar, kan fordonstillverkaren sjalv gynnas, framst i form
av lagre priser (Wennergren, 2018). Krav kan dven finnas i form av att leverantdrerna tvingas anvanda
samma programvara for 1T- och logistiksystem som fordonstillverkaren (Hellman, 2018).
Gemensamma system innebar att leverantoren far tidig och korrekt information och darmed battre kan

planera sin egen produktion, vilket i sin tur leder till kortare ledtider och reducerade kostnader.

4.3 Direkt leverantorsutveckling

Aven om svenska fordonstillverkare i stor utstrackning anvander mer indirekta strategier for
leverantorsutveckling, forekommer pa en del hall dven mer direkta forsok till leverantérsutveckling
(Bryntesson, 2018).

Ett vanligt forekommande samarbete mellan svenska fordonstillverkare och deras leveranttrer &r
gemensam produktutveckling (Hellman, 2018). Hur intensivt detta samarbete egentligen &r varierar
dock. Ibland tar fordonstillverkaren endast fram den sa kallade mastern, vilken visar hur fordons-
tillverkaren vill att den fardiga produkten skall se ut, och Gverlater sjalva utvecklandet av produkten
till leverantéren (Wennergren, 2018). Leverantoren har da ett antal kravspecifikationer att forhalla sig
till, men hur dessa skall uppfyllas far leverant6ren bestamma sjélv. En mer intensiv form av
gemensam produktutveckling ar nar leverantdren bjuds in till fordonstillverkaren och de tillsammans
sitter och utvecklar den nya produkten (Hellman, 2018). Genom att arbeta sa pass nara varandra kan
fordonstillverkaren, utdver att forklara for leverantdren vad som 6nskas av produkten, dven sakerstalla
att leverantoren vet vilken vardegrund fordonstillverkaren vilar pa och som darmed maste genomsyra
leverantorens produktion. Exempelvis star Volvo for sakerhet och pa senare tid alltmer dven for
varden forknippade med miljo och hallbarhet. Genom att ta in leverantoren till sig for utveckling av
en ny modell kan Volvo se till att dessa varden Gverfors till leverantoren. For att kontrollera att allt gar
ratt till nar leverantoren val startar upp tillverkningen av produkten befinner sig Volvo ofta pa plats
hos leverantoren. Nar modellen sedan &r i I6pande produktion néjer sig Volvo med stickprov for att

sakra kvaliteten. Detta &r ett exempel pa en kombination av direkt och indirekt leverantorsutveckling.

En annan direkt strategi som svenska fordonstillverkare ibland anvander sig av for att utveckla sina
leverantorer ar att arbeta med dem in-house, det vill sdga pa plats hos fordonstillverkaren (Hellman,
2018). Arbetet tillsammans kan bland annat avse produktutveckling, men innefattar dven annat.

Anledningen till att fordonstillverkaren tar in leverantdren i sin egen verksamhet kan exempelvis vara
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for att leverantdren bedoms ha en hog potential men sakna de resurser som kravs for att uppna den.
Genom nara samarbete pa plats hos fordonstillverkaren ges da leverantéren de nédvandiga
forutsattningarna for att utvecklas. Att pa detta sétt binda upp sig till leverantéren innebér visserligen
att fordonstillverkarens beroende av leverantdren dkar. Genom att hyra in leverantrens anstéllda som
konsulter, snarare an att anstalla dem, lyckas fordonstillverkaren dock behalla en viss grad av
flexibilitet. Om leverantdren exempelvis inte lever upp till de stéllda férvantningarna &ar det lattare att
bryta kontraktet med konsultfGretaget &n att sga upp egna anstéllda.

Vidare viljer svenska fordonstillverkare att teckna langsiktiga exklusivitetsavtal med en del av sina
leverantorer (Hellman, 2018). Genom dessa avtal slar fordonstillverkaren vakt om det extra mervarde
som leverantoren erbjuder och sakerstaller samtidigt att deras konkurrenter inte far ta del av detta
mervarde. Dessutom ger de langsiktiga avtalen leverantoren en trygghet och uppmuntrar bada
parterna till langsiktiga investeringar i relationen. Det skall dock sédgas att fordonstillverkarna inte
alltid upprattar langsiktiga exklusivitetsavtal med det specifika syftet att direkt utveckla leverantoren.
Ibland forsoker de istallet fanga upp leverantdren i syfte att kunna 6ka pressen pa den. Néar
leverantéren knyts upp till den specifika fordonstillverkaren och darmed inte har ndgon annan kund
att ga till har den inte mycket till val an att forsoka tillgodose fordonstillverkarens krav.

Ytterligare ett exempel pa hur svenska fordonstillverkare arbetar med direkt leverantorsutveckling ar
genom att genomfora mer konkreta investeringar i leverantdrens verksamhet. Exempelvis investerar
ibland fordonstillverkarna kapital i leverantdren, vilket VVolvo gjort i bland andra EImo Leather som
tillverkar och levererar skinnkladsel till Volvos fordon (Hellman, 2018). Syftet med denna investering
var att hjalpa ElImo Leather komma upp pa fotter igen efter att ha forlorat ett antal stora och viktiga
kunder. En annan form av direktinvestering ar nar fordonstillverkaren tillhandahaller leverantoren de
produktionsverktyg som dr nédvéndiga for tillverkningen av en viss modell (Bryntesson, 2018).
Oftast ser fordonstillverkaren dock till att sta kvar som &gare av verktygen, varfor mojligheten alltid
finns att ta tillbaka verktygen och placera dem hos antingen en annan leverantor eller i den egna
fabriken.

