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Abstract

This study has investigated what makes a business relation satisfactory. The purpose is to
distinguish the factors that are relevant to a functioning cooperation relationship between
sawmills and DIY -stores. The theoretical framework is primarily based on long-term business
relationships. The study is based on two case companies and their relations with wood-
suppliers.

- Case company 1 is a relatively new established and still growing company. The
business concept is based on few articles and the main focus is private customers and
small firms. They are satisfied with their relationships.

- Case company 2 has been established during a longer period of time and has a wide
range of articles, they also offer services with craftsmen. The case company is a big
customer of sawn timber and process the most of it themselves. Their main focus is
industrial customers. They don’'t see their relationship with their wood-suppliers as
satisfactory.

Both case companies are aiming fore long-term relationships with their wood-suppliers, but
only case company 1 is successful. To investigate why there is a difference between the two
cases qualitative interviews where made with both of the case companies and their main
suppliers.

The results show that a number of factors affect the fact that case company 1 are satisfied with
their suppliers. The main reason was identified to be that the suppliers are highly committed
to the relationship with case company 1. Compared to case company 2 this shows in higher
deliver security and better information exchange with case company 1. The suppliers are
thereby showing low commitment to case company 2.

The two most possible reasons to why the suppliers show little commitment to case company
2 are:

- The suppliers have invested in processing of the wood, which no longer makes simple
sawn-wood attractive. The suppliers see this as a step in getting more customers
focused.

- There has been a market change and the demand is now bigger than the supply. This
makes it possible for the suppliers to prioritize the customer with most profit.

These two factors make case company 2 a no longer prioritized customer because they do not
fit in the wood-suppliers strategic customer portfolio. Another reason to the difference in
commitment is that company 2 has been established for a longer period of time than case
company 1 and therefore their relationships can be characterized by more branch-
ingtitutionalism. In spite of the branch-institutionalism a more likely explanation to the low
commitment is the two factors described above, because they are directly connected with the
suppliers’ profit.

Based on case company 1's successful relations, this study presents three suggestions that
might enhance case company 2’'s relations. The first suggestion is to make the communication
simpler and evaluate the suppliers based on the information they are able to handle. The
second suggestion is to change the purchasing and focus on more processed goods and
thereby become a more attractive customer. The third suggestion is to focus their purchasing
to smaller actors who has not invested in higher process degree and thereby the suppliers till
See case company 2 as an attractive customer.
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Sammanfattning

| denna studie understks vad som utmérker en tillfredfredstallande afférsméssig relation. Mer
specifikt ar syftet att undersoka vilka faktorer som ar avgérande for ett fungerande samarbete
mellan sdgverk och byggmateriellhandel. Som grund for detta har den teoretiska
referensramen framst haft sin utgangspunkt i langsiktiga affarsrelationer. Studien omfattade
tva fallforetag och dess relationer till virkedeverantorer.

- Falforetag 1 & ett relativt nyetablerat och vaxande foretag. Affarskonceptet ar fa
artiklar och riktar sig mot privatpersoner och enmansféretag. De upplever
leverantOrsrel ationerna som tillfredstéllande

- Falfdretag 2 har befunnit sig i branschen under en betydligt 1&ngre tid och har ett brett
sortiment dar &aven hantverksservice erbjuds. Vidare har Fallféretag 2 stor egen
foradlingskapacitet vilket gor dem en stor kund pa sagade varor. Industrin ses som den
viktigaste kunden. Upplever inte leverantorsrel ationerna som tillfredstéllande.

Bada efterstravar langsiktiga relationer med sina leverantdrer men endast Fallforetag 1 lyckas
etablera detta. For att undersoka narmare varfor det finns en skillnad mellan fallforetagen
genomfordes kvalitativaintervjuer med fallforetagen och dess leverantorer.

Resultaten visar att ett antal faktorer paverkar att Fallforetag 1 upplever tillfredstéllelse med
sina leverantorsrelationer. Den huvudsakliga forklaringen &r att leverantbrerna & starkt
engagerade i relationen med Fallforetag 1 vilket bl.a. yttrar sig i hogre leveranssakerhet och
battre informationsutbyte an Fallforetag 2. Vad géller Falféretag 2 framkom att
leverantrernainte visar liknande engagemang.

Tva troliga orsaker visade sig ha storst betydelse for leverantorernas 1aga engagemang for
Fallforetag 2:
- Leverantorerna har investerat i okad foradlingskapacitet vilket inte langre gor sagade
varor attraktiva, vilket leverantdrerna ser som ett 6kat kundfokus.
- Det har skett en marknadsforandring dér efterfrégan &r stérre an utbudet. Detta gor det
mojligt for leverantdrerna att prioritera den kund som ger hogst fortjanst.
Dessa tva faktorer far till foljd att Fallforetag 2 inte langre blir en prioriterad kund da de inte
langre passar in i sdgverkens strategiska kundportfolj. Ytterligare en orsak till denna skillnad i
engagemang kan bero av att Fallféretag 2 varit verksam i branschen under betydligt langre tid
an Falforetag 1 och dafér kan Fallféretags 2 relation sigas préglas av mera
branschinstitutionalism. Trots branchinstitutionalismen & ovanstaende beskrivna faktorer en
troligare starkare forklaring till det |dga engagemanget da dessa & direkt kopplade till
leverantdrens |6nsamhet.

Baserat pa Fallforetags 1 tillfredstéllande relationer presenteras i denna studie tre fordag till
forandringar for Fallforetag 2. Det forsta férslaget innebér en férenkling av kommunikationen
och att utvardera leverantdrerna baserat pa den information de klarar att hantera. Det andra
fordlaget innebér att bli en mer attraktiv kund genom att styra 6ver inkdpen till mer forédlade
varor. Det tredje fordaget till forandring & att koncentrera nuvarande inkdp till mindre
aktorer vilkainte byggt ut sin foradlingskapacitet.

Nyckelord: Langsiktiga affarsrelationer, fortroende och engagemang, informationsutbyte



Forord

Ett stort tack till min handledare Denise McCluskey som har varit ett stort stéd under hela
projektets gang. Jag vill dven tacka samtliga respondenter som stéllt upp for studien och varit
mycket tillmotesgéende. Slutligen ett tack till institutionen for Skogens Produkter och
Marknader vilka har varit hjapsamma och ordnat med arbetsplats.
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1 Inledning

| det vardagliga livet méter vi standigt manniskor med vilka vi utbyter erfarenheter och
utvecklas som personer. Urvalet av dessa grundas i hdg utstréckning pa gemensamma
intressen. Néar det kommer till foretag ar dess relationer avgorande for verksamheten. | den
affarsméssiga relationen kan gemensamma intressen och da den gemensamma lonsamheten
spela en an storre roll. Men aven om relationen ar afféarsmassig @ det inte givet att den
fungerar. For den enskilda méanniskan kan da en relation avslutas. Men féretag kan vara
tvingade att delta i relationer for att kunna sakra resurser till foretaget och déarmed garantera
dess 6verlevnad. Frégan & da vad som utméarker en fungerande affarsméssig relation och hur
en sadan kan byggas?

1.1 Disposition

Detta arbete borjar med att presentera bakgrundsinformation kring projektet samt
fragestdliningar, syfte och avgrénsningar. | det andra kapitlet presenteras den teoretiska
referensram som anvants vilket ligger till grund for efterfoljande uppbyggnad av empiri och
analys. Det tredje kapitlet behandlar metodaspekten av arbetet. Dérefter kommer resultaten att
presenteras och analyseras i kapitel fyra och fem. Slutligen belyses studiens resultat i en
diskussion i det avslutande gjétte kapitlet.

1.2 Bakgrund

Utifran en pagdende studie av Hugosson & McCluskey (pending) & sdgverksbranschen en
bransch dar kundrelationen fétt en allt ckande betydelse under de senaste 15 aren &r. Detta
okade kundfokus &r en f6ljd av en generell dalig |6nsamhet i branschen i borjan av 1990-talet.

| ndmnda studie kring sagverkens relation med dess kunder har Hugosson och McCluskey
(pending) intervjuat de 20 storsta sagverksforetagen (baserat pa produktion) samt ett urval av
deras kunder, déar byggmateriellhandeln &r en viktig kund. Under denna studie har McCluskey
(2007%) identifierat tv byggmateriellhandlar, vilka har skilda uppfattningar kring hur
rel ationen med s&gverken fungerar.

Vad som gor dessa tva fal intressanta att studera & att deras samarbete med
travaruleverantorer fungerar olika bra. Enligt uppgift fran McCluskey (2007%) var Fallféretag
1 & sin sida n6jd med samarbetet medan Fallforetag 2 inte ansag att samarbetet var till
bel &tenhet.

- Fallforetag 1 & ett relativt nyetablerat och vaxande foretag. Affarskonceptet & fa
artiklar och riktar sig mot privatpersoner och enmansforetag. De upplever
leverantorsrel ationerna som tillfredstéllande.

- Falforetag 2 har befunnit sig i branschen under en betydligt langre tid och har ett brett
sortiment dar aven hantverksservice erbjuds. Vidare har Fallféretag 2 stor egen
foradlingskapacitet vilket gor dem en stor kund pa sagade varor. Industrin ses som den
viktigaste kunden. Upplever inte leveranttrsrelationerna som tillfredstéllande.

Som teoretisk grund utgar denna studie fran litteratur kring langsiktiga affarsmassiga
relationer dar IMP gruppen (IMP-gruppen 1982, Turnbull, Ford & Cunningham 1996, Ford
1980 och Hakansson & Snehota 2000) ligger till grund for en generell syn palangsiktiga



affarsmassiga relationer. Cannon & Perraults (1999) modell karaktériserar den operationella
aspekten av en affarsmassig relation samt hur relationens fungerande paverkar
kundtillfredsstéllelsen. Vidare belyses ett antal faktorer ndrmare som fortroende och
engagemang (Morgan & Hunt 1994, Kwon & Suh 2005 och Kozak & Cohen 1997) samt den
kulturella aspekten av en afféarsmassig relation (Schein 2004, Morgan & Hunt 1999, Ford
1980 och Hewett, Money & Sharma 2002).

1.3 Syfte

Syftet ar att undersbka vad som utmérker en fungerande relation mellan sdgverk och
byggmateriellhandel samt vad for faktorer som & avgorande for ett fungerande samarbete.

1.4 Fragestallningar
Hur ser relationen mellan sigverk och byggmateriellhandel ut i respektive fall?

Hur skiljer sig en institutionaliserad relation fran en nyetablerad och vilken paverkan har detta
paen relation?

Vad utmérker en fungerande relation och hur kan en sadan byggas?

Vad utmérker kundtillfredstéllelse och utvérdering av leverantérens prestation samt hur kan
detta byggas?

1.5 Avgransningar

Studien har begransats till att studera de tva ovannamnda fallféretagen samt dess langvariga
relationer till svenska trévaruleverantdrer. Darmed har endast de delar av organisationen vilka
& direkt involverade i relationen behandlats. Vidare har framst byggprodukter sdsom virke
behandlats vilket darmed inte inbegriper fonster, dorrar och liknande. For bada fallféretagen
utgor dock virke en enskilt mycket betydande andel. Den teoretiska referensramen begrénsas
till att berdralangsiktiga affarsrelationer ur ett marknadsforingsperspektiv.



2 Teorli

| detta avsnitt kommer forst forskningslitteratur pa omradet langsiktiga affarsrelationer att
presenteras. Dérefter kommer Cannon & Perrault (1999) att utgdra grunden for den fortsatta
delen dér deras forskning kommer att kompletteras med annan litteratur pa omradet. | de
sista delarna av detta avsnitt tas fortroende och engagemang upp, kulturens paverkan pa en
relation samt institutionalism och opportunism.

Om inget annat ndmns kommer relationer i detta och foljande kapitel att vara liktydigt med
affarsmassiga rel ationer.

2.1 Langsiktiga relationer

Morgan & Hunt (1994) definierar relationsmarknadsforing som alla marknadsaktiviteter vilka
ar riktade mot att etablera, utveckla och upprétthdlla framgangsrika relationer. Morgan & Hunt
(1994) menar att relationer har utvecklats och & idag altmer en del i nétverk och fér att ett
foretag skall vara en effektiv konkurrent bor foretaget vara en palitlig samarbetspartner. IMP-
gruppen, (1982) och Hakansson & Snehota (2000) belyser vikten av langsiktiga relationer och
av att se foretaget som en del i ett natverk. Prahalad & Ramaswamy (2000) visar att fokus pa
relationerna har andrats och férdjupats och att darmed langsiktiga relationer blivit allt
viktigare.

Enligt Turnbull, Ford & Cunningham (1996) existerar langsiktiga relationer p.g.a
riskreducering, hdga transaktionskostnader, lojalitet och tréghet. Langvariga relationer bestdr i
inlérda regler och normer for hur beteendet skall vara (Turnbull, Ford & Cunningham, 1996,
Ford, 1980 och Morgan & Hunt, 1994). Enligt Turnbull, Ford & Cunningham (1996) kan en
langvarig relation betraktas som en investering vilken kan skapa starka sociala och strukturella
band, vilkai sin tur kan leda till gemensamt engagemang samt lojalitet. IMP-gruppen (1982)
menar att relationsinvesteringar |6nar sig ekonomiskt genom sankta kostnader samt minskar
osakerheten kring framtiden och beteendet i relationen. Vidare menar IMP-gruppen (1982) att
alt detta gor att en relation kan bli mycket kostsam for ett foretag. Nackdelen med néra
relationer ar beroende av den andra parten (Pfeffer & Salanzik 2003 s40f, Cannon & Perrault
1999, och Ford 1980) samt opportunism (Williamson 1975).

IMP-gruppen (1982) menar att relationen paverkas av de aktorer som inbegrips i samarbetet,
vilket &ven Schein (2004 s17) havdar &r av stor betydelse. IMP-gruppen (1982) identifierar ett
antal faktorer som paverkar hur parternainteragerar. Nedan redogors for dessa.

1. Vilka skillnader som finns mellan aktorernas olika tekniska system & av vikt for hur
véal den sdljande produkten passar in i den kdpandes organisation och darmed hur stora
uppoffringar som maste goras for ett fungerande samarbete (IMP-gruppen 1982 och
Hakansson & Snehota 2000).

2. Organisationens storlek och makt & avgorande for parternas positioner i samarbetet
(IMP-gruppen 1982). Aven Pfeffer & Salanzik (2003 s2) havdar att vikten av makt och
beroende mellan parterna & avgérande. Morgan & Hunt (1994) menar dock att
fortroende och engagemang i en relation & av storre betydel se &n mak.

3. Vidare papekar IMP-gruppen (1982) att organisationens struktur & avgorande for hur
organisationen samarbetar, vilket &ven Hewett, Money & Sharma (2002) menar & av
stor vikt.



4. Liksom IMP-gruppen (1982) hévdar Cannon & Perrault (1999), Prahalad &
Ramaswamy (2000), Morgan & Hunt (1999) samt Turnbull, Ford & Cunningham
(1996) att respektive aktors strategi & avgorande da det bestammer vad aktoren
efterstrévar fOr resultat av samarbetet.

5. Enligt IMP-gruppen (1982) och Schein (2004 s17) har organisationens och individens
erfarenheter, bade i den specifika relationen och andra erfarenheter, betydelse for hur
aktéren kommer att agera samt vilken vikt som l&ggs vid den enskilda relationen.

6. En deltagares forstaelse i en kdp - och sédljrelation beror av hur val situationen forstas,
hur val den andra partens forvantningar forstas samt forstael sen av forvantningarna hos
andra natverksmedlemmar (IMP-gruppen, 1982 och Turnbull, Ford & Cunningham,
1996). Cannon & Perrault (1999) belyser vikten av att forsta forvantningarna pa
relationen dainte alla relationer fungerar bast i ett nara samarbete.

2.1.1 Véardeskapande processer

Gronroos (2000) menar att processen kring ett koép blir alt viktigare idag én bara gava
slutprodukten. Detta galler framst ur ett konkurrensperspektiv da slutprodukterna blir alltmer
lika varandra. Gronroos (2000) lyfter fram service som den viktigaste aspekten men namner
aven natverksbyggande, strategiska allianser etc. Gronroos (2000) lyfter fram tre faktorer,
integrationsprocess, dialogprocess samt vardeprocess vilka & av vikt for en lyckad
relationsstrategi.

1. Integrationsprocess; & karnan i en relation och en relation kan ses i olika nivaer
(tidslangder), handlingar, episoder samt sekvenser.

2. Dialogprocess; en tvavags-kommunikation & nodvandigt for att stodja att en relation
grundas, upprétthalls samt okar i varde. | dialogprocessen skapas forvantningar vilka
maste uppfyllasi integrationsprocessen.

3. Vardeprocess; ar det ytterligare véarde som relationen skapar utbver kérnprodukten.
Detta kan vara vid enstaka handel ser samt en process som byggs upp over tid.

Kundens uppfattande véarde bestar enligt Gronroos (2000) inte enbart utav karnproduktens
varde utan kan &ven paverkas positivt eller negativt av ytterligare véarde.

Kundens uppfattade varde = Karnproduktens varde + ytterligare varde.

Véardeskapande i relationen & service utdver karnprodukten. Exempelvis leveranser,
kundutbildning (p& produkten), produktservice, produktinformation, samarbete kring
produktutveckling och liknade service. (Grénroos 2000)

Oftast &r inte k&rnprodukten kallan till missngje utan de omgivande faktorerna runtomkring.
Exempelvis fel eller forsenade leveranser, brist pa information, daigt bemdtande, oklarheter
eller fel pa faktura och liknande problem. For att minska pa missngjet och hoja det ytterligare
vardet hjdlper det inte att komplettera med ytterligare service utan den befintliga servicen
maste forbéttras. (Grénroos 2000)



2.2 Forenande faktorer i en relation

Cannon & Perreault (1999) har utvecklat en modell for att beskriva industriella kdp- och
sdljrelationer vilken visas forenklad i Figur 1. Dér visar Cannon & Perrault (1999) att kundens
utvardering av leverantdren beror dels av marknads - och situationsvariabler och dels av sex
forenande faktorer. Nedan kommer forst de sex forenande faktorerna att beskrivas och dérefter
marknads - och situationsvariabler.

Marknads - och - -
Stuationsvariablers Forenande faktorer pavilka Kundens utvérdering
paverkan péen relation relationen baseras av leverantOren
Informationsutbyte
Valbarhet av aternativ
Utbudsmerknadens Operationellalankar Kundtillfredsstéllelse
dynamism ,| Legaaband »| Kundutvérdering av
. leveranttrens prestation
Vikten av utbudet K ooperativa normer P
UtbudetS komp| eXitet Anpaﬁ*“ ngar av
kopare
Anpassningar av
sdljare

Figur 1. Forenklad modell efter Cannon & Perrault (1999).

Cannon & Perrault (1999) identifierar sex forenande faktorer for en relation. Dessa faktorer
visar beteendet och det foérvantade beteendet i en relation. Viktiga sociala aspekter i en
relation som exempelvis fortroende och engagemang anser Cannon och Perrault (1999) visas
indirekt genom faktorerna dar de ndmner att informationsutbyte oftast inte sker utan
fortroende. Nedan beskrivs de sex forenade faktorerna utifrén Cannon & Perraults (1999)
perspektiv.

Vid beskrivningen av de forenande faktorerna kommer Cannon & Perrault (1999) att
kompletteras med andra forskningsbidrag pa omradet. Mer omfattande forskningshidra tas upp
separat aven om de & starkt relaterade till Cannon & Perraults (1999) forenande faktorer.
Exempel pa detta ar fortroende och engagemang samt opportunism vilket & kopplade till
informationsutbyte. Vidare & ingtitutionalism kopplad till operationella lankar och kultur
kopplat till kooperativa normer. Aven om en uppdelning har gjorts kan ingen skarp
gransdragning goras mellan de olika forenande faktorerna utan de paverkar varandra.
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2.2.1 Informationsutbyte

Informationsutbyte ar det forvantade dppna utbytet av information vilket kan varatill nytta
for den andra parten. Ett 6ppet informationsutbyte kan leda till kvalitetsforbattringar samt
underlatta produktutveckling. Vidare forstdr parterna varandras beteende béttre samt
informationsutbyte & en central del i att bygga fértroende och engagemang. En nackdel &
att det kan leda till opportunistiskt beteende. (Cannon & Perrault 1999)

Liksom ovanstdende forfattare anser IMP-gruppen (1982) och Gronroos (2000) att
informationsutbytet & av avgorande vikt for hur en relation fungerar. IMP-gruppen (1982)
menar att en viktig aspekt att ta hansyn till & vilka fragor som dominerar utbytet. Vidare
aspekter & informationens vidd och djup samt i vilken utstrackning informationen
behandlas personligt respektive opersonligt och standardiserat. Slutligen paverkar hur
formellt informationsutbytet &r, vilket kan bero av organisationernas karaktaristika.

