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ABSTRACT
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has in the past. The aim of this study is to gather and evaluate successful business
concepts and strategies that are used by large companies in partnership with
their suppliers in the non-forestry-related sector. The companies we studied were
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The study also addresses the tendering process that was adopted by the
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the experience gained by the large companies included in this study, and should
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Forord

Till grund for denna Redogorelse ligger mitt examensarbete for civilingen-
jorsexamen i Industriell Ekonomi, Marknads- och foretagsutveckling, Lunds
Tekniska Hogskola (LTH) 20006.

Tanken dr att studien, genom att ocksa publiceras som en Redogorelse,
ldttare ska na ut och ldsas av berorda aktorer i det svenska skogsbruket. Det
betyder ocksa att vissa mer "akademiska stycken” utelimnats och att en del
forenklingar gjorts. Det ursprungliga examensarbetet finns publicerat pa LTH.

I studien ir problemet formulerat som otillricklig produktivitetsutveckling.
Det definieras av koparen, som 4dr drivningsaffirens starkare part. Problembil-
den ska ses mot bakgrund av att den svenska skogsindustrin konkurrerar kniv-
skarpt med andra aktorer pa en alltmer global marknad. Svenska skogsforetag
maste dirfor, i alla led, effektivisera och ¢ka produktiviteten. Skogindustrin
dr absolut inte forst eller ensam om situationen. Andra mogna marknader och
branscher dr och har varit i en likadan, eller mycket snarlik, situation.

Min forhoppning dr att studien i nagon man ska kunna bidra till att skapa en
mer effektiv marknad for drivningstjinster i det svenska skogsbruket. Studien
visar att effektivt utvecklingsarbete bygger pa en genomtinkt relation mellan
den stora kunden och den lilla leverantoren.

Den kloke lar av Manga av oss som verkar i eller i nidra anslutning till skogen framhaller girna
andras misstag, skogsbrukets unikum o?h sp.ec1ella karal?tar. Och v1sst:ar.den sﬂvensk.a skoger?
fantastisk; skogsbruket dr unikt och speciellt. Men det dr inte sd speciellt att vi

ddren av sina
egna

idag har rad att inte lyfta blicken och forsoka lira av andra aktorer, branscher

och foretag. Jag hoppas att den hir studien visar att detta ar mojligt. Det finns

Eng. ordsprak mycket samlad klokskap i affirsvirlden och manga virdefulla erfarenheter.
Dirfor har vi mycket att vinna pa att ldra av andra nir det giller olika affirsut-
vecklingsfragor.

Frimst riktar sig denna Redogorelse till de i skogsbruket som funderar 6ver
hur kop av skogsentreprenadstjinster kan utvecklas och effektiviseras for att
skapa mervirde. Jag hoppas att 4ven representanter fran leverantorssidan, dvs.
entreprenorerna, kan hitta inspiration i min studie.

Min handledare har varit Géran Olandersson och min examinator Everth
Larsson, bada Institutionen for teknisk logistik vid Lunds Tekniska Hogskola.
Studien och dess syfte har bestdimts i samrad med forskare Klas Norin pa
Skogforsk.

Stockbolm november 2007.
Anna Furness-Lindén
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Sammanfattning

Branscher och foretag som linge
fokuserat pa affirsutveckling och
strategiskt inkop har pa ett natur-
ligt sitt gjort virdefulla erfarenhe-
ter inom omradet. Skogsbruket bor
i storre utstrickning forsoka ta del
av dessa. Tanken med denna stu-
die 4r att visa att detta dr mojligt.
Studien sammanstiller och utvir-
derar lyckosamt utvecklingsarbete
och fungerande affirsstrategier
som stora, icke skogliga bestil-
lare anvinder sig av gentemot sina
mindre underleverantorer.

Pa relativt kort tid har svenskt
skogsbruk transformerats fran en
bransch med manga anstillda till
ett skogsbruk med ett stort antal
underleverantorer av skogliga
tjdnster. Skogsbrukets nodvindiga
produktivitetsdkning 4dr ddrmed,
till betydligt storre del 4n tidigare,
beroende av enskilda entrepreno-
rer. I dagslidget upphandlas varje ar
drivningstjinster for ca 6 miljarder
kronor. Kostnaden for drivning
dr den storsta enskilda posten.
Storskogsforetagens dominerande
stillning medfor att de fortfa-
rande, i stor utstrickning, dikterar
marknadsvillkor och affirspraxis i
forhallande till sina manga mindre
entreprenOrer.

Denna dominans och en allt
hardare global konkurrens gor att
de svenska skogsforetagen maste
tinka igenom sitt forhallningssitt
till sina underleverantorer. Hur kan
bestillare av skogsentreprenad
agera for att skapa incitament till
utveckling av entreprendrernas
drivningstjdnster? I forlingningen
skapar ju sadan utveckling en mer
kostnadseftektiv drivningsmarknad
till gagn for alla parter.

Fyra storkundsforetag har stude-

”Big companies have no choice but to make supplier
partnerships work. The cost of maintaining suppliers’
profits and technological progress are a burden. But if
big companies inadvertently beat their suppliers into
submission, they will have to face the much bigger bur-
den of managing their suppliers themselves."”

David Burt 1989

rats — IKEA, Skanska, Scania och
Toyota. De har alla tydligt fokus pa
leverantorsutveckling och effektiva
affirsrelationer. Dessa foretag dr
erkint framgangsrika i sitt arbete
med sina underleverantorer. De
fyra foretagen har ocksa valts sa att
de tillsammans bildar ett spek-
trum av branscher med relativt
skilda produktionsforutsittningar.
Varje foretag representeras av en
intervjuperson som dr vil insatt i
foretagets leverantorsstrategier. Det
empiriska arbetet utgors av kva-
litativa intervjuer med respektive
intervjuperson.

Tre av de fyra foretagen har ge-
nomlevt en situation mycket snar-
lik den som skogsbruket upplever.
Det var alltfor hoga tillverknings-
kostnader eller bristande flexibilitet
i den outsourcade produktionen.
Resultatet blev ofta konflikt mellan
parterna, lag 1onsamhet for entre-
prenorerna och kanske allra virst
- daligt utnyttjande av leverantorer-
nas kompetens. Allt sammantaget
ledde till ineffektivitet och onodigt
hoga kostnader. Kinslan av att
det traditionella arbetssittet varit
otillrdckligt och att det stagnerat
ir gemensam. Foretagen har insett
att det finns stora mojligheter att
effektivisera om affirsproces-
sen dndras. Detta kan ske genom
nidrmare samarbete och fokus pa
affirsrelationerna. David Burt,
amerikansk professor i inkop, sam-

manfattar ovan pa ett bra sitt det
grundliggande resonemang som
fatt de fyra studerade foretagen att
lyckas med sitt utvecklings- och
effektiviseringsarbete.

De studerade foretagen arbe-
tar idag aktivt med olika utveck-
lingsatgirder beroende pa typ av
leverantorsrelation och leverantors-
kategori. Inkopsfunktionen dr sam-
mantaget mycket professionell.

I dagsliget etableras klassiskt
upphandlingsférfarande som "ny”
affirspraxis i Skogssverige. Arbets-
sattet dr till viss del motiverat, men
ocksa riskabelt i nagra avseenden.
Genom att noggrant utviardera och
sedan vilja "ritt” entreprenorer
och genom att forvalta branschens
relationstradition, kan skogsbruket
skapa forutsittningar for ett posi-
tivt utvecklingsklimat. Ddrigenom
kan de ogynnsamma perioder som
de studerande foretagen och deras
branscher erfarit undvikas. Om
den "nya” affirspraxisen anvinds
oaktsamt dr risken dock att foreta-
get som gor upphandlingen viljer
bort och avskricker de entrepreno-
rer, som kan rikna pa sina affirer
och som ir intresserade av utveck-
ling pa affirsmissiga villkor. Det ar
dessa allra mest “drivna” entrepre-
norer som svenskt skogsbruk verk-
ligen behover och som kommer att
limna marknaden — om de inte far
skiligt betalt for sina tjdnster och
sitt utvecklingsarbete.
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Summary

Large companies that for many
years have focused on business de-
velopment and strategic purchasing
have accumulated valuable expe-
rience in this field, and the forestry
sector should make greater use of
this knowledge. It is the aim of this
study to show that this is possible.
The study collates and evaluates
successful business concepts and
strategies that are used by large-
scale enterprises in dealing with
their smaller suppliers in the non-
forestry-related sector.

Over a relatively short time,
the structure of Swedish forestry
has been transformed, with the
previously large labour force now
having been superseded by a large
number of independent forestry
contractors. This means that the
need for continuous improvement
in raising productivity levels now
— to a much greater extent than
before — largely depends on the
independent contractors. Logging-
contractor services today account
for an annual turnover of some
SKRG6 billion (US$880m), which is
the largest single cost in the process
of delivering roundwood to the
mills. The dominance of the large
industrial forest enterprises means
that, to a large extent, they dictate
the market conditions and business
practice. Given this, and the ever
tougher global competition, the
large forest enterprises are now be-
ing forced to re-assess their relation-
ships with the many smaller supp-
liers. What can they do to provide
an incentive for the contractors to
improve their logging services? After
all, in the long term, improvements
in this field will give rise to a more
cost-effective logging market to the

“Big companies have no choice but to make supplier
partnerships work. The cost of maintaining suppliers’
profits and technological progress are a burden. But if
big companies inadvertently beat their suppliers into
submission, they will have to face the much bigger bur-
den of managing their suppliers themselves.”

David Burt 1989

benefit of all those concerned.

The four large companies that we
studied — IKEA, Skanska, Scania
and Toyota — have all been suc-
cessful in developing good relations
with their suppliers. We chose the
companies carefully, so that to-
gether they would create a diverse
spectrum of production conditions.
Each of the companies also has an
executive representative who is well
versed in the respective company’s
strategy on suppliers. The empirical
work consisted of qualitative inter-
views with these executives.

Three of the four companies
have been through a situation that
closely resembles the problems
that the forestry sector is facing
today. These include excessively
high production costs and a lack of
flexibility in the outsourced produc-
tion. This often resulted in conflicts
between the parties, poor profitabi-
lity for the contractors and, perhaps
worst of all, a failure to capitalize
on the skills of the employees. The
upshot of all this was inefficiency
and unnecessarily high costs. There
was a mutual acceptance that the
traditional methods of working
were inadequate and had stagna-
ted. But the companies also found
a common solution: a belief in the
potential for increasing efficiency
if changes are made to the busi-
ness process, coupled with greater
cooperation, and a strong focus on

business relations.

David Burt, a professor in Supply
Chain Management, summarized as
follows above (1989) the basic re-
asoning that enabled the four com-
panies to overcome their problems.

The companies today are closely
involved in various forms of deve-
lopment work, depending on supp-
lier relations and categories. Overall,
management of the supply chain is
highly professional.

At present, the process of ten-
dering is being adopted by forest
enterprises in Sweden — a justi-
fied approach but also a risky one.
However, if the enterprises evaluate
the contractors carefully, choose the
right ones in the future, and manage
relations in forestry appropriately,
they should be able to create the
conditions needed for a positive de-
velopment climate, and thus avoid
the adverse periods suffered by the
big-four companies.

The alternative scenario, that of
implementing new business practi-
ces without the due care required, is
that the forest enterprises will frigh-
ten away the very contractors that
tomorrow’s forestry depends on: ie,
those who are genuinely interested
in moving the business forward and
improving efficiency. If this should
happen, and the contractors fail to
get a fair price for their product and
services, they will simply leave the
market.
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Bakgrund

Under 80-talet borjade de svenska
storskogsforetagen avveckla sina
anstdllda maskinforare i det ope-
rativa skogsbruket for att istéillet
kopa in deras tjanster. Anledning-
arna var flera. Dels frigjordes pa
sa sitt en ansenlig mingd kapital
som tidigare varit bundet i maskin-
parken, dels minskade de fasta
personalkostnaderna och dels
kunde personalstyrkan anpassas
mer flexibelt efter sisongen (pers.
medd.1, Norin 2005). Dessutom
forutspaddes den nya strukturen
gora parterna mer uppmirksamma
pa mojliga effektiviseringar och
kostnadsbesparingar. Inom loppet
av 15 ar transformerades flertalet
fast anstillda skogsarbetare till
egna smaforetagare i tjinstsektorn.
Idag ser vi resultatet. I de svenska
skogarna arbetar ett par tusen

en- eller famansforetagare. De har
i regel begrinsad kunskap om att
driva egen verksamhet och saknar
inte sillan intresse for det. Dess-
utom éir de oftast helt beroende av
en stor kund.

Pa kort tid har alltsa utveck-
lingen gatt fran ett skogsbruk med
manga anstillda till ett skogsbruk
med ett stort antal tjinsteleveran-
torer. Ansvaret for skogsbrukets
nodvindiga produktivitetsokning
vilar dirmed i betydligt hogre grad
dn tidigare pa enskilda entrepre-
norer.

Den globala marknad som skogs-

bruket nu édr en del av, tydliggor
vikten av produktivitetskrav; det dr
idag i manga fall lika billigt att av-
verka och skeppa sydamerikanskt
virke till svensk industrihamn
som att avverka och transportera
inhemskt dito. Orsakerna ir bland
andra omloppstider pa 5 —7 ar och
billig arbetskraft. Detta kan vi i
Sverige inte gbra mycket at. For
skogsbruket aterstar att bli mer
effektivt och sinka kostnaderna
samt att skapa hogre, eller nya,
fordadlingsvirden.

Problemet illustreras kanske
allra tydligast i drivningsledet.
Drivningen ir den enskilt storsta
kostnadsposten i virkesforsori-
ningssystemet (Viklund 2000).
Skogsbruket upphandlar i dagsli-
get drivningstjdnster for 6 miljarder
kronor varje ar (pers. medd. Norin
2006). En maskinpark som bestar
av en slutavverkningsskordare och
en skotare ir en investering i stor-
leksordningen 5-7 miljoner. Den
investeringen dr nodvindig for
att dverhuvudtaget kunna bedriva
entreprendrsverksamhet inom
drivning. (pers. medd.1 Svensson
och Gustavsson 2005).

Firska siffror visar pa sma eller
obefintliga marginaler for sko-
gens entreprenorer. En av fyra gor
ren forlust och forhallandevis fa
uppvisar bra lonsamhet flera ar i
rad (Viklund 20006). Detta gor att
entreprendrerna generellt sett har

sma resurser for utvecklingsarbete.
Risken 4dr ocksa att manga mer
drivna och utvecklingsintresserade
entreprenorer, maskinférare och
skogsarbetare, viljer att soka sig till
andra branscher.

Vi kan vidare konstatera att kon-
kurrensen idag i hogre grad in tidi-
gare sker mellan forsorjningskedjor
eller delar av f6rsorjningssystem
snarare in mellan enskilda foretag
(Ljungberg & Larsson 2001). Entre-
prendrens problem dr med andra
ord ocksa bestillarens problem.
Detta 4dr en strategisk nyckelfraga.
Hur kan de stora bestillarna bist
agera for att stimulera och utveck-
la professionella och utvecklings-
intresserade underleverantorer i
det svenska skogsbruket?