En risk med att satsa pa en extern leverantor ar att fordonstillverkarens konkurrenter kan ta del av den
nytta som eventuellt uppnas (Wennergren, 2018). Ett satt att reducera denna risk ar genom att teckna
exklusivitetsavtal. Ett annat ar att starta upp ett helt nytt bolag med leverantoren, och sedan satsa pa
detta bolag istallet. Fordonstillverkaren har da storre kontroll éver de investeringar som genomfors i
det nystartade bolaget. Ett alternativ till att starta ett nytt bolag med leveranttren ar att kdpa upp eller
ga in som deléagare direkt i leverantéren, men detta &r inte lika vanligt bland de svenska fordons-
tillverkarna (Bryntesson, 2018). Detta da det &r enklare, bade administrativt och ekonomiskt, att borja

pa “rent papper” (Hellman, 2018). Det nya bolaget tar inte med sig de delar av leverant6érens
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verksamhet, exempelvis tillgdngar och skulder, som inte ar nddvandiga eller 6nskvérda i det nya
bolaget. Dessutom ar det enklare om parterna vill avsluta samarbetet med varandra. Det gemensamma
bolaget kan avvecklas utan att fa alltfor stor inverkan pa fordonstillverkarens och leverantérens

respektive dvriga verksamheter.

| véstvarlden i stort och dven specifikt i Sverige ar skapandet av bolag tillsammans med leverantdren
annu inte sarskilt utbrett (Bryntesson, 2018). Kanske beror detta pa att svenska fordonstillverkare ofta
vill satta press pa sina leverantorer, men att detta blir svart nar de sjalva ager en del av leverantors-
bolaget da effekten blir att de satter press pa sig sjalva (Hellman, 2018). Pa senare tid har dock
fordonstillverkarna insett vikten av att ibland prioritera samarbete 6ver utnyttjande av maktpositioner,
varfor det blivit allt vanligare att de tillsammans med sina leverantorer bildar bolag (Bryntesson,
2018). Ett exempel pa ett sddant &r Zenuity, ett relativt nytt bolag som startades av Volvo tillsammans
med sin leverantdr Autoliv. | Zenuity samarbetar de for att utveckla ett nytt sakerhetssystem, en

specialprodukt for Volvo (Hellman, 2018).

Sammanfattningsvis ar det fortfarande indirekta former av leverantdrsutveckling som dominerar bland
svenska fordonstillverkare idag. Det &r dock aven tydligt att en stor variation av direkta forsok till
leverantorsutveckling forekommer, om an inte i lika stor utstrackning. Harnast redogérs for hur de
leverantorsutvecklingsstrategier som svenska fordonstillverkare tilldmpar, och som presenterats i detta

och foregaende avsnitt, varierar med typen av produkt och leverantor.

4.4 Vikten av produkten

De relationer som utvecklas mellan svenska fordonstillverkare och deras leverantorer, och de
strategier som anvands for att utveckla leverantorerna, ar i hdg grad beroende av vilken typ av produkt
leverantoren levererar och darmed hur maktférhallandet ser ut mellan parterna (Hellman, 2018). De
produkter som fordonstillverkare kdper in kan delas upp i tva huvudkategorier: insatsartiklar och

produktionsverktyg.

4.4.1 Insatsartiklar

Insatsartiklar &r de produkter som fordonstillverkaren fysiskt monterar ihop och som tillsammans
utgor det fardiga fordonet (Hellman, 2018). Insatsartiklar kan i sin tur delas upp i tva underkategorier,

nédmligen standardprodukter respektive specialprodukter.

Standardprodukter ar produkter som kops in efter att ha producerats av leverantérerna med
standardiserade l6sningar (Hellman, 2018). Dessa produkter ar inte modellspecifika och képs darfor i
sin standardiserade form in av alla fordonstillverkare. Exempel pa standardprodukter &r skruvar,

muttrar, oljefilter, stétddmpare, bromsar och LED-lampor (Hellman, 2018; Wennergren, 2018).
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Nér det kommer till standardprodukter finns det ofta manga leverantorer att valja mellan (Hellman,
2018). Det ar dessutom vanligen inga problem att byta ut en leverantér om fordonstillverkaren sa
skulle vilja. Dessa forutsattningar innebar att fordonstillverkarna har ett maktévertag gentemot
leverantorerna, vilket inte minst svenska fordonstillverkare ser till att utnyttja nr mojligheten finns.
Detta genom att anvanda flera av de indirekta strategier for leverantdrsutveckling som presenterats
ovan, framst prispress (Wennergren, 2018), fordelning av total inkdpsvolym pa flera olika
leverantorer och i allmanhet tuffa krav pa bland annat leveranserna (Hellman, 2018). For standard-
produkter ser fordonstillverkarna alltsa till att utnyttja leverantorernas inbordes konkurrens och sprida
sina risker, vilket innebar att de behaller sin maktposition. Gallande utvardering ges sallan en
leverantor av standardprodukter en andra chans i form av feedback om leverantoren skulle visa sig
underprestera. Snarare dn att hjélpa leverantéren att inse vad som behdver forbéttras valjer
fordonstillverkaren att byta ut den.

En del standardprodukter &r komplicerade och oekonomiska att tillverka i mindre skala, varfor
skalfordelar maste uppnas for att produktion av dessa produkter skall vara ekonomiskt forsvarbart
(Hellman, 2018). Exempel pa sadana produkter &r avancerade tand- och insprutningssystem, vilka
Bosch &r ensamma om att tillverka. Nar endast en leverantdr tillverkar produkten i fraga ar fordons-
tillverkarens beroende av leverantdren hogt, vilket gor indirekta leverantorsutvecklingsstrategier
opassande. Fordonstillverkaren vet att leverantdren inte kommer att acceptera att den satts under
press. Samtidigt ar det inte heller en fraga om att binda upp sig till varandra da leverantoren inte ar
sarskilt beroende av den enskilda fordonstillverkaren. Om nagon form av leverantorsutveckling
Overhuvudtaget sker ar det snarare en enkel variant av gemensam produktutveckling, dar fordons-
tillverkaren kan fa vissa 6nskemal uppfyllda. Ofta har dock leverantoren sjalv bast koll pa vad som &r
mojligt att géra med produkten i fraga, varfor fordonstillverkaren séllan kan bidra med nagon extra
kunskap, utan snarare tvingas anpassa sig efter leverantéren. Motsvarande galler for bland annat
kullager fran SKF.

Vidare ar en del standardprodukter ibland svartillgangliga, trots att de tillverkas av flera leverantérer
fran vilka alla fordonstillverkare kan kdpa in (Hellman, 2018). Detta kan vara fallet nar efterfragan pa
produkten i fraga okar kraftigt under en relativt kort tid, vilket bland annat skett for batterier till
elfordon. Batterierna utgor idag en bristvara da efterfragan &r stor i forhallande till utbudet. Tydligt ar
att det i ett sadant lage inte finns mojlighet for fordonstillverkaren att pressa leverantorerna. Istéllet
forsoker fordonstillverkarna samarbeta med och knyta upp sig till dessa leverantorer for att sakerstélla

den Iangsiktiga tillgangligheten av produkten.