2.2.2 Operationella lankar

Operationella lankar visar till vilken grad relationens processer och rutiner &r lankade till
respektive foretags processer. Operationella lankar, aktiviteter och processer mellan
foretag underléttar flodet av varor, service och information. Dessa lankar kan &ven
utvecklas till standard for en hel bransch och underléita byte samt sénka transaktions-
kostnaden i branschen. Slutligen kan operationella lankar skapa beroende samt oka
transaktionskostnadernai den enskilda relationen. (Cannon & Perrault 1999)

2.2.3 Legala band
Legala band & bindande kontrakt vilka detaljerat reglerar parternas plikter gentemot
varandra. Fordelen med kontrakt & att de skapar ett lagligt skydd samt att det & en plan
for framtiden. Nackdelen & att det kan inskrénka pa relationens flexibilitet till
forandringar i omgivningen. (Cannon & Perrault 1999)

IMP-gruppen (1982) namner &ven de att en relation paverkas av graden av formalitet.

2.2.4 Kooperativa normer

Kooperativa normer reflekterar bada parters forvantningar pa att arbeta tillsammans mot
gemensamma och individuella mal. Detta skiljs fran samtycke da kooperativa normer
beskrivs som att parterna beter sig pa ett sétt som visar att de forstar att de maste arbeta
tillsammans for att bli framgangsrika. Flexibilitet, solidaritet och fortroende namns som
centrala begrepp forknippade med kooperativa normer. (Cannon & Perrault 1999)

Hakansson & Snehota (2000) menar att affarsrelationer & relaterade till varandra i ett
natverk, vilket skapar begransningar genom att ett foretag kan endast kan kopa varor
accepterade av andra i detta natverk. Detta natverksforhdllande innebér ocksa att ett
foretag kan paverka ett annat foretag direkt eller indirekt.

IMP-gruppen (1982) belyser att det sociala utbytet har stor betydelse for osdkerhetsgraden
I en relation och langre relationer med Okat gemensamt fortroende minskar osakerheten
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2.2.5 Anpassningar

Cannon & Perrault (1999) presenterar anpassningar for kdpare och siljare som tva skilda
faktorer presenteras hdr som en faktor.

Relationsspecifika anpassningar av kopare eller séljare & investeringar i

anpassningar av processen, produkten eller rutiner som ar specifika for partnerns behov
eller formaga. Detta inkluderar bade engangsinvesteringar och anpassningar som sker 6ver
tid. Anpassningar skapar endast varde for den specifika relationen genom mdjliga 6kade
intékter, reducerade kostnader eller beroende. Anpassningar ndmns aven som ett medel for
att bygga fortroende. (Cannon & Perrault 1999)

Aven IMP-gruppen (1982) och Ford (1980) belyser vikten av att ta hansyn till vilka
anpassningar parterna har gjort till varandra. Vidare menar IMP-gruppen (1982) att dessa
kan varamer eller mindre omedvetna.

2.2.5 Olika relationstyper

Utifran en undersokning av mer an 400 industriella relationer dar ovanstdende forenande
faktorer undersoktes identifierade Cannon & Perreault (1999) ata affarsmassiga
relationstyper, vilka beskrivs nedan:

1. Basic buying and selling och forsdljning & rutinkop vilken &r en relativt 1&g del av de
samlade leverantorsutgifterna. Denna relationstyp har fa operationella lankar, 13g niva
legala band samt gemensam |&g anpassningsniva. Daremot innehdller de hoga nivaer
av informationsutbyte, samarbete och foértroende.

2. Bare bones liknar ovanstaende relation med rutinkdp innehdlande laga nivaer av
legala band samt anpassning av koparen. Det som skiljer dem & & markant hogre
operationella lankar samt O©Okad anpassning hos leverantoren. Vidare &
informationsutbytet |agre, mindre samarbete samt |1&gre fértroende an for “basic buying
and selling’.

3. Contractual transaction & en formell relation med hdgsta nivan av legala band och
l&ga nivéer av samarbete, interaktion och lankar. Beskrivs som en relation med hog
grad av bevakning av marknaden samt 1&g grad av fortroende.

4. Custom supply kan sagas likna en konkurrensutsatt marknad med stort utbud av
leverantorer dar nastintill alla forenande faktorer befinner sig pa en mellan niva Det
utmarkande & hdga nivaer av leverantérsanpassningar med 1&g niva av fortroende
samt hdg marknadsbevakning.

5. Cooperative system kannetecknas av hoga nivaer av samarbete, fortroende och
operationella lankar. Samtidigt identifieras laga nivéer av legaa band samt
leverantorsanpassning. Informationsutbytet och anpassning av kopare & pa en
medel niva.

6. Collaborative har dterfinns den hogsta nivan av samarbete samt en hog niva av
informationsutbyte och fértroende. Anpassning av koparen & ndra medel och
operationella lénkar samt legala band befinner sig 6ver medel. Denna relation har den
hogsta nivan av enda leverantor av en produkt.

7. Mutually adaptive innehar den hogsta nivan av gemensamma anpassningar samt hoga
nivaer av operationella lankar samt informationsutbyte. Relationen har den hogsta
nivan av leverantorsutgifter samt hog niva av en enda leverantor. Samtidigt identifieras
den lagsta nivan av fortroende i dennarelationstyp samt en medelniva av samarbete.
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8. Customer is king dar namnet kommer av att nivan av leverantGrsanpassningar & hogst
samtidigt som anpassningar av kdparen & betydligt 1agre an i relationen “mutually
adaptive’. | forhdllande till relationen ’custom supply” innehdler denna relation
vasentligt hogre nivaer av operationella lankar, informationsutbyte, legala band,
fortroende samt samarbete. Innehar samma hogsta niva av leverantorsutgifter som
“mutually adaptive’.

2.3 Marknads — och situationsvariablers paverkan pa en relation

Cannon & Perreault (1999) identifierar marknader och situationer i ett foretags kontext som
avgorande for en relation da dessa paverkar graden av beroende och osakerhet. Fér marknaden
& utbudsmarknadens dynamism samt tillgangen av alternativ avgorande.

- Utbudsmarknadens dynamism karaktériseras av vilken férandringsniva som finnsi ett
foretags leveransmarknad dar en dynamisk marknad |&ttare kan skapa osakerhet och
risker. Foretag far hela tiden gora avvagningen mellan vinsten av narmare interaktion
samt farafor inlasning.

- Hur stor tillgngen av aternativa leverantorer & paverkar information om priser och
aternativ positivt om tillgdngen & god. Fa leverantorer kan emellertid oka
informationsflodet i den specifika relationen men risken & dock stérre for beroende
och osskerhet vid fa leverantorer.

Vikten av leverantdr samt utbudets komplexitet &r situationer vilka enligt Cannon & Perrault
(1999) paverkar en relation.
- Utbudets komplexitet paverkar osdkerheten negativt i en relation p.g.a. att prestationen
& svar att utvardera. Ett komplext utbud leder darmed troligen till ndrmare integration.
- Vikten av leverantor ses ur det kopande foretaget syn pa den finansiella och strategiska
vikten av ett enskilt utbud. De relationer som uppkommit p.g.a. viktiga kép a mer
troliga att de innehdller htga nivaer av operationellalankar och informationsutbyte

Aven IMP-gruppen (1982) anser att samarbete mellan tva parter inte kan analyseras som en
isolerad héndelse utan dess kontext a avgoOrande for samarbetet. IMP-gruppen (1982)
identifierar marknadsstrukturen, dynamismen, internationalismen, positionen i tillverknings-
kanalen samt det sociala systemet som de centrala delarna av relationens kontext.

2.3.1 Resurser ur ett strategiskt perspektiv

Morgan & Hunt (1999) menar att ett foretags konkurrensfordel beror av nivan och monstren
av resurser och formagor. Vidare menar Morgan & Hunt (1999) att |angsiktigt hallbara
konkurrensfordelar kan skapas fran enskilda eller kombinationer av organisatoriska resurser,
informationsresurser eller relationsresurser.
- Med organisatoriska resurser lyfts kultur upp som en viktig komponent.
- Med informationsresurser avses den kollektiva kunskapen och lérandeprocessen i ett
foretag.
- Med relationsresurser menas de relationer vilka préaglas av foértroende, engagemang
och lojalitet.

Morgan & Hunt (1999) analyserar relationer ur ett resursbaserat perspektiv vilket innebér att
de resurser som inte finns internt maste tillhandahdllas externt genom inkdp, relationer eller
liknande. Liksom Cannon & Perreault (1999) och IMP-gruppen (1982) foresprakar Morgan &
Hunt (1999) inte alltid néra relationer utan anser att det beror av vilken relationsstrategi som
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anvands. Turnbull, Ford & Cunningham (1996) menar att ett foretags relationer ar ett viktigt
strategiskt val. Enligt Turnbull, Ford & Cunningham (1996) kommer en fordjupning av en
relation ha paverkan pa foretagets andra relationer da de nyttjar samma resurser. Aven
Prahalad & Ramaswamy (2000) anser att relationer & en viktig del for ett foretags
konkurrensfordelar.

Relationen mellan kopare och siljare best&r av organiserade monster av interaktion och
beroende vilket byggts under lang tid. Vidare har dessa monster byggts under lang tid och
bestar av en teknisk, en social samt en ekonomisk del. Den tekniska delen ror fragor kring
produkter och processer vilket ofta kan ledatill |1&rande och anpassningar. Den sociala delen ar
relaterad till fortroende da osakerhet finns mellan parterna. Genom prioriteringar byggs och
visas ett engagemang vilket slutligen resulterar i en invand prioriteringsstruktur (kan vara bade
positiva och negativa) Till grund for dessa prioriteringar ligger makt och inflytande. Den
ekonomiska delen blir av vikt da oftast ett fatal leverantorer stér for en stor del av intékterna
samt att det & kostsamt att utveckla en ny relation. Forfattarna menar att ett foretags relationer
ar avgorande for den egna effektiviteten och produktiviteten da relationerna skall komplettera
brister i foretaget. (Hakansson & Snehota 2000)

2.3.2 Tillfredstallel se samt utvérdering av en relation

Nedan kommer att redogoras for Cannon & Perraults (1999) resultat vid utvardering av en
relation. Cannon & Perrault (1999) menar att utvarderingen méts av tillfredstéllelse och
prestation och &r ett resultat av ovanstaende beskrivna forenade faktorer samt marknads — och
situationsvariablers paverkan.

Cannon & Perrault (1999) menar att for att se vilka strukturer som foredras av det kdpande
foretaget bor utvérderingar ske av leverantdrens prestation samt tillfredsstéllelsen med
prestationen att géras. Cannon & Perrault (1999) konstaterar i sin studie att den generella
tillfredstéllelsen med leverantdren samt leverantdrens prestation var relativt god, vilket kunde
forvantas da relationerna éverlevt under lang tid.

Den lagsta nivan av tillfredstallelse &terfinns i relationen “mutually adaptive’, vidare
identifieras &ven laga nivaer i “bare bones” och “custom supply’. Hoga nivaer aterfinns
“customer is king”, “collaborative’, “basic buying and selling” samt den hdgsta nivan i
“cooperative systems’. (“contractual transactions” befinner sig i mitten). Resultaten visar att
néra relationer inte behover innebara tillfredstéllelse och att anpassningar sanker nivan av
tillfredstéllelse. En forklaring till att tillfredstéallelsen kan varalika hég i néra som distanserade
relationer ar kundens forvantningar eller efterfragan skiljer sig &t.

De lagsta nivéerna av tillfredstéllelse med leverantorens prestation finns i relationerna
"mutually adaptive’, “custom supply”, “contractual transactions’, samt den lagsta i “bare
bones’. De hogsta resultaten dterfinns i mer néra relationer (med undantag av "mutually
adaptive’) som “collaborative’, “customer is king” samt “cooperative systems’. Aterigen visas
att nararelationer inte behover resulterai tillfredsstéllel se.
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2.4 Fortroende och engagemang

Utifran Morgan & Hunts (1994) definition existerar engagemang i relation da en
utbytespartner tror att en pagdende relation & sd viktig att den garanterar maximal
anstrangning for att upprétthalla relationen. Fortroende & andra sidan existerar enligt Morgan
& Hunt (1994) da den ena parten har tilltro till utbytespartens reliabilitet (palitlighet) och
integritet. Fortroende & enligt Morgan & Hunt (1994) en forutséttning fér engagemang.
Fortroende & aven centralt for IMP-gruppen (1982) och @&en Cannon & Perrault (1999)
namner fortroende och engagemang som viktigt fér en fungerande relation.

Morgan & Hunt (1994) har visat pa fortroendets och engagemangets betydelse, dar samtliga
nedanstédende punkter kunde visas. Efter varje punkt redovisas hur Morgan & Hunt (1994)
anser att en relation, med fortroende och engagemang, kan byggas.

1. Den forvantade totala kostnaden fér att avsluta relationen skapar engagemang.
Engagemang paverkar till vilken grad parterna samtycker i olika fragor.
- Engagemang byggs da foretaget forser relationen med
forstklassiga resurser, majligheter och fordelar.

2. Delade vérderingar hos parterna bidrar till utveckling av engagemang och fortroende.
Samarbete betraktas som proaktivt, till skillnad fran samtycke, och &r ett resultat av
bade engagemang och fortroende.

- Detta byggs da en hog standard pé foretagets varderingar upprétthalls samt att
liknande varderingar som utbytesparten tillats.

3. Bade den formella och informella kommunikation i relationen ger okat fortroende om
den |Gser tvister och klargér vad som &r viktigt och forvantningar. Funktionell konflikt
& problem som |6ses pa ett konstruktivt sétt och ar ett resultat av fortroende.
- Detta byggs genom att vardefull information kommuniceras sasom
forvantningar, marknadsintelligens och utvérdering av prestationer.

4. Opportunistiskt beteende som fran transaction cost analysis beskrivs som galviskt
sokande med falskhet. D& ena parten misstanker den andra for opportunistiskt beteende
undergravs fortroendet. Fortroende minskar osakerhet i bedlutsfattande. Detta & den
faktor som identifierats ha starkast negativt inflytande, bade direkt och indirekt, pa
fortroende och engagemang.

- Opportunism férebyggs genom att undvika att illvilligt draférdel av partnern.

Kwon & Suh (2005) klarldgger i en studie att det finns en positiv dverensstammelse mellan
fortroende och engagemang i en relation. Vidare bekréftar Kwon & Suh (2005) i sin studie
ovanstaende resonemang pa punkterna ett, tre och fyra samt visar att osakerhet for partnerns
beteende eller forandringar i omgivningen minskar nivan av fortroende da det skapar problem
vid utvarderingen av prestationen.

Kozak & Cohen (1997) har studerat foretag vilka har genomgaende bra relationer till sina
leverantérer och havdar att en av orsakerna till detta &r att alla relationer behandlas pa lika
grunder. Vidare belyses vikten av att altid ha 6ppna kommunikationsvégar, med regelbundna
interaktioner och samarbeten, for att utveckla och stérka det gemensamma fortroendet.
Slutligen maste relationen grundas pa érlighet och gemensam respekt.
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2.5 Kulturens paverkan pa en relation

Pfeffer & Salanzik (2003 s12ff) lyfter fram den interna kulturen som en av de viktigaste
forklaringsfaktorerna for hur organisationen agerar i sin kontext. For att utveckla en egen
kultur belyser Schein (2004 sl17) att en grupp maste ha en historia dar gruppen delat
upplevelser samt att en viss stabilitet funnits i gruppen. En utvecklad kultur har inverkan pa
psykologin hos individen och ber6r den beteendeméssiga, kdnsoméssiga sdvdl som den
kognitiva aspekten. Schein (2004 s8) menar att en kultur begrénsar gruppmedlemmarnas
beteende genom utvecklade normer. Vidare kan inte kulturen tas ur sin kontext, utan maste ses
i forhdlandetill sin omgivning. Kultur definieras som:

"The culture of a group can be defined as a pattern of shared basic assumptions that was learned by a group as it
solved problems of external adaption and internal integration, that has worked well enough to be considered valid
and, therefore, to be taught to new members as the correct way to perceive, think, and feel in relation to these

problems’ (Schein 2004 s17)

Schein (2004 s26ff) delar in kultur i tre olika nivaer; artefakter, tro och vérderingar samt
underliggande antaganden, vilka beskrivs nérmare nedan.

- Artefakter & synliga organisationsstrukturer och processer vilka en nyanlénd individ
antingen ser, hor eller kénner. Viktigt att notera & att artefakter kan ha differentierande
betydel se beroende av individens erfarenheter. Inom en kultur betyder dock en artefakt
samma sak for samtliga medlemmar.

- Tro och vérderingar dterspeglas i en grupps strategier, ma och filosofier vilka kan
forutsaga mycket av det beteende som kan ses inom artefakter. En fara med att endast
studera en grupps uttalade varderingar & att de inte behdver reflektera verkligheten.
Istéllet kan uttalade varderingar som inte & baserad pa gruppens tidigare
inlarningshistoria endast terspegla vad organisationen vill visa utét och inte vad som
egentligen sker.

- En grupp har utvecklat underliggande antaganden da en |6sning pa ett problem tas for
givet och denna losning & homogen inom gruppen. For att forstd en grupps
underliggande antaganden maste |arandeprocessen, under vilka dessa har utvecklats,
forstds. Grundlaggande antaganden & mycket viktigt da det styr vad fokus ligger pa,
det kénslomassiga agerandet samt hur individen/gruppen reagerar i en situation. Nar ett
underliggande antagande har utvecklats inom en grupp & det mycket svart att andra,
mycket svérare an om en ensam individ skulle ha utvecklat ett grundlaggande
antagande pa egen hand. Detta Gverensstammer dven med Argyris (1977) resonemang
kring att organisationer maste tillampa ’double loop learning’ for att beteendet skall
kunna andras. Viktigt att notera & enligt Schein (2004 s33) att dessa underliggande
antaganden ofta & omedvetna.

Forst nar gruppens grundldggande antaganden har identifierats kan gruppens tro och
varderingar samt artefakter forstas till fullo. Enligt Schein (2004 s36) & det darfor centralt att
identifiera dessa underliggande antaganden for att inte misstolka de andra nivaerna.

| varje relation & mingt tva individer engagerade vilka kommer att utbyta information,
utveckla relationer och bygga starka sociala band (IMP-gruppen 1982, Schein 2004 s17).
Individernas personligheter, erfarenheter och motivation & avgdrande for hur relationen ser ut
(IMP-gruppen 1982). Vidare har individernas erfarenheter betydelse for dess forutfattade
meningar vilket paverkar attityd och beteende mot kunder och leverantorer.
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2.5.1 Internt och externt fokuserade organisationer

Hewett, Money & Sharma (2002) visar att koparens uppfattning av relationens kvalitet har
positiva effekter pa dterkommande kop, dar kvaliteten méts utifran fortroende och
engagemang. Vidare visar Hewett et al. (2002) att den positiva relationen mellan kdparens
uppfattning av relationens kvalitet och dterkommande kop & starkare for internt fokuserade
foretagskulturer a@n for externt fokuserade. Aven Morgan & Hunt (1999) pekar pa
foretagskultur som en faktor vilken paverkar ett foretags strategiska konkurrensfordelar.

Hewett, Money & Sharma (2002) har visat att det vid relationer & viktigt for ett foretag att
identifiera réatt potential istéllet for att forsbka andra pa kulturen. Foretag far en béttre
fungerande relation om foretagskulturen 6verensstammer och Hewett et al. (2004) menar att
avgorande & om foretagen ar externt eller internt fokuserade. Genom péastaenden kring
foretagskultur (se Bilaga 3) identifierar Hewett et al. (2004) om foretagen ar externt eller
internt fokuserade. Internt fokuserade foretag (alternativ a och ¢, Bilaga 3) har en hog niva av
mjukgdrande aktiviteter och integration. Dessa efterstravar mer langsiktiga relationer och kan
bendmnas som bundet rationella da de foredrar det kanda framfor det okéanda. Externt
fokuserade foretag (alternativ b och d, Bilaga 3) identifieras som konkurrensinriktade samt
differentierade av Overlagsenhet. Externt fokuserade foretags relationer, med avseende pa
kvaliteten samt dterkommande kop, & svagare. Anledningen till detta & att externt fokuserade
foretag fokuserar mer pa pris och leverantorsbyte inte ses som nagon stor kostnad.

2.6 Institutionalism

IMP-gruppen (1982), Williamsson (1975), Cannon & Perrault (1999), Morgan & Hunt (1999)
och Schein (2004 s8) namner framvaxandet av kooperativa normer i en relation. Ford (1980)
beskriver hur en industriell organisation utvecklas fran de fem faktorerna erfarenhet,
osdkerhet, distans, engagemang och anpassning. Ford (1980) redogor for utvecklingen i fem
stadier dér det forsta kdnnetecknas av olika typer av distans (social-, kulturell-, teknologisk-,
tidss samt geografisk distans). | det andra och tredje stadiet grundas det framtida
engagemanget pa initiala ageranden fran parterna. Vidare visas engagemang genom vilka
individer som skoter kontakten i respektive organisation. En minskad distans och ¢kad
erfarenhet mellan parterna leder till okat fértroende.