Under 2005 och 2006 genom-
forde flera av de stora skogsorga-
nisationerna en omfattande 6ppen
anbudsupphandling. Upphand-
lingsmodellen var da ny i bran-
schen och situationen ovan bade
for bestillarorganisationer och for
leverantorer. I efterhand kan man
konstatera att det nya upphand-
lingssittet och denna studie sam-
manfoll i tiden pa ett intressant och
virdefullt sitt. Utvirderingar av hur
den nya affirsmodellen fungerat
i skogsbruket dr genomforda och
kommer att publiceras i Skogforsks
Resultat och Redogorelse.
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Definitioner affarsbegrepp

Affiren och den tillhorande af-
farsrelationen kan studeras pa
manga sitt och ur olika aspekter.
Produktens och marknadsplatsens
karakteristik kan dock tillsam-
mans sigas diktera en stor del av
forutsittningarna for den slutliga
affiren och dess affirsrelation.
Det dr dirfor viktigt att definiera
ett antal begrepp inom omradet
affirsrelationer.

Produkten

Spontant kan begreppet produkt
kidnnas ganska littfattligt och
distinkt. Det dr den enhet kring
vilken affiren uppstar. Produk-
ten 4r kanske den mest konkreta
delen i affidren. Dock kan det
vara pa sin plats att fundera lite
over hur olika typer av produkter
paverkar forutsittningarna for en
affir. I definitionen av en produkt
som "bdrare av marknadsvirde”
(Gronroos 2002) och “resultatet av
en process” (Ljungberg & Lars-
son 2001) ryms bade tjanster och
fysiska varor.

En produkt 4r i de allra flesta
fall en kombination av bade en fy-
sisk vara och en tjanst. Innehallet i
dessa skiljer sig visentligen pa ett
par punkter (Ljungberg & Larsson
2001, Gronroos 2002). Den ren-
odlade fysiska varan ir ett resultat
av en produktionsprocess, dir
affarstransaktionen utgor ett sista,
kort ”6verlimningssteg” mellan
sidljare och kopare. Konsumtion av
varan sker nir koparen onskar. En
inkopt tjdnst diremot dr snarare
att betrakta som en process som
bade innehdller produktion, af-
farstransaktion och konsumtion.
Med andra ord kan man med en
fysisk vara frikoppla produktion

fran konsumtion i tid och rum,
medan en tjanst per definition
maste konsumeras samtidigt som
den produceras.

Aftirer med tjdnster dr svarare
att beskriva i och med att virdet
och kvaliteten, i mycket hogre
grad dn en fysisk vara, dr bero-
ende av den specifika slutkon-
sumenten (Gronroos 2002). En
tillverkare av fysiska produkter
kan till viss del kvalitetstesta och
sjalv avgora huruvida produkten
ar vird ersittningen. Producenten
av en tjanst maste didremot dverla-
ta hela produktvirderingen till sin
kund (Ljungberg & Larsson 2001).
Foretaget maste dirfor definiera
kvalitet pa samma sitt som kun-
derna upplever den for att inves-
teringar i 6kad tjinstekvalitet ska
ge positiv effekt (Jakobsson 2003).
Annars kan effekten i virsta fall
bli den helt omvinda. Till tjins-
tens karakteristik hor ocksa det
faktum att tjanster ofta produceras
av individer, vilket innebir att
individens kompetens och kompe-
tensutveckling helt avgor pro-

duktutvecklingen (Aniander m.fl.
1998). Av samma anledning ir en
tjdnst svarare att masstillverka och
standardisera.

Att mita och utvirdera det
fullstindiga virdet av en tjdnst
dr alltsa inte helt litt. Det 4r inte
heller sjilvklart vem eller vad som
skapar detta virde (Turnbull m.fl.
1996, Ljungberg & Larsson 2001,
Gronroos 2002). Parterna maste
kunna matcha varandra i olika
avseenden. Virdet skapas ofta i
samproduktion mellan kund och

Hotellet
Grundnytta — vila, sémn
Basprodukt — séng
Forvantad produkt —
lakan, sénglampa, dusch,
handduk
Utvidgad produkt -
kabel-TV, biljardrum,
bastu, pool, barpianist,
tvattservice...

(baserat pa pers.medd. 1
Lennstrand 2006)

Utvidgad produkt

Forvéantad produkt

Basprodukt

Grundnytta

Figur 1. Det totala produkterbjudandet och exemplet ett hotell. lllustrationen ar
baserad bl.a. pa Jakobsson 2003, 5.21, Kotler 2002, pers. medd. 1 Lennstrand 2006.
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leverantor. Gronroos (2002) defi-
nierar med ambitionen att upp-
skatta kundens upplevda virde,
variabeln kundupplevt virde,
KUV:

KUV= karnldsning + extra tjanster
pris + relationskostnad

Ett annat sitt att se pa den hand-
lade varan dr att anvinda sig av
marknadsforingens modell om
det "totala produkterbjudandet”
(Kotler 2002, Jakobsson 2003). For
att en produkt ska kunna siljas
maste den 10sa ett problem at
koparen. Losningen pa problemet
i fraga kallas ofta grundnyttan eller
kirnlosningen. Denna kidrnlosning
kan sedan byggas pa med ett antal
produktegenskaper, vilka tillsam-
mans utgor det erbjudande som
kunden slutligen ska virdera. Tre
eller fyra nivaer urskiljs: grund-
nytta, basprodukt (anses ibland
?bara” vara fysisk virdebirare till
grundnytta), forvintad produkt
och utvidgad produkt. Se figur 1.
Ofta okar inslaget av rena
tjanster i den handlade varan ju
mer av den utvidgade produkten
som adderas till basprodukten och
grundnyttan. I och med detta ldggs
ocksa mer och mer av avgorandet
om produktens marknadsvirde
pa kundens subjektiva omdome
(Gronroos 2002).

Marknadsplatsen

Den omgivning i vilken en affir
genomfors, marknadsplatsen, dr
dven den vird att reflektera nagot
over. Beroende pa hur marknads-
platsen ser ut, varierar utform-
ningen av den slutliga affiren i sig

(Mankiw 1998). En marknadsplats
med manga kopare och manga
siljare skapar helt andra affirsfor-
utsittningar 4n en marknad med
fa kopare och manga siljare eller
tvartom. En marknadssituation
dir nagra parter har mycket mer
information 4n andra ser ut pa ett
sitt, en marknadsplats med stora
in- eller uttrideshinder pa ett an-
nat. Ekonomiteorins grundmodell-
marknad som ofta anvinds for att
skapa en ”idealreferens” for hur
marknadskrafterna verkar, kallas
"marknad i perfekt konkurrens”
(Mankiw 1998). Klassiska kin-
netecken pa en sadan marknad
sammanfattas i foljande punkter
(Mankiw 1998):

Marknad i perfekt konkurrens
¢ produkten som handlas ar
helt likadan, oberoende av
siljare

antal siljare dr s manga att
ingen enskild aktor kan
paverka priset

antal kopare 4r sa manga att
ingen enskild aktor kan
paverka priset

e intrideshinder for nya aktorer
saknas

uttrddeskostnader for aktorer
saknas

e samtliga aktorer har tillgang till
all och samma information och
utvirderar den likadant

Som exempel pd en marknads-
plats som beskrivs relativt vil av
modellen om "marknad i perfekt
konkurrens” nimns ibland den
amerikanska vetemarknaden
(Mankiw 1998). Vetet i sig dr en
mycket homogen produkt. Det
finns ocksi tillrickligt manga
siljare och kopare och ingen
enskild aktor kan med andra ord
paverka priset. Alla aktorer har
ocksa mycket snarlik information
om produkten och tillmiter den
samma virde.

Man kan fundera

over den vaxande
biobranslemarknaden
— ar ett kilo vete

mer vart dar an pa
livsmedelsmarknaden?

Den svenska alkoholmarknaden
exemplifierar en marknad som
inte alls karakteriseras av perfekt
konkurrens. Dir kan en siljare i
monopolstillning diktera mark-
nadspriset helt. Aktorer pa en
marknad som inte dr i konkur-
rensbalans kan naturligtvis fortfa-
rande identifiera ett "korrekt” pris
for den handlade produkten, dvs.
det pris som kunden ir villig att
betala och det pris siljaren kan
acceptera. Dock dr det svarare att
uppskatta huruvida priset verkli-
gen dr det ritta i en sidan affir.
Ndagon aktor kanske saknar viktig
information for att kunna utvirde-
ra affirsvillkor och faktisk [6nsam-
het, eller sa gor hoga kostnader
for uttrdde att en aktor stannar pa
marknadsplatsen trots ett "felak-
tigt” produktpris.
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Affarsrelationen

Som tidigare konstaterats kan en
affir per definition inte komma till
stand utan att nagon form av af-
farsrelation mellan kopare och sil-
jare uppstar. Denna relation kan se
mycket olika ut, t.ex. har relatio-
nen mellan kopare och siljare av
hushillsenergi inte manga likheter
med den som uppstar mellan ko-
pare och siljare av privat sjukvard.
Fokus i detta arbete ligger pa de
industriella marknaderna och B2B
(business to business) dvs. mark-
nader dir kunden inte 4r slutkund.
I dessa sammanhang finns det ett
par olika strategier eller sitt att
forhalla sig till sina affirspartners.

Kund och leverantér

En kund ir inte alltid en kund, en
leverantor inte alltid en leverantor.
Det blir tydligt nidr en produkt och
alla de komponenter i form av fy-
siska delar och icke-fysiska tjinster
som ingar, studeras fran ravara

till slutlig forsdljningsmarknad. I
sjdlva verket finns i varje foriad-
lingskedja manga leverantorer,
leverantorers leverantorer och ett
otal kunder. Beroende pa ur vilket
perspektiv diskussionen fors skiftar
naturligtvis rollerna. For t.ex. det
stora skogsforetaget kan man tinka
sig en konsument pa byggvaruhus-
et som slutkund, byggvaruhus-
kedjan som kund, skogsbolaget
med egen skog och industri som
huvudleverantor, drivningsen-
treprendren som leverantor och
sisongsanstillda skotar/skordarfo-
rare i enmansforetag som under-
leverantorer. Eller sa kan man se
det stora skogsbolaget som kund,
drivningsentreprentren som hu-
vudleverantor, maskintillverkaren

som leverantor osv. I detta arbete
ses det storre bestillande foretaget
som kund, som hanterar ett antal
mindre leverantorer. Dessa i sin
tur, beroende pa bransch, hanterar
ibland fler eller firre egna under-
leverantorer.

Forhallandet kund och leverantor
Ett foretags prestationer ir i hog
grad avhingigt sina leverantorers
prestationer (Burt 1989, Ljungberg
& Larsson 2001, Mattson 2002). Val
av leverantorer och utformning av
policy for hur foretaget ska agera
gentemot sina leverantorer spelar
saledes en avgorande roll for den
egna effektiviteten och konkur-
rensformagan.

Traditionellt sett karakteriseras
forhallningssittet mellan kund och
leverantor pa foljande sitt (Matt-
son 2002):

1.Kund och leverantor star i ett
konkurrensforhallande till var-
andra. Det man konkurrerar om
dr den vinstmarginal som finns i
forsorjningskedjan.

2.Det ir fraga om ett vinna/for-
loraspel for bada parter. Det
grundliggande resonemanget 4r
att "om leverantoren far mer betalt
och diarmed hogre vinstmarginal
far vi sjdlva hogre kostnader och
dirmed simre vinstmarginal”.
LeverantOren resonerar pa motsva-
rande sitt.

3. Respektive part forsoker redu-
cera motpartens styrkeposition.

De langsiktiga riskerna med detta
traditionella forhallningssiatt for
de storre kundforetagen 4r bland

annat att leverantdrsmarknaden
kan bli allt for utarmad (Mattsson
2002). Leverantorsforetagen blir
satta under kontinuerlig prispress
med risk for minskande marginaler
och dirmed liten féormaga att ut-
veckla sig, sin konkurrensférmaga,
sina produkter och sin tekniska
kompetens (Burt 1989, Matts-

son 2002). Ett sadant forhallande
skapar minimala forutsittningar for
effektivisering.

Under 1980-talet utvecklades ett
annat forhallningssitt mellan kun-
der och leverantorer (Burt 1989)
som var influerat av den japanska
produktionsfilosofin dir Toyota
var foregangare. Detta forhall-
ningssitt kan i korthet beskrivas
enligt nedan (Mattsson 2002):

1. Kund och leverantor har ett
samarbetsforhillande.

2. Det dr friga om ett vinna/vinna-
spel for bada parter.

3. Parterna forsoker tillsammans
stirka forsorjningskedjans samlade
konkurrenskraft och pa sa satt
skapa dkade vinstmarginaler for
bada.

For kunden innebir detta att det
ar onskvirt med ett fatal leveran-
torer sa att ett mer intimt samar-
bete kan etableras, underhallas
och utvecklas (Burt 1989). Med
ett sidant upplidgg blir det ocksa
tydligt att det ligger i leverantorens
intresse att bidra till sin kunds
konkurrenskraft.

Det senare forhallningssittet
stodjer och mojliggor det hel-
hetsperspektiv och den flodes-

10
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orientering som ligger bakom det
mer och mer etablerade proces-
synsittet. Det bygger helt enkelt
pd att maximera resultatet av den
samlade foridlingskedjans pre-
station, snarare dn de ingdende
forddlingsenheternas (Burt 1989,
Gronroos 2002, Mattsson 2002).
Omvint kan detta uttryckas som
att effektiviseringar som gors i
det enskilda foretaget med stora
negativa konsekvenser for andra
aktorer i virdekedjan, forr eller
senare kommer att resultera i 4n
storre negativa dterverkningar for
hela forsorjningskedjan. Det slar
alltsa tillbaka dven pa det fore-
tag som “initialt effektiviserade”.
Pa samma sitt som kirt barn har
manga namn, aterfinns idag denna
grundtanke under ett antal olika
namn och koncept, ibland nagot
modifierad och vidareutvecklad.

Fel hanterat kan dven detta
forhallningssitt bli ogynnsamt.
Den risk som den enskilde akto-
ren tar, ligger framst i ett starkt
beroende av sin partners formaga
(Mattsson 2002). Viljs “fel” partner
riskerar foretaget sjilvt sin existens
eftersom det dr alltfor svart eller
kostsamt att bryta upp och ersitta
en icke-fungerande relation.

Det finns naturligtvis en skala
mellan de tva forhallningssétten.
Dessutom ér olika angrepps-
sitt och metoder nistan alltid
situationsspecifika. Givet ett antal
forutsittningar kan t.ex. effektivi-
sering av forsorjningskedjor dven
astadkommas inom ramen for ett
mer traditionellt kund/leverantors-
forhallande. Oavsett om forhal-
landet 4r av ena eller andra typen
paverkas det av de inblandade
parternas styrkeforhallande gen-

temot varandra (Mattsson 2002).
Faktorer som paverkar maktbalan-
sen mellan kund och leverantor
sammanfattas i figur 2.

Mattsson beskriver att “i de mer
traditionella relationerna kan det
ta sig uttryck i att prissittning och
leveransvillkor paverkas, eller i
extremfallet till och med avgors,
av den starkare parten” (Mattsson
2002). I de mer samarbetsoriente-
rade relationerna “ror det sig sna-
rare om att avtalets innehall och
tidsomfattning tenderar att vara
mer i den starkare partens intres-
sen” (Mattsson 2002).