Den andra kategorin av insatsartiklar dr sa kallade specialprodukter (Hellman, 2018). Special-

produkter &r skréddarsydda for en viss modell eller modellgrupp och kan exempelvis avse olika

26



interiordetaljer i fordonet. En specialprodukt levereras ofta av ett fatal leverantorer, ibland endast en,
vilket innebar att fordonstillverkaren hamnar i en beroendestéllning. Men da leveranttren ofta ar av
den mindre storleken och fordonstillverkarens kép av produkten vanligtvis utgdr en stor och viktig
affar for leverantdren, ar beroendet dmsesidigt. For leverantorer av specialprodukter tillampar darfor
svenska fordonstillverkare i regel direkta leverantorsutvecklingsstrategier, framst gemensam produkt-
utveckling (Wennergren, 2018) och uppréattande av langsiktiga exklusivitetsavtal (Hellman, 2018).
Fordonstillverkaren & man om att knyta till sig leverantoren for att sakerstalla den langsiktiga
forsorjningen. Visserligen innebdr exklusivitetsavtal att leverantdrens beroende av fordonstillverkaren
okar, men da leverantéren genom avtalen sakrar framtida affarer &r detta nagot som ofta accepteras.

Nér det kommer till utvéardering av leverantorer av specialprodukter ar situationen ofta annorlunda
jamfort med nér det handlar om standardprodukter (Hellman, 2018). Om fordonstillverkaren utvecklat
ett samarbete med och satsat pa leverantdren finns en betydligt storre chans att leverantoren ges en
andra chans om det inte gatt som forvéantat. Fordonstillverkaren vill helst inte ge upp dessa

leverantdrer hur som helst.

4.4.2 Produktionsverktyg

Produktionsverktyg ar produkter som mojliggor sjalva produktionen av fordonen och ar darmed
produkter som fordonstillverkarna ar starkt beroende av (Hellman, 2018). Ett exempel pa ett foretag
som utvecklar och tillverkar produkter inom denna kategori ar AP&T. AP&T levererar bland annat
maskiner och produktionslinjer till VVolvo (Petersens, 2018). Volvo har tuffa kravspecifikationer som
AP&T uppfyller pd egen hand. Att VVolvo inte ar mer inblandad an att tillhandahalla specifikationerna
beror pa att de inser att AP&T &r experter inom omradet och litar helt pa att AP&T sjalva vet det basta
sattet att utveckla den slutliga produkten. | Gvrigt verkar inte nagra sérskilda former av leverantors-
utveckling forekomma, majligtvis pa grund av att detta ar svart nar leverantérerna ar relativt stora och
levererar avancerade produkter till flera kunder, bade inom och utanfor fordonsindustrin (Hellman,
2018).

4.4.3 Mijukvara

Mijukvara ar en produkt som spelar en viktig roll i bade insatsartiklar och produktionsverktyg.
Utvecklingen av teknologin for mjukvara gar snabbt framat, vilket innebér att fordonstillverkare &r
beroende av att sdkra denna typ av kompetens for att kunna ligga steget fore sina konkurrenter
(Hellman, 2018). For fordonstillverkare &r tillgangen till leverantorer med skickliga programmerare
saledes kritisk. Ofta utgors dessa leverantérer av mindre innovationsforetag, vilka svenska fordons-
tillverkare standigt ar pa jakt efter och forsoker knyta till sig (Bryntesson, 2018). Med de sma
innovationsforetagen vill fordonstillverkarna garna teckna langsiktiga exklusivitetsavtal (Hellman,

2018). Dessutom &r det inte ovanligt att innovationsforetagen tillats arbeta pa plats hos fordons-
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tillverkaren och tillsammans utveckla programvaror. Det forekommer dven ibland att fordons-

tillverkaren tillskjuter innovationsforetagen kapital i syfte att hjélpa dem att uppna sin fulla potential.

Detta avsnitt visar att de strategier som svenska fordonstillverkare tillampar for leverantorsutveckling
i hog grad beror pa vilken typ av produkt det rér sig om och hur beroendeférhallandet ser ut mellan
fordonstillverkaren och leverantoren. For standardprodukter som kan kdpas in av ett stort antal
leverantorer tillampas allt som oftast olika former av indirekt leverantorsutveckling. For framférallt
mjukvara och specialprodukter, och till viss grad dven for produktionsverktyg, ar det & andra sidan

direkt leverantdrsutveckling som dominerar, ibland i kombination med indirekta strategier.

5 Analys

| detta kapitel analyseras de intressantaste resultaten fran var studie i relation till den teoretiska
referensramen. Mer specifikt belyses till en borjan hur svenska fordonstillverkare i vissa avseenden
verkar ha 6vergett det klassiska vésterlandska sattet att arbeta med sina leverantérer, samtidigt som de
i andra avseenden fortfarande lever kvar i de traditionella tankebanorna. Vidare uppmérksammas en
ny form av leveranttrsutveckling som inte berdrts i tidigare forskning, ndmligen bildandet av nya
bolag tillsammans med leverantoren. Darefter diskuteras de faktorer som tidigare studier framhéver
som nddvéndiga att ta hansyn till vid direkt leverantdrsutveckling, och hur viktiga dessa egentligen ér
for svenska fordonstillverkare. Avslutningsvis relateras sattet som svenska fordonstillverkare arbetar

med leverantdrsutveckling till Kraljics (1983) inképsportfolj.

5.1 Ett steg bort fran det traditionellt vasterlandska

Inledningsvis &r det intressant att konstatera att svenska fordonstillverkare inte enbart arbetar pa det
satt som kan ses som traditionellt vasterlandskt och som manga forskare forutsétter galler an idag
(Dyer och Ouchi, 1993; Krause och Terpend, 2015). Visserligen férekommer det i stor utstrackning
fortfarande prispress, tuffa krav och riskspridning, men a andra sidan kan aven forsok till mer direkta
former av leverantorsutveckling identifieras. Exempelvis &r tecknandet av langsiktiga exklusivitets-
avtal relativt vanligt forekommande, vilket har stora likheter med de traditionella japanska satten att
astadkomma ett Gmsesidigt beroendeforhallande mellan parterna (Dyer och Ouchi, 1993). Detta &r i
linje med Ghijsen et al. (2010), vilka menar pa att fordonstillverkare i allmanhet borjar tanka om

angaende hur de hanterar relationerna med en del av sina leverantorer.