Vid det fjarde stadiet har osdkerheten i relationen reducerats helt vilket kan leda till att
rutinerna for samarbetet slutar att ifrégasattas trots att det inte gynnar nagon av parterna. Detta
stadium kallas for institutionalism och tre stora nackdelar identifieras. FOr det forsta blir
parterna mindre responsiva och engagerade for den andres krav. FOr det andra kan en
organisation utveckla ett alltfor stort beroende vilket i sin tur den andre parten kan utnyttja.
For det tredje kan institutionalism forsvara en organisations utveckling av andra relationer da
erfarenheter inte kan kopieras eftersom for mycket tas for givet. | det fjarde stadiet &r
utvecklade kontaktmonster ofta starkt kopplade till individer vilket i sin tur kan leda till
konflikter mellan individen och foretaget samt att individen kan komma att bli o-erséttbar for
foretaget. | det langsiktiga stadiet har parterna redan demonstrerat engagemang genom
formella och informella anpassningar. Viktigt & da att ha en balans mellan att visa
engagemang och att bli allt fér beroende. (Ford 1980)

Slutligen kan det femte steget nas efter en 1ang tid i stabila marknader. Detta & en utveckling
av institutionalismen dér affarsrelationerna baseras pa de industriella affarsnormerna. Denna
utveckling har lite att géra med kommersiella forbattringar utan ar istdllet knutna till en
uppfattning om hur afférer skall skotas. (Ford 1980)
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Aven IMP-gruppen (1982) tar upp ingtitutionalism och deras uppfattning stammer va med
Ford (1980) men utvecklar den del dar de menar att i ett langvarigt samarbete finns klara
forvantningar pa vad parterna forvantas prestera samt vilket ansvar de har gentemot varandra.
IMP-gruppen (1982) menar att en relation har blivit institutionaliserad da dessa forvantningar
inte langre ifragastts.

2.6.1 Opportunism

Opportunism definieras som: " a self-intrest seeking with guile”
(Williamsson 1975 s6)

Williamson (1975) menar att ett utbyte kan antingen ske under marknadsformer eller bli
internaliserat. Fordelen med att utbytet blir en del av organisationen, internaliseras, ar att
transaktionskostnaderna i en relation reduceras. Vidare menar bade Williamsson (1975) samt
Kwon & Suh (2005) att féretag kan forebygga opportunism genom internalisering och 6kad
kommunikation. Det som enligt Williamson (1975) talar mot internalisering & att
organisationer inte alltid fungerar sd smidigt som de ska och den minskade
transaktionskostnaden for relationer inte kan tas tillvara. Vidare menar Williamson (1975) att
opportunismen kontrolleras av det enskilda foretagets radsla att behdlla ett bra rykte. Slutligen
sker inget utbyte i helt neutral miljo utan & paverkad av den atmosfar som finns. Williamson
(1975) anser att opportunism i en relation forekommer sa fort sadant beteende ar |6nsamt.

Baman & Ragan (2002) har undersokt nédr informationsutbyte i en relation leder till
effektivitet och opportunism. Forfattarna visar att informationdankar skapas i en relation
nérhelst det leder till effektivitet. Informationsutbyte forvarrar den moraliska aspekten av
investeringar i och med mgjligheten till opportunism.
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3 Metod

| detta avsnitt kommer en redogdrelse for hur studien genomférdes, vilka val som gjorts samt
en kritisk granskning av dessa.

3.1 Val av amne och metod

Fallen var i stort givna efter diskussion med McCluskey (2007%) utifrén ett redan pagéende
forskningsprojekt (MIK-projektet) dar det framkommit att skillnader i leverantorsrelationer
fanns mellan de bada falen. | MIK-projektet hade leverantOrsrelationerna begransats till
travarurelationer. | denna inledande diskussion fanns en geografisk begrénsning vid urvalet.
Denna geografiska begransning ar dock av mindre betydel se d& jag anser de bada fallforetagen
intressanta att studera ur ett relationsperspektiv. | denna studie & det relevant att de bada
fallforetagen har en geografisk néarhet da detta praglar en foretagskultur och darmed paverkar
dess relationer. Vidare & det av vikt att fallforetagen ligger i geografisk narhet da detta har
stor paverkan pa urvalet av travaruleverantorer.

Val av falstudie som forskningsmetod foll sig naturligt utifran amnesvalet da mitt syfte &r att
fordjupa mig ytterligare i leverantorsrelationer utifran ett pagaende forskningsprojekt. For att
det skall vara lampligt att anvanda fallstudie anser Yin (2003 s5) att tre relevanta situationer
bor vara uppfyllda. Dessa tre situationer ar da forskningsfragorna utgér fran hur och varfor
(forklarande), da beteendet i studien inte gar att kontrollera samt att det fokuserar pa samtiden.
Jag anser att samtliga kriterier & uppfyllda.

Denna studie syftar till att djupare studera existerande relationer i sin verkliga kontext. Enligt
Yin (2003 s13) kan inte ett nutida beteende som skall studeras isoleras fran sitt sammanhang
da kopplingarna mellan fenomenet och kontexten inte & uppenbara. For att forklara varfor
relationerna yttrar sig som de gér i denna studie kan de inte tas ur sin kontext.

| denna studie kommer tva fall att studeras, vilket Yin (2003 s53) betecknar som en
multipelstudie. Multipla (mangfaldiga) studier skall altid syfta till att vara repeterande
(replikerande) och inte insamlande. Dessa syftar enligt Yin (2003 s53) till att visa liknande
resultat (literal/bokstavlig replication) eller till att visa pa kontrasterande resultat (teoretisk
replication). Syftet i denna studie & att visa pd kontrasterande resultat (relationens
fungerande) pa forutsedda grunder med stod i teorin. For en mer tillforlitlig studie som syftar
till att visa kontrasterande resultat rekommenderar Yin (2003 s47) fler an tva fall. | denna
studie ar dock resurserna begransade och endast tva fall kommer att studeras. Vidare anser
Yin (2003 s54) att tvafall &r fullt tillrackligt som en start for en teoretisk replikation.

Falstudier anvands enligt Yin (2003 s31f) for att gora analytiska generaliseringar och inte
statistiska generaliseringar, vilket &ven & syftet med denna studie.

3.2 Val av studieobjekt och intervjupersoner

Denna studie begransas till tvafall, dar endast de delar av organisationen som & kopplade till
travaruinkopen behandlas. Utifran leverantorernas perspektiv berors endast de delar som ar
kopplade till den svenska byggmateriellhandeln och da framst de tva fallforetagen. Aven
foretagens Gvergripande strukturer kommer att bertras da dessa kan paverka den enskilda
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leverantorsrelationen. Andra delar av organisationens verksamhet kommer inte att behandlas
da det inte & aktuellt for denna studie.

Cannon & Perrault (1999) anser att endast den kopande sidan i en afférsméssig relation &r
relevant da den bestammer relationen och darmed har forfattarna endast studerat den kdpande
sidan. For att erhdlla bada sidors perspektiv och darmed en béttre helhetsbild intervjuades i
denna studie utdver fallforetagen &ven dess leverantorer. Fallforetagens huvudleverantorer
intervjuades vilket totalt resulterade i fyra leverantorer. Fallféretagen anvander eller har
anvant samma leverantor i tre av fallen. Darmed & endast en leverantor ensam leverantor till
ett av fallforetagen.

Intervjupersonerna bestod av inkdpschefer och séljare samt en varuhuschef. Dessa &r direkt
involverade i de aktuella relationerna och har huvudansvar for att de skall fungera
K ontaktuppgifterna tillhandahélls dels genom McCluskey (2007%) och Hugosson (2007* &
2007%) samt dels genom efterforskningar pd berort foretag. Jag anser att det & relevanta
personer som har intervjuats och att urvalet skett pa ett objektivt sitt da de berdrda
relationernas nyckelpersoner intervjuats. En intervju med en lagerchef gjordes for att fa en
kompletterande bild av verksamheten. Urvalet for intervjun med lagerchefen gjordes av
inkdpschefen. Detta urval var starkt geografiskt beroende och bor darfor inte paverka utfallet
negativt.

Det basta & om bade helafallet och individernai fallet kan avslgjas (Yin 2003 s157). | denna
rapport kommer dock samtliga intervjupersoner och foretag att vara anonyma, vilket
respondenterna informerades om i borjan av intervjun. Enligt Yin (2003 s158) finns tillféllen
da anonymitet & anvandbart. Dessa tillfélen & da amnet & kontroversiellt, da det paverkar
fallens beteende (om de inte & anonyma) och slutligen da syftet &r att visapaen “ideal typ”. |
denna studie &r intervjupersonerna anonyma da amnet kan upplevas som kandigt av berérda
parter.

Enligt Yin (2003 s23f) skall de enheter (och nivaer) som studien behandlar bestammas. | detta
fall & den priméra uppgiften att understka den affarsméssiga relationen. Utbver detta berdrs
dven den strategiska och personliga relationen i den utstrackning dessa paverkar den
afférsmassiga relationen.

3.3 Sekundara kallor

3.3.1 Litterara kallor

Den teoretiska stommen i denna studie kommer framst fran aktuella artiklar publicerade i
vetenskapliga tidskrifter pa omradet samt aven delar ur bocker dar det aktuella amnet berdrs.
For att underlétta for |asaren ges sidhanvisningar da referenser galler bocker, detta géller inte
for artiklar. Da en mangd litteratur finns publicerad pa omradet industriella relationer finns
risken att litteratur valdes slumpvis. For att undvika detta konsulterades Denise McCluskey
|6pande d& hon har mer omfattande erfarenhet pa omradet. Detta innebéar dock ett visst matt av
subjektivitet dd McCluskey endast kan ge en bild av verkligheten.
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3.3.2 Kompletterande kéllor

Enligt Yin (2003 s76) &r det viktigt att tadel av andrakallor till information an intervjuer med
anstéllda for att data som insamlas skall bli réttvisande ur ett organisatoriskt perspektiv. Da
denna studie berdr specifika relationer har kompletterande kallor varit sddana som gett en
overgripande bild av foretaget sdsom respektive foretags hemsidor, tidigare kunskaper om
foretagen samt genom diskussion med McCluskey (2007%), som har kunskaper frén det
pagdende MIK-projektet. Vidare har detta kompletterats med generella observationer av
respektive byggmateriellhandel samt dess kontorsmiljo.

3.3.3 Operationalisering

Intervjuguiden, se Bilaga 1 och 2, utgér fran studiens fragestdlningar och dess teori. D&
studiens teoriavsnitt utgar ifran inledande fragestéllningar har olika delar av teorin
kompletterat varandra vid utformningen av intervjuguide. Stora delar av studiens
intervjuguide & omarbetade intervjuguider fran teorin déar framforallt Cannon & Perrauilt
(1999) har anvants for utformningen av relationsrelaterade frégor. Aven Morgan & Hunt
(1994) samt Kozak & Cohen (1997) har bearbetats i samma syfte, se Bilaga 1 och 2. Vidare
har &en annan teori anvants vid utformningen av intervjufrdgor men denna har inte
omarbetats fran existerande intervjuguider. Exempelvis Fords (1980) teori kring
ingtitutionalism har influerat fragor kring institutionalism och for kulturrelaterade fragor har
Hewett, Money & Sharmas (2002) intervjuguide anvénts, se Bilaga 3.

Enligt Yin (2003 s74f) skall fragestdllningar goras som utgar fran det enskilda fallet. | denna
studie har frgorna anpassats utifran om foretaget & kopare eller siljare, for att sedan kunna
anayseramaterialet har likartade frégestalIningar anvéants.

3.3.4 I shikawadiagram

Bergman & Klefg0 (2001 s228ff) visar hur en systematisk analys kan goras med hjélp av ett
Ishikawadiagram, vilket ar illustrerat i nedanstdende figur. Enligt forfattarna kan ett
Ishikawadiagram anvandas for att klargora vilka orsaker som ligger till grund for ett visst
problem. Utifran Bergman & Klefsjo (2001 s228ff) beskrivs dven dessa orsaker mer detaljerat.
Bergman och Klefg0o (2001 s228ff) diskuterar Ishikawadiagrammet i samband med
kvalitetsproblem men menar att detta dven kan anvandas mer generellt pa andra omréden. |
denna studie kommer denna metod i analysen att sasmmanfatta fallféretagens huvudorsaker till
tillfredstéllel se respektive inte tillfredstéllelse i relationerna med leverantérerna.

Orsak 1 Orsak 3 Orsak 5

NN N
/S S S

Orsak 2 Orsak 4 Orsak 6

A 4

Kvalitetsproblem

Figur 2. Ishikawadiagram efter Bergman & Klefgd (2001 s228ff).
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3.4 Primara kéllor

3.4.1 Val av intervjuform

Vid intervjuerna var det olampligt att respondenterna skulle styras fér mycket av specifika
fragor vilket enligt Bryman (2002 s300) ar utméarkande for strukturerade intervjuer. Samtidigt
var ostrukturerad intervju olamplig da enligt Bryman (2002 s301) denna later respondenten i
huvudsak associera fritt. Istéllet efterstavades att vissa specifika teman skulle beréras under
intervjun vilket enligt Bryman (2002 s301) & utméarkande for en semi-strukturerad intervju.
Vidare &r detta enligt Bryman (2002 s301) en flexibel intervjuform vilket ansags som lampligt
da respondenterna fritt skulle ge sin bild av verkligheten.

3.4.2 I ntervjuernas genomférande

Totalt genomférdes gu intervjuer och intervjuerna varade mellan 60 och 120 minuter. For
Fallforetag 1 intervjuades tva respondenter. Skalet till detta & att Fallforetag 1 & en storre
organisation an Fallforetag 2 och skillnaderna inom organisationen kan vara storre. Men bada
respondenterna i Fallforetag 1 bekraftade varandra. For Fallforetag 2 intervjuades en person
som har huvudansvar for leverantorsrelationerna. Slutligen intervjuades fallforetagens
huvudleverantérer vilkai dagslaget ar fyra.

| vissa Situationer har intervjupersonerna, trots anonymitet, inte velat ga in pa specifika fall
och specifika situationer da detta kan vara skadligt for relationen. Detta har da lett till att en
mer generell syn pa fragorna har redovisats och inte som den mer onskvarda specifika
situationen. Trots detta anser jag att en god bild har erhdllits fran varje intervjuperson. Det kan
aven forekomma situationer dar respondenterna valt att inte ge en sann bild av verkligheten av
radsla for att det kan skada foretaget, relationen eller respondenten sjélv. Detta & mycket svart
att bedéma men det anses att respondenterna i mycket hdg utstrackning gett en sann bild av
verkligheten.

Yin (2003 s80) rekommenderar att en pilotstudie genomfors for att forbéttra datainsamlingen,
men dessvarre ryms inte detta inom projektets tidsramar. FOr att véga upp denna brist finns
genom Hugosson & McCluskey (pending) redan genomfdrda intervjuer, med berdrda
fallforetag, att ta del av. Med hjalp av dessa samt samtal med McCluskey (2007* & 2007°),
som redan & insatt i respektive fallforetags relationer, erhdlls en god bild av vad som krévdes
av datainsamlingen.

Samtliga intervjuer med sdljare, marknadschefer och inkdpschefer bandades. Vidare holls
intervjuernai en miljo utan nagra stérande moment. Utifran Bryman (2002 s310) accepterade
samtliga respondenter bandning. Bandning anvandes da enligt Bryman (2002 s310) detta
underléttar for att behdlla uppméarksamheten pa interviun da i annat fall anteckningar kan
verka distraherande. | fallet med varuhuschefen skedde intervjun samtidigt med en
rundvandring pa byggmateriellhandeln och bandning var i detta fall inte lampligt. Syftet med
denna intervju var dock att fa en kompletterande bild av verksamheten da intervju med
inkopschefen redan genomforts. DA respondenterna gav likartade bilder av verksamheten ses
det inte som nagot problem att intervjun inte bandades.
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Enligt Yin (2003 s86) & intervjuernas styrkor att de & mdlinriktade -fokuserar direkt pa fallet
samt insiktsfulla och ger kausala slutsatser. Som svagheter ses férdomar - som en féljd av
daligt utformade fragor, férdomar hos svarande, felaktigheter till folj av daligt minne, att den
intervjuade ger svar som denne tror att intervjuaren vill héra. For att dverbrygga dessa
svagheter har i hog utstrackning fragorna utformats med hjalp av litteratur pa omradet samt
intervjuerna bandats.

| slutet av samtliga intervjuer bads respondenterna ta stallning till ett antal pastdenden kring
den egna organisationen, se Bilaga 3. Detta var inte ténkt som en omfattande kulturanalys utan
som en del i en mer omfattande relationsanalys. Endast de respondenter som intervjuats
ombads svara pa blanketten. Riskerna med detta &r att de kan visa en dltfor ensidig bild av
verksamheten. Det var dock relationernas nyckelpersoner som gav sin bild av verksamheten
och de & av stor vikt for relationen. | resultatet av denna & darmed inte siffrorna de viktiga
utan de monster som de visar.

3.5 Reliabilitet och validitet

Med reliabilitet avses om informationen & pdlitlig (Holme & Solvang 1997 s94). | denna
studie &r den externareliabiliteten aktuell att belysa dvs. vilket enligt Bryman (2000 s257) & i
vilken utstrackning en undersokning kan upprepas. Da detta & en fallstudie dar varje fall ar
beroende av sin kontext for att till fullo forstds paverkas den externa reliabiliteten negativt.
For att stéarka den externa reliabiliteten har nyckelpersoner pa bada sidor av relationen
intervjuats dvs. kopare och leveranttrer. For att forsakra att en sann bild gavs av Fallforetag 1
genomférdes en kompletterande intervjiu med en lagerchef, vilket Overensstamde med
inkopschefens syn. For Fallforetag 2 var detta inte lika aktuellt da detta & en mindre
organisation vilket innebér att nyckel personen som intervjuades har en ndrmare daglig kontakt
med leverantorerna. Vidare dverensstamde insamlade data med resultaten fran ett pagéende
projekt vilket beror samma fallféretag och leverantbrer. Sammantaget stérker detta den
externareliabiliteten.

Med validiteten i ett arbete menas om det som var avsett att métas verkligen méttes (Bryman
(2002 s 257 och Holme & Solvang 1997 s94). | denna studie anser jag den interna validiteten
vara god dvs. att det enligt Bryman (2002 s257) finns en god 6verensstammelse mellan
teoretiska idéer och gjorda observationer. De omraden som valdes att belysas i denna studie
grundades pa existerande litteratur pa omrddet dar existerande frageformuldr delvis
omarbetats. Darmed finns en tydlig koppling mellan teori pa omradet och insamlad data.
Vidare bor den externa validiteten betraktas, vilket enligt Bryman (2002 s258) belyser i vilken
utstrackning resultatet kan generaiserastill andra miljoer. | denna studie anser jag den externa
validiteten vara |8g da detta ar en fallstudie vilket belyser situationer i en viss kontext och
detta ar unikt fran fall till fall. Darmed &r resultaten inte generaliserbara.
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4 Resultat

| denna avdelning kommer studiens resultat att presenteras. Forst redogors for fallfoéretagens
perspektiv pa relationen med virkesleverantorerna. Dérefter redovisas virkes everantorernas
perspektiv pa relationen med respektive fallforetag. Sutligen presenteras resultaten av
respondenternas syn pa den egna kulturen.

4.1 Fallforetagens perspektiv

Nedan kommer att redogoras for tva byggmaterielhandlares relationer med dess
virkesleverantorer ur fallféretagens perspektiv, déar fallforetagen betecknas fall 1 och fall 2.
For fall 1 har Respondent 1 och 3 intervjuats och for fall 2 har Respondent 2 intervjuats. Som
intervjuguide i badafallen har Bilaga 1 anvants.

Inledningsvis visas en jamférande tabell mellan fallen samt en kort introduktion till
fallforetagen. Dérefter presenteras respondenternas svar utifran Cannon & Perraults (1999)
uppdelning av en relation, dar marknads- och situationsvariablerna samt utvéarderingen av en
relation behandlas forst. Dérefter redogors for de sex forenande faktorer vilka Cannon &
Perrault (1999) menar paverkas av marknads- och situationsvariablerna samt &ven paverkar
utvarderingen av en relation.

Under nedanstdende rubriker kommer Fallforetag 1 att presenteras forst, darefter likheter
mellan fallforetagen och avslutas med Fallforetags 2 perspektiv pa leverantorsrel ationer. Om
inget annat namns i texten kommer virkesleverantOrerna endast att betecknas som
leverantOrer.

