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- Det finns mycket att lara fran
andra branscher i relationen
stor kund - liten leverantor.
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A-, B- eller C-entreprenérer?
Strategiskt val for skogsbruket

| dag satsar manga foretag pa narmare relationer med sina leverantorer
av varor och tjanster. Det visar en intervjuundersékning med IKEA, Scania,
Toyota och Skanska. Deras erfarenheter kan ocksa anvandas i skogen.

I dag etableras klassisk upphandling
som en “ny” affirspraxis i skogsbruket.
Arbetssittet 4r motiverat, men kanske
riskabelt. Det 4r en slutsats som dras

i ett examensarbete som behandlar
affirsrelationerna mellan skogsforetag
och entreprenérer. Det ir gjort vid
Lunds Tekniska Hogskola.

Risken ir att man viljer bort och
avskricker de verkligt duktiga entre-
prendrerna, de som kan rikna pa sina
affirer och de som ocks3 ir intresserade
av utveckling. Det dr dessa som forst
limnar marknaden nir de inte anser sig
f3 dllricklige betalt for sin produkt och
sitt utvecklingsarbete.

Nettokostnaden kan di i virsta fall
bli 4n storre 4n tidigare, nir man som
kund tvingas ta lingtgiende ansvar for
de kvarvarande entreprendrernas verk-
samhet och utveckling.

"En foérutsattning for ett foretag att
lyckas i en allt tuffare internationell
konkurrens &r att det har effektiva
och kompetenta leverantérer. Man
kan uttrycka det som att ...ett
féretag av varldsklass maste ha
leverantdrer av varldsklass. Likasa
maste man sjalv upptrada som en
varldsklasskund om man ska kunna
fa varldsklassforetag som leveran-
torer.”

Stig-Arne Mattsson

Professor Supply Chain Management,
Lunds tekniska higskola



Stor kund - liten leverantor

Examensarbetet gjordes vid institu-
tionen for teknisk logistik vid Lunds
Tekniska Hogskola. Arbetet har

titeln ”Affirs-utveckling i relationen
stor kund: liten leverantor — vad kan
skogsbruket lira?”. Syftet var att se
vad skogsbranschen kan lira av andra
aktorer. Situationen med en stor kund
och flera sm3 leverantérer finns ju pd
méinga omriden.

Fran krig till partnerskap
Traditionellt karakteriseras relationen
mellan kund och leverantér av konkur-
rens. Man sldss om den vinstmarginal
som finns — det blir ett vinna-forlora-
spel.

Om parterna inte ir lika starka finns
det en tydlig risk med detta synsitt.
Man talar om ”leverantérens paradox”
— ju mer effektiv man 4r som leveran-
1, desto Ligre kostnader fir man och
desto ligre pris kan man acceptera
pa marginalen. Det ger ligre intikeer
och mindre méjlighet att leverera
avkastning till dgare och anstillda. D3
blir det mindre pengar att investera
i utveckling och fortbildning, d.v.s.
det som frin borjan skapade de ligre
kostnaderna.

Under 1980-talet utvecklades ett
nytt forhallningssitt i relationen mel-
lan kund och leverantér. Man sig det
mer som ett vinna-vinnaspel. Nirmare
relationer méjliggor effektivisering
av den totala foradlingsprocessen och
vinstmarginalen kan 6ka for bida
parterna. Grundtanken ir inte alls
kranglig, det handlar om att hjilpas &t
att baka storsta mojliga kaka och sedan
dela pa den.

A, B- eller C-entreprendrer?

tora kundféretag har inget an-

nat val an att fa sina leveranto-

rer och leverantorsrelationer att
fungera. Det ar en kostnad att stddja
deras verksamhet och utveckling.
Men — om dominerande kunder
konsekvent tvingar sina mindre leve-
rantorer till eftergifter och underkas-
telse kommer man sa smaningom
att mota an storre kostnader nar
man tvingas leda dessa leverantdrer
totalt.

David Burt, Professor pa University of San
Diego. Forskar kring strategiska inkdp, supply
chain management och afférsrelationer mellan
stora kunder och sma leverantérer.

Intervjuer

For att £ en bild av dagsliget i skogen
intervjuades tre kunder, d.v.s. inkdpare
av drivningstjinster pé skogsforetag,
och fyra leverantérer. De senare var
4gare till lite storre entreprendrsforetag.
Direfter intervjuades nyckelpersoner i
fyra “storkundféretag”: IKEA, Scania,
Skanska och Toyota. Syftet var att se
hur de hanterar sina leverantérer.