Dock verkar de svenska fordonstillverkarna i sina direkta leverantérsutvecklingsinitiativ begrénsas av

en inneboende stravan efter att stdndigt minska sitt beroende av leverantéren. Ta till exempel den
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gemensamma produktutvecklingen. | tidigare studier framstar denna strategi som en hogst interaktiv
form av leverantorsutveckling dar det képande foretaget och leverantoren later sina anstallda arbeta
tillsammans i team (Monczka et al., 1993). Men fran resultaten av var studie framstar det snarare som
vanligare att fordonstillverkaren sjalv tar fram kravspecifikationerna och sedan lagger ut det
resterande utvecklingsarbetet pa leverantéren. De undviker saledes att blanda sig i leverantorens
verksamhet da de inte vill bli alltfér uppbundna till, och darmed beroende av, leverantoren. Vidare
véljer svenska fordonstillverkare ofta att endast hyra in leveranttrens anstéllda som konsulter nér de
bjuder in leverantéren till samarbete pa plats hos fordonstillverkaren. Detta i syfte att bland annat
underlitta ett eventuellt avbrutet samarbete. Aven har forsoker saledes fordonstillverkaren sakra
majligheten att enklare kunna dra sig ur samarbetet med leverantdren om problem skulle uppsta. Ett
avslutande exempel géller de fysiska investeringar i leverantérens verksamhet som svenska fordons-
tillverkare i vissa fall genomfor. Fordonstillverkarna tillhandahaller ibland produktionsverktyg till en
del leverantorer for att mojliggora produktionen av specialiserade produkter. En investering av denna
typ ar normalt att se som transaktionsspecifik (Krause, 1999), vilket innebdr att den har lite eller inget
varde utanfor den specifika relationen mellan fordonstillverkaren och leverantéren (Lohtia och
Krapfel, 1994). | sin tur innebdr detta att investeringens eventuella nyttor uteblir om samarbetet
parterna emellan skulle avslutas (Krause et al., 2000). Beroendet av leverantdren som normalt
uppkommer av denna typ av investering lyckas dock de svenska fordonstillverkarna undvika. Genom
att dga verktygen sjéalva sakerstaller de namligen mojligheten att ta tillbaka verktygen om exempelvis

en mer intressant leverantor skulle dyka upp. Verktygen kan da komma till nytta i en annan relation.

Fran diskussionen ovan ar det tydligt att svenska fordonstillverkare inte gar in helhjartat i manga av
sina forsok till direkt leverantorsutveckling. De vill behalla sitt oberoende, vilket skiljer sig avsevart
fran de japanska partnerskapen dar de kopande foretagen snarare stravar efter en hog grad av
Omsesidigt beroende (Dyer och Ouchi, 1993). Mdjligen kan detta forklaras av att svenska fordons-
tillverkare inte helt och hallet &nnu Gvergett det traditionella vasterlandska séttet att se pa sina
leverantorer, det vill sdga som direkta motparter, snarare &n som en forlangning av det egna foretaget
(Monczka och Trent, 1991). En annan mdjlig forklaring till att svenska fordonstillverkare ofta inte
satsar fullt ut pa sina leverantorer &r att de ar radda for att deras konkurrenter skall kunna dra nytta av
de forbattringar som leverantoren astadkommer. Det ar bland annat for att minska denna risk som
fordonstillverkarna ibland tecknar langsiktiga exklusivitetsavtal och tillsammans med en del
leverantdrer &ven bildar nya bolag. Genom exklusivitetsavtal och bildandet av nya bolag kan
namligen fordonstillverkaren lattare kontrollera vilka som far ta del av de nyttor som kommer av

utvecklingsarbetet.

Genom upprattandet av ett langsiktigt exklusivitetsavtal kan fordonstillverkaren vara mer séker pa att

de forbattringar som uppnas med utvecklingsarbetet endast kommer att delas mellan leverantoren och
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fordonstillverkaren sjalv. Detta eftersom leverantéren genom dessa avtal forlorar sin méjlighet att
gora affarer med fordonstillverkarens konkurrenter. Fordonstillverkarens tillit till leverantdren bor
darmed 6ka da fordonstillverkaren inte behéver oroa sig for att leverantoren skall utnyttja eventuella
forbéattringar i sina prestationer for att locka till sig fler kunder (Wagner, 2006). En hdg tillit framjar i
sin tur ndra samarbete (Arroyo-Lépez et al., 2012), vilket talar for att fordonstillverkaren, efter att ha
bundit upp leveranttren i ett exklusivitetsavtal, bor tillampa mer direkta former av leverantors-
utveckling. Férvanande ar darfor att de svenska fordonstillverkarna ibland tecknar exklusivitetsavtal
endast for att kunna satta &nnu mer press pa leverantoren. Vad detta beror pa ar svart att saga, men en
rimlig forklaring &r att svenska fordonstillverkare delvis fortfarande lever kvar i de traditionella
vasterlandska afféarsrelationerna, vilka bland annat k&nnetecknas av att det kdpande foretaget standigt
soker satt att kunna satta press pa sina leverantorer (Dyer och Ouchi, 1993). Detta ar aven i linje med
Kraljics (1983) rekommendationer om att ta varje given mojlighet att utnyttja sitt makttévertag.

5.2 En ny form av leverantorsutveckling

Fordonsindustrin ligger ofta i framkant nar det kommer till leverantorsutveckling (Wagner, 2006).
Darfor ar det kanske inte sa 6verraskande att en ny form av leverantérsutveckling verkar ha vuxit
fram just inom denna industri, ndmligen bildandet av nya bolag tillsammans med sina leverantorer.
Huruvida bildandet av nya bolag, med det specifika syftet att arbeta och utvecklas tillsammans, &r en
ny typ av leverantorsutveckling eller inte, kan med en hundraprocentig sakerhet inte besvaras utan att
forst ha undersokt samtliga tidigare studier inom omradet. Givetvis ar detta inte nagot vi haft
mojligheten att gora i samband med genomfoérandet av var studie. Men i de tidigare studier som
faktiskt har undersokts har vi inte funnit en enda som uppmarksammar bildandet av nya bolag som en

form av leverantdrsutveckling.