Tabell 1. Jamforande tabell Gver respektive fallféretag, Respondent 1, Fallforetag 1 (2007) och Respondent 2,
Fallféretag 2 (2007)

Fallforetagl Fallforetag 2
Foretagens omsattning (miljoner SEK) 1400 Ca500
Inkopt virkesvolym (m?) Ca 180 000 25000 — 27 000
Erbjudet kundsortiment Smalt Brett

Hur lang tid organisationen existerat samt | Relativt nyetablerad och kraftigt | La&ng och stabil

tillvéxttakt véxande

Inkopschefens erfarenhet av branschen Léng Léng

Typ av kund Fréamsta kund &r privatpersoner och | Framstakund &r industriella kopare
enmansforetag

Verksamhet Endast dterforsdjare Egen tillverkning

Fortroende och tillfredstéallelse i .
med lever antor Hogt Lagt
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Respondent 1 och 2 anger att bada fallforetagen efterstravar |angsiktiga relationer med sina
leverantorer. Enligt respondenterna skiljer sig dock verkligheten & och Fallforetag 1 har idag
langsiktiga relationer medan detta inte & verklighet for Fallforetag 2. Vidare skiljer sig aven
fortroende och tillfredstdllelse & mellan fallforetagen da Respondent 1 anger att dessa faktorer
& hoga medan Respondent 2 anger att de ar 1&ga. Nedan kommer kortfattade beskrivningar av
fallforetagen:

- Falforetag 1 ar till omsédttning och inkdp storre an Fallforetag 2 och & relativt
nyetablerade i branschen. Vidare férvantar sig Respondent 1 en fortsatt tillvaxt av
foretaget. Utifran Respondent 1 har Fallforetag 1 fa artiklar och darmed fa sortiment
och fa kvaliteter. Detta gor enligt Respondent 1 att de koper in stora volymer. Enligt
respondenten anvands fa leverantorer for att kunna bygga en lojalitet.  Utifran
respondenten riktar sig verksamheten framst mot “gor-det-gédvare vilka é&r
privatpersoner och enmansféretag. Respondent 1 och 3 anger att de erbjuder mycket
liten service och att de istédllet fokuserar pa att halla prisernaléga.

- Fallforetag 2 har utifran Respondent 2 funnits lange i branschen och erbjuder kunderna
ett mycket brett sortiment dar komplett service med hantverkare finns att tillga. Vidare
anger respondenten att foretaget har egen tillverkning av specialanpassade produkter
for industrin. I och med dennatillverkning vill Fallféretag 2 hyvla det mesta sjdlva och
koper darmed till huvuddelen in sdgade varor. Respondenten ser industrin som den
viktigaste kunden for foretaget idag. Respondenten uppger att foretaget vill anvanda sa
fa leverantorer som mojligt men menar att de idag tvingas anvanda langt fler
leverantdrer &n vad de brukar for att kunna sékra flodet till foretaget.

4.1.1 Marknads — och situationsvariablers paverkan pa en relation

Respondent 1 tror att leverantOrerna anser att de ar enkla da de har ett begréansat sortiment och
inga specialiteter, vilket skiljer sig fran byggmaterielhandlare generellt. Respondenten namner
dven att organisationen har sin hégsasong pa sommaren vilket leverantérerna sjiava har
anpassat sig till och bygger numera lager, vilket de inte gjorde tidigare.

Bada fallforetagen anger att transporter for tra & en stor kostnad och Respondent 1 framhéaver
vikten av geografi vid val av leverantor.

Respondent 2 anger att de till storsta delen koper fran standardsortiment och
standardsortering. | dagsléaget med virkesbristen anger Respondent 2 att det & ofta samma
varor som alaleverantorerna far problem med.

Enligt Respondent 2 har de pa senare tid sett en kraftig prisokning pa varor dar vissa varor har
stigit med dver 100 %. Samtidigt som priserna har gatt upp har ocksa kvaliteten forsamrats.
Respondent 2 tror att priserna kommer att fortsétta att ga upp och det kommer att vara fortsatt
osakerhet kring leveranspriserna. Respondent 2 anser att det & fel prisnivaidag pa virke och
att en mildare prisokning varit lampligare da det idag inte gar att bedriva nagon langsiktig
planering. Samtidigt uttrycker Respondent 2 forstaelse for att sdgverken inte haft ett gynnsamt
priséage tidigare men & oroad for marknaden reagerar negativt pa priset och
kvalitetsproblemet och vajer annat material an tra

Respondents 2 organisation foredrar att hyvla galv da detta underl &tar kvalitetskontroll samt
minskar spill, bade vid egen tillverkning samt hos kund. Respondenten anger &ven att de som
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byggmaterielhandel sdkert har det bredaste sortimentet dér de &en erbjuder en he
paketl 6sning med hantverkarservice till kunderna.

4.1.2 Tillfredstallelse och utvardering av en relation

Cannon & Perrault (1999) menar att nedanstaende forenande faktorer samt marknads — och
situationsvariabler paverkar tillfredstallelsen och utvarderingen av en relation.

Respondent 1 och 3 anger att de har stort fortroende for sina leverantrer och angrar ingen
relation. Pafrégan om leverantorerna alltid gor rétt svarade Respondent 1 att det &r forvanande
att de inte har byggt mera lager da det &r en bristsituation idag. Respondenten anger att detta
vet de om sjédva och leverantérerna har varit Oppna och sagt att det kommer att bli brist pa
vissa dimensioner.

Bada fallforetagen onskar se forbéttringar vad galler produktkvalitet samt leveranssakerhet.
Skillnaden &r att Respondent 1 i nul&get ser problemen som mera acceptabla &n Respondent 2

Respondent 2 har stort fortroende for de flesta leverantdrer men detta géller inte virke idag.
Vidare maste en forbéttring ske eller s maste respondentens organisation gdéra nagonting
annat.

4.1.3 Informationsutbyte

Respondent 1 och 3 anger att organisationen har mycket statistik och [&mnar prognoser till
leverantorer utifran kundens efterfrégan. Vidare anser Respondent 1 att detta & en viktig del i
samarbetet da det &r av vikt att varorna finns nar de behtvs och att detta & en viktig del for att
halla kostnaderna nere. Enligt Respondent 1 fungerar samarbete kring prognoser battre med
stora leverantOrer da dessa & vana att arbeta med och folja prognoser.

Respondent 1 och 3 tror att organisationen & enkel for leverantérerna da respondenternas
organisation & va medveten om vad den behtver, sétter upp tydliga specifikationer, inte
bestdller sma paket samt inte vill ha besok av leverantdrens séljare. Vidare anger Respondent
1 att organisationen inte har sa manga artiklar vilket underléttar for att fa fram vad som ar
viktigt samt att parterna delar forvantningar da avtalet skapas, vilket visas i nedanstéende citat.

"Nér vi diskuterar fram ett avtal tar ju vi upp det som vi behover for att det ska fungera och det &r ju inte sa
manga artiklar som leverantorerna har att halla reda pa Det har ju vi redan sagt i varan affarsidé att vi har ett

smalare sortiment.” (Respondent 1, 2007-03-05)

Bada fallforetagen anger att om samarbetet fungerar behtver de inte tréffas sa ofta. Vidare
anger bada fallforetagen att det finns problem med prognoserna nu i och med virkesbristen
och de behdver fa veta vad som kommer eller inte. Respondent 1 anger att detta & av vikt da
kostnader for andra relationer paverkas av hur langsiktiga de kan vara i sin planering.
Generellt anser Respondent 1 att det & bra information. Respondent 1 menar dock att det
skiljer sig & mellan leverantorerna och anser att de mérker skillnad utifran hur intresserade
leverantoren &r av att ha en relation. | nuldget med virkesbristen anger Respondent 1 att
leverantOrerna & Oppna och anger vilka dimensioner som kommer att vara bristvara.

» Jag tycker att vi f&r den information vi beh6ver. En del &r ju battre och en del & samre och framforallt nu med

den hér virkesbristen da & det ju viktigt att veta vilka dimensioner det kommer att bli brist p& (Respondent 1,
2007-03-05)
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Respondent 2 anger att de |amnar prognoser till sina leverantdrer och de sjalva forsoker hdlla
pa principen att om de lovat att ta ut en sak sa tar de ut den. Leverantorerna lyckas dock inte
att uppfylla avtal trots att inga andringar gjorts fraén Respondents 2 sida. Respondent 2 anser
att det & interna kommunikationsproblem hos leverantérerna som skapar manga av problemen
da det forekommer att leverantérernainte vet hur mycket som kan produceras och hur mycket
som kan sidljas. Vidare menar respondenten att leverantorerna har mycket dalig extern
kommunikation vad géller leveransproblem vilket illustreras av nedanstaende citat.

»valdigt sdllan ringer dom (leverantrerna) och siger att nu kommer ni inte att f& den hér leveransen, utan da
upptacker man det gélv... ... och sedan borja man undersoka varfor det & si och sa... ... det finns mycket

forbattringar att gora” (Respondent 2, 2007-04-11)

Respondent 2 anger att det kan vara lite speciellt for dem da de koper in mycket sigat. Citatet
nedan visar pafallforetaget verksamhet.

" Det som skiljer oss mera fran vanliga byggmateriellkonkurrenter &r att vi har sd mycket produktion och man kan
siga att valdigt mycket av det virke som vi levererar hyvlar vi galva.” (Respondent 2, 2007-04-11)

For hyvlat finns mer utarbetade rutiner vilket gor att det fungerar béttre. Sista tiden har de
p.g.a. bristsituationen varit tvingade att kdpa in mer hyvlat men detta & dock kostsamt av tva
anledningar. For det forsta ar det kostsamt att ha tom kapacitet i den egna hyveln och for det
andra mister de kvalitetskontrollen samt |angdanpassning. Férandringen med att kpa in mer
hyvlat har mérkts bade inom organisationen samt hos kunderna da det blir mera spill samt
forséamrad kvalitet.

Respondent 2 anser att en relation har kommit |angt da de pratar om ett samarbete och
partnerskap, inte om kopare och sdljare, utan att de goér det tillssmmans. For en lyckad
relation, generellt sett, har Respondent 2 sdsom &sikt att det krévs att parterna vagar vara
valdigt 6ppna samt att de vagar siga att de skall ha betalt for att det skall vara intressant.
Viktigt & &aven att visa motparten pa var kostnaderna har sitt ursprung och da motparten
forstar detta blir relationen mycket enklare. For att detta skall fungera kravs det Gppenhet samt
kontroll dver den egna verksamheten. Detta for att kunna séga att detta & min verklighet och
Vi passar eller passar inte ihop.

Respondent 2 anser att ett battre resultat uppnds om de tittar pa vad som skall forbattras istéllet
for om de endast fokuserar pa pris och leveranstider. Respondent 2 anger att de ar starkt
engagerade i sinaleverantorsrelationer vilket illustreras av nedanstaende citat.

»Jag tycker att vi verkligen vill utveckla véra relationer med véra leverantérer och vi & ofta den som foreslar
forandringar och forbéttringar. Vi kréver inte bara att leverantéren skall sta for alla kostnader” (Respondent 2,
2007-04-11)

4.1.4 Operationella lankar

Respondent 1 ser sitt féretag som nara sammankopplat med sina leverantorer. Vidare menar
respondenten att foretaget & beroende av att ha langsiktiga relationer da framférhallning och
planering & av stor vikt for att kunna halla nere kostnaderna. Respondent 1 anser att de &r
mycket lojala mot sina leverantrer genom att de véljer att samarbeta med fa leverantorer dér
respondentens organisation blir stor. Samtidigt sprider organisationen riskerna och har inte
hela kundportfoljen hos en leverantr vilket visas i nedanstaende citat.
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"Vi & védigt lojala mot leverantdrerna och har exempelvis ett golvfabrikat i hela laminatgolvlinjen... ... Vi
forsoker sprida riskerna men vi jobbar dnda lojalt och har bra samarbete. Manga av de har (virkesleverantérerna)

har ju §avavalt att de vill g& mot konsumentleden” (Respondent 1, 2007-03-05)

Respondent 1 anger att det & av vikt att leverantrerna kanner sig trygga i relationen da
leverantdrerna behtver bygga lager infor hogsadsong. Enligt Respondent 1 kan de |6pande
kontrollera sina leverantérer genom att de mottar offerter frén andra leverantrer.
Respondenten anger att det ar kostsamt att byta leverantor och att man darfor inte skall handla
kortsiktigt.

Respondent 1 och 3 menar att leverantorerna & starkt geografiskt knutna da transporterna ar
mycket kostsamma. Vidare har Falféretag 1 samarbete med stora leverantérer och upplever
ett Okat intresse for “gor det savare” da detta kundsegment har okat i Sverige. Respondent 1
anser att den bésta kombinationen av leverantorer for dem i nuldget ar att jobba med ett fatal
stora leverantGrer och anvanda mindre sagverk for att komplettera upp. De stora utgdr ca 90 %
av leveranserna.  Langden pa relationerna varierar mellan fem och 14 & déar den kortaste
relationen endast gélde foradlade travaror bland annat lister fram tills forra dret men som
numera éven & en stor leveranttr av virke. Respondent 1 tréffar leverantérerna en gang om
aret och diskuterar igenom faktorer som kravs for att allt skall fungera sdsom exempelvis
priser och reklamationer. Om inte problem uppstar behtver de inte ha kontakt sa ofta. Vidare
uppger respondenten att de har kontrakt pa upp till fyra ar.

Bada fallforetagen har en central inkdpsorganisation déar den dagliga kommunikationen med
leverantdren sker via en avropare. Information som inte ror den vardagliga verksamheten
sasom langsiktig planering samt storre konflikter hanteras i bada fallen av en centra
inkOpschef. Respondent 1 anger att organisationen ser en stor fordel med endast en
kommunikationskanal da detta underléttar samordning samt forenklar kommunikationen.
Vidare anger Respondent 1 att detta dven uppskattas av leverantérerna da en central
kommunikation underléttar relationen. Som exempel pa detta lyfter Respondent 1 fram att
tidig information om stopp i en hyvel for en leverantor leder till att respondentens organisation
kan bygga lager.

Fallforetagen skiljde sig till viss del vad géller samarbete, inte vad géller instaliningen dér
bada fallforetagen sade sig vilja ha ett ndra samarbete med sina leverantérer men dar
verkligheten var en annan. Respondent 2 uppger att de aldrig anvant s manga leverantorer
som nu och detta &r for att sakra flodet till foretaget. Respondent 2 menar att de i dagslaget
skulle ha haft kontakt med mindre sagverk som inte féljt med i priskarusellen och som & mer
flexibla. Detta skulle dock inte fungera pa langsikt da det blir manga leverantorer av skiftande
kvalitet.

Aven Respondent 2 vill jobba med sa f& leverantérer som méjligt och s l&nga relationer som
majligt. Foljande citat visar pa att respondenten foredrar fordjupade relationer.

"For en lyckad relation tycker jag att man har kommit ganska Iangt nér man inte pratar om kdpare och siljare
eller leverantor och kund utan man pratar om ett samarbete och partnerskap” (Respondent 2, 2007-04-11)
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Vidare anger Respondent 2 att viktigast &r utfallet och inte priset. Det tar lang tid att utveckla
en relation med en leverantor for att fa dem att forsta vad som &r viktigt. Innan detta har
utvecklats kostar det mycket pengar i spill och personal. Respondent 2 menar att de hade en
bra sits fram till férra sommaren och sedan dess har de inte haft en bra relation till sina
leverantorer. Problemen géller prisdiskussioner, tider, kvalitetsproblem och framférallt
leveranssakerheten.

Respondent 2 anger att de vill ha s& 1anga kontrakt som majligt for att deras kunder vill ha sa
fasta prisperioder som majligt. Detta kunde de ocksd gora for ett par & sedan innan
efterfrégan blev storre @n utbudet och priserna dkade kraftigt. | nuléget kan de inte skriva
kontrakt med fast pris pA mer an tre manader. Respondent 2 anser att i ett langsiktigt
perspektiv kan dessa kraftiga pristkningar komma att skada sagverken. Vidare anser
respondenten att det hade varit battre for alla parter om priserna skulle ga upp lite lugnare. Nu
borjar manga av organisationens kunder ifragasitta virke som aternativ och véjer andra
material istéllet med stabilare pris och kvalitet.

4.1.5 Legala band

Bada respondenterna angav att det ar av vikt att avtal uppréattas for att sitta upp ramarna kring
relationen samt att dessa |0per 6ver en langre tid (minst ett ar). Respondenterna angav éven att
avtal kan komma att andras om verkligheten andras och sag detta som en del i relationen.
Respondenterna skiljde sig dock &t i hur verkligheten sag ut, i det ena fallet Gverensstamde
verkligheten med ovanstdende. * | det andra fallet ville respondent 2 upprétta langre kontrakt
men kunde inte avtala langre dn sex manader. Respondent 2 har dven forsokt att uppratta mer
detaljerade avtal med viten for att forbattra leveranssékerheten men inte lyckats. Slutligen
uppger Respondent 2 att det fungerade béttre for fyra-fem ar sedan innan virkesbristen.

4.1.6 Kooperativa normer

Respondent 1 anser att en leveranttr efter en langre tids samarbete lart sig vad som &r viktigt
och vad som & mindre viktigt. Kravlistan pa leverantéren & inte lang, bra varor i rétt tid till
rétt pris, vilket respondenten anser inte borde vara nagon svarighet for en leverantér.
Respondenten tror att leverantdrerna har relativt gamla och tungrodda organisationer dar
leveranstiden tidigare inte spelade sa stor roll. Vidare anser respondenten att konkurrensen har
hardnat och tidsplaneringen blir alt viktigare, det blir viktigare att ha varorna hemma an
priset. Det & de leverantorer som kan uppfylla tillganglighetskraven som kommer att
overleva. Enligt Respondent 1 finns det de leverantorer vilka inte kan stélla upp pa
organisationens krav pa exempelvis lossning pa bestamda tider for att det kostar for mycket
och da anvands inte de leverantorerna.

Respondent 1 kallar det forsta aret tillsamman med en leverantor for smekménad och har da
overseende med leveranttren da det inte finns historik. Efter tva ar forvantar sig respondenten
att det skall fungera och respondenten tror att leverantdrerna dlva kanner av om de klarar av
de krav som finns. Ju langre tiden gar desto mer forstar leverantdren vad som &r viktigt,
exempelvis att det &r viktigare med rétt tid ah med helt rétt varor vid en leverans. Vidare
illustrerar citatet nedan att respondenten foredrar leverantdrer med liknande vérderingar.

"Har dom samma tank som oss, da &r det ju optimalt” (Respondent 1, 2007-03-05)

! Observera att |1angden som respektive fallféretag har varit i branschen skiljer sig &. Dar Fallféretag 2 har varit
etablerade betydligt 1angre tid i branschen én Fallféretag 1.
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Vid ett langre samarbete anser Respondent 1 att leverantorerna har blivit mer lika
respondentens organisation. Respondenten anger &ven att mycket hanger pa den egna
organisationen i en relation och anser att den enskilda relationen & av stor betydelse. En
golvleverantor har uppgivit till respondenten att denne uppskattar forstaelsen for den andres
situation som respondenten visar.

Utifran Respondent 1 bryr sig organisationen om den andres |6nsamhet och innan avtal skrivs
undersoks leverantdrens likviditet for att vetaom de klarar av att leverera.

Néar det kommer till en konflikt anger Respondent 1 och 3 att de tillsammans forsoker att hitta
en |6sning och att var och en tar sitt ansvar. Om det blir exempelvis manga restnoteringar tar
Respondent 1 en diskussion om detta och uppfattar leverantorerna som férnuftiga samt att de
inser vikten av langsiktighet. Respondent 1 betonar att en relation inte endast handlar om pris
utan dven om att det fungerar. Som exempelvis att fa fram varor och att det &r rétt kvalitet.
Respondenten anger att det & viktigt att organisationen kanner att det fungerar da
organisationen &r relativt platt dar personalen inte har tid att exempelvis jaga fram att varorna
kommer.

Respondent 1 anser att de har en viss valbarhet av leverantdrer da organisationen arbetar med
stora volymer. Respondent 1 forsoker att Gvertyga leverantérernatill att prioritera langsiktiga
inhemska kunder istéllet for kanske mer [6nsamma men aven mer kortsiktiga internationella
kunder, vilket visas i nedanstaende citat.

Vi sitter i den positionen att vi har en valdigt stor volym. Nu idag ar det valdigt mycket att vi far vara med och
se vad som hander och sker nere i Europa, det ar klart om de (leverantérerna) fér béattre betalt ar det klart de
skickar grejerna dit. Men nér jag sitter och pratar med de hér herrarna forsoker jag fa dem att forsta att det har
kan ju vanda, det ar valdigt sarbart dar ute. De kunderna man sitter med utomlands &r inte lika personliga som de
man har hemma och det &r svart att komma tillbaka till hemmamarknaden och siga jag ber om ursakt. For det

finns alltid n&gon annan som kan leverera.” (Respondent 1, 2007-03-05)

Respondent 1 anger att de |6pande utvérderar leverantdrerna genom att exempelvis méta
restnoteringar. Om en leverantor inte har skoétt sig bra kontaktar respondenten leverantren for
en forklaring. Respondenten betonar att en bra relation ar ett mycket néra samarbete och att
det da & skadligt att handla kortsiktigt.