Relationsnivder

Det dr uppenbart att det finns
olika sitt att forhalla sig till sina
affirspartner. Pa senare ar har
tankarna kring detta forfinats och
manga viljer att definiera och
betrakta forhallandet, relationen,
som en egen enhet (Turnbull m.fl.
19906). Affirsrelationen kan dir-
med tillmitas ett faktiskt virde och

Leverantorens
styrkefaktorer

hanteras pa samma sitt som andra
foretagstillgangar.

Litteraturen definierar idag
nagra aterkommande typrelationer
mellan en kund och dess leveran-
tor. Mattsson (2002) talar om att
urskilja ett antal relationsnivaer.

I syfte att i ett senare steg kunna
segmentera och hantera "relations-
portfoljen” med nagon slags un-
derliggande strategi och struktur,
identifieras tre relationsnivaer och
respektive typleverantdrer (Merli
1991). Se figur 3.

Leverantorer pa den ligsta
nivan kallas konventionella leve-
rantorer. Relationen karakteriseras
av leveranser mot enstaka order.
Vidare dr priset avgorande for val
av leverantor och att kundforeta-
get har egen kvalitetskontroll och
egna sikerhetslager som buffrar
for leveransstorningar. Leveran-
toren dr i princip utbytbar med
inga eller mycket sma kostnader
som foljd for kunden. Beroende
pa kontinuitet i relationen kan
de konventionella leverantorerna

Kundens
styrkefaktorer

Fa alternativa leverantorer finns

Substitutprodukter saknas

Kundforetagets bransch ar av mindre intresse

Leverantorens produkt ar véasentlig for
kundproduktens kvalitet eller image

Kunden svarar for stor del av
leverantdrens omsattning

Produkterna &r priskansliga

Produkterna ar av commodity-typ

Kunden har latt att finna alternativ till
lIag omstallningskostnad

Figur 2. Faktorer som paverkar maktbalansen mellan kund- och leverantérsféretag

(Mattsson 2002, sid. 110)
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Figur 3. Tre olika kategorier av leve-
rantorer kan urskiljas. Kategorin kon-
ventionella leverantorer kan delas in i
ytterligare relationer av engangskaraktar
respektive i relationer av mer aterkom-
mande karaktar. Figuren ar en omarbet-
ning av Mattsson 2002, sid. 128.

delas in ytterligare; i dem som
resulterar i engangs- eller lagfrek-
vent forekommande affirer och i
dem av mer kontinuerligt aterkom-
mande typ.

Partnerskaps-
leverantor

Associerad
leverantor

Konventionell
leverantor

Relationerna pa nivan associe-
rad leverantor karakteriseras av
langsiktighet. De ses 6ver och
utvirderas med jimna mellanrum.
Leverantoren tar sjidlv ansvar for
kvaliteten i levererad produkt
och flodena mellan foretagen ir i
mesta mojliga utstrickning syn-
kroniserade. Lopande avropsfor-
farande 4r vanligt och tillsammans
forsoker man reducera lager och
ledtider. Leverantorens prisbild dr

en av flera variabler vid val och
beddmning av leverantor.

Pa den hogsta relationsnivan
aterfinns de s.k. partnerskapsleve-
rantorerna. Forutom den karakte-
ristik som beskriver de associerade
leverantorerna, adderas hir ocksa
intresse av gemensam produktut-
veckling och ett titt informations-
utbyte om produktionsprocesser,
produkter och kvalitetsfragor. Ofta
gOrs gemensamma investeringar i
ny teknologi.

Figur 4 askadliggor resultat av
en studie gjord 1998 i ett antal
svenska industriforetag. Studien
ger en indikation pa i vilken om-
fattning som olika typer av leve-
rantorsrelationer forekommer och
hur stor del av totalt inkdpsvirde
som respektive leverantorsrela-
tion representerar (Jonsson 1998).
Kategorierna som presenterats i
figur 3 oversitts i figur 4 till typ
av affirsavtal; direkt konkurrens,
konkurrens, operativa avtal och
strategiska avtal. De tva forst-
nimnda avtalen dr de som uppstar

Andel leverantérer per typ av
leverantorsférbindelse

5%

58%

21%

. Mot strategiska avtal
D Mot operativa avtal
. Mot avtal i konkurrens

. | direkt konkurrens

10%

Andel inképsvéarde per typ av
leverantérsférbindelse

. Mot strategiska avtal

D Mot operativa avtal
48%

. Mot avtal i konkurrens

. | direkt konkurrens

Figur 4. Resultat av en studie gjord 1998 i ett antal svenska industriféretag. Studien visar i vilken omfattning de olika typerna av
leverantorsrelationer forekommer och hur stor del av totalt inkdpsvarde de respektive kategorierna utgér (Jonsson 1998).
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Langsiktig

samverkan. Investera i
varandra. Fokusera pa och
utveckla relationen i sig och
gemensamma processer

Samordna verksamhet, sakerstall leverans och
minimera dubbeladministration och ledtider.
Kommunikation for att hitta effektiviseringar och
onskade anpassningar. Mer komplex upphandling éni C.

Figur 5. Strategisk hantering av leve-
rantorer pa de olika relationsnivaerna.
Leverantorsnivaerna kallas hadanefter
niva A, B resp. C. lllustrationen ar en
sammanfattning av bl. a Kraljic 1983,
Mattsson 2002, Jonsson 2004.

med de konventionella leveran-
torerna, operativa avtal med de
associerade leverantorerna och
de strategiska avtalen skapas med
partnerskapsleverantdrerna. Resul-
tatet av studien illustrerar tydligt
att stora virden hanteras i de mer
komplexa relationerna. Med detta
som bakgrund ir det relativt litt
att acceptera idén om att det finns
ett viarde i att ha en genomtinkt
strategi for sina affirsrelationer.

Relationer kraver olika hantering
Traditionellt har inkdp av varor
och tjanster hanterats relativt ofta
ad hoc. Varje leverantorsrela-

tion har varit en ren bieffekt av

ett avtal om inkop (Kraljic 1983,
Mattson 2001). Peter Kraljic menar
att varje foretag behover ha en ge-
nomarbetad, dvergripande strategi
for sina inkop. Det behovs ocksa
genomtinkta strategier for att

Effektivisera rutiner, spela ut leverantérer mot varandra fér att
sanka priset. Standardisera och specificera order. Férenkla
upphandling och skapa tydliga uppgérelser. Avtalet i fokus, mindre
fokus pa relationen i sig.

hantera den "portf6lj” med olika
typer av leverantorsrelationer som
foljer av detta. Inte nog alltsa med
att relationerna ska kategoriseras.
De ska ocksa hanteras, viljas och
viljas bort, sa att de tillsammans
optimerar "relationsportfoljen”.
Idag dr Kraljics idéer etablerade
och erkidnda. Omfattande efterfol-
jande forskning verifierar tanken
om aktiv, strategisk relationshan-
tering som en nyckel till produkti-
vitetsdkning och konkurrenskraft
(Ford 1996, Turnbull m.fl. 1996).
Kraljic presenterade i matrisform
grundldggande strategiska prin-
ciper for hantering av de olika
leverantorsrelationerna. I figur
5 sammanfattas Kraljics matris i
tidigare anvinda "leverantorsrela-
tionspyramid” (Fig.3) tillsammans
med kompletterande idéer av mer
sentida forskare inom samma om-
rade (Kraljic 1983, Turnbull m.fl.
1996, Matikainen 1998, Mattsson
2002, Jonsson 2004). Leverantorsni-
vaerna bendmns niva A, B resp. C.
Under senare ar, och helt i
linje med processynsittet i Ovrigt,
har 6vertygelsen om vinster med

ndrmare samarbete 6kat. Den rena
transaktionsmarknaden har fatt

sta tillbaka for en marknad som

i hogre grad dn tidigare tillmiter
affidrsrelationerna ett virde (Gron-
roos 2002). Ett fortydligande kan
hir vara pa sin plats; affirer dr och
ska vara affirer. Det understryks
inte alltid av hidngivna anhingare
av samarbete och processynsitt.
Att bara “vara snill mot sina af-
farspartners” eller inleda djupare
relationer som bygger pa alltfor
stor del av gentlemens agreement
eller personliga kontakter dr fel
utgangspunkt for hogre samarbete
(Turnbull m.fl. 1996).

Generellt sett utvecklas samar-
betsrelationer organiskt och infor-
mellt over tid (Hakansson1990).
Det sdger sig sjilvt att man som
kund inte kan vilja att 6ver en
natt infora langtgaende samarbets-
former/partnering med en leveran-
tor. Istillet handlar det ofta om att
i mer eller mindre kontinuerliga
processer utveckla relationer med
noga utvalda leverantdrer mot de
mer komplexa relations- och sam-
arbetsformerna (Mattsson 2001).
Partnering har blivit ett koncept
och begreppet dr i vissa branscher
redan mycket vedertaget. Framfo-
rallt har aktorer i mogna branscher
tagit till sig idéerna om relations-
samverkan och partnering. Ofta
har det skett i de tidiga grinssnit-
ten i forddlingskedjan. Som exem-
pel kan ndmnas byggbranschen
och fordonsindustrin, dir de flesta
foretag idag har sin egen “part-
neringmodell” (Burt 1989, pers.
medd., Persson 2005, www.NCC1
2006, www. WSP1 2006, www.
DI1 2000). Trenden ir relativt
tydlig. Mogna branscher lever med
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ett stindigt krav pa kontinuerliga
produktivitetsforbittringar och det
rdcker inte med att en verksamhet
ger ett visst 6verskott. Det maste
dven finnas resurser for att hinga
med i utvecklingen. Aktorer i des-
sa branscher har redan utnyttjat de
stora potentialerna i massproduk-
tion och haft fokus pa prispress
och rena kostnadssinkningar.
Koncept som partnering illustre-
rar tron pa att stora foretag i en
mogen bransch forr eller senare
maste forsoka utnyttja utvecklings-
potentialen som ligger i ndrmare
samarbete och mer genomtinkta
relationer med sina affirspartner
(pers. medd. 1 Fernstrom 2006).
Nagra kriterier for lyckade “ho-
gre” relationer, operativa avtal och
partnerskapsavtal mellan kund och
leverantor har identifierats fran
flera hall (Burt 1989, Ljungberg &
Larsson 2001, Mattsson 2002, Gus-
tavsson & Jone 2004). Dessa ir:

e Individuell framgang: parterna
bor vara individuellt framgangsri-
ka. Bada ska kunna bidra i samar-
betet. Ingen part ska gora vinst pa
den andres bekostnad.

» Omsesidigt beroende och
engagemang: biada parterna bor
vara ungefir lika beroende av var-
andra och ”investera” i varandras
verksamhet. Parternas "investe-
ringar” behover inte alltid métas i
ekonomiska termer.

e Transparens och information:
relationen bor priglas av ett om-
fattande informationsutbyte och en
Oppenhet i alla fragor.

e Institutionalisering: relationer-
na bor formaliseras med klargjorda
ataganden och beslutsprocesser.

e Integritet: parterna bor betrakta
varandra med dmsesidig respekt.

David N. Burt forskar pa hur den
starkare kunden maste agera for
att samarbeta och skapa effektiva
relationer med sina mindre leve-
rantorer. I sin artikel i Harvard
Business Review (1989); Managing
Suppliers up to Speed, tar han
upp ett par ytterligare avgorande
kriterier som giller for kundens
del:

¢ Inkopsstrategi: kundforetaget
madste vara organiserat pd ett
sadant sitt och anvinda sadana
inkopsverktyg att "ritt” leverantorer
viljs ut. Burt exemplifierar med
utvirderingsunderlag som virde-
rar "ritt” parametrar, kompetent
inkopspersonal i inkdpspositioner
eller ett team av visentlig kompe-
tens i kundforetaget. Detta team
bestimmer krav och kriterier for
utvirdering och val av leverantor.

e Ratt pris: ett utokat ansvar
faller pa den starkare parten,
kunden. Denne maste se till att
relationer och avtal med leveran-
toren mojliggor en langsiktig, eko-
nomiskt hédllbar verksamhet. Burt
beskriver "leverantorens paradox”.
Den innebir att ju mer effektiv le-
verantoren blir, desto lidgre kostna-
der. Ju ligre kostnader, desto ligre
priser kan accepteras pa margi-
nalen. Det i sin tur innebir ligre
intikter och mindre beloningar till
foretagsledning, investerare och

medarbetare. I slutinden betyder
det allt mindre vinst att investera i
utveckling och fortbildning, vilket
ursprungligen skapade de ligre
kostnaderna.

e Utveckling: kunden kan och
bor agera aktivt for att stimulera
och frimja utveckling hos sina
sma underleverantorer.

14
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Syfte

Studiens syfte var att identifiera
och kartligga de strategier och
arbetssitt som stora bestillare
utanfor skogsbruket anvinder
sig av for att stimulera och stotta
smd leverantorer till kontinuerligt
utvecklingsarbete. Vidare att ocksa
ta tillvara goda idéer fran dessa
aktorer som kan vara mojliga att
applicera och anvinda inom det
svenska skogsbruket. Syftet har
delats upp i tre grundfragestill-
ningar:

1. Hur ser affirsprocessen ut i
grinssnittet mellan skogsbolagen
och dess leverantorer av driv-
ningstjdnster?

2. Vilka metoder har andra stora
kunder, medvetet eller omedvetet,
etablerat for att hantera sina sma
underleverantorer och vilka resul-
tat har man uppnatt?

3. Vad kan det svenska skogs-
bruket ldra av erfarenheter fran
de studerade foretagen och deras
respektive bransch?

Kundens perspektiv

Studien tar utgangspunkt i hur en
stor kund kan agera for att hantera
sina sma underleverantdrer pa ett,
for affiren, effektivt sitt. Diskus-
sion och en motsvarande analys

av hur den andra parten, den lilla
leverantdren, kan tdnka och agera
mer effektivt har delvis utelim-
nats. Liasaren bor ha i atanke att
resultaten primért besvarar frige-
stillningar kring kundens eventu-
ella handlande och affirsutveck-
lingsstrategier. Men de atgarder
som syftar till att optimera affiren
mellan skogsbrukets kunder och
entreprenorer kriver arbete pa
flera fronter. Den avgrinsning som
gors i studien ska dirfor inte ses
som en prioritering i sig, utan en-
bart som ett resultat av begrinsade
resurser och tid.
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Metod

Metoden skiljer pa priméra data
som inhdmtats personligen genom
t.ex. intervjuer och sekundira data
som andra inhdmtat (Lundahl &
Skirvad 1999). Sekundira data
har hir frimst anvints for att ge
ldsaren problembakgrund och for
att sammanfatta de teoretiska mo-
deller och begrepp som anvints

i studien. Sekundira data inom
det specifika amnesomradet har i
princip saknats. Arbetet intymmer
darfor relativt omfattande primér-
data.

Det empiriska arbete som ligger
till grund for studien kan delas
upp i tva pa varandra foljande mo-
ment, kallade forstudie resp. hu-
vudstudie. Forstudien genomfors
i syfte att fa en djupare forstaelse
for de processer, karakteristika och
aktorer som aterfinns i drivnings-
leden i det svenska skogsbruket.
Huvudstudiens priméra syfte dr
att ta del av arbetssitt som stora
bestillare utanfor skogsbruket
anvinder sig av, da de hanterar
mindre underleverantorer.