Att tidigare studier inte uppmarksammar bildandet av nya bolag som ett sétt att utveckla leverantéren
vacker dock fragan om bildandet av nya bolag egentligen ar att se som leverantorsutveckling
overhuvudtaget. En del skulle kanske pasta att det inte utgor leverantorsutveckling i sig, utan endast
ett satt att mojliggora framtida leverantorsutveckling. Vi anser dock att bildandet av nya bolag utgor
en egen strategi i sig, aven om det kan krdvas att den anvands i kombination med andra strategier for
att vara som mest effektiv. Att olika leverantdrsutvecklingsstrategier anvands i kombination med
andra for att uppna de storsta mojliga effekterna ar dock inget nytt (Krause och Terpend, 2015;
Prahinski och Benton, 2004), varfor detta inte behdver betyda att bildandet av nya bolag inte kan ses

som en sjalvstandig leverantorsutvecklingsstrategi.

For att understodja vart argument ytterligare hanvisar vi till den definition av leverantorsutveckling
som anvands i denna studie. Definitionen som anvénds séger att leverantorsutveckling innefattar alla

anstrangningar som gors av ett kopande foretag i syfte att utveckla och forbéattra en leverantors
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formagor och prestationer (Krause, 1997). Med detta i atanke ar det tydligare att bildandet av nya
bolag faktiskt ar en form av leverantdrsutveckling. Ta till exempel Volvo, som tillsammans med sin
leverantor Autoliv bildade bolaget Zenuity med det specifika syftet att tillsammans utveckla ett nytt
sakerhetssystem, skraddarsytt for Volvos fordon. Bildandet av Zenuity var séledes ett sétt for Volvo
att utveckla och utvecklas tillsammans med Autoliv, vilket uppfyller kriterierna fér vad som kan anses

vara leverantdrsutveckling.

Om nu bildandet av nya bolag faktiskt ar att se som en egen strategi for leverantorsutveckling, &r en
avslutande fraga huruvida den ar att se som en indirekt eller direkt strategi. Vi vill pasta att den utgor
ett exempel pa en direkt leverantorsutvecklingsstrategi. Visserligen genomfor inte fordonstillverkaren
specifika investeringar i den externa leverantérens verksamhet, nagot som ar kannetecknande for
direkt leverantdrsutveckling (Krause et al., 2000). Snarare ar det i det nybildade bolaget, vilket delvis
4gs av fordonstillverkaren sjélv, som investeringar genomfors. A andra sidan hjalper fortfarande dessa
investeringar den externa leverantdren att utvecklas eftersom leverantéren har anstallda arbetandes i
det nya bolaget. Dessutom ar fordonstillverkaren genom bildandet av nya bolag direkt involverad i

utvecklingsarbetet, vilket utgor grunden i begreppet direkt leverantérsutveckling (Krause et al., 2000).

Om vi nu utgar fran att bildandet av nya bolag tillsammans med sina leverantorer utgor en direkt form
av leverantérsutveckling, kan det vara intressant att fundera dver varfor svenska fordonstillverkare
ibland valjer att anvanda denna strategi istallet for de mer traditionella direkta strategierna. Mojligtvis
beror det pa att tillhandahallandet av direkt support till externa leverantorer aldrig varit en central del
av den vasterlandska traditionen, nagot som i sin tur kan forklaras av bristen pa tillit som de
traditionella vésterlandska affarsrelationerna resulterar i (Monczka et al., 1993). Detta stammer
overens med resultaten fran var studie. Resultaten visar namligen att de svenska fordonstillverkarna
ibland haller sig ifran att direkt utveckla sina leverantorer just pa grund av oron for att leverantoren
skall utnyttja de forbattringar som uppnas for att locka till sig fler kunder, daribland fordons-
tillverkarens konkurrenter. Som ett sétt att komma runt denna problematik kan fordonstillverkaren da
bilda ett nytt bolag med leverantéren och sedan investera i detta bolag istallet. Eftersom fordons-
tillverkaren delvis dger bolaget sjalv kan den lattare kontrollera vilka som far ta del av de eventuella

nyttorna.

5.3 Hur viktiga ar egentligen de viktiga faktorerna?

| teorikapitlet presenterades ett antal nodvandiga forutsattningar som behdver vara pa plats for att
leverantoren och fordonstillverkaren skall vilja pabdrja ett nara samarbete och for att utvecklings-
arbetet i sig skall vara framgangsrikt. En av dessa viktiga forutsattningar ar att leverantoren
Overhuvudtaget har utvecklingspotential som kan realiseras genom direkt leverantérsutveckling

(Modi och Mabert, 2007). Ett sétt att sdkerstélla detta & genom utvardering, vilket svenska fordons-
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tillverkare, av vara resultat att doma, lagger stor vikt vid. Resultaten visar namligen att de svenska
fordonstillverkarna ar noga med att undersdka om leverantoren &r vard att investera i innan en

investering faktiskt genomfors.

En annan viktig faktor att ta hansyn till &r tilliten mellan fordonstillverkaren och leveranttren
(Arroyo-Lopez et al., 2012). Vi har redan berort fordonstillverkarens tillit till leverantoren, och
konstaterat att bristen pa denna ibland stoppar de svenska fordonstillverkarna fran att ga in helhjartat i
sina forsok till direkt leverantdrsutveckling. Fordonstillverkarna tillampar dock fortfarande direkt
leverantorsutveckling pa en del av sina leverantorer. Bristen pa tillit kan darfor sagas halla de svenska
fordonstillverkarna tillbaka, om &n inte sa pass mycket att de undviker direkt leverantorsutveckling
helt och hallet. Nar det kommer till leverantorens tillit till fordonstillverkaren ar en intressant notering
fran tidigare studier att leverantorer inom fordonsindustrin framstar som villiga att ga med pa det
mesta (Maloni och Benton, 2000). Detta da leverantorerna befinner sig i en stark beroendestallning,
vilket i sin tur kan forklaras av obalansen i antalet leverantorer i forhallande till antalet fordons-
tillverkare (Ghijsen et al., 2010). Néar leverantorernas hdga toleransniva appliceras i en situation dar
fordonstillverkaren vill anvanda sig av direkt leverantérsutveckling kan leverantoren saledes forvantas
vara villig att inga samarbete utan att alltid forst krava att den kan lita pa fordonstillverkaren.
Motsvarande bor rimligtvis aven gélla for andra viktiga faktorer, sasom att leverantoren upplever att
fordonstillverkaren ar engagerad (Prahinski och Benton, 2004) och att den behandlas rattvist i
relationen med fordonstillverkaren (Ghijsen et al., 2010).