Respondent 1 anser att synen pa varderingar och kvalitet skiljer sig at da leverantorerna anser
att organisationen kan ndja sig med sdmre kvalitet nu vid virkesbrist. Respondenten anser att
det ar upp till dem att kontrollera om de far rétt varor och har anlitat en konsult for att ta
stickprover pa leveranserna. De forbéttringar som bor ske anser Respondent 1 och 3 & inom
kvalitet och logistik. Respondenten menar att kvalitet inbegriper mer @n de geografiska
skillnader som finns i Sverige da kvalitet &ven handlar om att uppfylla specifikationerna med
rétt langder etc. Logistiken & en stor kostnadspost dér respondenten anser att leverantdrerna
bor ta storre ansvar for att bilarna anléander pa rétt dag och rétt tid samt att leverantérernas
upphandling med akarna & avgorande.

Bada fallforetagen anger att alla parter kan utnyttja en stark forhandlingsposition dar
Respondent 2 menar att de hade en bra sits fram till virkesbristen. Béda respondenterna anser
att leverantbrerna utnyttjar den starka férhandlingsposition de har idag i och med
virkesbristen.
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Respondent 2 menar att de & beredda att diskutera fram den basta |Gsningen for
leverantérerna men gensvaret & daligt. Respondenten anser att intresset hos leveranttrerna &r
|8gt vilket illustreras av foljande citat.

" P& sigverken & det (gensvaret) daligt. Det finns lite intresse i borjan och sen dér det ut.” (Respondent 2,
2007-04-11)

Om Respondents 2 organisation vill andra pa nagot hor man ofta att det inte gar att andra.
Respondenten tror att detta kan bero pa de inte & en tillrackligt stor kund och att
leverantérerna har egna rutiner som &r svara att andra pa. Hos andra leverantdrer an tré har de
dock pagéende projekt och menar att det finns manga enkla saker att andra pa vad géller
tréavaruleverantorer. Respondenten anser att sagverken inte riktigt forstér att organisationen
har en 6kad betalningsvilja for vissa samarbeten. Istéllet ser leverantorerna det som jobbigt
och besvérligt. Det finns dock vissa leverantOrer som borjar forsté och respondenten tror att de
kommer att bli vinnare.

Respondent 2 menar att de inte har nagot specialsortiment utan det de till storsta delen koper
& standardsortiment och standardsortering. Aven om de vissa génger skulle vilja ha
bestallningen mer anpassad men forstar da att det skulle behdvas lite storre volymer for detta.
Respondent 2 anser darfor att leverantorerna inte kan skylla sin daliga service pa att
organisationen ar speciell.

Vid lésning av kvalitetsproblem anger Respondent 2 att de forst forsoker att 16sa konflikten
genom att samtala med leverantorerna. Detta leder oftast inte till ndgon forbattring utan de far
ta det den "harda’ vagen med reklamationer och da sker kanske en forbéttring. Det & ofta den
attityden frén sagverken att “sa har kor vi’.

Innan virkesbristen och prisokningen bdrjade anger Respondent 2 att samarbetet fungerat bra.
Samarbetet forbattrades efter att respondentens organisation engagerade sig mera i relationen
och borjade kontrollera de bestédllda varorna och accepterade endast det som uppfyllde
bestdlIningen. Dettaillustreras av nedanstaende citat.

”Sista &ren har det funkat bra (innan virkesbristen), vi hade mycket mera problem for fem-sex & sedan men det
var mycket véra eget fel ocksa... ... de som hade det (ansvaret for relationerna) var inte tillrackligt pa alerten.”

(Respondent 2, 2007-04-11)

Det tog en tid innan det forbéttrades da leverantorerna var vana vid att de kunde ha en samre
leveranssakerhet. Efter detta fungerade samarbetet i stort sett bra men blev sedan samre da
virkesbristen kom.

4.1.7 Anpassningar

Respondent 1 anger att organisationen anpassats genom  centralisering av
inkopsorganisationen. Vidare har de fran och med detta ar tillsatt en logistikansvarig som
jobbar tillsammans med leverantrerna da de & medvetna om att logistiken &r en stor kostnad.
Organisationen har redan tjanat pengar pad detta och respondenten tror att manga av
leverantérernainte har lagt ner s mycket arbete pa turer, lastning samt att logistiken varierar
mellan |&g- och hogsasong.
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Respondent 1 tror att leverantdrerna i viss man har anpassat sina organisationer efter deras
krav anda ner till truckforaren vilket visas av nedanstdende citat.

" Tror att de (leverantdrerna) ser 6ver organisationen. Att alai helaledet frén den jag sitter och gor upp avtal med
genom hela ledet anda ner till truckforaren. Vi har ju krav pa att det ska se ut pa det har séttet. Det tror jag att vi

har hjélpt till med i den hér branschen.” (Respondent 1, 2007-03-05)

Ett exempel pa detta ar enligt Respondent 1 att de har bestamda krav for att lastbilen kommer
pa rétt tid for att undvika skador samt ha hog effektivitet pd lossningen. Vidare anger
respondenten att det finns leverantorer vilkainte staller upp pa exempelvis bestamda losstider,
vilket illustreras av citatet nedan.

”Det finns en del leverantdrerna som inte sager att de kan vara med pa det kostar oss for mycket pengar. Men da
tror jag att de f&r soka sig till de mer traditionella bygghandlarna som koper lite mindre” (Respondent 1,
2007-03-05)

Respondent 2 anger att de forsoker hitta IGsningar tillsammans men for det mesta far gora
anpassningarna sdva. Vilket visas av nedanstaende citat.

"Vi har varit tvungna att andra vissa dimensioner och kvaliteter darfor att vi inte har fétt fram (varor) ”
(Respondent 2, 2007-04-11)

Vidare anger Respondent 2 att detta géller specidllt nu i och med virkesbristen da vissa utskott
kan bli bristvara och da bristen géler ala leverantorer. Vid sadana situationer maste hela
organisationen informeras om att andra produktionen, forsdjningen eler erbjuda andra
aternativ till kunder.

Enligt Respondent 2 har leverantdrerna inte gjort speciellt mycket anpassningar till
organisationen @&en om de skulle vilja att sa var fallet. Sedan uttrycker respondenten
forstaelse for att hans organisation inte & deras huvudmarknad utan det storsta &r export. Trots
detta Onskar respondenten att leverantdrerna kunde vara lite mera kundorienterade och fraga
vad behovet &r vilket illustreras av nedanstdende citat

”Det som jag tycker &r lite allmant &r att man bestammer att nu skall vi sdga det hér och det hér. Istédllet for att
fréga marknaden vad vill ni egentligen ha?’ (Respondent 2, 2007-04-11)
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4.2 Leverantdrernas perspektiv

Nedan kommer att redogoras for leverantGrernas perspektiv pa relationerna med respektive
kopare. Intervjuer har genomférts med fyra berérda leverantérer i fall 1 och fall 2. Som
intervjuguide i samtligafall har Bilaga 2 anvants.

Respondenternas svar presenteras utifran Cannon & Perraults (1999) uppdelning av en
relation. D& marknads- och situationsvariablerna samt utvérderingen av en relation behandlas
forst. Dérefter redogors for de sex forenande faktorer vilka Cannon & Perrault (1999) menar
paverkas av marknads- och situationsvariablerna samt paverkar utvéarderingen av en relation.
Under nedanstdende rubriker finns underrubriker for att tydliggora vilket dmne som
behandlas. Om inget annat ndmns i texten kommer virkesleverantdrerna endast att betecknas
som leverantérer

Av nedan beskrivna leverantorer & enligt respondenterna tre av leverantbrerna
huvudleverantorer till Fallféretag 1 och en av leverantérerna & huvudieverantdr till
Fallforetag 2. Vidare har enligt respondenterna Fallforetag 2 pagdende eller avdutade
relationer med resterande tre av leverantérerna. Samtliga leverantérer & bland de 20 storsta
sdgverksforetagen i Sverige (McCluskey, 2007°).

4.2.1 Marknads- och situationsvariablers paverkan pa en relation

Okat kundfokus och okad grad av féradling

Huvuddelen av respondenterna ndmner att branschen har genomgétt och fortfarande genomgar
en strukturomvandling dér aktdrerna blir farre och verksamheten har andrat fokus mot tkad
grad av foradling samt okat kundfokus. Allt detta har féatt till foljd att samtliga utom en
leverantor de senaste aren har genomgatt en eller flera organisationsforandringar till foljd av
sammanslagningar samt ett 6kat kundfokus.

Efterfragan ar stérre an utbudet

Samtliga respondenter anger att det &r en bristsituation pa marknaden och efterfragan & storre
an utbudet. Vidare anser alla respondenter att detta & en gynnsam situation for dem.
Respondent 7 anger att de har en enklare position idag an Fallféretag 2. Respondent 6 menar
att den som har virkesprodukter hemma kommer att bli en vinnare 2007. Vidare anger
Respondent 7 att prisuppgangen kommer fran resterande Europa och borjade darmed inte i
Sverige. Respondent 5 anger att de vanligtvis aviserar prisandringar halvarsvis men att detta
nu har skett varje kvartal. Respondent 5 menar att i och med bristen prioriterar de sina trogna
kunder.

Flera av respondenterna anger att priset & idag en mindre viktig faktor och att
leveranssékerheten ar av storre betydelse. Respondent 6 anger att det kommer att vara viktigt
att ha ett eget utbyggt distributionsnét och att rétt vara kommer till rétt plats.

Ser byggmateriellhandeln som viktig kund

Respondent 4 ser byggmateriellhandeln som en mycket viktig grupp da de &r leverantérernas
kanal ut till konsumenter och byggare. Vidare anger en av respondenterna att det kontinuerligt
kommer forfragningar fran stora byggkedjor som exempelvis Skanska och PEAB. Men
leverantren har inte den distributionsapparat som krévs da de bestéller fér sma volymer och
for brett sortiment.
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Sagat vs. hyvlat

Samtliga respondenter anger att Skandinavien & deras huvudmarknad och for samtliga
leverantorer & byggmateriellhandeln den klart storsta kunden. For Respondent 7s del skiljer
det dock kraftigt mellan sagade och foradlade produkter. Byggmateriellhandeln utgor 15-20%
for sagad vara medan for foradlade produkter utgor byggmaterielhandeln ca 70 %. Respondent
4 anger att det & stor skillnad pa marginalen for foradlade varor, ca 30 % och sagad vara, 7-
10%. Vidare anger Respondent 7 att framtiden inte ligger i att bara sdga varor, dar de inte kan
tjana pengar, utan de g&r mot alltmer foradlade produkter. Vidare anger en respondent att
Fallforetag 2 & en stor kund pa sagat men att leverantdren mycket hellre vill sdlja hyvlat samt
att det & mycket av ett spel nu vid bristsituationen.

Samtliga respondenter anger att sdgad vara ar en mycket enkel vara, vilken inte tal stora
omkostnader.

Strategi

Samtliga respondenter menar att det & mycket viktigt med samarbete med kunderna men
menar ocksa att det &r viktigt att inte bli alltfor beroende. Samtliga respondenter har en
strategisk kundportfolj dar riskerna sprids och beroende till en kund undviks. Vidare menar
Respondent 5 och 6 att i dagens lage da efterfragan ar storre an utbudet och i maste darfor i
vissa fall vélja bort kunder bort. Respondenterna menar fa att det ar de trogna, langsiktiga
kunderna som prioriteras. Vidare menar Respondent 6 att det &r viktigt som leverantor att vara
lika stark som kunden ’annars blir de uppatna . Respondent 7 menar att kunden forst och
framst skall passain i leverantdrens kundportfdlj, om den gor det blir darefter den personliga
relationen avgorande. En av respondenterna anger att de som leverantor till bada fallforetagen
kommer att ha ungefar lika stora leveranser i framtiden men ait de skall forsoka oOka
produktbredden.

4.2.2 Utvéardering av en relation

Samtliga leverantGrer anger att de & nojda med sina kunder och att de inte angrar nagon
relation. Flertalet leverantdrer menar att de relationer som inte ar tillfredsstéllande avslutas.

4.2.3 Informationsutbyte

Respondent 6 anger att de har majlighet till stor tréffsakerhet for Fallforetag 1 da de har ett
smalt sortiment. Vidare menar respondenten att Fallforetag 1 ar |atthanterliga kunder genom
att de alltid koper hela bilar samt har en enkel administration samt orderhantering.

Samtliga respondenter menar att det inte & aktuellt med produktutvecklingsmdten
tillsammans med fallféretagen da de inte tror att detta &r av intresse. Vidare anser Respondent
6 att allt gar valdigt mycket patradition och att det & en mycket enkel produkt som inte gar att
utveckla speciellt mycket. Respondenten pdpekar dock att det finns en forbéttringsgrupp vilka
diskuterar distribution, lagerhdIning och produkter med kunderna.



| en langsiktig relation ar informationsutbyte av vikt

Samtliga leverantOrer anger att Oppenhet och &rlighet & mycket viktigt i en relation. Vidare
anger Respondent 7 att deras malséttning & att kunderna skall kontakta dem forst. Vidare
menar respondenten att om de har en stabil, langsiktig relation kommer detta att ske.
Respondent 4 anger att ju mer information som delas, desto starkare blir relationen. Vidare
menar Respondent 7 att det & av vikt att ha en diskussion med kunden om hur kunden jobbar
ut pa marknaden. Detta da det ar en stor kostnad for bada parter om marknaden svanger.

Respondent 4 menar att ju langre samarbete desto mera likriktad blir relationen. Vidare menar
Respondent 4 och 5 att det tar tid att utveckla informationskanaler for att samarbetet skall
fungera utan problem, exempelvis tider for avliossning.

Efterfr &geprognoser

Samtliga leverantorer anger att bada fallforetagen lamnar mycket bra efterfrageprognoser,
statistik och liknande. Vidare anser leverantorerna att fallféretagens prognoser oftast stammer
och det séllan & problem med avvikelser. En av respondenterna anger att Fallforetag 2 har ett
brett kundspektrum och flera forsaljningskanaler och utifran den statistik Fallforetag 2 ger
dem kan leverantoren folja trender i branschen. Vidare anger Respondent 4 och 7 att fallet ofta
ar det motsatta dvs. att respondenterna informerar sina kunder om forsaljningsstatistik och
liknande da kunderna sjalva for dalig statistik.

Skillnader i egna organisationen

Respondent 4 och 5 anger att sdgverksbranschen & en mycket konservativ bransch dar det
finns skillnader i organisationen mellan marknadsavdelningen och  sagverken.
Marknadsavdelningen & mera kundorienterade och sagverken mera traditionellt
produktorienterade.  Vidare anger respondenterna att detta kan  medfora
kommunikationsproblem i organisationen samt ett skiftande verksamhetsfokus.

4.2.4 Operationella lankar

Respondent 7 anger att geografin & oerhort viktig da transportkostnaderna & mycket hdga,
vidare anger respondenten Fallforetags 2 region som grans for hur 1angt de kostnadsméssigt
kan leverera.

Samtliga respondenter anger att de standigt utvarderar sin kundbas och satsar pa sina
nyckelkunder.

Personliga relationer kontra affarsrelationer

Samtliga respondenter anger att personliga relationer & mycket viktigt for en vafungerande
relation och att detta har stor betydel se vid uppréttandet av en relation. Respondent 6 beskriver
erfarenhet och tillgang till natverk som mycket viktigt vid anstéllning av sdljare. Detta da en
sdljares personliga kontakter ofta har stor betydelse vid afférskontakter. Respondent 4
beskriver hur tidigare relationer &ven kan komma att hdmma en afférsuppgorelse genom att
parterna har en historia tillsammans. Respondent 5 beskriver hur viktig den personliga
relationen & och jamfor att relationen med Fallforetag 1 fungerar mycket bra. Vidare menar
respondenten att relationen & svarare med andra stora byggmateriellhandlar vilka frekvent
byter inkdpare, som gor det mer opersonligt.
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Etablering av en relation skiljer sig fran en pagaenderelation

Respondent 4 menar att ryktet, hur man presenterar sig och hur intresserad man & av att fa
leverera & avgdrande. Vidare menar respondenten att priset & avgorande i forsta steget i en
relation. Darefter menar Respondent 4 att andra faktorer vager tyngre, sasom service och att
det fungerar. Respondenten menar att byte av leverantor medfor problem sdsom att anpassa
sortiment till nya produkter, nytt ordersystem samt nya personer att etablera kontakt med.
Aven Respondent 7 menar att det kravs ett problem for att det invanda monstret skall brytas.

Enkelhet genom centraliserad séljorganisation och kontaktper soner

Samtliga leveranttrer har en centraliserad séljorganisation med vilka fallféretagen har kontakt
med vad géler uppréttande av avtal och liknande. Respondent 4 papekar att kontakten
underl&ttas om foretagen ligger geografiskt néra varandra. For tva av leverantdrerna skiljer sig
kontaktpersonerna a dar marknadschefen har kontakt med Fallforetag 1 och sdjare har
kontakt med Fallforetag 2. FOr den dagliga verksamheten med orderhantering har samtliga
leverant6rer en kundservice men da problem uppstar kopplas sédljaren in. Hur ofta parterna har
kontakt, utover den vardagliga verksamheten, varierar kraftigt beroende av leverantdr och
varierar mellan en gang per veckartill nagrafa ganger om aret.

4.2.5 Legala band

Respondenterna anger att graden av formalitet skiljer sig & beroende av storlek pa kundens
organisation. En av respondenterna anger att affaren & mer informell i Fallfoéretags 2 fall an
Fallforetag 1, da Fallforetag 2 & en mindre kund. Samtliga respondenter framhaler dock
vikten av att upprétta formella avtal for att faststélla juridiska spelregler. For Fallféretags 1
anger samtliga respondenter att avtal tecknas arsvis. Vad géler Falforetag 2 angav en av
leverantOrerna att mer formella avtal uppréttades och att detta |0pte Gver sex manader.

4.2.6 Kooperativa normer

Samtliga respondenter hévdade att personliga relationer & av mycket stor vikt for en
valfungerande relation samt att den personliga relationen kan vara avgorande for ett
samarbete. Vikten av den personliga relationen redogjordes for i 4.2.2 Operationella lankar.

Konfliktlésning

Samtliga respondenter anger att konfliktlosning sker i en dialog med kunden om inte tredje
part & involverad som exempelvis vid transportskador. Vidare anges att detta skots av
respektive ansvarig for relationen dvs. inte hanteras av sagverken. Samtliga respondenter
anger att kunskapen kring konflikthantering finns dels nedskriven dels i organisationen. For
enklare konflikter sdsom reklamationer finns nedskrivna rutiner medan for andra typer av
konflikter finns kunskapen i organisationen. Osakerheten anges som &g da huvuddelen av
respondenterna har arbetat inom branschen under mycket Iang tid och har darigenom kunskap
och erfarenhet.

Flera av respondenterna menar att det & skillnad pa fallféretagen da Fallforetag 1 & en enkel

relation med stora volymer, fa kvaliteter och jamn efterfrégan. Tva av respondenterna anger
att Fallforetag 2 & mera komplext da de har flera kundgrupper med hogre kvalitetskrav.
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Syn pa kvalitet och mervéarde

Samtliga respondenter anger att kvalitet & av vikt for bada fallforetagen samt att det
overensstammer med deras syn pa kvalitet. Respondent 6 anger att Fallforetag 2 kan kréva och
kontrollera kvaliteten béttre an Fallforetag 1 da Fallforetag 2 har mera kunskap i
organisationen. Respondent 4 anger att skiftningar kvalitet mérks mera for Fallféretag 2 da de
utbver vanliga konsumenter &en har industriella kunder. Respondent 6 menar att de inte gor
skillnad utan levererar liknande kvalitet till samtliga kunder. Aven om en kund har hégre
kvalitetskrav kan respondenten inte tillampa special sortering for den enskilda kunden. Vidare
anger samtliga respondenter att bada fallforetagen sétter hogt véarde pa distribution och
leveranssakerhet. Samtidigt anger samtliga respondenter att det som stéller till mest problem
for bada fallforetagen &r brister i distribution och leveranssékerhet.

Hantering av osaker het och flexibilitet

En av respondenterna menar att Fallforetag 2 har storre forstael se for dagens bristsituation da
de har hogre kunskapsniva om flodet i tillverkningen. Flera av respondenterna menar att
Fallforetag 1 borde kunna visa en storre forstaelse da de forvantar sig att leverantoren skall
kunna leverera ala produkter &ret runt oavsett forbrukningsniva. Vidare menar en av
respondenterna att framforhallningen ar det som kan forbéttras for bada fallforetagen. En av
respondenterna menar att Fallforetag 2 har en tuffare verklighet an vad de som leverantér har
daidag efterfrégan &r storre an utbudet.

Faktaandring

Samtliga respondenter anger att det & en del i affaren att andra lite pa faktatill sin fordel. En
respondent tar som exempel att en dimension kan vara nagon millimeter mindre. Samtliga
menar dock att detta inte far ske i s& stor utstrackning att det skadar en relation. Vidare anger
samtliga respondenter att det & en del av afférerna att utnyttja en stark férhandlingsposition.
En av respondenterna menar att Fallforetag 2 inte skulle kunna éndra fakta lite grann.

Samtliga respondenter anger att ingen av fallforetagen sviker ett 16fte och att de hédller vad de
lovar. Vidare anger leverantrerna att parterna har ett dppet forhallande om vad de klarar och
inte klarar.

Oroar sig for Il6nsamheten?