Validitet — reliabilitet

Det ir vid all forskning virt att
reflektera 6ver undersdkningsme-
todens validitet och reliabilitet.

Begreppen kan sigas svara pa
fragorna: ger metoden palitliga
mitresultat och miter metoden ritt
saker (Patel & Davidsson 2003)?

Att astadkomma hog validitet
och reliabilitet innebdr i prakti-
ken att noga utvirdera eventuella
felkillor i savil utformning av
studiemetod som analys av insam-
lade data.

Ett problem vid personliga
intervjuer dr att det samspel som
uppstar mellan intervjuare och

intervjuad ibland kan snedvrida
resultaten av intervjun pa ett ne-
gativt sitt. Aronsson (1997) kallar
problemet for intervjuareftekter.
Intervjuareffekter kan dimpas om
den intervjuade pa forhand ges en
uppfattning om vad intervjun ska
handla om. Infor samtliga interviju-
tillfallen har dirfor den intervjuade
tagit del av en kort projektbeskriv-
ning och ett antal nyckelrubriker
som intervjun fokuserats kring.

Flera olika 6gon minskar risken
for ett intervjuunderlag som kidnns
ologiskt eller ostrukturerat eller
innehaller ineffektiva formulering-
ar av fragor. Intervjuunderlagen
har dirfor i omgangar diskuterats
med bade handledare fran LTH
och Skogforsk.

For arbetet med den framtida
relationen skogsbrukskund — driv-
ningsentreprendr i Sverige, kan
erfarenheter gjorda av andra orga-
nisationer vara intressanta. Studien
soker anvinda erfarenheter fran
foretag som uttryckligen sitter sina
leverantorsrelationer i fokus och
lyckats hitta fungerande arbets-
former i grianssnittet kund/leve-
rantor. En tinkbar felkilla dr att
det kan vara svart att extrahera de
branschspecifika egenskaper som
avgor hur ett koncept fungerar,
nir det lyfts ur sitt ursprungliga
sammanhang.

Kvalitativ och kvantitativ

En kvantitativ ansats kan sidgas
handla om mitning av mingd. Det
ger en hard, men mer ytlig verklig-
hetsbild som tillater en hogre grad
av statistisk generalisering. Exem-
pel pa kvantitativa sitt att samla

in data dr t.ex. massutskickade

frageformuldr med fasta "kryssvar”
eller demokratiska riksdagsval.
Kvalitativa intervjuer kan
didremot med fordel analyseras
fortlopande under datainsam-
landet. En kvalitativ ansats til-
later saledes idéer och tankar,
som kommer till uttryck under en
interviju, att penetreras ytterligare. I
bista fall kan man kartligga orsak
och verkan pa ett djupare plan.
Bearbetning av kvalitativa data
medger dessutom 6verforing och
konceptualisering. Den kvalitativa
forskningsintervjun kan ocksa ses
som ett samtal med en struktur
och ett syfte. Studien har handlat
om att "samla goda idéer” oavsett
varifrin och hur de dykt upp och
att i nista steg lyfta ut funna kon-
cept och applicera dem i delvis
nya sammanhang. Dirfor har den
kvalitativa ansatsen passat bra.

Urval

I kvantitativa ansatser gors ofta
urvalet av intervjupersoner slump-
missigt i syfte att kunna gora sta-
tistiska generaliseringar. Detta dr
sillan en urvalsmetod vid kvalita-
tiva ansatser (Johannesen & Tufte
2003).

Forstudiens intervjupersoner
har samtliga valts efter ett aktivt
intresse att diskutera, reflektera
over och beskriva hur de fran
sin horisont upplever grinssnittet
mellan bestillare och leverantor i
skogsbruket.

De foretag som valts for huvud-
studiens syfte "best practice”, har
dven de en gemensam och tydlig
niamnare. Enligt flera oberoende
referenser arbetar foretagen aktivt
med sina leverantorsrelationer.
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Intervjupersonerna som valts har
haft en mycket bra inblick i sina
foretags leverantorsrelationer och
ibland dven frin mer operativt
gjorda erfarenheter.

Intervjuer

De olika intervjuguider som an-
vints kan bada sigas ha en lag
grad av strukturering. Mycket fa
fragor eller intervjupunkter dr av
karaktiren ja/nej eller erbjuder in-
tervjupersonen ett begrinsat antal
fixerade svarsalternativ. Frigorna
dr 6ppna och i manga fall snarare
att betrakta som ett omrade for
diskussion 4n en "fraga”.
Forstudien dr nagot mer stan-
dardiserad 4n huvudstudien.
Fragorna har stillts pa samma sitt
till samtliga intervjuade och i de
flesta fall i samma ordning. Inter-
vjuerna som utgor huvudstudien
har genomgaende en ldg grad av
standardisering. De dr baserade pa
ett relativt 16st hallet diskussions-
underlag. I de fall den intervjuade
sjdlv har valt att ta upp dmnen
i en ny kronologi, har det fallit
sig naturligt att kasta om diskus-
sionspunkter, sa att de smidigt foljt
tankekedjor och samtalsordning.

Tillvdgagdngssatt

Arbetet med att samla in empiriskt
material har, som beskrivits, utforts
i tva steg. Som forsta steg genom-
fordes en orienterande nuldgesstu-
die av svenskt skogsbruk. Direfter
foljde en studie av karaktiren
"best practice”. Denna studie
gjordes hos andra foéretag utanfor
skogsbruket.

Kund och leverantor i skogbruket
Grinssnittet mellan kund och
leverantor i svenskt skogsbruk var
fokus for forstudien. Den sokte
skapa en relativt generell bild av
karakteristiska drag hos kopare
respektive siljare. Sex represen-
tanter for leverantor och kund,
intervjuades under ca tva tim-

mar vardera. Representanter fran
bestillarsidan var inkopare pa SCA
Skog AB i Jimtland, Prima Skog
med verksamhetsomrade i sodra
Norrland och Korsnis i Uppland.
LeverantOrssidan representeras av
Inge Gustavsson Skogstransport
AB i Harg, Uppland, Broderna
Svenssons Skogsentreprenad AB

i Smaland och R S Skogsentrepre-
nad med bas i Enkdping. Leve-
rantorerna i studien hade samtliga
mellan 10 och 20 anstillda, dvs.
betydligt fler 4n genomsnit-

tet pa 4 anstillda. Dock har de
varit intresserade av imnet och
haft tankar och reflektioner som
’genomsnittsleverantdren” kanske
inte skulle ha tagit sig tid till att
bidra med. De intervjuade be-
rattade ocksd generellt om sina
branschkollegor. Det bor ha gett
en tillrdckligt vilforankrad och
korrekt bild av "leverantdren” pa
drivningsmarknaden.

Kunder och leverantorer fran
andra branscher

Huvudstudiens syfte var att ta del
av "best practice” inom omradet
leverantorsutveckling hos stora,
dominerande kunder utanfor
skogsbruket. Val av intervjuobjekt
till huvudstudien styrdes av ovan-
staende grundtanke, vilken brots
ned till ett antal urvalskriterier.
Dels ska foretaget explicit arbeta

och reflektera over sina relationer
och utvecklingsarbete med under-
leverantorer. Dels ska foretaget ha
dokumenterat detta arbete pa ett
sadant sitt att atminstone delar av
arbetet kommuniceras utat. Vidare
ska de valda foretagen synas i
forum dir grinssnittet mellan
leverantor och kund diskuteras.
Dir bor de ocksa utmirka sig som
ledande. Vid varje foretag genom-
fordes en mer extensiv intervju
med nagon som hade god insyn

i foretagets hantering av leve-
rantorsrelationer och som ocksa
visade intresse av att diskutera
detta ur ett strategiskt perspektiv.
Toyota, Scania, Skanska och IKEA
valdes ut som intressanta. Fyra
intervjuer om 2-3 timmar vardera
genomfordes sedan med represen-
tanter fran dessa foretag.

Toyota ir vil etablerat som det
kanske allra mest renommerade
foretaget som arbetar med resurs-
snal produktion och kontinuerlig
verksamhetsutveckling i alla delar,
inte minst i produktionskedjans
leverantorsled. Toyota Sweden ir
dock ett rent siljande foretag med
ett 60-tal fristaende aterforsiljare.
Efter samtal med representanter i
den svenska organisationen fram-
kom att den arbetar pa ett sitt och
under omstindigheter som i mangt
och mycket var relevant for denna
studie. De primirdata som samla-
des in hanterar i forsta hand Toyota
Swedens agerande gentemot sina
oberoende aterforsiljare. Toyotas
produktionsfilosofi himtades delvis
in med hjilp av sekundira data,
men ledde ocksa in pa nista fore-
tag, Scania.
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Scania ir ett av de foretag som
anammat Toyotas filosofier och pa
ett lyckosamt sitt applicerat dem i
svensk industriproduktion (Johan
Ancker, Teknikforetagen pers.
medd. 1 2006, Dag Lotsander, for-
siljningschef Toyota Sweden pers.
medd.1 2005).

Skanska ir i byggsektorn vil-
kint for hardfora relationer med
sina underleverantorer (Lindén
pers. medd. 1, 2005). Foretaget
har dock ett uttalat fokus pa sina
leverantorsrelationer och kom-
municerar detta pd hemsidor och
liknande (www. Skanska 1 2006).

IKEA hade inte kunnat halla sin
profil och marknad om det inte
vore for ett kostnadseffektivt sam-
arbete med sina manga underle-
verantorer (www. IKEA 1 20006).
IKEA valdes dirfor som fjirde
studieobjekt.

Resultat

Kunden - den stora
skogsorganisationen

Kunden ir generellt sett en stor el-
ler mycket stor skogsorganisation
och ofta leverantorens enda kund.
Det tycks vara sa att skogsforeta-
gen har en mer pataglig domine-
rande stidllning, ju lingre norrover
och indt i landet som organisatio-
nen verkar. Bestillarens kontakt
gentemot leverantdren dr produk-
tionsledaren, som ocksa tecknar
det skriftliga avtalet i de fall det
existerar.

Produkten man koper

Pa en direkt fraga beskriver man
produkten som kops in av en driv-
ningsleverantér som en 16sning
for att fa ut "virke till vig”. Vissa
specificerar ytterligare och anvin-

der begrepp som totalentreprenad.

Andra anger det man verkligen
betalar for i termer som kvalitet,
leveranssikerhet och kunskap.
Ytterligare nigon dr mer krass
och betalar for "ritt utfort arbete”
enligt vara specifikationer eller till
"ritt kostnad”.

Utformning av avtal och prisfor-
handlingar

De avtal och affirsuppgorelser
som finns spianner 6ver hela
skalan, fran underskrivna utforliga
kontrakt till muntliga 6verenskom-
melser. Dock ir flertalet uppg6o-
relser dn sa linge av karaktiren
muntliga eller skriftliga ramavtal.
Man diskuterar igenom eventuella
kommande ataganden i relativt
ndra kontakt med leverantorerna.
De flesta uppger att avtalen skrivs
pa nagra ar, men i och med att
prislistan forhandlas arligen sa
avslutas samarbetet naturligt om

parterna inte kommer 6verens.
Storleken pa den ekonomiska
ersittningen regleras genom en
av bada parter 6verenskommen
prislista. I prislistan vigs para-
metrar som medelstamdiameter
och transportavstand ihop till ett
pris/m3 fub for virke som skotats
fram till avligg. Ibland forekom-
mer dven korrigering for besvirlig
terring och sortiment. Priset sitts
i dagsldget lite olika, men det
handlar i grunden om ett av tva
olika tillvigagangssitt. Antingen
forhandlar man enskilt med varje
leverantdr och har pa sa sitt helt
individuellt satta prislistor. Eller
sa forhandlar man centralt om

en och samma prislista som ska
gilla for samtliga entreprenorer.

I det senare fallet representeras
leverantorerna av en liten grupp
utvalda entreprenorer. I norra
Sverige sdger man sig vara mer
angelidgen att behalla de leveran-
torer man har dn i sodra Sverige.
Dir 4r marknaden och utbudet av
drivningstjinster betydligt storre.
Generellt sett 4r alla kunder bittre
palista och i starkare forhandlings-
position dn entreprendrerna, dven
om nagra entreprenorer borjar
kunna redogora for sina kostnader
och didrmed vinna respekt och
gehor vid prisforhandlingar.

Forbattring i leverantérsleden
Kundrepresentanterna papekar

att det vore Onskvirt med mer
affirsmissiga leverantorer, dvs.
leverantorer som har "koll pa sin
administration” eller som "borde
bli entreprenorer i stdrre utstrack-
ning”. Man ndmner termer som
ekonomistyrning, ledarskap, struk-
turerat arbete for kontinuerlig for-
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bittring, foretagsledning och bittre
uppfoljning av egen verksambhet.
Ingen av de intervjuade tycker

att det pagar tillrdcklig utveckling
inom dessa omraden idag. Aven
om nagra drivna leverantorer fun-
derar over detta, sd upplever man
att det stora flertalet inte gor det.
Flera uttrycker en kinsla av att
leverantorerna inte sjilva vet vad
som kostar pengar eller kinner till
sina vinstmarginaler. Leveranto-
rerna uppger ocksa till kunderna
att de arbetar sa mycket att de inte
hinner med att reflektera 6ver sin
verksamhet. Inte sillan tycker de
sig arbeta utan rimliga vinstmargi-
naler eller i virsta fall t.o.m. gora
forlust pa utfort arbete.

Framtiden

Pa en fraga om framtidsvisioner
nimner samtliga intervjuade att
anbudsforfarande formodligen
kommer att vinna mark. Vidare
tror och/eller hoppas man att
leverantorsforetagen kommer att
bredda sina tjdnster, arbeta mer
strategiskt och bli bittre pa att
marknadsfora och silja sin kompe-
tens pa ett affirsmissigt sitt.

Leverantorsrelationerna

De flesta ger en bild av bra, vil
fungerande relationer i ”det prak-
tiska dagliga” som karakteriseras
av en slags god anda och dmsesi-
digt beroende. Man beskriver sina
leverantorsrelationer som nira,
ibland familjira eller "personliga”.
I norra Sverige anvinds adjektiv
som "stabila” och "langsiktiga”,
men "alltid lite spAnningar kring
pengarna’”.

Bedémning och klassning
av leverantorer

Representanter for kundorganisa-
tionerna medger att de har en mer
eller mindre officiell rankning av
sina leverantorer. Nagon har en
bedomningsmall dir man betygs-
sitter varje leverantor efter ett
antal kriterier. Den hopriknade
summan indikerar sedan klassning
och diarmed bestillarens vidare
engagemang gentemot aktuell
leverantor. En annan har en intern
certifiering och ser detta som en
lang process. Nir en leverantor
slutligen soker for certifiering dr
man relativt siker pa att denne
klarar kraven.