Resultaten fran var studie indikerar att svenska fordonstillverkare ofta sjalva kan kontrollera nar de
exempelvis tecknar exklusivitetsavtal eller bildar nytt bolag med en specifik leverantér, utan att
behova oroa sig over att leverantdren skall véagra. Vi finner saledes stod for Maloni och Bentons
(2000) pastaende om leverantorernas hoga toleransniva inom fordonsindustrin. Utmaningen for de
svenska fordonstillverkarna verkar framst inte ligga i att fa leverantoren att ga med pa att binda upp
sig, utan snarare i att komma at leverantéren fore konkurrenterna. Framst géller detta for de sma

innovationsforetagen, vilka ar hett eftertraktade bland fordonstillverkarna.

Att flera av de faktorer som tidigare studier framhaller som viktiga, framforallt tillit, inte verkar spela
en avgorande roll for de svenska fordonstillverkarnas forsok till direkt leverantdrsutveckling, utgor en
stor skillnad fran hur det fungerar i de traditionella japanska affarsrelationerna. I klassiska japanska
partnerskap ar ett starkt 6msesidigt beroende en given malsattning (Dyer och Ouchi, 1993). Att detta
beroende riskerar orsaka stora problem om parterna inte litar pa varandra har de japanska foretagen
insett, varfor de traditionellt arbetat aktivt for att sdkerstélla en hég grad av tillit. Bland annat lagger
de stor vikt vid att ha kvar sina anstallda langsiktigt och vid att lata anstallda ga dver till leverantoren

for att arbeta dar, antingen temporart eller permanent. Tecken pa att detta forekommer bland svenska
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fordonstillverkare &r inget som identifierats i denna studie, vilket ytterligare indikerar att de svenska

fordonstillverkarna delvis fortfarande lever kvar i de traditionella vasterlandska afféarsrelationerna.

5.4 Produktens stora inverkan pa val av leverantdrsutvecklingsstrategi

Fran resultaten av var studie ar det tydligt att de strategier som svenska fordonstillverkare anvander
for att utveckla sina leverantdrer i hog grad varierar med olika typer av produkter och olika inbdrdes
maktforhallanden mellan fordonstillverkaren och leverantoren. Detta &r i linje med Kraljic (1983) som
menar pa att den produktkategori som en viss produkt kan delas in i &r avgorande for vilken inkops-
strategi som det kopande foretaget bor tillampa. Det framstar saledes som sjélvklart for bade Kraljic
och de svenska fordonstillverkarna att de strategier som anvénds noggrant bor anpassas efter den
aktuella situationen. Forvanande ar darfor att inga tidigare studier inom leverantorsutvecklings-
omradet, s vitt vi vet, verhuvudtaget diskuterar denna fraga. Beror detta pa att tillimpandet av olika
leverantorsutvecklingsstrategier for olika typer av produkter inte bedoms intressant att undersoka pa
djupet? Eller beror det pa att fragan inte ar aktuell i andra industrier utdver fordonsindustrin? Om det
beror pa att denna fraga inte anses intressant att undersoka pa djupet skulle vi definitivt vilja
argumentera for motsatsen, vilket vi anser var studie utgora ett bevis pa. Om det beror pa att fragan
inte anses vara aktuell i andra industrier vill vi belysa faktumet att Kraljic inte riktar sina idéer mot en
specifik industri, utan mot kopande foretag i allméanhet. Att fragan ar helt irrelevant i andra industrier
beddms darfér som hdgst osannolikt, &ven om det ar mojligt att den ar extra relevant i

fordonsindustrin.

Utover att folja Kraljics (1983) rekommendationer om att tillampa olika inkdpsstrategier for olika
produkter, verkar de svenska fordonstillverkarna aven folja Kraljics rad gallande vilka strategier som
specifikt bor anvéndas i olika situationer. Ta till exempel fordonstillverkarnas standardprodukter.
Normalt kan dessa kopas in fran ett storre antal leverantorer som dessutom &r enkla att byta ut, och
motsvarar darfor Kraljics rutin- eller havstangsprodukter, beroende pa deras ekonomiska inverkan.
For dessa produkter véljer svenska fordonstillverkare normalt att anvédnda mer indirekta former av
leverantdrsutveckling, vilket &r precis vad Kraljic foresprakar. Exempelvis fordelar fordons-
tillverkarna ofta ut den totala inkdpsvolymen pa flera olika leverantorer, stéller leverantdrerna mot

varandra i syfte att pressa priserna och kommer med tuffa krav pa bland annat snabba leveranser.

Gallande specialprodukter, och i allra hogsta grad dven mjukvara, ar situationen annorlunda. Ofta ar
det ett betydligt farre antal leverantdrer som levererar dessa typer av produkter, produkterna som
dessutom har en relativt stor ekonomisk inverkan. Dessa produkter utgor i de flesta fall darfor sa
kallade strategiska produkter, for vilka strategier som bygger pa partnerskap bor tillampas (Kraljic,
1983). Da de svenska fordonstillverkarna for dessa produkter anvander mer direkta former av

leverantorsutveckling, &r det dven har tydligt att de foljer Kraljics rekommendationer. Exempelvis
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tecknar fordonstillverkarna langsiktiga exklusivitetsavtal, utvecklar nya produkter och bildar nya

bolag tillsammans med leverantérerna av dessa produkter.

Det finns fler exempel som kan ndmnas. Men da vi inte ser nadgon av dem tydligt strida mot Kraljics
(1983) rekommendationer anser vi de exempel som getts vara tillrackliga for att understryka var
podng, det vill séga att svenska fordonstillverkare arbetar med leverantorsutveckling pa det sétt som,

enligt Kraljic, ar att foredra.