Erfarenheter

De fyra storforetagen har alla fokus

pa leverantdrsutveckling och effektiva
affirsrelationer. Alla utom majligen
Toyota har dessutom genomlevt en
tuff period — for hoga tillverknings-
kostnader, bristande flexibilitet, l3g
l6nsamhet for underleverantdrerna och
diligt utnyttjande av de medverkandes
kompetens. Alla har idag kommit forbi
detta dodlige, dock lite olika langt.

Den mest tydliga gemensamma nim-
naren var att foretagen dter erkinner af-
firsrelationens egenvirde och vikten av
en fungerande kommunikation mellan
parterna. De hade alla egna erfarenhe-
ter av vinsterna med nirmare relationer
med sina underleverantérer, och virdet
av act strukeurerat diskutera utveckling,
framtidstankar och affirsplaner med
dem. Det 4r alltsd inte av "bussighet”
man valt att arbeta nirmare sina sm3
leverantorer — det ir for att det lonar
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Anpassade affarsmetoder

Alla fyra foretagen anvinder sig mycket
genomtinkt av marknadens forutsite-
ningar och drivkrafter. I marknads-
ligen dir det finns minga leverantorer
utnyttjas marknadskonkurrensen med
oppen upphandling, budgivning etc.
Order och avtal standardiseras s3 att
administrationen minimeras. Tonvikten
liggs pa tydliga avtal och affirsrutiner,
snarare 4n relation och samarbete.

Fér nyckelleverantsrer och for leveran-
tdrer som verkar pd marknader dir det
inte finns nagon tydlig konkurrens
giller motsatsen. De styrs till linga
avtal, 6ppen kommunikation och
gemensam diskussion om framtida
marknadsstrategi etc.

Strategiskt inkdp handlar bl.a. om att sortera leverantdrer och leverantorsrelationer i olika nivder eller kategorier
och optimera blandningen av dessa. I examensarbetet kallades nivierna for A, B och C-leverantérer.

A-leverantdrerna har en nira relation
med sin kund, man ir partners. Hir
finns gemensam produktutveckling
och ett titt informationsutbyte om
produktionsprocesser, produkter och
kvalitetsfrigor. Ofta gors gemensamma
investeringar i ny teknologi. Forbitt-
ringsprojekt bedrivs i nira sam-

arbete och parternas processer dr djupt
integrerade.

B-leverantorerna ir associerade. Kund
och leverantér har ett langsiktigt forhal-
lande, som dock ses 6ver och utvirderas
med jimna mellanrum. Leverantoren tar
sjilv ansvar for kvaliteten och fl6dena
mellan foretagen ir i stor utstrickning
synkroniserade. Lopande avropsforfa-
rande 4r vanligt och tillsammans forsoker
man reducera lager och ledtider. Leveran-
torens prisbild ir en av flera variabler vid
val och bedémning av leverantérer.

C-leverantorerna kallas ocksd konventio-
nella leverantérer. Priset dr avgorande for

val av leverantér. Kundféretaget har egen

kvalitetskontroll och egna sikerhetslager
som buffrar for leveransstorningar. Leve-
rantorerna 4r i princip utbytbara.
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IKEA har ca 1 300 leverantorer varlden 6ver.

De fyra storsta tillverkningslanderna ar Kina,
Polen, Italien och Sverige.

IKEA ser helst att leverantorerna har flera kun-
der, man vill helst inte vara helt dominerande.

Man arbetar med tydligt strategiska ink&p och
tre olika typer av leverantorsrelationer (har kal-
lade A, B, C). Faktorer sdsom konkurrenskraft,
kompetens och ledarskapsféormaga ar viktiga

i klassningen, som dr en standigt fortlopande
process. En A-leverantér dr “unik” i ndgon
mening, en C-leverantdr ar utbytbar.

A-leverantérerna kan fa utvecklingsstod i form
av internkonsulter fran IKEA som hjélper till
att hitta satt att minska kostnaderna, korta
ledtiderna och effektivisera logistiken.

A-leverantorerna ar med pa arliga s.k.
top-managementtraffar, dar man drar upp
gemensamma strategier.

IKEA har en utvecklingsstege for sina leve-
rantorer for omradena kvalitet (QWAY) samt
for intern och extern miljé (IWAY). Inom varje
omrade finns flera steg: Det forsta ar att man
foljer gallande lagar — man far inte vara

"|6psedelsrisk” for IKEA — och att man maste
uppna IKEAs minimikrav for kvalitetssakring.
Klarar man inte det far man inte ens ldmna
offert.

Nasta steg ar att leverantéren vid en revison
fran IKEA visar sig klara minikraven for omra-
dena kvalitet och miljo.

Det hogsta steget ar for leverantorer som har
ett eget kvalitetsledningssystem som ar tredje-
partscertifierat, som I1SO 9000, I1SO 14 000
och FSC.