Utvecklingsarbete

Vissa initiativ har tagits for att upp-
muntra till forbittringsarbete. Flera
uppger att de diskuterar lite extra
med de leverantorer som Oppna
for utvecklingsarbete, men att det
dn sa linge ”saknas sjilvdrag i
detta”. De sma initiativ, som tas el-
ler beslutas om, sjialvdor nir de ska
omsittas i praktiken. Nagon later
en entreprenor kora ett flertradsag-
gregat och sjilv ta de eventuella
vinster som uppstar. En represen-
tant har en teknisk support som
kan assistera vid implementering av
GIS. Samma organisation bekostar
installation av ny teknik i maski-
nerna, som t.ex. mojliggor data-
kommunikation mellan kundens
databas och leverantor. Support
kring ekonomi och affirsutveckling
existerar dock inte. Man siger sig
vilja "markera skiljelinjen mellan
foretagen” genom att "inte ligga
sig i for mycket”. En annan pratar i
ordalag som antyder forhandlings-
bart pris for erbjuden tjdnst; "ett bra

arbete far kosta nagon peng mer”.
Flera nimner ett arligt utvecklings-
samtal, ddr man ibland tipsar om
"ndsta steg att ta”.

Leverantoren

Leverantoren dr en smaforetagare
med i genomsnitt fyra anstillda.
De utgor ett maskinlag som gar

i tvaskift med en skotare och en
skordare. Denna genomsnittliga
maskinpark har ett marknadsvirde
i storleksordningen 57 miljoner
SEK. Det ir viktigt att skilja pa de
tva kategorier skogliga foretagare
som finns. Dels kategorin enmans-
foretagare i enskild firma; "F-skat-
tarna”, vars entreprenorsforetag
"bestar av en F-skattesedel”, dels
de som tagit steget fran "F-skat-
tare” till foretagsledare med en
eller flera anstillda. Detta avsnitt
baseras pa de senare.

De flesta entreprenorsforetagen
startades under 90-talet och har
ofta vuxit fram organiskt fran en
enskild firma med en eller ingen
egen maskin. Leverantorerna i
studien har samtliga haft fler dn 4,
men firre 4n 20 anstillda.

Kundbasen varierar. Vissa kor
enbart at en kund, andra at 3-5
organisationer. Samtliga nimnda
kunder har stora eller mycket stora
egna skogsinnehav, eller, som
skogsdgarforeningarna, foretrider
en kundgrupp med stora totala
volymer.

Produkten man séljer
Produkten beskrivs som en "av-
verkningstjanst”, ”fran planering
till avldgg” eller “totalentrepre-
nad”. En leverantor nimnde en
kvalitetsaspekt "min tjanst ska
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vara av hogsta kvalitet” eftersom
"ryktet sprider sig snabbt”. En
nimnde under intervjun att han

i forhandlingar brukar framhalla
sina kontakter, sin kompetens och
sin lokalkinnedom som "virda

att sdtta pris pd”. En del av de
storre entreprendrerna hade dven
sidoverksamheter. Nagon hade en
grivskopa och en annan hjilpte
ocksa till inom skogsvard.

Utformning av avtal och prisfor-
handlingar

Avtalets utformning varierar myck-
et, dels mellan de olika entrepre-
norerna och dels fran kund till
kund. Vissa har enbart muntliga
ramavtal och talar mycket i termer
av fortroende, "vi har ju samma
mal”. Andra hade kommit i kon-
takt med anbudsforfarande och
nagon har skrivna ramavtal som
loper pa 3-5 ar eller blandningar
av olika uppgorelser. Manga har
ringa kunskap om innebodrd och
juridisk tyngd i de olika avtalsfor-
mer som finns, nagra uppfattar
inte raidande uppgorelse som ett
"affirsmissigt avtal”. De intervjua-
de leverantorerna ser bade for-
och nackdelar med ett anbudsfor-
farande. De som har kontroll pa
sina kostnader, tror sig om att kun-
na redogora for sin verksamhet
och klara sin affirsstyrning. Darfor
tror de sig ocksa om att lyckas bra
med ett anbudsforfarande. Dire-
mot uttrycks farhagor for att det
kan bli omfattande problem for
det stora flertalet kollegor. Ur ett
strategiskt perspektiv ser de inter-
vjuade dock nyttan av att pa detta
sitt tvinga fram mer affirsmissiga
leverantorer. Nagon menar att en
kirnfraga dr, om kunden kommer

att kunna undga att behandla hela
entreprenorskaren som en helhet,
trots separata upphandlingar. Det
dr signaler man far, som skapar
oro. De flesta kunder anlitar 100-
tals entreprendrer i skogsbruket
och det "giller for var kund att i
det ldget kunna leva upp till den
individuella affirsuppgorelsen”.
Samtliga redogor for sin egen
utveckling. Nir man saknat
forhandlingsunderlag i form av
kontroll éver sin ekonomi, har
man tidigare blivit rejdlt overkord
i prisforhandlingarna. Samtliga
intervjuade tog lirdom av detta
och skaffade sig kunskap om sin
verksamhet och sina kostnader.
Samtliga vittnar ocksa om manga
kollegor som fortfarande inte vet
hur deras foretag gatt forrdn efter
bokslut. Det finns de som inte
har en aning om huruvida nagon
maskin ldcker pengar eller vilket
pris som behovs pa en korning for
att den ska generera vinst. Detta
har gjort att de tillfrigade numera
hellre forhandlar enskilt om sitt
pris och dr mycket forsiktiga med
att limna ut sina prislistor till kol-
legorna/konkurrenterna.

Forbattringar i leverantorsleden
De intervjuade entreprendrerna
framhaller tva viktiga omraden
for forbittring. Det ena ér fortsatt
arbete med fullstindig ekono-
misk uppfoljning och mer dis-
tinkt informationshantering kring
produktiviteten. Det andra 4r en
onskan om att pa olika sitt utoka
sin tjdnst, vilket uttrycks lite olika
hos de intervjuade. Nagon si-
ger sig vilja vara sa "sjilvgaende
som mojligt” i bemirkelsen att ha
tillgang till kundens traktbank och

sjdlv planera och plocka data ur
den. Pa sa sitt kan man kringga
dalig framforhallning fran kund
och planera mycket mer effektivt
for att fa ner stélltider etc. Dess-
utom 6nskas mer Oppna system
och tillgidnglig flodesinformation
fran kund for att pa sa sitt kunna
optimera virkesflodena bittre. Da
kan leverantoren fa kinnedom
om annalkande "arbetstoppar”
for att klara ravarubehovet och
foljaktligen ett motiv till "ombedd
overtid”. Idag ser leverantdren ofta
bara grinssnittet av bestillningen
men “ett titare samarbete skapar
didremot en potential for oss att
gasa eller bromsa mer”.

I de fall kunden ir en skogs-
dgarforening saknas ofta kunskap
hos skogsigaren om vad som
paverkar avverkningskostnaderna.
Exempelvis kan den enskilda
markigaren r6ja och slutgallra i
ritt tid liksom att forroja, eller at-
minstone informera om att forroj-
ning krivs, innan drivningslagen
kommer ut pa objektet. En infor-
mationstjdnst av detta slag siger
sig nagon intervjuad girna ta pa
sig. I ndsta led skulle det innebira
att bygga ut tjinsten att omfatta
hjilp med atgirder hos en enskild
skogsigare. Flera tar upp problem
med daligt forberedda objekt dven
hos kunder som dger sin mark.

Framtiden

Samtliga tillfragade tar upp an-
budsforfarandet som nagot att
forbereda sig pa och som de inte
har nagot emot. Nagon tar upp
Overetablering av entreprendrer
till foljd av stormen Gudrun som
kommer att mirkas om nagot ar.
Andra dr medvetna om att det
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finns konkurrens utifran, t.ex. driv-
ningslag fran Baltikum, Tyskland
och Polen. Flera nimner billig
massaravara fran Sydamerika och
funderar pa hur linge den svenska
skogsindustrin i sa fall fortsitter
producera massa och papper i
Sverige pa nuvarande nivd. Den
svenska ravaran for sigade triva-
ror upplevs som unik och hotad
endast av Nordamerikas export.

Kundrelationerna

Man upplever sina kundrelationer
som nira och personliga, men

att organisationen som kunden
foretrider till syvende och sist ofta
ar mest intresserad av att minimera
priset pa fakturan. Man saknar
som leverantdr utrymme for en
gemensam diskussion om hur pro-
cessen som helhet kan forbittras
och forbilligas. Nagon uttrycker
det som att kunden hellre "prutar
en krona med sin leverantor pa
konkreta priser dn att forsoka se
losningarna pa allt det som kunde
ha gjorts for att forbittra och
forbilliga helheten”. Flera menatr,
att detta blir tydligare ju storre
kunden ir.

Incitament for utvecklingsarbete
Samtliga intervjuade menar att det
som skulle 6ka deras intresse for
att arbeta med verksamhetsutveck-
ling vore ett gensvar fran kunden.
"Da vore det roligare och enklare
att arbeta strukturerat med att hitta
vinna/vinnal6sningar”. Men natur-
ligtvis 4r ersittning i pengar det
som i slutinden, skapar intresse
for kontinuerligt utvecklingsarbete.
Asikterna ir, att det finns mycket
kostnadssinkande kunskap och
effektivisering att finga och an-

vanda i dagens affirsprocesser. Men
det gors inte. Samtliga talar om ett
utOkat ansvar, "helhetsansvar” eller
"néstan forvaltningsansvar”, som ett
sdtt att forbilliga avverkningen.

Fyra storforetag som kund

De fyra storforetag som studerats
dr alltsa Skanska, Toyota, Scania
och IKEA. Nyckelpersoner fran
inkopssidan har intervjuats om sin
syn pa relationerna till leveranto-
rer.

Det dr litt att konstatera att de
studerade foretagen har arbetat en
hel del med att utveckla grins-
snittet mellan sig och sina leve-
rantorer. Det finns dirmed en del
intressanta erfarenheter att beakta
for motsvarande aktorer i skogs-
bruket.

Ett antal forhallningssitt och
resonemang gar igen hos de stu-
derade fyra foretagen, om in i lite
olika skepnad. Flera iakttagelser
kan sigas vara varierande symtom
pa ett och samma grundsynsitt.
Den mest markanta gemensamma
nidmnaren dr erkdnnandet av af-
farsrelationens egenvirde och
vikten av en fungerande, fruktsam
kommunikation mellan parterna.

Hir foljer ett resonemang som i
sju punkter sammanfattar de fyra
foretagens gemensamma erfaren-
heter.

1) Strategiskt och professionellt
inkép

Samtliga har en mycket genom-
tinkt strategi, dir olika avtals-, le-
verantors- eller relationskategorier
definierats i syfte att hantera en
”leverantorsportfolj” pa ett strate-
giskt sitt. T ett ndsta steg mojliggor
denna klassificering ett optimalt

sitt for att anvinda olika drivkraf-
ter for affarsutveckling och ef-
fektivisering i de olika typerna av
relationer. Vidare har foretagen en
mycket professionell inkdpsorga-
nisation med inkOpare som har en
relevant och gedigen utbildning
inom omradet.
Leverantorskategorierna och
relationerna kallas i detta arbete
A, B och C. Pa respektive foretag
har man haft andra eller vildigt
snarlika namn pa samma klas-
sificeringar, se figur 6 och sid. 12
- 13. Det ska understrykas att A,
B och C ir en teoretisk modell for
att kunna strukturera och diskutera
innehallet i en specifik organisa-
tions leverantorsportfolj. C ar alltsa
inte automatiskt simre 4n A.
i en specifik organisations leveran-
torsportfolj. C dr alltsa inte auto-
matiskt simre 4n A.

Figur 6. Figurtext: En modell fér leveran-
torskategorier. Olika relations-, avtals-
eller leverantérsnivaer A, B, och C ur
kundens synvinkel.

A-leverantorer motsvarar det mest
integrerade samarbetet eller de
mest djupgaende affirsrelationer-
na. C-leverantdrerna representerar
foljaktligen de minst integrerade
leverantorerna. De studerade
foretagen har anvint sig av en
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klassificering, men skiljer sig at
gillande relationerna och andelen
av respektive relationsklass. Figur
7 dr en schematisk sammanstill-
ning av de fyra foretagens "leve-
rantorsportfolj”. Medan Toyota

i princip inte alls arbetar med
leverantorsrelationer av typen C,
dr ett visst matt av C-relationer en
del av IKEA: s affirsidé, liksom
hos Scania som explicit bendimner
C-kategorin "katalog- eller labour-
leverantorer”. Skanska har, i och
med ett nytt arbetssitt, lagt till en
icke ovisentlig andel A-relationer
i sin portfolj. Scania forefaller vara
pa vig att folja i Skanskas och
Toyotas spar, men har dn sd linge
en mindre andel A-leverantorer.
Dock har Scania en lingre tid
arbetat med mer komplexa rela-
tioner dn de som hirstammar fran
rena engangsinkop, varfor ande-
len B-relationer ir relativt stor.
Respektive leverantorsportfolj dr
inte pa nagot sitt statisk. Samtliga
foretag hanterar sin portfolj aktivt
och med omsorg.

2) Marknadens forutsattningar
och drivkrafter

De studerade foretagen anvin-
der sig aktivt och genomtinkt
av marknadens egna drivkrafter.
Kundforetagen hanterar sina leve-
rantorer olika, beroende pa vilken
typ av leverantor det giller och
enligt vilken niva de ir klassifice-
rade (Fig.0).

Pa marknader dir det av geo-
grafiska eller andra skil saknas
underlag for tillricklig konkurrens

giller sdrskilda forutsittningar. Dir

styrs A-leverantorer eller andra
leverantorer till lingre avtal, 6pp-
nare kommunikation, gemensam

diskussion om framtida efterfra-
gan och marknadsstrategi etc. Tid
liggs pa en mer personlig rela-
tion och tydligt affirspartnerskap.
Syftet kan sidgas vara att skapa

en skriddarsydd produkt, som
inte dr Litt utbytbar och en rela-
tion som darfor inte kan dverges
alltfor Littvindigt av nagon part. Pa
marknader med manga leverant6-
rer och/eller en relativt homogen
produkt, ir situationen en an-
nan. Dir anvinds drivkrafterna

i marknadskonkurrensen sisom
oppen upphandling, budgivning
etc. Order och avtal standardise-
ras for att ta minimala resurser i
ansprak. Fokus lidggs pa tydliga
avtal och affirsrutiner snarare dn
personliga relationer och samar-
bete. Det bor papekas att dven i
de relationer som 4r mer djupga-
ende, forsoker man som kundfo-
retag utnyttja marknadskonkurrens
som incitament for utveckling. Det
giller bade for egen del och for
sin leverantor, 4ven om det blir
klart svarare ju mer komplex och
specialiserad produkten ir.

3) Slutkundsperspektiv i affaren
Samtliga studerade foretag har en
vildefinierad slutkund som man
gor tydlig for leverantdren. Man
kriver ocksa av sina leverantorer
att de i sin dagliga verksamhet

A A

ska se "slutkundnyttan”. Alla utom
IKEA definierar sin produkt i tjans-
tetermer. Det tydliggor ytterligare
vad slutkunden ér villig att betala
for. Kunden betalar inte for en bil
utan for siker persontransport fran
A till B osv. Marknadens efter-
fragan sisom foretaget kommu-
nicerar den till sina leverantorer,
beskrivs i funktionslosningar sna-
rare dn rena utforandeldsningar.
Det 6ppnar for kreativa 16sningar
fran alla inblandade parter. Allra
tydligast framstar detta hos Toyota
och Skanska. Toyota talar om
begreppet "muda”, sloseri. Hela
foretaget uppmanas att i alla led
eliminera eller minimera "muda”,
alltsa allt det som inte adderar
kundvirde till produkten. Hos
Skanska forekommer mer och mer
upphandling pa totalentreprenad,
vilket tvingar fram en produkt som
speglar kundens vilja att betala

for funktion, snarare dn teknisk
losning.