Awvslutningsvis vill vi belysa vikten av att kontinuerligt uppdatera sin inképsportfélj (Kraljic, 1983),
det vill sédga vikten av att med jamna mellanrum se éver de produkter som kdps in. Med tiden ar det
inte ovanligt att de forhallanden som kannetecknar inkop av en viss produkt férandras, exempelvis att
produkten blir mer svartillganglig som en foljd av att efterfragan under kort tid 6kar kraftigt.
Forandringar av denna typ pakallar ibland tillampandet av helt nya strategier for produkten i fraga.
Har uppstar dock en problematik. Bland andra Ghijsen et al. (2010) papekar namligen att tuffa krav
och hdg press riskerar férsvaga relationen mellan det képande foretaget och leverantéren, och darmed
skada mojligheten for eventuella framtida forsok till direkt leverantérsutveckling. For képande foretag
att ga over fran indirekt till direkt leverantorsutveckling verkar saledes inte lika enkelt som Kraljic
(1983) far det att framstd. A andra sidan menar Maloni och Benton (2000) att fordonsindustrin
kannetecknas av en sa pass hog maktobalans till fordel for fordonstillverkarna att leverantorerna ar
villiga att ga med pa det mesta, nagot som resultaten fran var studie delvis bekréftar. Resultaten visar
namligen att leverantorer till svenska fordonstillverkare langt ifran alltid kréaver att det finns tillit,
engagemang och en kansla av rattvist behandlande, innan de &r villiga att paborja ett nara samarbete
med fordonstillverkarna. Majligtvis ar problematiken forknippad med att ga 6ver fran indirekt till

direkt leverantorsutveckling darfor inte sa stor for de svenska fordonstillverkarna.

| andra situationer bor det kdpande foretaget, tvartom, ga over fran direkta former av leverantors-
utveckling till mer indirekta strategier (Kraljic, 1983). Exempelvis ar detta att foredra nér
tillgangligheten av produkten i fraga 6kar i takt med att fler leverantorer kan tillverka den. Vi menar
dock att det aven har kan uppsta en problematik. Sag att en fordonstillverkare koper in en strategiskt
viktig produkt fran en viss leverantor och, for att sakra den langsiktiga tillgangligheten av produkten,
binder upp sig till leverantoren genom att teckna ett langsiktigt exklusivitetsavtal. Med tiden kanske
det blir mojligt att kopa in produkten fran allt fler leverantorer, varfor fordonstillverkaren vill ga 6ver
till att utnyttja det maktovertag som uppstar som en féljd av detta. Om fordonstillverkaren ar fast i det
langsiktiga avtalet ar det dock uppenbarligen svart att avbryta samarbetet med leverantéren. Aven har
ar det saledes kanske inte s latt att byta strategi som Kraljic far det att framsta. Mojligtvis ar det pa

grund av detta som svenska fordonstillverkare inte gar in helhjartat i manga av sina forsok till direkt
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leverantorsutveckling, det vill séga for att inte ga miste om en eventuell framtida mojlighet att pressa

priser och stélla tuffa krav.

6 Slutsats

I studiens avslutande kapitel presenteras vara slutsatser i forhallande till de aktuella forsknings-
fragorna och studiens syfte. Mer specifikt presenteras till en borjan studiens bidrag till forsknings-
omradet. Darefter diskuteras begransningarna med studien. Avslutningsvis rekommenderas ett antal

omraden som vi anser framtida forskning kan ha intresse av att undersoka.

6.1 Bidrag till forskningsomradet

I denna studie har svenska fordonstillverkares satt att arbeta med leverantdrsutveckling undersokts,
och genom detta har den allméanna forstaelsen for hur arbetet med leverantorsutveckling ser ut idag
okat.

Forstaelsen har okat da studien ger en tydlig bild dver hur en intressant grupp av foretag tillampar
leverantorsutveckling pa sina leverantorer idag. I tidigare studier inom leverantérsutvecklingsomradet,
bade &ldre och mer nyligen genomférda, framstar det ofta som att kdpande foretag arbetat och an idag
arbetar med leverantorsutveckling pa samma traditionella satt. Resultaten fran var studie visar dock
att svenska fordonstillverkare idag arbetar med leverantorsutveckling pa ett satt som i flera avseenden
skiljer sig at fran det traditionellt vésterlandska. Vi foreslar darfor en stor forsiktighet nar antaganden
gors angaende hur leverantorsutveckling gar till i praktiken. Inte minst dr en forsiktighet noédvandig
med tanke pa att helt nya sétt att utveckla sina leverantorer kan vaxa fram 6ver tiden, nagot som
identifierats i denna studie. Att bilda nya bolag tillsammans med sina leverantorer i syfte att uppna
gemensam utveckling ar namligen en strategi som atminstone inte vi kunnat urskilja i de tidigare

studier som undersokts inom ramen for var studie.

Forstaelsen inom leverantérsutvecklingsomradet kan dven sagas ha 6kat da studien undersokt
bakomliggande faktorer till varfor svenska fordonstillverkare arbetar med leverantérsutveckling pa
det satt de gor. Tydligt hér &r att fordonstillverkarna anpassar de strategier som anvands efter den
produkt som kops in och efter hur beroendeforhallandet ser ut till den specifika leverantoren. Det ar
aven tydligt att de svenska fordonstillverkarna, trots forsok till direkt leverantrsutveckling, i flera
avseenden fortfarande anammar det traditionella vasterlandska forhallningssattet till sina leverantorer
(Monczka et al., 1993; Dyer och Ouchi, 1993).
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Auvslutnings har var studie bidragit till en dkad forstaelse da en, vad det verkar, ouppmarksammad
grupp av foretag inom leverantorsutvecklingsomradet undersokts. En intressant slutsats fran var studie
hér ar att problematiken forknippad med att ga 6ver fran indirekt till direkt leverantorsutveckling, och
tvartom, inte verkar stélla till lika stora svarigheter for de svenska fordonstillverkarna som for foretag
som varit foremal for tidigare studier (Ghijsen et al., 2010). Genom att inte ga in helhjartat i manga av
sina forsok till direkt leverantdrsutveckling sékerstéaller ndmligen fordonstillverkarna mojligheten att
relativt enkelt kunna dra sig ur samarbetet. Dessutom verkar vikten av bland annat tillit inte vara sa
pass stor att indirekta forsok till leverantorsutveckling forstor mojligheten for fordonstillverkarna att
eventuellt ga over till mer direkta strategier.