Huvuddelen av respondenterna anger att de maste samarbeta med sina kunder for att vara
framgangsrika. Vidare menar flertalet av respondenterna att ingen av parterna oroar sig for
den andres ekonomiska situation i dagens l&ge.

Fortroende och engagemang

Samtliga respondenter anger att de har foértroende for sina kunder samt att de & engagerade |
sina relationer vilket visar sig i kringtjanster utover karnprodukter. Tva av respondenterna
menar att det & skillnad pa vilket engagemang som visas fran kunden beroende pa
organisationen. Vidare menar respondenterna att Fallforetag 1 utmérker sig och har ett aktivt
engagemang exempelvis vad géller kontroll av leveranser.

4.2.7 Anpassningar

Samtliga respondenter anger att de har gjort anpassningar till Fallféretag 1 men av varierande
slag. Dessa anpassningar gdler produktsortiment, distribution, personal fér orderhantering,
lagernivaer samt kanske i framtiden dven ett fordjupat samarbete kring lager. Vidare anger
Respondent 4 att organisationen till viss del har anpassats till utlandska byggmateriellhandlar
vilket da exempelvis géller viten och annat ordersystem.
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Huvuddelen av respondenterna anger att Fallféretag 1 har gjort anpassningar speciellt for dem
och att detta géller vissa produkter samt forandringar for att sékerstélla flodet av varor i och
med virkesbristen.

Samtliga respondenter anger att inga anpassningar har gjorts till Fallforetag 2 med varierande
anledningar dér standardiserat sortiment och for liten kund kan ndmnas. En respondent anger
dock att om Fallforetag 2 kan tankas utoka afférerna kan anpassningar av distribution och
orderhantering vara ténkbar. Samtliga leverantGrer anger att ett fordjupat samarbete kring
lager med Fallféretag 2 inte & tankbart.

Huvuddelen av respondenterna anger att Fallforetag 2 inte gjort nagra anpassningar speciellt
for dem. En av respondenterna menar att Fallforetag 2 arbetar hart med att inte |asa for mycket
kapital i lager och kan darfor ha anpassat lagerstyrningen. Vidare anger tva av respondenterna
att Fallforetag 2 kan ha hogre kvalitetskrav men att detta inte gar att specialprioritera da de
inte kan ha specialsortering av vissa sortiment och dimensioner.

Forutom att anpassningar leder till beroende menar Respondent 7 att det & en bransch som har
svart att tatill sig nyaidéer och darfor har én sa lange ganska fa anpassningar till kund gjorts.
| framtiden tror dock respondenten att fler anpassningar till kund kommer att géras och att det
& de stora leverantérerna som kommer att sta for dessa forandringar.

4.3 Organisationernas kultur

Mot dutet av intervjuerna fick samtliga respondenter ta stéllning till pastaenden kring den
egna organisationen. Respondenten bads att utga ifrén sitt eget perspektiv och den egna
verkligheten. Vid samtliga intervjuer anvandes Bilaga 3 som frageformular och resultaten av
denna undersokning presenteras i Bilaga 3 och kommer sedan att analyseras i kommande
kapitel.
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5 Analys

Nedan kommer resultaten fran undersokningen att analyseras under respektive rubrik.
Cannon & Perraults (1999) uppdelning har anvants som grund for att beskriva relationerna
men andra teoretiska bidrag kompletterar denna uppdelning. Dérefter kommer
kulturinflyttandet pa relationen att belysas narmare. Avslutningsvis visas sammanfattande
diagram dver faktorer vilka paverkar en relation.

5.1 Langsiktiga relationer

Samtliga respondenter anger vikten av langsiktiga relationer vilka dven Hakansson & Snehota
(2000), Prahalad & Ramaswamy (2000), Turnbull, Ford & Cunningham (1996) samt IMP-
gruppen (1982) hévdar & av stor betydelse. Liksom Morgan & Hunt (1994) IMP-gruppen
(1982) samt Hakansson & Snehota (2000) belyser flera av respondenterna vikten av natverk
och personliga relationer. Vidare papekar Pfeffer & Salanzik (2003 40f), Cannon & Perrault
(1999) samt Ford (1980) liksom huvuddelen av respondenterna riskerna med beroende i en
relation.

5.1.1 Vérdeskapande processer

Gronroos (2000) menar att kundens uppfattade varde &r ett resultat av karnproduktens vérde
och ytterligare varde. Gronroos (2000) beskriver ytterligare véarde som service utbver
karnprodukten och att detta kan vara bade positivt och negativt.

- For Falféretag 1 & service utover kérnprodukten exempelvis tidsbestamda leveranser,
anpassningar av sortiment, information kring brister samt kvalitetssakring. Fallforetag
1 menar att de trots bristsituationen har en fungerande relation och att dessa vérden
fortfarande upplevs som positiva. Enligt Grénroos (2000) tillfér leverantbrernas
service positivt véarde till relationen.

- For Falforetag 2 & det liknande service, sasom distribution och anpassningar, som
uppskattas utdver karnprodukten och enligt flertalet leverantdrer kan kvalitetskraven
vara hogre for Fallforetag 2. Till skillnad frén Fallforetag 1, upplevs dessa véarden av
Fallforetag 2 som nagot negativt. Fallforetag 2 & av den uppfattningen att exempelvis
leveranssékerheten, kvalitet och information & under acceptabel niva &r. Enligt
Gronroos (2000) tillfor leverantdrernas service istéllet negativt varde till denna
relation.

Fallforetag 2 uppger att ovanstdende beskrivna véarden utGver karnprodukten innan
marknadsforandringen uppfattades som ndgot positivt. Utifran Gronroos (2000) har darfor det
ytterligare vardet vant fran positivt till negativt. For att vanda denna negativa utveckling
hjaper inte enligt Gronroos (2000) att 1&gga till ytterligare varden utan de upplevda negativa
varden som finns maste forst forbéttras.

5.1.2 Tillfredstallelse och utvardering och av en relation

Samtliga leverantOrer anger att de &r tillfredstdllda med sina kopare. Tillfredstéllelsen skiljer
sig & mellan fallforetagen. Fallforetag 1 & n6jdamed sina leverantérer medan Fallforetag 2 ar
missndjda med sina relationer och onskar se manga forbéttringar. Enligt Cannon & Perrault
(1999) beror skillnaden i tillfredstallelsen pa skillnader i nedanstdende forenande faktorer
samt marknads — och situationsvariabler.
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5.2 Marknads — och situationsvariablers paverkan pa en relation

5.2.1 Valbarhet av leverantor

Cannon & Perrault (1999) menar att valbarheten av leverantorer har betydelse. Om tillgangen
pa leverantorer ar god paverkas information om priser och alternativ positivt. Detta kan ségas
gdlla for Fallforetag 1 da de menar att det fortfarande finns en viss valbarhet av leverantorer
da de p.g.a. storleken uppfattas som attraktiva. Fa leverantrer enligt Cannon & Perrault
(1999) okar riskerna for beroende och osékerhet. Detta ar falet for Fallforetag 2 vilka menar
att de har mycket svart att sakra flodet av varor och har svart att hittalampliga leverantorer.

5.2.2 Varansvikt for verksamheten

For bada fallforetagen ar travarorna av stor vikt for verksamheten. Enligt Cannon & Perrault
(1999) talar detta for hoga nivéer av operationella lankar samt informationsutbyte. Detta
aerfinns aven hos Fallforetag 1 och & nagot som Fallforetag 2 efterstravar och forsoker
astadkomma.

5.2.3 Varans komplexitet

Vidare menar samtliga leveranttrer att det & en enkel vara som inte tAl mycket omkostnader.
Enligt Cannon & Perrault (1999) paverkar varans komplexitet osakerheten i relationen. For
fallforetagen skiljer sig inte varan mycket &t. Den skillnad som finns &r de tjanster som finns
runtomkring som exempelvis service och leveranssikerhet. Aven dessa tjanster ar relativt
enkla att utvardera da kraven enligt bada fallféretagen ar bra varor, i rétt tid, till rétt plats.
Utifran Cannon & Perrault (1999) bidrar inte varan som sadan till osakerhet i relationen da
prestationen & enkel att utvardera.

5.2.4 Dynamism och strategi

Cannon & Perrault (1999) och IMP-gruppen (1982) anser att en relation inte kan isoleras som
en enskild handel se utan dess kontext & avgorande. Samtliga respondenter hdvdar att det skett
en forandring av marknaden dar utbudet & mindre an efterfragan. Detta har fatt kraftiga
pristkningar, brist pa vissa dimensioner, kvalitetsforsamringar samt leveransférseningar som
foljd. Badafallforetagen har mérkt av denna marknadsforandring.

- Falforetag 1 menar att leverantbrerna har en Oppen dialog och informerar om
leveransproblem och liknande.

- Fallforetag 2 anger att det inte finns nagon information om liknande leveransproblem.
Vidare anser flertalet av leveranttrerna att Fallforetag 2 har hogre kvalitetskrav @n
Fallforetag 1 och att det i och med den fordndrade marknadssituationen sdljs samre
kvaliteter. Vidare havdar Fallforetag 2 att de hade en mer gynnsam sits gentemot
leverantOrerna innan bristen. Detta visade sig i att samarbetet fungerade béttre och
Fallforetag 2 fick de varor som de bestéllt.

Enligt Prahalad & Ramaswamy (2000), Morgan & Hunt (1999) och Turnbull, Ford &
Cunningham (1996) ses relationer som en viktig del for ett foretags konkurrensférdelar.
Flertalet av leverantdrerna havdar att |6pande utvarderingar gors av foretagets kundportfolj.
Huvuddelen av leverantbrerna menar att branschen genomgar en forandring mot okat
kundfokus och okad foradling. Vidare menar flera av leverantérerna att sdgade varor ger
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mycket samre marginaler an mer foradlade som exempelvis hyvlade. For att kunden da skall
ses som en konkurrensfoérdel enligt Prahalad & Ramaswamy (2000), Morgan & Hunt (1999)
och Turnbull, Ford & Cunningham (1996) i dagens forandrade 18ge ses en kdpare som |6nsam
om de koper mer foradlade varor.

For Fallforetag 2 kan darfér en omprioritering gjorts och de ses inte langre som en attraktiv
kund genom att de kOper stora mangder sdgade varor. For Fallforetag 2 innebér denna skiftade
fokus att verksamheten paverkas da de har hogre foradlingsgrad an Fallforetag 1. Detta visas
bl.a. i att inkopt volym jamfort med omsattningen for respektive foretag & mer @n dubbelt sa
stor for Fallforetag 1, se Tabell 1. Med hansyn till att tramateriell for bada utgor en betydande
del av verksamheten tyder detta pa att Fallforetag 2 har en mycket hogre foradlingsgrad an
Fallforetag 1. Utifran ovanstdende kan sigas att Fallforetag 2 har drabbats hardare av
marknadsférandringarna.

Hakansson & Snehota (2000) menar att genom prioriteringar byggs och visas ett engagemang
vilket dlutligen resulterar i en invand prioriteringsstruktur. Vidare menar Hakansson &
Snehota (2000) att till grund for denna prioriteringsstruktur ligger makt och inflytande, vilket
leder till att den ekonomiska delen blir av vikt. Aven IMP-gruppen (1982) och Pfeffer &
Salanzik (2003 s2) belyser vikten av organisationernas storlek och makt. For leverantdrernas
strategi kan detta ha betydelse da fallforetagen skiljer sig & vad géller storlek pa omséttning
samt inkop, dar Fallforetag 1 & klart storre. Denna storleksskillnad och att Fallféretag 1
fortfarande véxer kan ha betydelse for leverantdrernas prioritering och engagemang.
Falforetag 1 ses i dagslaget darmed som en strategiskt viktigare kund an Fallféretag 2.
Darmed kan aven storleksskillnaden vara en forklaring till varfor tillfredstallelsen skiljer sig
for fallforetagen da Fallforetag 1 prioriteras hdgre och detta skapar engagemang vilket enligt
Morgan & Hunt (1994) & avgdrande for en relation.

For bada fallforetagen & tréavarorna av stor vikt for verksamheten och blir darfér enligt
Cannon & Perrault (1999) en strategisk viktig vara. Leverantdrernas évergripande strategi
paverkar fallforetagen i den utstrackningen att valbarheten av leverantérerna skiljer sig at.
Fallforetag 1 uppger att det fortfarande finns en viss valbarhet av leverantrer da de p.g.a
storleken uppfattas som attraktiva. Fallforetag 2 uppger att de har svart att hitta lampliga
leverantorer och svarigheter att sakra flodet av varor. Enligt Cannon & Perrault (1999) okar fa
leverantOrer riskerna for beroende och osékerhet, vilket kan sdgas varafallet for Fallforetag 1.

En av leveranttrerna till Fallforetag 2 kommenterade att Fallforetag 2 har mycket god
kunskap om forsdljningsstatistik och darigenom trender i branschen som de delar med sig av
till leverantéren. Leverantoren indikerade att de kan anvanda mycket av denna information i
den egna verksamheten. Utifran Morgan & Hunt (1999) & det mgjligt att leveranttren inte &r
medveten om att Fallféretag 2 & for dem en strategisk fordel. | och med att Fallforetag 2 &
missndjd med sina leverantorer kan de komma att fordndra sina val av leverantdr. For
leverantdren innebdr detta att viktig marknadsinformation kan komma att férsvinna. Om
Fallforetag 2 i nulaget ar en strategisk viktig resurs bor leverantoren utifran Morgan & Hunt
(1999) visa hobgre engagemang for att dennainte skall forsvinna.

Morgan & Hunt (1999) beskriver hur relationer och organisationskultur kan vara strategiskt
viktiga resurser for ett foretag.
- Vad gdler relationer namner huvuddelen av respondenterna vikten av personliga
relationer. Vidare namner flera av leverantorerna att tidigare affarsrelationer paverkar
varandra. For Fallforetag 2 kan da detta komma att paverka dem negativt i och med att
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de har en historik tillsammans med manga av leverantérerna. En av leverantrerna
menar att tidigare erfarenheter kan verka forsvarande pa en relation. Sett ur ett
strategiskt perspektiv pa séljarniva kan det darfor vara enklare att etablera en relation
dér ingen historik finns som paverkar relationen, vilket ar fallet for Fallforetag 1.

- Vad géller organisationskulturen i fallforetagen skiljer den sig &t enligt flertalet av
respondenterna. Fallforetag 1 uppfattas av flertalet av leverantérerna som enkel medan
Fallforetag 2 uppfattas som mer komplex. Sett ur ett strategiskt perspektiv pa
sdjarniva kan det darfor uppfattas som enklare att etablera en relation med ett foretag
vilket uppfattas som enkelt, vilket ar fallet for Fallforetag 2.

IMP-gruppen (1982) havdar att den enskilda relationen &r av vikt. Ovanstdende resonemang
visar hur den personliga relationen kan paverka en affarsrelation oavsett vad foretagets
Overgripande strategi ar.

5.3 Informationsutbyte

IMP-gruppen (1982) och Cannon & Perrault (1999) anser att informationsutbytet & av vikt for
hur relationen fungerar. Bada fallforetagen och samtliga leverantérer ger en bild av att
fallforetagen ldmnar goda prognoser och statistik vilket behdvs fér samarbetet. For Fallforetag
1 anger respondenterna att den prognosinformation som delas overlag ar bra. Falféretag 2 &
daremot missnojd med att inte mer information fas kring leveransforseningar, brister och
liknande.

IMP-gruppen (1982) menar att det & av vikt vilka fragor som dominerar utbytet samt om
informationen behandlas personligt respektive opersonlig och standardiserat. Bada
fallforetagen anger att de efterstrdvar ett ndra samarbete med sina leveranttorer med
gemensamma diskussioner kring forbéttringar. Verkligheten skiljer sig dock & for
fallforetagen. Fallféretag 1 och dess leverantorer anger att det regelbundet sker diskussioner
kring forbattringar i samarbetet. Fallféretag 2 menar att de |6pande foredar forandringar men
att inget gensvar fas fran leverantorerna. Leverantérerna till Fallforetag 2 anger att relationen
ar utifran utarbetade standards samt att inga forandringar gjorts. Utifran IMP-gruppen (1982)
skiljer sig darmed fallforetagen & vad galler vad for typ av information som behandlas.

De informationsutbyten som gors med falféretagen gédler framst utbuds- och
efterfrageprognoser. Samtliga respondenter uppger att de inte har nagot samarbete kring
produktutveckling. Vidare anger leverantdrerna att ett framtida samarbete kring lager ar
mycket tankbart med Fallféretag 1 men inte med Fallforetag 2.

Sammantaget kan sdgas att informationsutbytet & mera omfattande fran leverantorernas sida
for Fallforetag 1 an for fallforetag 2. Bada Fallforetagen efterstravar dock ett liknande
informationsutbyte med leverantorerna.

5.3.1 Opportunism

Cannon & Perrault (1999), Baman och Raan (2002) och Williamsson (1975) menar att
informationsutbyte & kallan till opportunism och baksidan av en affarsmassig relation. | bada
fallen finns ett visst matt av opportunism da samtliga parter kan tankas utnyttja en stark
forhandlingsposition. Vidare kan samtliga leverantorer tankas andra fakta lite grann. D&
Fallforetag 2 enligt leverantbrerna har hogre kvalitetskrav kan faktadndringen komma att
drabba dem hardare om det exempelvis galler exakta dimensionskrav. Fallforetag 2 forsoker
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att anvanda informationen for att fa en hogre kvalitet pa levererade varor men leverantorerna
anvander inte informationen for att astadkomma just detta.

Bajman och Rajan (2002) menar att informationslankar kommer att skapas i en relation
néarhelst det &r effektivt oavsett om det leder till opportunism. Detta kan da vara fallet ovan att
trots att Fallféretags 2 relation utmérks av mer opportunism ses informationsléankarna mellan
foretagen fran Fallforetags 2 sida som effektivitetshtjande. Som namndes ovan  efterstravar
Fallforetag 2 att tillgodose leverantdrernas behov av information for att kunna dstadkomma en
hogre leveranssdkerhet och darigenom okad effektivitet.

Inget av fallforetagen kan lova en sak for att sedan inte genomfdra den. For Fallforetag 2 kan
dock leverantrerna lova en sak for att sedan inte genomféra den, detta géller inte for
Falforetag 1. Williamsson (1975) och Kwon & Suh (2005) menar att opportunism kan
forebyggas i en relation. | detta fall kan da konstateras att Fallforetag 1 kan hantera
opportunismen béttre. For att forebygga att leverantérerna skall agera opportunistiskt betonar
Fallforetag 1 vikten av l1angsiktiga relationer istallet for kortsiktiga internationella relationer.
Detsamma kan inte sigas gdla for Falféretag 2 da leverantorerna i detta fall i hogre
utstrackning agerar opportunistiskt.

Vidare menar Williamsson (1975) att opportunism kommer att forkommai en relation sa fort
det & Ionsamt. Enligt Williamsson (1975) kan da leverantrerna se det som mer [6nsamt att
vara mindre opportunistisk mot Fallforetag 1 an Fallforetag 2. Detta kan da tolkas som att
Fallforetag 1 ses som en viktigare kund &n Fallforetag 2.

Morgan & Hunt (1994) menar att opportunism &r den enskilda faktor vilken har storst negativt
inflytande pa fortroende och engagemang. Opportunism forekommer da leverantorerna inte
haller |6ften om leveranser och liknande i lika hdg utstrackning till Fallféretag 2. Detta far till
foljd att fortroende direkt och indirekt undergréavs enligt Morgan & Hunt (1994). Detta
resonemang Overensstammer med Fallforetag 2 da de har 13gt fortroende for sinaleverantorer.

5.4 Operationella [ankar

Cannon & Perrault (1999) menar att operationella lankar underléttar flodet av varor, service
och kommunikation Bada fallféretagen anger att de har en central inkOpsorganisation och att
kommunikationen med leverantérerna sker genom denna kanal. Flertalet av leverantdrerna
namner att de uppskattar denna form av kommunikation da det forenklar relationen. Enligt
Morgan & Hunt (1994) ger tydlig information ett okat gemensamt fortroende, vilket d& borde
varafallet for fallforetagen.

Vidare uppger samtliga leveranttrer att de & sammankopplade med sina kdpare. Huvuddelen
av leverantorerna menar dock att ingen kopare & oumbérlig for verksamheten. Bada
fallforetagen anser att det basta &r att ha fa leveranttrer och ett fordjupat samarbete med dem.
For Fallforetag 1 & detta verklighet. Vad géller Fallforetag 2 har de aldrig haft s manga
leverantérer som nu i och med virkesbristen och detta beror pa att de annars inte kan sakra ett
flode av varor. For bada fallforetagen &r leverantorerna nastintill oumbarliga da virke utgor en
mycket stor del av verksamheten.

Samtliga respondenter menar att den personliga relationen & avgorande for ett samarbete

vilket dverensstammer med IMP-gruppen (1982) och Schein (2004 s17).
- Falforetag 1 har haft langre samarbeten med samtliga av sina leverantdrer och dérmed
har personliga relationer utvecklats vilket dverensstammer med IMP-gruppen (1982)
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och Scheins (2004 s8) resonemang. Fallforetag 1 ar generellt sett ndjda med sina
leverantOrer och anser att samarbetet fungerar bra och att en del av detta beror av de
operationella lankar vilka underléttar utbytet.