4) Effektivt med nara leverantors-
relationer

De fyra foretagen tror pa effektivi-
seringspotentialer genom nirmare
relationer med sma underleve-
rantorer. Samtliga kommunicerar,
i mer eller mindre omfattning,
sina tankar och affirsplaner infor
framtiden med sina leverantorer.

P=NAN

Scania

Skanska Toyota

Figur 7. Foretagens sammansattning av sin respektive leverantorsportfol]
illustrerat med andel A-, B- respektive C-leverantorer.
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Det gor att leverantoren kan skapa
intressanta affirserbjudanden

och minska sina risker vid t.ex.
nyinvestering. Alla arbetar med
partnering eller andra avancerade
samarbetsformer med ett antal
utvalda leverantorer. Arbetssitten
har sitt ursprung i affirsrelationer
som kints "uttdmda”. Dir har de
stora kundforetagen sett ett behov
av ytterligare effektivisering och
kostnadsbesparingar. Kund och
leverantor har i det liget haft en
affirssituation som karaktirise-
rats av omsesidig misstro och ett
vinna/forloraspel, helt enligt det
“traditionella forhallningssittet”.
Emellertid har de intervjuade fore-
tagen idag, med Toyota i spetsen,
tagit till sig processynsittet och
tron pd Odmsesidiga vinster av sam-
arbete. Foretagen har dock hunnit
olika langt med att applicera det i
praktiken (Fig.8).

Alla tillfragade spar en framtid
med fortsatt integrering mellan sig
och sina leverantorer. Motiveringar
till detta kan sammanfattas som:

Vi har mycket att vinna genom
att utnyttja vara leverantérers
fulla kapacitet. Det ger minska-
de kostnader, hégre effektivitet
och nya Iésningar. Det ar trots
allt leverantérena som har stor

IKEA

del av den operativa kunska-
pen. Ddrmed méter de ocksa

de problem som ratt hanterade
kan bli till nya affarsméjligheter
eller rationaliseringar.

Samtliga tillfragade uppger att de
av sina leverantorer uppfattas som
"kravande” eller "svara”. Samtliga
uppger samtidigt att de sjilva
soker och premierar "krivande”
eller "utmanande” partner. Man
beskriver sin dromleverantér med
termer som professionell, kommu-
nicerande, affirsintresserad, lojal
och kreativ. Foretagen menar att
dromleverantdren maste ha forsta-
else for vad slutkunden betalar for.
Leverantorerna ska ocksa ha kun-
skap om marknad och produktion.
Slutligen ska dromleverantorerna
vara sjilvstindiga och sjilvrevide-
rande.

Tron pd vinster genom samar-
bete verkar alltsd gilla under en
grundforutsittning; det ska vara
tva friska, jimnstarka parter for att
samarbetet ska vara riktigt effek-
tivt. Parterna ska kidnna att de ger
och tar lika mycket i en balanse-
rad affirsrelation. Den starkare
parten har dock storre mojligheter
och ett storre ansvar att forma
relationen. Kunden har en 6ver-
tygelse om att en jamlik, jimstark
relation dr mer effektiv in en med

Scania

Skanska

karaktiren stark/svag. De intervju-
ade kundforetagen har forstatt att
for att nd de maximala effekterna
av nidrmare affirsrelationer, maste
man leva som man lir. Foretagen
maste verkligen vaga overlata lite
inflytande och ansvar till den sva-
gare parten, leverantoren.

Oftast gors detta genom att
investera i utvecklingsprogram
och anpassad utrustning. Det
okar kundens omstillningskost-
nader, vilket minskar leveranto-
rens upplevda risk och balanserar
styrkeforhallandet i affirsrela-
tionen. Dessutom ser man som
kund ocksa till att inte utgora en
alltfor stor del av leverantorens
omsdttning. Genom att pa sa sitt
minska sin dominerande stillning
ger kunden upp lite av sitt dvertag
och relationen balanseras.

5) Korrekt vardering av produkten
En mer utvecklad relation gar ofta
hand i hand med en produkt som
bir fler virden dn ren grundnytta.
Det gor dven en affirssituation,
dir en storre del av kundens
upplevda virde (KUV) hirrors till
parametrarna extra tjanster och
relationskostnader. Figur 9a illus-
trerar detta.

Den rena kirnldsningen ir det
som 4r ldttast att virdera och dr

Toyota

Traditionellt synsatt

Figur 8. En tidsaxel och schematisk illustration visar hur de fyra féretagen

pa affarsrelationer mot ett mer processorienterat synsatt.

| >

Processynsatt

i forhallande till varandra rort sig fran en traditionell syn
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ofta den grundnytta kunden tra-
ditionellt har betalat fér. Om man
som kund inte erkdnner och beta-
lar for den utvidgade produktens
mervirden, hamnar leverantoren i
tidigare beskrivna paradox (se sid.
14). Detta 4r ju normala marknads-
krafter, men i obalansen som finns
i en relation av typen stor/liten
foljer en risk att detta fenomen

gar "for langt” for foridlingsked-
jans bista. Resultatet dr pa lite sikt
forodande. Det har bade fordons-
industrin och sedermera byggbran-
schen fatt uppleva. I bada bran-
scherna var leverantorerna till slut
sa hart pressade, att de inte lingre
hade mojlighet att tjiana, eller pa
annat sitt attrahera det kapital som
behovdes for nyinvesteringar och
uppgraderingar. Hela virdekedjan,
inklusive slutkonsument, kom att
forlora pa detta.

Lyckosamma foretag i en mer
mogen bransch tenderar, som
tidigare konstaterats, att utvidga
graden av aterkommande avtal.
De vill ta vara pa effektiviserings-
potentialer som foljer med ett nir-
mare samarbete. Ju fler relationer
som inte 4r rena engangsforeteel-

(Soellner 1997).

Leverantorsandelen av tillverkade produkters

varde har stigit under en rad av ar i industrin.
Enligt en undersokning i europeiska storforetag var
leverantorernas andel av produkters sjalvkostnad i
genomsnitt 30 % dar 1985. 1995 hade den 6kat till
55 %. 2010 forvantas andelen ha okat till hela 90 %

ser, ju mer utvidgad tenderar den
handlade produkten att vara och
desto storre dr inslaget av tjanst
i den handlade varan. I och med
detta har en starkare kopande
part ett ansvar for att tillmita den
handlade produkten dess “kor-
rekta” virde. Med andra ord och
enligt tidigare definierade KUV
maste parametrarna “extra tjdnster’
och "relationskostnader” ocksa
virderas. De studerade foretagens
olika sitt att virdera den handlade
produkten askadliggors i figur 9b.
Sammanfattningsvis kan man
konstatera att de olika foretagen
skiljer sig at vid virdering av den
handlade varan. Samtliga 4r dock
fullt pa det klara med vad de
betalar for och tillmiter de olika

)

KUV

delarna ett motsvarande, rittmitigt
virde.

6) Tydliga avtal

I grunden anvinder samtliga fore-
tag i varje relation ett tydligt och
juridiskt korrekt avtal med sina le-
verantorer, ibland som ren forsik-
ringsatgird. Avtalet innehaller bl.a
parternas ataganden klart reglera-
de. Tre av fyra anvinder mer eller
mindre omfattande branschstan-
darder och tredjepartscertifieringar
som ytterligare klargors i dessa
avtal. Den kanske mest etablerade
och genomarbetade branschstan-
darden aterfinns i byggbranschen.
Dess uppsittning av vedertagna
och kontinuerligt uppdaterade reg-
ler for affirer, avtalsforfarande och

= irnosnng + EXTRA TJANSTER

rris + RELATIONSKOSTNADER

KUV = KARNLOSNING + EXTRA TJANSTER

PRIS + RELATIONSKOSTNADER

KUV

= KARNLOSN|NG + EXTRA TJANSTER

(9

PRIS + RELATIONSKOSTNADER

Figur 9a. En mer utvecklad relation hanger ofta ihop med en produkt som bér fler varden an ren grundnytta. P4 samma satt som
en affarssituation dér en storre del av kundens upplevda varde harrors till extra tjanster och relationskostnader.
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definitioner underlittar bl.a. avtals-
skrivande. De minimerar risker for
misstorstand, juridiskt icke giltiga
uppgorelser etc. samt tvingar fram
tydligt formulerade bestillningar
och ataganden. Dessutom elimi-
neras dubbelarbete. T och med

att regelverket har formulerats i
samforstand mellan foretridare
for kund och leverantor dr stan-
darderna svira att skjuta i sank
eller kringga. P4 sa sitt minimeras
ocksa den upplevda risken for
inblandade parter.

7) Bra avkastning pa utvecklings-
kostnad

Samtliga fyra foretag upplever att
de kostnader som uppstar i arbete
med leverantorsutveckling betalar
sig manga ganger om. De letar
alla kontinuerligt efter leverantorer
for att satsa langsiktigt pa nirmare
affdrssamarbeten och utvecklings-
support. Noterbart ir att samtliga
tillfragade anger att de soker efter
potentiella A- och B-leverantorer
utifran "ménskliga potentialer”
snarare 4dn harda nyckeltal. De
viljs ndstan enbart pa mjuka para-
metrar sasom kreativitet, affirsin-
tresse och drivkraft hos ledningen
i leverantorsforetaget.

Leverantorsutveckling
- praktiska exempel

De fyra storforetagen har en rela-
tivt samstimmig grundsyn pa hur
man bor agera som kund for att

fa till stand livskraftiga affirsrela-
tioner med mindre underleveran-
torer. Med den som grund bryter
de ner sin ¢vergripande strategi
till mer konkreta operativa utveck-
lingsatgirder.

Pa nista sida aterges i Oversikt-
lig form de arbetssitt som enligt
respektive foretag frimjar effekti-
vitet och utveckling i granssnittet
mellan stor kund och liten leve-
rantor.

IKEA

IKEA har gjort sig kand for mi-
nimala produktionskostnader,
stora volymer och laga priser for
slutkund. Féretaget signalerar

en tro pa icke féorsumbara effek-
tiviseringspotentialer i ndrmare
samarbete med leverantorer, i
kommunikation av strategier och
framtidsplaner samt att i stérre
utstrdckning handla upp pa funk-
tion snarare an produktion.

Koncept for leverantor A,B,C

A. Partneringliknande samver-
kan med Whirlpool: ger samver-

kansfordelar och ger samverkans-
fordelar och maximalt kunskapsut-
nyttjande som skapar émsesidigt
mervarde. For IKEA innebar det att
"kvalitetsstampla” IKEA:s vitvaror
och for Whirlpool att bli utvald att
leverera till IKEA och att fa anvanda
IKEA-varuhusen som forsaljnings-
kanal.

A.Top Managementtraffar:
arligen aterkommande moten med
utvalda A-leverantorer. Syftet ar att
gemensamt dra upp strategier for
framtiden och for att kommuni-
cera och stimulera leverantéren till
kreativitet och investeringar som
matchar IKEA:s framtida behov.

A, B. Effektivitetskonsulter:
IKEA:s egen stab analyserar och
kommer med férbattringsforslag
gallande produktivitet, ledtid, lo-

KUV IKEA = KARNLOSNING + EXTRA TJANSTER

PRIS + RELATIONSKOSTNADER

KUV Scania = KARNLOSNING + EXTRA TJANSTER

PRIS + RELATIONSKOSTNADER

KUV (Skanska 1) = KARNLOSNING + EXTRA TJIANSTER

PRIS + RELATIONSKOSTNADER

KUV (Skanska 2) = KARNLOSNING + EXTRATJANSTER

PRIS + RELATIONSKOSTNADER

KUV Toyota = KARNLOSNING + EXTRATJANSTER

priS + RELATIONSKOSTNADER

Fig 9b. KUV &r ett satt att mata innehdllet i upplevt kundvarde. Har anger ordens stor-
lek relativa varden i parametrarna. 1 och 2 innebar att Skanska arbetar med tva olika

strategier.

SKOGFORSK, REDOGORELSE NR 1, 2008

25



gistik etc. Vinsten delas lika mellan
IKEA och berérd leverantor.

A, B. Langre avtal: att i utvalda fall
skriva langre avtal minimerar risk
hos leverantér och méjliggdr pa sa
satt stérre investeringar etc.

B, C. Intern konkurrens: konkur-
rens mellan de egna inkdparna
skapar incitament for effektivisering
och utveckling mellan leverantér
och lokal ink&pare.

A, B, C. Utvecklingsstege for
kvalitet inom flera omraden: allt
fler krdvande kvalitetsparametrar
vags in inom respektive omrade.
Det géller intern miljd, extern miljé
och trd i en fyra steg hdg "trappa”.
Fjarde steget innebar nagot slag

av relevant tredjepartscertifiering.
Ink&psavdelningen har uppgiften
att guida och stddja leverantérerna
uppfoér denna trappa.

A, B, C. "Arets leverantor” och
andra utmarkelser och erkan-
nanden: i klasserna kvalitet, pris
och leverans utses en leverantor for
best performance varje ar. Dessa far
sedan "vittna” for att visa andra att
det gar att forandra och forbattra.

A, B, ( C). Utveckling genom

att "plocka de basta frukterna
forst”: utvecklingsarbetet koncen-
treras till sma enheter som har stora
potentialer. Darefter véljs leveran-
torer eller utvecklingsteam som
brinner for just sitt omrade. Syftet
ar att skapa pilotprojekt eller andra
utvecklingsprojekt. | ett nasta steg
kopieras konceptet till alla.

Scania

Scania ar en attraktiv kund.
Foretaget forlitar sig i relativt
hog grad pa att konkurrensen i

sig driver nédvandig utveckling
bland leverantérerna. Anda
verkar man misstdnka och sta

i begrepp att underséka, om
det finns vinster i ett ndrmare
samarbete med flera leveran-
torer an de allra "basta”. Det
som primart namns ar i nula-
get automotivleverantérernas
samlade tekniska kunskap. Den
torde kunna utnyttjas mer med
battre kommunikation, utveck-
lingsforum och andra samver-
kansprojekt. Scania har ocksa
en noga genomtankt struktur
for att stotta sina mest intres-
santa leverantorer i avdelning-
en Supply Chain Development

Koncept for leverantor A,B,C

A. Joint ventures: ndra samarbete
i form av ett tatt sammanflatat
utvecklingsprojekt eller helt frista-
ende, samagda riskbolag.

A, B. Scania Supply Chain Deve-
lopment: Scania har en avdelning
som enbart har till uppgift att as-
sistera och hjalpa till med verksam-
hetsutveckling och effektivisering

i utvalda foretag. Det ar kostnads-
fritt for leverantéren, givet att
denne har potential och intresse.

A, B. Studiebesdk: Scania bjuder
in sina leverantorer till att komma
och se hur foretaget arbetar. Detta
gors for att skapa 6kad forstaelse
hos leverantdrerna for Scanias
specifika behov och for att inspi-
rera mindre utvecklade foretag till
forbattringsarbete.