SKANSKA

Byggbranschen, som Skanska representerar i
studien, halls samman av en mycket etablerad
branschstandard. Denna utgdr ramen i bran-
schens samtliga upphandlingar och affarsavtal.
AB, Allmanna Bestammelser, ar ett av alla
parter vedertaget referensverk och det inne-
haller bl.a. definitioner och beskrivning av den
avtalspraxis som galler om inget annat ségs.
AB minimerar arbete och oklarheter kring
affarstransaktionen i sig och verkar dessutom
som ett tydligt “bransch-kitt".

For SKANSKA har tva nya affarsstrategier
etablerats pa senare tid:

1. Synkroniserade inkdp - centrala avtal.
| stallet for att varje projekt via en underle-

verantor koper in 500 badkar képer Skanska
in 500 000 badkar direkt fran tillverkaren.
Skanska far ett lagre pris, leveranttren av
badkar kan planera sin produktion battre och
montoéren slipper ligga pa dyra lager.

Vissa avtal ar helt centrala; koncernen koper
t.ex. alla gipsplattor fran Gyproc, och man
kan idag skriva in bestéllningar direkt i deras
system.

2. Partnerskap. Grundtanken &r att hitta de
mervarden som gor processen som helhet mer
kostnadseffektiv. Skanska utformar ett avtal
dar man i samrad med sin partner satter upp
en budget: "Detta hus ska kosta 30 miljoner.
Allt 6ver det delar vi pa, allt under det delar vi

ocksa pa”. Bada parter far incitament att hitta
basta tankbara grundldsning och att halla nere
projektets kostnader.

Partnerskap bygger pa fortroende, bra erfaren-
heter av tidigare samarbete och ar person-
beroende. Man anvander helt 6ppen redovis-
ning. Det krdvs ocksa att bada parter har koll
pa vad saker kostar och varfor. Det skulle vara
relativt latt att lura nagon, men da skulle man
“vinna en strid men forlora ett krig”, eftersom
de basta entreprenérerna skulle dra sig ur om
man agerade felaktigt.

© scania

Scania har en mycket strukturerad arbetsgang
och standardiserade rutiner kring foretagets
inkop. Dessa anpassas beroende pa typ av
leverantor:

1. Katalogleverantorer — fran dessa gor man
rena inkop av fardiga produkter "direkt fran
katalog”.

2. "Labourleverantorer” far en ritning och
ombeds producera varan efter denna.

3. "Developmentleverantorer” har lite friare
hander att designa den slutliga produkten.

4. "Joint-ventureforetag” som samverkar
med Scania i stora komplexa utvecklings-
projekt.

Scania sjalva kraver kontinuerligt sankta kost-
nader och minst fem procent ¢kad produk-
tivitet per ar, vilket foljaktligen ocksa blir det
generella kravet pa leverantérerna.

Genomgaende menar Scania att konkurrens
ar den storsta drivkraften for forbattringar och
verksamhetsutveckling.

Scania arbetar aktivt med sina leverantorer
och det finns en separat avdelning som heter
Supply Chain Development. Den bestar av ett
tiotal personer som utan kostnad for leveran-
téren kan ga in som "forbattringskonsulter”.
Det &r oftast Scania som initierar processen.

Ledningspotentialer, alltsa entreprendrer med
“driv”, ar den viktigaste faktorn nar Scania
valjer leverantorer for narmare samarbete.

&P TOYOTA
Toyota har en filosofi som gar ut pa att “de
leverantorer vi har, de lever vi med”. Leveranto-

rerna involveras under lang tid i en fértroende-
process och man talar om “Toyota-familjen”.

En upphandling bygger pa en detaljerad speci-
fikation pa vad som 6nskas och detta galler for
alla inkop — fran julkort till motorer. Specifika-
tionen skickas fram och tillbaka, korrigeras och
diskuteras. Bestallnings-, forberedelse- och
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beslutsprocessen tar lang tid, men nar det
finns ett beslut gar det fort och smidigt. “Saker
far ta tid och vi kranglar inte med betalningar
eller pressar sista kronan ur leverantérerna.

Det viktigaste ar att det alltid blir ratt”, sager
Toyotas kontaktperson i examensarbetet.

Detta &r i grunden en tuff instélining. Leveran-
toren far inte betalt om det trots allt blir fel.
"Vi ar tydliga med var nollprincip genom att

kolla och dubbelkolla — underleverantérernas
produkter maste halla minst den kvalitet som
vi pa Toyota sjalva har.”

| Sverige arbetar Toyota aktivt med sina af-
farsrelationer dven "t andra hallet”, med sina
manga sméa oberoende &terforsaljare. Ater-
forsaljarskola, ekonomisk radgivning, juridiskt
stod och aterforsaljarcertifiering pa olika nivaer
ar exempel pa utvecklingsstéd som anvands.