- Fallforetag 2 har i nulaget inte ndgra langre samarbeten och kdpen sker standardiserat,
vilket enligt IMP-gruppen (1982) och Schein (2004 s17) inte leder till utvecklande av
personliga relationer. Fallforetag 2 skulle dock 6nska mer samarbete for att underlétta
flodet av varor, information och liknande. Detta resulterar i, utifran Fallforetags 2
perspektiv, att relationen inte fungerar.

Sammantaget kan sigas att bada fallforetagen har relativt hoga nivaer av operationella lankar
utifrén Cannon & Perrault (1999) da virke & en stor del av bada fallforetagens verksamhet.
Det som skiljer sig ar att i Fallféretags 1 fall underléttar dessa utbytet medan Fallféretag 2
Onskar stora forbéattringar.

5.4.1 I nstitutionalism

Institutionalism kan enligt Ford (1980) komma att gélla stabila marknader efter en lang tid
vilka da kan sagas praglas av starka operationella lankar mellan foretagen. Vidare menar Ford
(1980) att affarsrelationerna baseras pa de industriella affarsnormerna vilket inte behover ha
sin grund i kommersiella forbéttringar. Samtliga respondenter havdar att det & en mycket
konservativ bransch i vilken det ogérna sker forandringar. Vidare & mycket av kunskapen
kring relationer inte nedskriven utan finns som en del av organisationen, vilket enligt Ford
(1980) &r ett tecken pa institutionalism.

- DaFallforetag 2 har varit en del av branschen under Iang tid kan de vara en del av den
ingtitutionalism som préglar branschen som helhet. Enligt Hakansson & Snehota
(2000) behover inte Fallforetag 2 ha varit aktivt i skapandet av detta utan paverkas
aven i hog grad av andra ndtverksmedlemmar.

- Falforetag 1 behover inte vara lika berérda av branschinstitutionalismen da de &r
relativt nyetablerade. Vidare kan Fallforetag 1 paverkas av andra nétverksmedlemmar
enligt Hakansson & Snehotas (2000) resonemang da &ven utlandska
byggmateriellhandlar har etablerats pa den svenska marknaden vilka enligt
respondenterna paverkar branschen.

5.5 Legala band

Vad géller legala band framkom skillnader i de bada falen. For Fallforetag 1 uppgav bade
koparen och sdljaren att arsdanga kontrakt tecknas samt ndmnde vikten av att upprétta ramar
kring samarbete, vilket IMP-gruppen (1982) menar &r av vikt i en relation. FOr Fallforetag 2
uppgav bada parter att kontrakt inte upprattades pa langre an sex manader. Vidare uppgav
leverantOrerna att samarbetet med Fallforetag 2 var mera informellt vilka IMP (1982) och
Cannon & Perrault (1999) anser paverkar en relation. Fallforetag 2 onskar att relationerna
praglades av ett 1angre kontrakt samt starkare legala forbindelser. Sammantaget & de legala
banden négot starkare for Fallforetag 1 an for Fallforetag 2.

5.6 Kooperativa normer
Vad gdler falforetagens kooperativa normer med sina leverantorer skiljer de sig &t.



- Fallforetag 1 och dess leveranttrer anger att problem l6sesi dialog oavsett vems fel det
var frén borjan. Vidare anger Fallforetag 1 att leverantérerna efter en tid méarker vad
som &r viktigt och vad som & mindre viktigt. Bade Fallféretag 1 och leverantérerna
anser att forandringar har skett for att framja samarbetet. Slutligen anger bada parter att
de maste arbeta tillsammans for att bli framgangsrika. Utifrén Cannon & Perrault
(1999) kan da de kooperativa normerna bedémas som relativt goda.

- Vad géller Falforetag 2 anger kOparen att man forsoker 10sa problem i en dialog med
leverantoren men att detta inte fungerar. Istélet sker 16sning av problem med
exempelvis sténdiga reklamationer. Vidare anger kdparen att de lopande foreslar
forbattringar men att inget gensvar fas. Fallforetag 2 anser att leverantdrerna utnyttjar
den bristsituation som finns nu alldeles for hart och att detta kommer att datillbaka pa
leverantdrerna senare. Leverantdrerna anser att relationen med Fallforetag 2 fungerar
bra. Utifran Cannon & Perrault (1999) kan da de kooperativa normerna bedémas som
mindre goda.

5.6.1 Fortroende och engagemang

Morgan & Hunt (1994), IMP-gruppen (1982) och Cannon & Perrault (1999) anger fortroende
och engagemang vara centralt for en fungerande relation. Vad géller fortroende skiljer sig
fallforetagen at da Fallforetag 2 i nuldget inte har fortroende for sina leverantorer. Fallforetag
1 har dock stort fortroende for sina leverantorer. Morgan & Hunt (1994) och Kwon & Suh
(2005) ser fortroende som en forutséttning for engagemang.

Innan marknaden forandrades mérkte Fallforetag 2 en positiv forbattring av sina relationer da
de borjade engagera sig mera i sinarelationer. Vidare upplever flertalet av leverantérerna det
som positivt att Fallforetag 1 engagerar sig mycket i sina relationer. Morgan & Hunt (1994)
menar att den forvantade totala kostnaden for att avsluta en relation skapar engagemang. For
Fallforetag 1 & den forvantade totala kostnaden att avsluta relationen hogre an for Fallféretag
2, da Fallforetag 1 till omséttning och inkdp & storre. Aven kontaktpersonerna hos vissa av
leverantorerna for respektive fallforetag skiljde sig at vilket skulle kunna indikera ett storre
engagemang for Fallforetag 1.

Morgan & Hunt (1994) menar att en viktig del i att bygga en relation med fértroende och
engagemang inkluderar att ha en dppen kommunikation. Kozak & Cohen (1997) belyser
vikten av Oppna kommunikationsvégar, regelbundna interaktioner och samarbeten for att
stérka det gemensamma fortroendet. For Fallforetag 1 & kommunikationen samt samarbetet
tillfredstdllande och enligt Kozak & Cohen (1997) starks darmed det gemensamma
fortroendet. Fallforetag 2 & daremot inte ndjda med kommunikationen och énskar fordjupat
samarbete vilket kan vara en forklaring till det upplevda daliga fértroendet.

Vidare menar Kwon & Suh (2005) att forandringar i omgivningen minskar nivan av
fortroende. De forandringar i marknaden som skett kan dérmed vara en forklaring till
Fallforetags 2 minskade fortroende. For Fallforetag 1 har dessa férandringar i marknaden inte
markts i lika hog utstrackning da de fortfarande har tillgang pa varor samt far nodvandig
information om brister, férseningar och liknande.
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5.7 Anpassningar

Cannon & Perrault (1999), Ford (1980) och IMP-gruppen (1982) ser anpassningar som av stor
vikt for relationen. Anpassningarna skiljer sig at for fallforetagen. For Fallforetag 1 har bada
parter anpassat sig frivilligt till varandra. For Fallforetag 2 har leverant6rerna inte gjort nagra
anpassningar. Fallforetag 2 har, till foljd av virkesbristen, tvingats gbra anpassningar till
leverantérerna. Sammantaget har anpassningarna varit manga fler i Fallféretags 1 relationer
fran bada parter, medan Fallforetag 2 inte gjort nagra frivilliga anpassningar aven om de
onskar att s vore falet. Ford (1980) menar att anpassningar &r ett tecken pa engagemang i en
relation och i dettafall skulle da engagemanget vara hogre for Fallforetag 1.

5.8 Relationstyper

Utifran ovanstéende forenande faktorer i en relation identifierar Cannon & Perrault (1999)
relationstyper. For Fallforetag 1 finns en samstdmmig syn mellan fallféretaget och
leverantrerna pa hur relationen uppfattas. For Fallforetag 2 skiljer sig synen parelationen &t.

- Fallforetags 1 relationer kan enligt Cannon & Perraults (1999) relationstyper bendmnas
“collaborative’. Detta da tillfredstallelsen med leverantren och dess prestation &r hog.
Vidare forekommer en hog niva av samarbete och fortroende. Anpassningar finns men
& inte altfor langt gdende. Vidare har Fallforetag 1 relativt hoga nivéer av
operationella lankar och legala band. Slutligen efterstravar Fallforetag 1 att anvanda sa
fa leverantorer om mojligt. Samtliga forenande faktorer 6verensstammer med Cannon
& Perraults (1999) relationstyp “collaborative”. | detta fall Overensstdmmer
falforetagets och leverantorernas syn pa relationen och relationen ses som
tillfredstallande.

- Den relationstyp som éverensstammer bast med hur Fallféretag 2 uppfattar relationen
med sina leverantdrer & “bare bones” da denna innehdller 1&ga nivaer av legala band,
samarbete och &gt informationsutbyte. Vidare kannetecknas denna relationstyp av
hogre nivaer av operationella lankar samt mycket 1&g grad av fortroende. Den faktor
som inte Overensstdmde med Cannon & Perraults (1999) 'bare bones var Okad
anpassning hos leverantdren, vilken inte kunde identifieras for Fallforetag 2.
Relationen ses inte som tillfredsstédllande och Fallforetag 2 onskar se manga
forbéttringar.

- Den relationstyp som dverensstammer bast med hur leverantérerna uppfattar relationen
med Fallforetag 2 & “basic buying and selling”. Denna relationstyp utmérks av 1aga
nivéer av legala band gemensamt 1&g anpassningsniva samt |&g niva av operationella
lankar. Cannon & Perrault (1999) menar att denna relationstyp utgér en liten del av
den samlade kostnaden, vilket Overensstdmmer om detta ses ur ett
leverantorsperspektiv da Fallforetag 2 utgor en liten del av de samlade intékterna.
Detta bidrar aven till 1aga nivéer av operationella lankar. Vidare kannetecknas denna
relationstyp av hdga nivaer av informationsutbyte, samarbete och fortroende, vilket
overensstammer med hur leverantdrerna uppfattade relationen. Relationen ses som
tillfredstélande.

Cannon & Perrault (1999) menar att en forklaring till skillnaden mellan tillfredstallelse

kan vara att olika forvantningar finnsi relationer. Aven IMP-gruppen (1982) och Turnbull,
Ford & Cunningham (1996) belyser vikten av att forsta férvantningarna. Detta kan da vara
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en forklaring till att tillfredstallelsen skiljer sig &. For Fallforetag 1 Gverensstammer
forvantningarna pa relationen med leveranttrernas prestation. Fallforetags 2 forvantningar
overensstammer inte med leverantérerna och Fallforetag 2 onskar se manga forandringar.

5.9 Kulturens paverkan i en relation

Manga delar av hur kulturen paverkar en relation har berdrts under bl.a. 5.6 Kooperativa
normer. Nedan kommer att redogéras for kompl etterande perspektiv pa hur kultur kan paverka
en relation.

5.9.1 Artefakter, tro och varderingar samt underliggande antaganden

Schein (2004 s26) beskriver att en kultur bestar av tre olika nivaer, artefakter, tro och
varderingar samt underliggande antaganden. De tva forsta nivaerna & synliga for en betraktare
medan ett underliggande antaganden inte & uttalade utan tas som gévklara av gruppen.
Schein (2004 s36) menar att artefakter samt tro och varderingar inte kan forstas forran da de
grundldggande antaganden forstas. | detta fall & det av storst vikt att se hur de forsta tva
nivéerna uppfattas av leverantorerna och dessa bekréftar fallforetagens beskrivningar av
organisationen. Darmed blir respektive organisations grundléggande antagande i detta fall inte
av sa stor vikt.

Vad géller fallforetagen skiljer de sig & vad galler de tva forsta nivaerna vilka ar synliga for
en betraktare.

- Fallforetag 1 beskrivs av bade kdpare och leverantérer som en enkel okomplicerad
organisation med klara krav, fa kvaliteter och stora volymer. Kommunikation vad
gdler forvantningar och liknande blir darmed enklare for Fallforetag 1 vilket enligt
Morgan & Hunt (1994) stérker det gemensamma fortroendet.

- Fallforetag 2 beskrivs som mer komplicerad da de har ett brett sortiment, flera
kundgrupper samt nagot hogre kvalitetskrav. Fallféretag 2 & mera komplext for en
betraktare vilket enligt Schein (2004) och Kwon & Suh (2005) anger att osakerhet for
partens beteende minskar nivan av fortroende.

Fallforetag 2 har funnitsi branschen under en langre tid vilket enligt Ford (1980) och Schein
(2004 s17) leder till att gemensamma normer och regler utvecklas. Vidare beskriver
huvuddelen av leverantOrerna att Fallforetag 2 har stor forstaelse for leverantGrernas situation.
En forklaring till denna forstael se kan vara att Fallforetag 2 har kunskap om de grundldggande
antaganden vilka finns inom branschen. Vidare beskriver Schein (2004 s32) att underliggande
antaganden foreligger da 16sning pa problem tas for givna. For Fallforetag 2 skulle en sadan
situation kunna vara storre forstael se for virkesbrist &n vad Fallforetag 1 uppvisar.

Det ckade kundfokus som leverantérerna namner kan darfor vara enklare att applicera pa en
relativt ny relation som Fallforetag 1. For att relationen till Fallforetag 2 skall fa ett okat
kundfokus kravs att de grundldggande antaganden vilka préglar relationen andras och enligt
Schein (2004 s32) ar grundldggande antaganden mycket svéra att forandra.

Enligt IMP-gruppen (1982) paverkar aven tidigare erfarenheter en relation, vilket en
leverantér namner kan verka forsvarande i en affarsrelation. Tidigare erfarenheter drabbar i
hogre utstrackning Fallforetag 2 d& de dels har funnits i branschen under lang tid och dels
anvant flera olika leveranttrer. Fallféretag 1 har i stor utstréckning anvant samma leveranttrer
och darmed blir inte tidigare erfarenheter lika avgorande.
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5.9.2 Internt och externt fokuserade organisationer

| Tabell 2 presenteras resultaten utifrén en uppdelning av alternativen déar samtliga alternativ a
och ¢ summeras till en totalsumma for respektive respondent. Darefter summerades samtliga
aternativ b och d till en totalsumma for respektive respondent. Da samtliga alternativ och
frageomréden inkluderades &r totalsumman 400 (och 399) for respektive respondent, den
sammasom i Tabell 3, Bilaga 3.

Tabell 2. Sammanstéllning 6ver respondenternas uppfattning om den egna kulturen med uppdelning av alternativ
a&csamtbé&d

Internt Externt

(alt.a& ¢) (alt.b & d) Totalt
Fall 1 280 120 400

225 175 400
Fall 2 120 280 400
Leverantor 225 175 400
Leverantor 300 100 400
Leverantor 150 250 400
Leverantor 236 163 399

Vad som kan utlasas av ovanstdende Tabell & en skillnad mellan fallforetagen. Fallforetag 1
visar en Overvikt pd svarsalternativ a & ¢, medan Falféretag 2 visar en Overvikt pa
svarsalternativ b & d. Huvuddelen av leverantdrerna har svarat dvervagande alternativ a & c,
en av leverantdrerna & dock avvikande och har en dvervikt av aternativ b & d. Déarmed har
huvuddelen av leverantdrerna 6vervikt av samma svarsalternativ som Fallforetag 1.

Hewett, Money & Sharma (2002) menar att det vid relationer & avgdrande om foretaget ar
internt, alternativ a& c Tabell 2, eller externt fokuserat, alternativ b & d Tabell 2.

- Utifran Tabell 2 kan utlésas att Fallforetag 1 har 6vervagande alternativ a & c. Aven
huvuddelen av leverantérerna har en dvervagande vikt av alternativ a & c. Enligt
Hewett et al. (2002) indikerar Overvagande alternativ a & c ett internt fokuserat
foretag. Vidare menar Hewett et al. (2002) att internt fokuserade foretag efterstravar
mer langsiktiga relationer och kan benamnas som bundet rationella da de foredrar det
kanda fore det okanda.

- For Falforetag 2 kan utifrén Tabell 2 utlasas en 6vervikt av aternativ b & d. Enligt
Hewett et a. (2002) indikerar adternativ b & d ett externt fokuserat foretag. Vidare
menar Hewett et al. (2002) att externt fokuserade foretags relationer & svagare da
dessa foretag fokuserar mera pa pris och ser inte byte av leverantor som nagot
problem.

Hewett, Money & Sharma (2002) anger att foretagen far en béttre fungerande relation om
foretagskulturerna 6verensstaémmer. Morgan & Hunt (1994) menar att delade varderingar hos
parterna bidrar till engagemang och fortroende. For Fallforetag 1 6verensstammer kulturen
med huvuddelen av leverantorerna vilket da kan vara en forklaring till att relationen upplevs
som vafungerande. For Fallforetag 2 Overensstdmmer inte kulturen med huvuddelen av
leverantrerna vilket da enligt Hewett et al. (2002) kan vara en forklaring till varfor inte
relationen upplevs som tillfredstallande.



5.10 Sammanfattande diagram 6ver orsaker

Nedan visas ett sammanfattande diagram utifrAn Bergman & Klefgos (2001 s228ff)
beskrivning av Ishawakadiagram. | Figur 3 visas de huvudorsaker vilka identifierats ha storst
inflytande pa tillfredstdllelsen med en relation. Detta diagram & avsett att sammanfatta
ovanstaende analys av vad som paverkar en relation. Dérefter visas i Figur 4 och 5 diagram
over hur dessa orsaker paverkar relationernai respektive fall.

Fortroende Vardeskapande processer
- Informationsutbyte - Det upplevda vérdet
- Palitlighet/opportunism utover kérnprodukten
. . Kultur
Kundens attraktionsférmaga - Branschhistorik
- Storlex - Uppfattningen av
- Enkehet organisationen
Engagemang -
- Mérksgenom viljatill L everantdrens kontext
samarbete - Okat kundfokus
- Skapas av ekonomisk vikt - Okad foradlingsgrad
for bade kopare och - Forandrade
leverantor marknadsfdrhallanden
A 4

Tillfredstallelse med en relation

Figur 3. Ishikawadiagram, vilket illustrerar huvudorsakerna till tillfredstallelse med en relation.
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5.10.1 Sammanfattande diagram for Fallforetag 1

Hogt fortroende
- Informationsutbytet & hgt
- Pdlitlighet mellan parterna
och opportunism kan
kontrolleras

K undens attraktionsformaga
- Stort foretag och
vaxande
- Faartiklar och fakrav

Hdogt engagemang
- Mérksgenom viljatill
samarbete
- Skapas av ekonomisk vikt
for bade kopare och
leverantor

A 4

Vardeskapande processer
- Det upplevdavéardet utbver
karnprodukten &r positivt

Kultur
- Har ingen branschhistorik
- Organisationen uppfattas
som enkel

L ever antorens kontext

- Okat kundfokus

- Okad foradlingsgrad

- Forandrade
marknadsforhalanden

Tillfredstallelse med en relation

Figur 4. Ishikawadiagram vilket illustrerar huvudorsakerna till att Fallféretag 1 och dess leverantérer upplever

relationerna som tillfredstallande.
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5.10.2 Sammanfattande diagram for Fallforetag 2

L agt fortroende

Leverantbrens
informationsutbyte ar gt
Opportunism kan inte
kontrolleras och
leverantOrerna uppfattas som
opdlitliga.

Kundens attraktionsfor méaga

K 6per huvuddelen sdgade
varor med &g |6nsamhet for
leveranttren

Hogre kvalitetskrav

L gt leverantdr sengagemang

Engagemang finns inte fran
leveranttrerna och visas
genom | &gt intresse.
Engagemang fran Fallforetag
2 finns och skapas av
ekonomisk vikt vilket visas
genom intresse fér samarbete

Vardeskapande processer

Det upplevda vérdet utéver
karnprodukten & negativt,
storsta missndjet finns kring
leveranssékerheten

Kultur

- Lang branschhistorik

- Organisationskulturen kan
uppfattas som komplex med
flera skilda kundgrupper

L ever antor ens kontext

- Okat kundfokus

- Okad foradlingsgrad

- Forandrade
marknadsforhallanden

y

Ej tillfredsstallelse med en relation

Figur 5. Ishikawadiagram vilket illustrerar huvudorsakerna till varfér Fallforetag 2 inte upplever relationerna
som tillfredstallande.
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6 Diskussion

| detta avsnitt kommer att redogoras for forfattarens egna asikter av vad studien visar &r av
vikt i en relation. Dérefter kommer forslag till vidare forskning att presenteras. Avslutningsvis
redogors for studiens slutsatser.

6.1 Fallforetag 1
Fallforetag 1 har vélfungerande leveranttrsrelationer och detta beror framst av tre faktorer.

- For det forsta & de attraktiva som kund genom sin storlek och sin tillvaxt. Vidare
anvander Falforetag 1 sa fa leverantorer som mdjligt. Detta gor att de som enskild
kund blir viktig fér en leverantdr. Darmed blir Fallforetag 1 prioriterade och
engagemang fran leverantrernas sida visas genom vilja till dialog och gemensamma
|6sningar pa problem.