B, C. Kortslutna mellanled:
genom att handla direkt med
leverantorer, utan komponentleve-
rantorer eller andra mellanled blir

det lattare for leverantdren att se
och forsta hur forbattringar skulle
kunna gdras. Kommunikationen

blir ocksa rakare och mer effektiv.

A, B, C. Mycket tydlig leveran-
torsklassificering och hantering
darefter: strategisk hantering av
fyra leverantorsklasser som genom
noggranna beddmningsmallar och
poangsattningssystem delas in i
ytterligare underkategorier. Vetska-
pen om detta, premiumvarden och
status, som signaleras i de hégre
kategorierna, stimulerar leveranto-
rerna till forbattring.

A, B, C. Branschkonkurrens:
Scania ar tydligt med att en fung-
erande marknad driver utveckling
och forbattringar effektivt. Vill man
som leverantdr stanna hos Scania
har man inget annat val an att
kontinuerligt se 6ver och reflektera
over sin verksamhet

Skanska

En sammanstallning av Skan-
skas utvecklingskoncept och ut-
vecklingsfilosofier for sina leve-
rantérer dr ganska spretig. Det
talas om “det konventionella”
sattet att se pa sina leveranto-
rer kontra "det nya”. | stora de-
lar kan det vara befogat att tala
om ett paradigmskifte i bran-
schen i stort och inom Skanska
specifikt. Begreppet partnering
kan sdgas vara kronjuvelen i
det nya forhallningssattet. Det
kan ungefar sammanfattas

som en genomgripande jakt

pa vinna/vinnauppgorelser och
dolda mervarden. Oavsett avtal
och affdrsarrangemang finns,

i alla lagen, byggbranschens
utvecklade branschstandarder.
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Koncept for leverantor A,B,C

A, B. Partnering: helt dppen
redovisning, mycket mjuka varden
och personliga relationer, liksom
mycket kommunikation och affars-
arrangemang med lika starka inci-
tament for bada parter. Partnering
kan utformas olika, allt fran helt
egna foretag till delprojekt eller
med mer “vanliga” formella kund/
leverantdrsrelationer. Grundtanken
ar ett processynsatt; att utforma
arrangemanget och uppgoérelsen sa
att bada parter ser incitament att
forbattra och forbilliga foradlings-
kedjan och pa sa satt fa storre kaka
att dela pa i slutdnden. Partnering
fyller en viktigare funktion pa
smaorter, dar man ar hanvisad till
ett mindre utbud av kunnande. |
storstader finns mer konkurrens
som reglerar och driver utveckling
relativt effektivt.

A, B. Totalentreprenad (TE)
framfor utféorandeentreprenad
(UE): TE tar tillvara leverantérens
kunskaper, kontakter, mojligheter
till effektivisering och férbilligande
atgdrder. Man upphandlar en
funktion snarare an byggnadsdelar
eller material. Pappersarbete och
kontroller minimeras jamfort med
en UE.

A, B, C. Branschstandarder: val
etablerade och mycket specifice-
rade standarder och definitioner
som bestallarleden och entrepre-
nérskaren beslutat om gemensamt.
De skapar ett ramverk som inte
behdver diskuteras vid varje ny
upphandling. Standarderna foérenk-
lar upphandling och avtalsskrivan-
de och minimerar ocksa, genom
sin legitimitet, risk for inblandade
parter.

A, B, C. Standardiserade rutiner:
en uppsattning dokument som
innehaller checklistor och standar-
diserade dagordningar liksom ma-
nualer for rutiner vid inkép. Dessa
borgar for tydliga affarsprocesser
och sakerstaller att ingen vasentlig
del faller mellan stolarna. Dess-
utom blir de med tiden ett redskap
fér att undvika att samma misstag
gors flera ganger.

A, B. Centrala avtal och syn-
kroniserade inkop: istallet for att
varje entreprendr bestaller "sin”
atgang av spik eller gips samlas
detta i en sammanlagd bestallning.
Dels erhalls ett lagre pris, dels ka-
pas ofta en grossist i mellanled och
dels ligger materialbehovet pa mer
stabila nivaer dver tid.

A, B, C. Kommunikation och
optimering: genom att diskutera
flaskhalsar och problem med sin le-
verantor upptacks effektiviseringar
som kostar lite for en part, men
som ger stora besparingar i tid eller
pengar for motparten. Dessa vinna/
vinnalagen ar kanske inte alltid
tydliga i den egna organisationen,
utan uppdagas forst nar man far
forstaelse for motpartens rutiner.

A, B, C. Nyttjande av bran-
schens olika utvecklingsorgan:
byggbranschen har manga organ
och utvecklingsenheter som besit-
ter mycket kunskap. Vidare ar
dessa bra och valanvanda forum
for t.ex. férhandling, standardkon-
troll och férbattringar for bran-
schen etc.

A, B, C. Gemensam budgetupp-

foljning: genom att bryta ner bud-
get och uppfoéljning i sma enheter

blir det tydligt vad som kostar

pengar. Automatiskt ar det da
|attare for bada parter att fundera
Over huruvida ett visst moment gar
att gora billigare eller mer effektivt.

Toyota

Toyotas beromda satt att se

pa sin verksamhet och sina
relationer med omvarlden
praglar naturligtvis aven fore-
tagets specifika "koncept” for
verksamhetsutveckling. For en
mer omfattande bakgrund till
Toyotas filosofi rekommenderas
boken the Toyota Way av Jeff-
rey Liker. Sammanfattningsvis
kan konstateras att Toyota inte
arbetar med “C-leverantorer”
mer in i enstaka fall. Ar man
val leverantor till Toyota sa
lever man nastan i symbios med
Toyota. De koncept som tagits
fram i Sverige for aterforsaljare
av Toyota bygger pa samma
filosofi, aven om marknaden ar
sadan att en aterforsaljare som
inte lever upp till the Toyota
Way relativt latt kan bytas ut.

Koncept for leverantor A,B,C

A.Samagda utvecklingsprojekt:
helt fristdende bolag skapas for
samarbete, dar Toyota inte sjalv
har nédvandig kompetens, t.ex.
utvecklingen av motorn till Toyotas
hybridbil.

A, B. Nara relationer: Toyotas satt
att hantera sina affarsrelationer ar

i sig ett utvecklingskoncept, om

an svart att beskriva och definiera.
Genom att langsiktigt bygga rela-
tioner och signalera Toyotas grund-
idéer om lojalitet och tillhérighet
till “familjen” tranas ocksa leve-
rantorer i att “tédnka Toyota” under
hela processen och samarbetet.
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Det innebdr att leta icke vardeska-
pande moment, ga till botten med
problem, minimera spill, ta eget
ansvar, se problem som méjligheter
etc.

A, B. Ekonomiska incitament:
aterférsaljarna kan skapa sig extra
marginal genom att mota grund-
krav fran Toyotas sida. Det géller
verksamhetens affarsmassighet och
ett antal kvalitetsgarantier samt ren
ink&psbonus.

A, B. Kommittéer: Kommittéer
och arbetsgrupper med utvalda
kreativa, engagerade partner utgor
forum for idéer och problemiden-
tifiering.

A, B, C* "Toyota-familjen”:
mycket tydligt fokus pa tillhérighet,
foretagslojalitet och “familjestam-
ning” stimulerar medarbetare till
att ta ansvar och att fundera 6ver
forbattringar och l6sningar pa pro-
blem i alla delar av organisationen.
A, B, C* Interna vardekoder:
genom att likrikta och “ladda”
varumarket med varderingar och
interna koder skapas ett grepp-
bart fokus for diskussion. Genom
dylika forfaranden starks dessutom
ytterligare tillhérighetskanslan och
lojaliteten.

A, B, C* Langa forberedelser,
snabb implementering: Toyota
arbetar med en standardiserad
“bestallningsmall”. Denna diskute-
ras noga mellan parterna, skickas
fram och tillbaka och korrigeras,
till dess att bada parter kan skriva
under avtalet. Sedan gar produk-
tionen snabbt och friktionsfritt,
vilket gor att det "ldngsamma
bestallningsmomentet” oftast
férkortar och forbilligar den totala
affarsprocessen.

A, B, C*. Aterforsaljarskola:
Toyotas ca 60 aterforsaljare er-
bjuds/forvantas ga en affarsskola
i tre steg. Det forsta steget kréaver
man att alla ska ga. Det andra ar
frivilligt och till det tredje utbild-
ningssteget blir man som lovande
aterforsaljare "handplockad”.

A, B, C*. Support: pa Toyotas hu-
vudkontor finns tva personer med
expertkompetens inom finans och
juridik som kostnadsfritt svarar pa
fragor over telefon.

A, B, C*. Forsaljarkonferenser:
samtliga aterforsaljare bjuds in.
Duktiga och framgangsrika eller
pa annat satt inspirerande aterfor-
saljare ombeds “vittna”. Pa sa satt
blir det lattare for dhorarna att ta
till sig goda idéer och inspiration
an om meddelandet hade kommit
fran centralt hall.

A, B, C*. Nollprincip: hand i hand
med ovan beskrivna langa forbe-
redelseprocess gar Toyotas tydliga
nollacceptans for fel och misstag.
Overtygelsen ér att en felaktig
order eller bestallning kostar langt
mer an en extra korrekturldasning
eller kvalitetstest. Toyotas partner
ombeds och uppmuntras att ta
extra tid pa sig for férberedelser
och kvalitetskontroll.

A, B, C*. Tavlingar: Toyota utlyser
saljtavlingar. Den som séljer flest
bilar under ett ar vinner en resa
eller liknande. Man kan ocksa tavla
om andra saker, t.ex. den basta
affarsplanen.

* Toyotas filosofi gor att C-leverantdrer

eller C-aterforsiljare knappast finns i
foretaget. Men de nya partner som eventuellt
tillkommer kan kanske sigas "borja” sin bana
hos Toyota som C-klassade.

Ytterligare koncept

Genom litteraturstudier och un-
der arbetet med studien har ett
antal ytterligare metoder och
arbetssatt framkommit for att
stimulera underleverantorer till
utveckling. Har ar exempel fran
Ford och Autoliv.

Koncept for leverantor A,B,C

A, B. Anslagstavla: pa Fords
hemsida annonseras kontinuerligt
ut dnskemal pa projekt och for-
battringsomraden som kunden vill
ha hjalp med. Engagerande och
intresserade entreprendrer kontak-
tar kundféretaget med ett projekt-
forslag eller en fardig 16sning.

A, B, C. Leverantorsenkat: en de-
taljerad enkat sands varje ar ut till
Fords kontrakterade leverantorer.

| enkaten fragar Ford om utvar-
dering och konstruktiv feedback

pa affarsrelationen. Sedan sam-
manstalls leverantorens alla asikter,
idéer och forslag till forbattring
eller bara sadant som upplevs vara
problematiskt eller svart.

A, B, C. Leverantorsportal: ett
webbforum som fyller ménga
funktioner hos Autoliv. Déar finns
ett nyhetsbrev med aktuell infor-
mation. Leverantoérer kan ocksa
logga in och ta del av information
som ror deras specifika granssnitt.
Pa detta webbforum publiceras
ocksa bedémningsmallar och de
leverantdrer omnamns som blir
"bast i test”. Dessutom distribu-
eras ritningar och i vissa fall skots
de ekonomiska transaktionerna via
webbforum.
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Diskussion

Man kan konstatera att det tyngsta
ansvaret for att skapa ett fruktsamt
affirsklimat vilar pa den starkare
parten i relationen. Sittet att agera
eller att underlata att agera, definie-
rar mycket tydligt och omedelbart
relationens spelregler och ramar.
fallet med den stora kunden och

de mindre leverantdrerna har olika
branscher och foretag utvecklat
skilda koncept. Aven om de innehal-
ler inslag av branschspecifik karaktir,
torde de dnda i stor utstrickning vara
applicerbara i andra sammanhang 4n
det ursprungliga. I nista stycke fors
en sammanfattande diskussion som
ar vird att ha i atanke i skogsbrukets
framtida utvecklingsarbete.

Produktutveckling

For att skapa ett konkurrenskraf-
tigt och effektivt granssnitt och att
pa sd sitt maximera parternas to-
tala "kaka” kravs till att borja med
att bdda parter:

e erkanner
e kommunicerar
® prissatter

produktens fullstdndiga varde.
1

Resonemanget kan foras kring den
utvidgade produkten enligt figur
10. Kunden maste se potentialen
och vinsten med att erkidinna den
utvidgade produkten och betala
for dess hela virde. Leverantoren
maste fundera 6ver vilka virden
produkten egentligen innehaller
och hur den kan bli in mer virde-
full. Dessutom maste leverantdren
marknadsfora hela den utvidgade
produkten och ta skiligt betalt for
den. Det verkar som att skogsbru-
ket bir pa en "ryggsick” i detta
avseende, som dr vird att upp-
mirksamma. Manga kunder i det
svenska skogsbruket dr ovana att
tillmita "extra tjdnster” ett virde.
Det beror pa att de minniskor
som idag idr entreprenorer for inte
sa linge sedan var anstillda eller
AT-forare. Virdet av en entrepre-
nad som per definition innehaller
ett flertal extra tjdnster dr svart

att plotsligt borja mita och betala
for. Kdrnlosningen/grundnyttan
didremot har ju haft ett konkret
pris dven da maskinforarna var
anstillda. Maskinerna drar samma
mingd diesel oavsett formell sys-
selsittningsform. Tillkommande

Utvidgad produkt

Forvantad produkt

Basprodukt

Kamlésning

Figur 10. Resonemanget bdr av bada parter foras utifran den fullstdndiga handlade

produkten, inte dess rena karnldsning.

relationskostnader idr ocksa tydli-
gare och littare att mita i pengar.
Risken blir att kunden tillmiter
den erbjudna produkten ett felak-
tigt pris. Pa samma sitt 4r leveran-
toren naturligtvis inte van vid att
framhalla och kriva betalt for sina
”extra tjdnster”, alltsa for hela den
handlade produkten

Manga menar att det som krivs
for langsiktig konkurrenskraft idag
ar formaga att pa ett flexibelt sitt
kunna skapa produkter och 16s-
ningar som "loser tvapartsproblem”.
For att forfina och utveckla tidigare
modell kanske man kan tala om en
slags "potentiell produkt” (Fig.11).
Det skulle i sadana fall vara en
produkt som ingen enskild part
kan gissa sig till eller skapa pa
eget initiativ. Relationen maste
dirmed ocksa kunna tillskrivas ett
mitbart pris eftersom den faktiskt
mojliggor en, pa marginalen, mer
kostnadseftektiv affir.

Ett exempel fran Skanska Hus
kan illustrera tanken om den po-
tentiella produkten. Efter samrad
med sin leverantor av gipsskivor,
far Skanska Hus numera skivorna
paketerade efter det antal som an-
vands per ligenhet, istillet for ett
godtyckligt antal som skivtillver-
karen tidigare valt. Detta eliminerar
tung och tidskrivande ompakete-
ring och frakt for Skanska, som
nu kan betala extra for den nya
paketeringen. For gipsskivtillver-
karen kostar det ndstan inget mer
att paketera pa detta nya sitt och
man 4r naturligtvis ndjd med den
extra ersittningen. For att hitta
denna for bada parter gynnsamma,
"potentiella produkt” krivs kom-
munikation och en relation som
skapar forstaelse for dmsesidiga
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- Potentiell produkt?
- —/

Drivning

Potentiell produkt?...