Reflexioner: Vad kan skogsbruket lara sig?

Stort ansvar for kunden

I examensarbetet understryks att ansva-
ret for att aktivt stimulera och frimja
foridlingskedjans utveckling vilar
tyngre p det stdrre kundféretaget,
eftersom de i stdrre utstrickning dikte-
rar marknadens spelregler.

En stor kund kan under en period
pressa priser och leverantorer hirt, men
nista generation leverantdrer kommer
d4 act ha en lig innovations- och risk-
benigenhet och i viirsta fall dessutom
en forlegad produktionsutrustning.
Renoveringskostnaden for en sidan
marknad blir betydligt dyrare 4n de
l6pande underhéllskostnaderna, och det
gagnar inte ndgon av parterna. Dess-
utom kommer man aldrig att kunna nd
de fulla effektiviseringspotentialer som
kommer med ett bra och konstruktivt
affirsklimat.

Viktigt att sanda ratt signaler

De storre skogsforetagen gir idag allt-
mer over till rent offertférfarande. Det
4r ett sitt att sortera ut dverkapacitet i
entreprendrskdren och det bidrar ill att
skapa en mer affirsmissig strukcur pa
drivningsmarknaden.

Dock méste kundféretagen fundera
igenom frdgor som ”Vilka affirspartners
vill vi ha i morgon?” och "Vem klarar
av att axla det ansvar for branschens
utveckling som vi inte lingre kan ta?”

Det iir alltsd vikeigt att inte vilja bort
de entreprenérer och maskinférare som
morgondagens skogsbruk behover; de
som ir engagerade, kan rikna pd sina
affirer och ir intresserade av utveckling
pa affirsmissiga villkor. Sddana entre-
prenorer sitter dessutom sillan ”och
vintar” utan ser sig snabbt om efter
alternativ eller nya méjligheter. Det ir
ett faktum som tydligt illustrerar risken
i att signalera ett affirssystem som pas-
sar for relationer med C-leverantorer,
medan man for ett konkurrenskraftigt
skogsbruk ir helt beroende av
branschens A- och B-leverantérer!

Skogen bade efter och fore!

Det finns en knorr i examensarbetet:
”skogen ir sd efter, att den ir fore”.
Skogsbruket har traditionellt byggt pa
relationer och en yrkes- och bransch-
stolthet. Parternas gemensamma
historia gor att en god affirsrelation

4r mer levande och naturlig 4n i andra
branscher. Ofta har man ocks3 tvingats
att samarbeta av geografiska skil.

I skogsbranschen 4r man alltsd van

vid — och stolt 6ver — att se virdet i
relationen i sig. Nu limnar man delvis
detta for en "rdare” upphandling, men
kanske 4r det ind3 virt att fundera
over hur man kan forvalta, utnyttja
och utveckla skogens ”gammalmodiga”
relationsarbetssitt?
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PORTO BETALT

Procurement strategies — experience
from other branches of industry

Many companies today are working to forge
closer relationships with their suppliers of goods
and services — as has been revealed in an
interview survey conducted with IKEA, Scania,
Toyota and Skanska. These findings can also find
application in forestry.

Purchasing in the forestry sector has become the
new business practice. Although the approach
can be justified, it is also risky. This is the conclu-
sion drawn from post-graduate research, carried
out at the Lund College of Technology

in Sweden, which deals with the business
relations between forest enterprises and forestry
contractors.

There is a danger that forest enterprises will both
fail to choose, and frighten away, the truly
knowledgeable and resourceful contractors, who
are both dependable and keen on developing
their business. These contractors are the first

to leave the market when they conclude that
they are not being paid enough either for their
product or for their development work.

At worst, the net cost to the customer will be
higher than before, as the enterprise will be
forced to take on the long-term responsibility for
the activities and development of the remaining
contractors.

Keywords: Organizational development /
Entrepreneur.
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Lar av andra

En av alla parter accepterad branschstandard
skulle underlatta och férenkla affarer och
relationer mellan kund och leverantér. Da kan
parterna fokusera framat och lagga energi pa
ratt saker. Professionellt, strategiskt inkdp och
genomarbetade leverantorsstrategier ar vardag
hos de studerade foretagen. Dar kan skogen
definitivt hamta inspiration och ta lardom av
andra branscher. Skogforsk planerar att under
nasta ar genomfoéra seminarier pa detta tema.

Anna Furness-Lindén
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