6.2 Begransningar

Aven om vi stér fast vid att forstdelsen for hur foretag arbetar med leverantérsutveckling har dkat
genom var studie, ar vi val medvetna om att vara resultat kannetecknas av ett antal begransningar. En
forsta begransning ar bristen pa generaliserbarhet. Da det av var studie tydligt framgatt att sattet som
fordonstillverkare runt om i varlden traditionellt arbetat med leverantorsutveckling skiljer sig at
avsevart, ar det inte rimligt att anta att vara resultat utgor en rattvis bild 6ver hur fordonstillverkare i
allménhet arbetar med leverantdrsutveckling idag. Mer rimligt att anta &r dock att resultaten utgor en
réattvis beskrivning for hur de stora svenska fordonstillverkarna arbetar med leverantdrsutveckling.
Dock har endast en fordonstillverkare intervjuats i var undersokning, innebérandes att en stor andel av
den information som erhallits fran 6vriga intervjuer inte kunnat bekraftas av fordonstillverkarna
sjalva. Istallet bygger vara resultat i stor utstrackning pa vad personer som inte direkt arbetar inom
fordonsindustrin pastar. Detta ar nddvandigtvis inte en svaghet. Snarare anser vi det vara en styrka da
dessa personer bade bedoms ha en bred och djup kunskap inom omradet. Men vi ar medvetna om att

detta pa ett satt riskerar forsvaga var studies generaliserbarhet.

Ytterligare en problematik avseende generaliserbarheten ar faktumet att de konkreta exempel som
getts under intervjuerna i princip enbart har tagits fran hur Volvo arbetar med leverantorsutveckling.
Visserligen har detta bidragit till att ge en tydlig och fortroendeingivande bild éver hur Volvo arbetar
med sina leverantorer, men bristen pa exempel specifika for Scania begransar mojligheten att
generalisera var studies resultat 6ver samtliga aktérer som vi valt att inkludera i gruppen svenska
fordonstillverkare. Det ska dock papekas att Scania inkluderas i den 6vergripande beskrivningen dver
hur de stora svenska fordonstillverkarna arbetar med leverantorsutveckling, dven om Volvo fatt

exemplifiera detta arbete.

En annan begransning &r att vi endast anvant Kraljics (1983) inkdpsportfélj som utgangspunkt for var
undersokning av de bakomliggande faktorerna till varfor svenska fordonstillverkare arbetar med

leverantérsutveckling pa det satt som de gor. Att anvanda denna modell innebér att vi endast tar
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hansyn till tva overgripande faktorer, namligen produktens inverkan pa foretags resultat och risken
forknippad med inkdp av produkten. Verkligheten dr dock sa pass komplex att dessa faktorer
rimligtvis inte utgor hela forklaringen till varfor foretag valjer att arbeta pa ett visst satt. Med storsta
sannolikhet finns darfér dven andra faktorer som paverkar de svenska fordonstillverkarnas beslut

géllande vilken form av leverantdrsutveckling som skall tillampas.

Auvslutningsvis vill vi belysa begransningen av inte ha nagra tidigare studier genomforda pa svenska
fordonstillverkare att forhalla oss till i var studie. Istéllet har det varit studier genomférda i andra
landers fordonsindustrier, bland annat den japanska och amerikanska (Dyer och Ouchi, 1993), som
vara resultat har kunnat jamféras med. Detta har inneburit en svarighet for oss att diskutera huruvida
det satt som svenska fordonstillverkare arbetar med leverantérsutveckling idag skiljer sig at fran
tidigare. Visserligen har vi under vara intervjuer erhallit information angaende de forandringar som
skett dver tid, men da vi inte har haft nagon tidigare studie att utga fran som en teoretisk referensram,

har vi valt att bortse fran denna fraga i var studie.

6.3 Rekommendationer for vidare forskning

Mot bakgrund av var studies begransningar vill vi till sist rekommendera ett antal intressanta fragor

for framtida forskning.

For det forsta foreslar vi genomférandet av en kvantitativ studie som undersoker huruvida resultaten
fran var studie &r applicerbara i en bredare kontext. Vi syftar da framst pa en studie som undersoker
ett stdrre antal svenska fordonstillverkare, men dven mojligheten att generalisera resultaten utanfor

den svenska fordonsindustrin skulle kunna utgora en intressant fraga for framtida forskning.

Vidare anser vi det vara intressant for framtida forskning att undersoka vilka andra faktorer, utéver de
som berorts i var studie, som paverkar hur svenska fordonstillverkare véljer att utveckla sina
leverantdrer. Snarare an att préva mot ett antal pa forhand bestamda faktorer, vilket vi gjort i var

studie, foreslar vi ett mer 6ppet forhallningsstt.

Avslutningsvis utgdr en intressant fraga for framtiden huruvida det séatt som svenska fordons-
tillverkare arbetar med leverantorsutveckling idag har forandrats om ett visst antal &r. Aven om det
inte faller inom ramen for var studie har genomforda intervjuer gett oss anledning att tro att svenska
fordonstillverkare kommer att behdva forandra sitt sétt att arbeta med och utveckla sina leverantorer.

Detta da fordonsindustrin bade befinner sig i, och star infor, ett antal stora férandringar.
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Bilaga - Intervjuguide
Nedan foljer en summering 6ver de frageomraden som diskuterats under genomforda intervjuer.
o Leverantorernas roll/vikten av leverantdrerna for svenska fordonstillverkare.

o Hur svenska fordonstillverkare véljer vilka leverantorer de koper in fran och vilka de ingar

leverantorsutvecklingsarbete med.
o Valet mellan att byta eller utveckla en leverantdr som underpresterar.

e Hur svenska fordonstillverkare arbetar med leverantorsutveckling, bade i allmanhet och mer
specifikt med avseende pa de strategier som presenteras i teorikapitlet.

o Hur sattet som svenska fordonstillverkare arbetar med leverantorsutveckling varierar med olika

typer av leverantorer och produkter som kops in.
o Konkreta exempel pa hur svenska fordonstillverkare arbetar med leverantorsutveckling.

o Svenska fordonstillverkares radsla for att deras konkurrenter ska kunna dra nytta av de satsningar

som gors pa en specifik leverantor.

o Beroendefdrhallandet mellan svenska fordonstillverkare och deras leverantérer samt vad som

paverkar detta beroendeforhallande.

e Hur produkterna som svenska fordonstillverkare kdper in kan kategoriseras (med koppling till

Kraljics inkdpsportfolj).

o Forandringar Over tid i sattet som svenska fordonstillverkare arbetar med leverantérsutveckling
samt trender och faktorer som forvantas paverka relationen mellan fordonstillverkarna och deras

leverantorer (aven om vi aldrig valde att inkludera detta i den slutliga studien).
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