- For det andravisar Fallforetag 1 ett engagemang i sinarelationer genom att ha en aktiv
dialog med leverantOrer. Detta kommenterade flertalet av respondenterna som positivt.
Aven Fallforetag 2 markte, innan marknadsforandringen, en positiv forandring da de
borjade engagera sig merai sinaleverantorsrel ationer.

- FOor det tredje har Fallféretag 1 en enkel kommunikation gentemot sina leverantorer
dels organisatoriskt dels innehdllsmassigt. Kommunikationen skéts huvudsakligen
genom en centra inkopsavdelning. Utifran flertalet respondenter underléttar detta
kommunikationen mellan foretagen. Flertalet respondenter namner andra stora
byggmateriellhandlar vilka har en decentraliserad inkOpsavdelning, vilket paverkar
kommunikationen negativt genom forsédmrad samordning och troligen ett minskat
engagemang fran fallforetagens sida da varje enhet endast &r intresserad av den egna
enheten. Innehallsméssigt har Fallféretag 1 en enkel och tydlig kommunikation med fa
krav da de bestdller stora volymer och fa bilar. Att inkdpsorganisationen &r
centraliserad forenklar aen det kommunikationen. En enkel och tydlig
kommunikation underlattar for Fallforetag 1 att fa fram vad som &r viktigt i relationen.

6.2 Fallféretag 2

Fallforetag 2 skiljer sig fran Fallforetag 1 i flera avseenden och darfor gar inte den
framgangsrika leverantorrel ationsstrategin att direkt tillampa pa Fallféretag 2. Det finns dock
lardomar vilkajag anser Fallforetag 2 kan utnyttja.

En lardom &r att ha en enkel och tydlig kommunikation. Da Fallforetag 2 har en mera komplex
organisation &n Fallforetag 1 blir &en kommunikationen och kraven till leverantérerna mera
komplexa. For att underldtta kommunikationsflddet och minska komplexiteten kan Fallféretag
2 vélja att anvanda sig flera leverantorer. Forst bor en utvéardering av leverantdrerna goras
vilken baseras pa vilken mangd och typ av information de klarar av att hantera. Denna
utvérdering kommer troligtvis att resultera i att olika leverantOrer visas vara lampliga att
ansvara for olika omraden. | och med en uppdelning av leverantérerna klargors for varje
produktomrade vad som &r viktigt och budskapet blir tydligare. For Fallforetag 2 skulle det
darmed kunna underlétta att framfora budskap som okad betalningsvilja for special sortiment.
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Det Fallféretag 2 forlorar ar styrkan i att ha en bred produktportfdlj for att darigenom kunna
paverka leverantoren. Fallforetag 2 far dock en styrkai att de & en stor kund pa ett specifikt
produktsortiment. Den stérsta vinsten a forhoppningsvis en enklare och tydligare
kommunikation vilket gor att relationer kan vandasttill en strategisk fordel.

Ytterligare en lardom fran Fallforetags 1 relationer &r att det & av vikt att betraktas som en
attraktiv kund. For att terigen bli en attraktiv kund kan Fallforetag 2 lagga ned den egna
hyveln och utveckla nya relationer kring hyvlade varor. Fallféretags 2 huvudargument mot
detta var kostnader i kvalitetsférsamring samt tom arbetskapacitet. Detta ar stora kostnader
men vilka pa sikt kan dvervagas av béttre leverantorsrelationer. Samtliga respondenter samt
litteratur p& omrédet langsiktiga relationer menar att relationer tar tid att utveckla. Detta
innebar att den kvalitetsforsamring, vilket Fallféretag 2 nu upplever da de tvingats kdpa in
hyvlade varor, kan komma att forbéttras. Denna forbéttring kan ske genom utarbetning av nya
rutiner. Idag finns inga rutiner utarbetade kring en relation med hyvlade varor vilket jag anser
kan vara en stark bidragande orsak till kvalitetsbristerna. Om Fallforetag 2 istéllet inriktar
inkdp pa hyvlade varor kan rutiner for informationsutbyte och liknande utvecklas vilket pa
lang sikt kommer att ledatill att parterna forstar den andres krav. Om Fallforetag 2 koper mer
hogforadlade varor kommer de att bli en mer attraktiv kund och darmed kommer
leverantOrerna att visa ett stérre engagemang. Déarigenom & utsikterna béttre for att
Fallforetag 2 kan genomfora de forbéttringar de efterstravar.

En tredje 16sning & att vanda sig till leverantorer vilka fortfarande ser sagade varor som
intressanta. Detta & da mindre sdgverk vilka inte byggt ut hyvelkapacitet. Som Fallforetag 2
papekade & dock detta inte aktuellt da kvaliteten blir altfor skiftande. Vidare anser jag att
detta &ven skulle medféra en samordningskostnad. Detta kan dock vara ett alternativ.om
Fallforetag 2 inte vill l&gga ned hyveln. Som i ovan beskrivna fall kan &en kvaliteten i detta
fall komma att forbéttras dver tid ju langre samarbetet fortgar. Dock kan mindre sagverk ha
svarare att styra 6ver produktkvaliteten da inkopt virke &r begransat. Y tterligare en svarighet i
detta fall & att har behovs troligen fler leverantrer anvandas, mot ovanstdende langsiktiga
relationsforbéttringar, vilket forsvarar kommunikationen.

6.3 Framtida forskningsomraden

Huvuddelen av den behandlade litteraturen kring langsiktiga relationer behandlar endast
koparens perspektiv av relationen da detta ses som det mest centrala for en fungerande
relation. | denna studie har det dock framkommit att b&da parter ar av stor vikt. Detta visades
speciellt for Fallforetag 2 déar leverantorernas andrade prioriteringar paverkat Fallforetag 2
starkt. | denna studie efterstravade Fallforetag 2 forandringar pa manga omraden och arbetade
ocksa aktivt for att astadkomma detta. Trots dessa anstrangningar forbéttrades inte relationen
och jag anser att detta i hog utstrackning beror av leverantdrernas omprioriteringar. Av detta
kan konstateras att ytterligare forskning kravs pa omradet leverantorens roll i en relation.

Den interna kommunikationen var ett omrade vilket kom upp under flertalet intervjuer med
bade kopare och leverantorer. Detta amne faller utanfér ramen i denna studie men kan vara ett
intressant framtida forskningsomrade. Under intervjuerna papekades att den interna
kommunikationen inom flertalet sdgverksforetag i vissa fall & mycket bristfalig. Detta far
konsekvenser for den egna produktionen och kan komma att skada anseendet ut till kund.
Vidare papekade flertalet av leverantérerna att kulturskillnader finns inom det egna foretaget
vilket jag anser kan ha stor betydelse for den interna kommunikationen.
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6.4 Slutsatser

Kundtillfredstéllelse och leverantérens prestation & for bada fallforetagen kopplade till
leveranssakerhet och kommunikation. Hur val kunden uppfattar att relationen fungerar skiljer
sig dock & for falforetagen. Falforetag 1 &r tillfredstéllda med leveranssikerheten och
kommunikationen, medan Fallféretag 2 & missndjda med leveranssdkerhet och anser att
informationen &r bristfalig.

Den faktor som skiljer leverantorerna & & det engagemang som finns gentemot respektive
fallforetag. Engagemang for en kund visas bl.a. genom en gemensam dialog om anpassningar,
brister, marknadsutveckling och forbéttringar, vilket leverantorerna visar for Fallforetag 1 men
inte for Falforetag 2. Vidare har det framkommit att engagemang fran bada parter &r
avgorande for hur val en relation fungerar.

En orsak till denna skillnad i engagemang kan bero av att Fallforetag 2 varit verksam i
branschen under betydligt léngre tid én Fallféretag 1 och darfér kan Fallforetags 2 relation
sdgas praglas av mera branschingtitutionalism. En troligtvis starkare forklaringsfaktor vilken
&r direkt kopplad till leverantorernas |6nsamhet & dagens marknadsforandring dar efterfragan
ar storre an utbudet samt okad kapacitet av foradlade varor vilket har gjort Fallforetag 2 till en
mindre prioriterad kund. Leverantéren ser inte langre Fallforetag 2 som intressant da de till
huvuddelen koper varor med 13g fortjanst.

| denna studie har tre forslag till forandringar redovisats for Fallforetag 2. Kortfattat innebar
det forsta forslaget en forenkling av kommunikationen och utvérdera leverantoren utifran den
information de klarar att hantera. Det andra férslaget innebér att bli en mer attraktiv kund
genom att styra 6ver inkopen till mer férédlade varor. Det tredje férslaget till forandring var
att behalla nuvarande inkdp men att koncentrera dessa till mindre aktorer vilka inte byggt ut
sin foradlingskapacitet.
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Bilagor

Bilaga 1 — Intervjuguide kdpare

Fragor Checklista
Beréttalite om dig gélv - Hur lange pa foretaget
- Position

Berétta kort om foretagets verksamhet, vad ar
viktigast med ert affarskoncept?

Jamfoért med andrainkop, hur viktig &r trévaror
for er verksamhet?
(Hur komplex & den som produkt?)

Hur sker inkOp och distribution av travaror? - Vadochi hur stor méngd?
- Hur sker bestdllningar ex centralt

Vilkaleveranttrer anvands och varfor? - Hur skiljer desig &? D.v.s. speciaiserade
eller levererar samma produkter?

- Hur stor del av totalaleveranserna star
respektive leverantdr for?

- Langd parelation?
Marknaden - Ar marknaden konkurrensutsatt eller inte?
Upplever du att det finns en valbarhet av - Kan andraleveranttrer férse er med lampliga
trévaruleverantorer? produkter?

- Pris
Vad ér av betydelse vid kop av travaror? - Produktkannetecken och specifikationer

- Service

- Teknologi

- Valbarhet av produkter
I nformation
Vilken information delas med - Relevant kostnadsinformation
travaruleverantdrerna? - Produktutvecklingsmdten
Skiljer den sig & mellan leverantGrerna? - Forvantningar pa Er prestation

- Utbuds- och efterfrageprognoser
Hur ofta har Ni kontakt?

Ar det 1amplig information som delas?
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Anpassningar
Har trévaruleverantdrerna gjort anpassningar
speciellt for er?

Produktportfolj

Personal

Lager och distribution
Marknadsforing

Ekonomisk utrustning och verktyg

Har ni gjort anpassningar speciellt for
nagon/alla travaruleverantorer?

Produktportfolj

Personal

Lager och distribution
Marknadsforing

Ekonomisk utrustning och verktyg

Samar bete
Ar ni néra sammankopplade med sina
leverant6rer? (utéver ovanstaende fragor)

Hur och varfor? Skulle ni vilja ha ett Okat eller

minskat samarbete?

Skiljer sig samarbetet & mellan leverantérerna?

Kan nagon av parterna tankas utnyttja en stark
forhandlingsposition?

Finns (alltid) specifika véldetaljerade
overenskommel ser?

Ar leverantorens system oumbérlig for
verksamheten?

Finns samarbete kring lager eller
marknadsforing?

Maste ni samarbeta for att bli framgangsrika?
Oroar sig bada parter for den andres
|6nsamhet?

Vad skoét formellt och vad skots informel [t?

Om det skulle uppsta en konflikt med en
leverantdr hur hanteras detta?

Finns nagra problem i samarbetet?

Skots detta centralt?

L 6ses problemet tillsammans oavsett vems
felet var fran borjan?

Finns formellt utarbetade rutiner eller finns
kunskapen i organisationen?

Finns osakerhet?

Finns starkaindustrikoder som skiljer sig fran
andra branscher?

Finns liknande varderingar och syn pa kvalitet
hos mellan er?

Skulle leveranttren tankas &ndra fakta
litegrann?

Kan leverantdren lova att gora saker for att
sedan inte genomfora dem?
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Engagemang
Ar ni starkt engagerade i sinaleveranttrs-
relationer?

Fortjanar relationen detta for att
upprétthallas?
Ar detta p& obegransad tid?

L everantorens prestation
Anser du att leverantdren behéver forbéttra
nagot? Vad?

Forstar leverantéren vad som &r viktigt for er?

Finns det kringtjanster utdver karnprodukten
som ni sétter mer varde pa?

Vad for problem stéler till mest problem for er?

(Om problem finns &r det specifikt for
trévarubranschen?)

Produktkvalitet
L everanser/distribution?
Forsaljning, service och/eller support

Leveransservice
Produktinformation

Tillganglighet

Bemobtande

Samarbete kring produktutveckling
Annan service

Felleveranser
Forsenade leveranser
Fel information

Fel faktura

Daligt bemétande

Fortroende
Har ni stort fortroende for eraleverantorer?

Kan ni rékna med att leverantorerna gor rétt?
Kan de vara svéra att lita paibland?
Har de hog integritet/ ar helt hederliga?

Tillfredstallelse
Ar ni generdllt sett ndjda med leverantrerna?

Angrar ni ndgon relation?
Om allt skulle goras om igen skulle sasmma
leverantor véljas?

Blankett delas ut

Vilkaér dinaframstatips for en lyckad
leverantorsrelation?

Vill du tillagga négonting?
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Bilaga 2 — Intervjuguide leverantorer

Fragor Checklista
Beréttalite om dig sjélv - Hur lange pa foretaget
- Position

Berétta kort om foretagets verksamhet, vad ar
viktigast med ert afféarskoncept?

Jamfort med forsaljningsvaror, hur viktig ér
byggvaruhandeln for er verksamhet?
(Hur komplex & den som produkt?)

Hur sker forsdljning och distribution till
byggmateriellhandlare?

- Vadochi hur stor méngd ?
- Hur sker bestdlningar ex centralt
- Utmarker sig fallforetagen pa ndgot sétt?

- Skiljer de sig t? Dvs. specialiserade eller
levererar samma produkter?
- Langd parelation med fallféretagen?

Marknaden
Upplever du att det finns en valbarhet av
travaruleverantorer?

- Ar marknaden konkurrensutsatt eller inte?

Vad é&r av betydelse for er och for
byggmateriellhandlarna vid kop av trévaror?

Utmérker sig fallforetagen i nagot avseende?

- Pris

- Produktkénnetecken och specifikationer
- Service

- Teknologi

- Vabarhet av produkter

Information

Vilken information delas med
byggmateriellhandlarna?

Skiljer den sig & mellan handlarna?

Hur ofta har Ni kontakt?

Ar det 1amplig information som delas?

- Relevant kostnadsinformation

- Produktutvecklingsmdten

- Forvéantningar pa Er prestation

- Utbuds- och efterfrageprognoser

Anpassningar
Har fallforetagen gjort anpassningar speciellt
for er?

Finns nagon annan som gjort nagon speciell
anpassning?

- Produktportfdol]

- Personal

- Lager och distribution

- Marknadsféring

- Ekonomisk utrustning och verktyg
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Har ni gjort anpassningar speciellt for
fallforetagen?

Né&gon annan?

Produktportfolj

Personal

Lager och distribution
Marknadsforing

Ekonomisk utrustning och verktyg

Samarbete
Ar ni ndra sammankopplade med era képare?
(utdver ovanstaende fragor)

Hur och varfor? Skulle ni vilja ha ett Okat eller
minskat samarbete?

Skiljer sig samarbetet & mellan andra
byggmateriellhandlare?

Kan ndgon av parterna tankas utnyttja en stark
forhandlingsposition?

Finns (alltid) specifika véldetaljerade
Overenskommelser?

Ar handlarens system oumbérlig for
verksamheten?

Finns samarbete kring lager eller
marknadsforing?

Maste ni samarbeta for att bli framgangsrika?
Oroar sig bada parter for den andres
|6nsamhet?

Skiljer det sig & mellan fallforetagen

Vad skoét formellt och vad skots informel [t?

Om det skulle uppsta en konflikt, hur hanteras
detta?

Finns nagra problem i samarbetet?

Skots detta centralt?

L 0ses problemet tillsammans oavsett vems
felet var fran borjan?

Finns formellt utarbetade rutiner eller finns
kunskapen i organisationen?

Finns osékerhet?

Finns liknande varderingar och syn pa kvalitet
hos mellan er?

Skulle nagot av fallforetagen tankas andra
faktalitegrann?

Kan nagot av fallforetagen lova att gora saker
for att sedan inte genomféra dem?

Engagemang
Ar ni starkt engagerade i erarelationer?
Finns det nagon skillnad mellan aktérerna?

Fortjanar relationen detta for att
upprétthallas?
Ar detta pa obegransad tid?
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K Oparens prestation
Anser du att fallforetagen behdver forbéttra
négot? Vad?

Forstar Fallforetagen vad som &r viktigt for er?

Finns det kringtjanster utover karnprodukten
som fallféretagen séitter mer vérde pa?

Vad for problem stéller till mest problem for
fallforetagen?

Vad for problem stéller till mest problem for er?

Produktkvalitet
L everanser/distribution?
Forsaljning, service och/eller support

Leveransservice
Produktinformation

Tillganglighet

Bemotande

Samarbete kring produktutveckling
Annan service

Felleveranser
Forsenade leveranser
Fel information

Fel faktura

Daligt bemétande

Fortroende
Har ni stort fortroende for fallforetagen ?

Kan ni rékna med att fallforetagen gor ratt?
Kan de vara svara att lita paibland?
Har de hdg integritet/ & helt hederliga?

Tillfredstallelse
Ar ni generellt sett nojda med era kopare?

Angrar ni n&gon relation?
Om allt skulle géras om igen skulle sasmma
kopare vdjas?

Blankett delas ut

Vilkaér dinaframstatips for en lyckad
leverantOrsrel ation?

Vill du tillagga nagonting?

63




Bilaga 3 - Kulturblankett

100 poéng skall fordelas mellan pastaendenai varje fraga beroende pa hur bra beskrivningen
passar verksamheten.

Organisationstyp

a

b.

C.

d.

Organisationen ar ett mycket personligt stélle. Som en utékad familj. Mé&nniskor
tenderar att delamed sig mycket av sig gédva.

Organisationen & mycket dynamisk och entrependriell. Manniskor ar beredda att
sticka ut hakan for att ta risker

Organisationen & mycket formaliserad och strukturerad. Etablerade principer gynnar
vad ménniskor gor

Organisationen & mycket produktorienterad. Den stora fragan kretsar kring att fa
jobbet gjort. Manniskor ar inte sarskilt personligt engagerade

L edarskap

a

b.

C.
d.

Ledaren i organisationen & generellt sett mentor, forstandig/klok eller en
faders/modersfigur.

Ledaren i organisationen & generellt sett entreprendr, innovator eller risktagare
Ledaren i organisationen ar generellt sett koordinator, organisator eller administrator
Ledaren i organisationen & generellt sett tillverkare, tekniker eller "hard-driver

Vad haller organisationen samman?

a. Det lim som haller organisationen samman &r lojalitet och tradition. Engagemanget for

fOretaget ar stort.

b. Det lim som haler organisationen samman &r engagemang for innovation och
utveckling. Har ligger tonvikten pa att vara forst.

c. Det lim som haller organisationen samman & formellaregler och policies. Att
uppratthdlla en vafungerande ingtitution ar viktigt.

d. Det lim som haller organisationen samman &r tonvikten pa att klara av uppgifter och
mal. En samstammig syn pa produktionsfokus.

Vad ar viktigt?

a. Min organisation framhaver/lagger tonvikten pa manskliga resurser. Hog samarbete

b.

C.

och moral &r viktigt inom foretaget.

Min organisation framhaver/lagger tonvikten patillvaxt och forvarvanya resurser.
Férdigheten att mota nya utmaningar &r viktig.

Min organisation framh&ver/lagger tonvikten pa varaktighet och stabilitet. Effektiva
och fungerande procedurer &r viktigt.

Min organisation framhéver/lagger tonvikten pa konkurrensframjande handlingar och
prestationer. Matbaramal &r viktiga.



Nedan presenteras respondenternas resultat av blanketten.

Tabell 3. Sammanstéllning 6ver respondenter nas uppfattning om den egna kulturen

Fall 1

Fall 2

L everantor
L everantor
L everantor
L everantor

Ovanstéende tabell visar de samlade svaren av undersokningen. Blanketten bestar av fyra
frageomraden dar varje frageomrade har fyra alternativ. 100 poang férdel ades mellan dessa

la
60
50
10
20

30
50

1b
20
15
70
20

40

1c

20
15
15

30
50
10

1d

0
20
5

30
50
20
50

2a
30
30
20
10

30
33

2b
40
30
50
10

40

2c 2d

30 0
20 20
20 10

60 20
100

10 20
33 33

3a 3b 3c

70
25
15

20

30
40

25
60

10

25
10

30
75
10

3d

30
25
15

40
25
20
60

70

15

25

20

4b
10
20
50

15

20
15

30
75
10

alternativ, ssmmanlagt blir d& podngsumman 400 for respektive respondent. En av

respondenterna valde att fordela poangen lika mellan tre alternativ pa ett frageomrade (99
istallet for 100), darav summan 399 istéllet for 400.
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20
20
20

30
25
30
20

Totalt

400
400
400

400
400
400
399
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