Grundnytta — avverkning och skotning till avlagg

Basprodukt — rundvirke

Forvantad produkt — detaljplanering, snitsling, avrapportering,
sortimentshantering, kulturvard, naturhansyn, kalibrering,
féryngringsbeddmning, inventering av kvarvarande bestand.
Grotanpassning. Transport, underhall och reparation av maskiner.
Utvidgad produkt — skogsvard, markberedning, plantering,
grotskotning, stubbrytning i samband med avverkning,
atgardande av icke kordugliga vagar och forrdjning om detta inte
"hunnits med” av kund...

Figur 11. Hur ser den potentiella produkten ut i fallet drivning? Det som har kallas den potentiella produkten kraver kommunika-

tion mellan kopare och saljare. Th. exemplet drivning.

behov och 6nskemal. I detta fall
ar det tydligt att relationen i sig
skapar virde. Kunden kommuni-
cerar vad som adderar virde och
ger dirmed leverantdren de bista
forutsittningarna for att skapa och
utveckla sig och sin produkt. Un-
derforstatt giller detta naturligtvis
under forutsittning att affirsrela-
tionen dr mer avancerad dn en ren
engangstransaktion. Det dr ocksa
helt avgorande att kunden ir tro-
virdig i sin betalningsvilja for den
utokade produkten.

Affarsutveckling

Traditionellt verkar stora, domi-
nanta kunder flankeras av en
alltfor reaktiv entreprenorskar. Sett
i backspegeln gar det att skonja
ett monster i verksamhets- och
affiarsutveckling i relationer av
typen stor kund/liten leverantor.
De stora foretagen har forst out-
sourcat sin produktionsresurs for
att fortsitta att kopa den i tjans-
teform. Sedan har de utnyttjat sin
marknadsstyrka i olika former av
forhandlingsavtal for att pressa in-
kopspriserna sa langt det gar. Uto-

ver detta provar foretagen ibland
oppen anbudsupphandling for att
anvinda marknadskonkurrensens
prispressande kraft ytterligare.
Direfter 4r det manga kundforetag
som erfarit att det "tar stopp”.

Storkunder har frustrerade sett
tydliga potentialer till effektivise-
ring som inte har kunnat utnytt-
jas och konstaterat att nya grepp
behovs. Cirkeln sluts ofta efter
detta med en viss andel insourcing
av kirnkompetens i kombination
med strategiskt leverantorsutveck-
lingsarbete. Det relativt revolutio-
nerande processynsittet, dir man
alltsa forsoker optimera foridlings-
kedjans effektivitet, snarare 4n
ingaende foretags dito, framstar
idag som den hallning som ritt
hanterad bist tar tillvara pa och
lockar fram nodvindiga effektivi-
seringar. Hand i hand med denna
syn vixer arbetssitt fram som part-
nering, leverantdrssamarbete och
joint ventures. Anledningarna som
initierade det "heta” partneringtin-
kandet sigs allmint vara:

e alltfor hoga
tillverkningskostnader

e bristande flexibilitet dir
forandringar blir dyra och leder
till konflikter

e lag lonsamhet for
entreprenorerna

e daligt utnyttjande av alla
medverkandes kompetens.

Problemen kinns vilbekanta. Samt-
liga storkunder i studien har pa eget
initiativ "aterbalanserat” relationen
med sina, fortfarande noga utvalda
leverantorer. Alla konstaterar att det
ir relationer och ndrmare samar-
bete som verkligen visar och tar
tillvara pa effektiviseringar. Alla dr
dessutom ense om att investeringar
i utvecklingsarbete 16nar sig manga
ganger om. Det ir idag helt enkelt
for dyrt att inte ta vara pa kunskap
och erfarenheter fran alla aktorer
som 4r inblandade i produktens
foradling och forsiljning. Och det
dr omojligt att gora detta utan att
ha en levande dialog och ibland en
djupare, investeringsintensiv affirs-
relation.

Man kan inte komma ifran att
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det dr den starkare parten som
driver marknadens affirsforand-
ringar. Med detta foljer ocksa ett
motsvarande utdkat ansvar. En stor
kund kan, under en period, pressa
priser och leverantorer genom att
kriva och anvinda den utvidgade
produkten, medan man fortfarande
bara betalar f6r grundnytta (Fig.1).
Nista generation entreprenorer
kommer dock att lida av lag inno-
vations- och riskbenigenhet och
en forlegad produktionsutrustning.
"Renoveringskostnaderna” blir i
det ldget langt mer kostsamma 4n
det 16pande underhallet.

Kor kunderna sina leverantorer
rejdlt i botten kan en aterhdmtning
ta lang tid och kosta manga ar av
stagnerad utveckling for hela for-
adlingskedjan. Manga hivdar att
marknadskrafterna pa lang sikt tar
hand om detta. Studien visar emel-
lertid att det finns ett antal sitt for
storre aktorer att paskynda och
katalysera marknadens skeenden i
riktning mot en utvecklad affirsre-
lation.

En intressant paradox

I jimforelse med manga andra
mogna branscher saknar ofta det
svenska storskogsbruket professio-
nellt strategiskt inkop och genom-
arbetade leverantorsstrategier. Fle-
ra skogsforetag antyder att de visst
tinker pa sina leverantdrer och sin

&

tvist uppstod”

“En analys som NCC gjort tillsammans med kun-
derna, dar vi jamfért vara partneringprojekt med
vanliga entreprenadprojekt, visar att totalkostna-
derna blev lagre, att tidsplanerna hélls och dess-
utom ofta med marginal, att samarbetet med alla
i projektet var utvecklande och att inte en enda

Alf Goransson, koncernchef NCC (www.ncc 2 2006)

hantering av dessa. Omfattningen
av det strategiska inkOpsarbetet 4r
emellertid inte sdrskilt stor hos de
studerade skogsforetagen och det
kan definitivt forfinas och forbitt-
ras mycket. Pa ett sitt utkristallise-
rar sig dock en intressant paradox
da skogsbruket jimfors med andra
branscher. Efter en period av svaga
leverantorer och stagnerad utveck-
ling har de studerade foretagen i sitt
fortsatta inkOpsarbete ater tillmétt
nidrmare relationer, kommunika-
tion och samarbete ett virde och

ett klart fokus. I detta avseende dr
det svenska skogsbruket kanske sa
"efter” att det dr "fore” (Fig.12). Av
olika anledningar har skogsbruket

Det sags allméant att det
ar ungefar fem ganger
sa dyrt att skaffa en helt
ny kund som att behalla
en gammal. Hur stor ar
motsvarande merkost-
nad for att skaffa en ny
leverantor?

IKEA Scania

traditionellt byggt mycket pa per-
sonliga relationer, nira samarbete
och en yrkes- och branschstolthet.
Inte minst parternas gemensamma,
relativt sentida historia med anstall-
ning och sedermera AT-maskiner
gOr att den ndrmare affirsrelationen
ar mer levande och naturlig 4n i
andra branscher. Ocksa geografiska
skl har gjort att man varit tvungen
att samarbeta och kommunicera
flitigt. T de fall en maskinforare
kommer ut pa en icke forrojd plats,
ar det fortfarande naturligt att denne
“fixar” detta, istdllet for att invinta
kunden och kundens anlitade rojare
osv. Skogsbrukets folk 4r alltsa
mycket vana vid just samarbete och
kommunikation. Om skogsbruket
vagar ldra av andras erfarenheter

i dessa avseenden borde man se

en chans att ta en genvig i beskri-
ven utveckling genom att ytterli-
gare forvalta och utveckla detta lite
"gammalmodiga relationsarbetssitt”

(Fig.12, jfr figur 7).
Toyota %

Skanska

Figur 12.

Pa ett satt ar skogsbrukets
"relationstradition”sa
forlegad att den dr modern

]
Traditionellt synsatt;
Strikta avtal, hard konkurrens, vinna/férlora,

momentan prispress i delar av foradlingskedjan

igen. ibland pé bekostnad av prisstegring i andra delar

| >
Processynsatt;
Oppna avtal, samarbete, kommuni-
kation, vinna/vinna, prispress sett
over hela féradlingskedjan
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Kommentar i anbudstider

Det blir allt vanligare att anvinda
affirssystem som baseras pa rent
anbudsforfarande i skogsbruket.
Anbudsforfarandet i sig har inget
egenvirde. Snarare 4r det sa att
den klassiska ldrande- och erfaren-
hetskurvan motiverar partnerlika
samarbeten och relationer. Denna
anbudsbaserade upphandling kan
dock vara ett bra verktyg for att
sortera bort dverkapacitet i leve-
rantorskaren och det skapar en
mer renodlad affirsmodell. Anbud
kommer initialt att tjina detta syfte
och det dr kanske ett nodviandigt
forsta steg mot en professionell
entreprenadmarknad i skogsbru-
ket. Som stor kund med manga
sma anbudslimnare maste emel-
lertid skogsforetagen bade se upp
med sin relativa marknadsstyrka
och vara beredda pa en del extra-
arbete. Varje anbud och sedermera
avtal kommer ju oundvikligen
att innehalla specifika 6verens-
kommelser som skogsforetagen
maste folja. Det blir ocksa viktigt
att noga 6verviga hur inkomna
anbud utvirderas och vilka affirs-
partner som foretagen diarmed vil-
jer for en framtida affirsrelation.
De helt avgorande fragorna for
skogsforetagen maste vara:

* Vilka affirspartner onskar vi i
morgon?

¢ Hur ska vi forma en inkops- och
utvdrderingsprocess som sorterar
fram ritt affirspartner?

e Vad ir den utvidgade och efterfra-
gade produkten (drivningstjinst som
totalentreprenad med hog kvalitet)
exakt vird for oss?

Langsiktig
samverkan. Investera i
varandra. Fokusera pa och
utveckla relationen i sig och
gemensamma processer

Samordna verksamhet, sakerstall leverans och
minimera dubbeladministration och ledtider.
Kommunikation fér att hitta effektiviseringar och
Adnskade anpassningar. Mer komplex upphandling én i C

Effektivisera rutiner, spela ut leverantérer mot varandra for att
sanka priset. Standardisera och specificera order. Férenkla
upphandling och skapa tydliga uppgorelser. Avtalet i fokus, mindre
fokus pa relationen i sig.

Figur 13. Det finns en risk att kunderna idag vidtar atgarder som passar fér hantering
av C-leverantdrer. Men de bor hellre stréva efter samarbete med A- och B-leverantorer.

Om inte de tre fragorna, i nimnd
ordning, far styra riskerar foreta-
gen att "fel” entreprendrer viljs.
Detta gagnar definitivt inte den
efterstrivade utvecklingen.

Det finns ocksd en risk i att en-
bart anvinda leverantorsstrategier
som passar for hantering av C-le-
verantorer (standardiserad och "ut-
bytbar” produkt som képs genom
oppen upphandling, budgivning,
auktion, standardiserade avtal, ruti-
ner och order, se figur 13). Risken
dr uppenbar att svenskt skogsbruk
genom signaler om relationsneu-
trala och kortsiktiga "bulkprodukts-
avtal” viljer bort och avskricker de
professionella, utvecklingsintresse-
rade entreprenérer som morgonda-
gens skogsbruk verkligen behover.
Om de inte erbjuds rimlig investe-
ringstrygghet och far skiligt betalt
for sin produkt kommer de att soka
sig till andra marknader.

For att na malet om langsiktig

effektivisering och en konkurrens-
kraftig forsorjningskedja, dir riktigt
drivna entreprendrer sa smaningom
sjdlva axlar utvecklingsfragorna, bor
skogsforetagen vara noga med att
signalera och arbeta med olika
typer av leverantorsrelationer, dvs.
dven de som hir kallats A- och
B-relationer (Fig.13). Detta arbets-
satt dr ocksd grundingredienser i
disciplinen strategiskt inkop, vilket
skogsbruket skulle vinna pa att
arbeta mer fokuserat med.

1) Lirandekurvan dr en del av erfarenhets-
kurvan. Bada uttrycker relationen mellan
erfarenhet och eftektivitet. Ju mer erfaren en
person eller en organisation blir, desto mer
okar effektiviteten. Teorin om lirandekurvan
ar att ju fler ganger en uppgift utfors desto
kortare tid krivs for varje ny iteration. Erfa-
renhetskurvan har en bredare och ekonomisk
ansats. Den dr att totalkostnaden sjunker i
takt med erfarenhet, men dven pa grund av
andra orsaker dn rent lirande, t.ex. spontan
standardisering, mindre materialspill och
ramaterial etc. (www. Wikipedia 1.
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Vidare forskning

Utveckloin sarbete inom
skogsvarden

Cirka 90 procent av skogsfore-
tagens skogsvard utfors idag av
entreprenorer (Eriksson 2004,
Skogforsk Resultat 17). Expansio-
nen har varit kraftig. Mellan 1999
och 2004 har antalet skogsvards-
foretag okat med en tredjedel till
ca 900 stycken. Ar 1995 utforde
entreprenorer cirka 30 procent av
skogsvarden, men 2004 skotte de
900 svenska skogsvardsforetagen
nistan 90 procent av all rojning
och foryngring pa storskogsbru-
kets marker. Skogforsks undersok-
ning visar vidare att kundforeta-
gen, dvs. de stora skogsbolagen
och skogsidgareforeningarna, anser
att dagens skogsvardsforetag gor
ett bra arbete. Kundforetagen
anser vidare att det 4r viktigt att
skogsvardsforetagen blir bittre
som foretagare och att de utveck-
lar kvaliteten och kvalitetsupp-

foljningen. Kundforetagen ansdg
ocksd att skogsvarden maste
utvecklas och att det krdvs nytin-
kande i foryngring och rojning.
Vem som ska ansvara for detta,
ndr arbetet utfors av entreprenorer,
ar en viktig fraga. Examensarbetet
som denna Redogorelse bygger pa
har syftat till att hitta nya sitt for
skogsbruket att bygga sin relation
och sitt utvecklingsarbete med
leverantorer av drivningstjinster.
P4 samma sitt 4r det viktigt att stu-
dera de leverantorer som arbetar
med skogsvard. I framtiden kan-
ske det ocksa dr samma foretag
som sdljer bade skogsvards- och
drivningstjdnster.

Partnering en jamférande
studie

Arbetsformen kring konceptet
partnering ir idag mycket “hett”
i manga foretag, framforallt inom
bygg-, fordons-, medicin- och

anldggningssektorn. En jamfo-
rande studie som fokuserar enbart
pa denna, mycket sofistikerade,
affirsrelation torde kunna ge yt-
terligare anvindbara erfarenheter
och lirdomar. Uppgiften kan vara
att soka svar pa hur konceptet kan
och bor modifieras for att passa
det svenska skogsbruket.

Standardsystem

Det kinns angeliget att skapa ett
standardsystem och en uppsitt-
ning dverenskomna definitioner
for skogsbruket. Det kan ske
genom att representanter for bade
kopare- och siljarsidan tillsam-
mans och pa lika villkor resonerar
sig fram till detta. Vil implemen-
terad kan en standard sikra och
underlitta affirsmissiga och tydliga
avtal och klart reglera olika atagan-
den. Byggbranschens omfattande
ramverk kanske kan utgora inspi-
ration till en sidan ansats.
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